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Anotace

Piedmétem této diplomové prace je inovaéni proces ve firmé Benteler CR, s. r. o.
se zamétenim na hodnoceni inovaci. Prvni ¢ast se zabyvd vymezenim zakladnich pojmi,
jednotlivymi teoriemi a pfiblizenim vybranych modeld, které se pouzivaji k méfeni
inovaci. V dalsi ¢asti je popsan podnik a jeho pobocky, charakterizovana produkce
a technologie a v neposledni fadé také popis inovaéniho procesu a projekty, které prosly
inovaci. Na konci préace je zkouméan dany inovacni proces, jeho financovani a ekonomické
zhodnoceni jeho efektivnosti.
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Annotation

The object of this thesis is the innovation process in the company Benteler CR, s. r. o.
with the focus on valuation of innovation and its use. The first section is concerned
with definition of basic terms, particular theories and approach of selected models, which
are used to measure innovation. In the next part is decription of company with its branches,
characterized of production and technologies and in not last part is there description
of innovative process and projects which were innovated. In addition, the innovation
process, its financing and the economic appreciation of its efectivenesss are explored

in a particular company.
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Uvod

Pojem ,,inovace” ma velmi Sirokou skalu pojeti. Termin pochazi uz z roku 1912, kdy
profesor J. A. Schumpeter pfiSel vibec s prvni definici v oblasti inovaci. Dalsi odbornik
Z této oblasti, ktery stoji za zminku, je Peter F. Drucker. Tento autor podobn¢ jako J. A.

Schumpeter vnimé inovace zejména ve vztahu k podnikateli.

. Inovace jsou specifickym nastrojem podnikatelu, prostiedkem, jehoz pomoci vyuzZivaji
zmén jako prilezitosti pro podnikani V odlisné oblasti nebo poskytovani odlisnych sluzeb.
Mohou byt prezentovany jako teoreticka disciplina, které se lze naucit a které lze prakticky
vyuzivat. Podnikatelé musi cilevédomé hledat zdroje inovaci, to znamend zmény a jejich
symptomy, které jsou signdlem prileZitosti k uspéSnym inovacim. A musi znat a umét

aplikovat principy uspésnych inovaci. “(Drucker, 1993, s. 125).

V dnes$ni moderni dob¢ se vSak stdle méni potieby zdkaznikll, coZ znamena, ze firmy musi

neustale inovovat a pruzné reagovat na jejich pfani.

Proces inovovani je soucasti technicko-ekonomického vyvoje a konkurenceschopnosti
na trhu. Témi, kdo vyviji natlak na kreativni mySleni zaméstnancli spolecnosti, jsou
zékaznici a konkurence. Pozaduji stale vice uspokojovani potieb koneénych spotiebiteld
a prioritnim cilem je vyrovnat se konkurenci a dosahnout co nejvyssi pozice na trhu. Aby
podnik mohl realizovat inovace, musi mit urcity potencial, ktery mu napomutze k dosazeni

cile. Pokud takovy potencial nema, riskuje i ptipadné ztraty.

Teoreticka ¢ast diplomové prace se soustiedi na zmapovani zakladnich pojmt, jako jsou
inovace, typy inovaci a jejich charakteristiky, definice souvisejici s inovacemi (kreativita,

invence, inova¢ni podnikéni atd.), inovacni modely a inovacéni proces.
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V praktické asti prace popisuje vybrany inovaéni proces ve spole¢nosti Benteler CR s.r.o.
Nejprve je charakterizovana firma anasledné popsan proces zlepseni; zavérem je

ekonomicky zhodnocen vybrany inovacéni proces.
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1 Inovace

Existuje nespocet autort, kteti rizn¢ definuji pojem inovace. Podle Némce (2002, s. 18) je
inovace brana ze Siroka. Uvadi, ze je to ,,zména v organismu firmy, jez sméruje k jejimu

novému stavu .

Muska a kol. (2009) ve své knize uvadi, Ze inovace je realizace dobré myslenky nebo

napadu do praxe.

Ve své publikaci Synek akol. (2011) zminuje, ze J. A. Schumpeter byl vibec jeden
Z prvnich ekonomi, ktery popsal inovaci jako hnaci motor podnikatelské ¢innosti. Tento
ekonom také uvazoval o inovacich jako o prvnim uvedeni nového produktu, suroviny i
technologického postupu na trh. Imitatory pak podle J. A. Schumpetera byli ti, ktefi ptisli
s podobné vylepSenymi vyrobky.

(13

RozliSuji se dva sobé velmi podobné pojmy ,,invence* a,inovace“. Invence je vlastné

tvar¢i myslenka, kreativni chovani, které vede ke zménam. Oproti tomu inovace
predstavuje invence, které jsou uskutecnény a dosahnou komeréniho vyuziti (Mckeown,
2014).

1.1 Clenéniinovaci

V této kapitole budou popsany typy inovaci, at’ uz z vécného hlediska, podle Robertsona ¢i

pomoci zékladniho roz¢lenéni na podstatnou a pribéznou inovaci.

1.11 Zakladni rozélenéni inovaci

e Podstatnd inovace

Je to jakasi skokova zména, pfi které se jedna bud’ 0 koncepcné zcela novy vyrobek
(nové technologie, princip) nebo onovou tadu produktd (zména funk¢énich

schopnosti) nebo o rozsiteni jiz existujici fady vyrobk.
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e Prub&zna inovace

Zde se jednd o postupné zvySovani kvality, kdy se zlepSuji nebo méni nékteré

vlastnosti produktu ¢i dojde ke snizeni ceny, zpisobené levnéjSim materialem nebo

vvvvvv

existujici produkt (Pitra, 2006).

S témito inovacemi jsou ovSem spojena I urlita rizika, ktera jsou znazornéna

v obréazku 1.
Existujici trh Novy trh
Technické riziko Kombinace
technickych a
) komerénich
Novy ) it rizik
produkt | Spoléhatnaloajalitu
Stavajicich partneru
Nevstupovat!
Stabilni Komeréni
zdroj vynosu riziko
Stavajici
produkt
Udrzovatzajem Spoléhat na kvalitu
loajalnich zakazniku existujicich produkti
Obr. 1: Rizika inovaci
Zdroj: Pitra (2006, s. 35)
1.1.2 Clenéni inovaci podle Robertsona

Toto ¢lenéni je klasifikovano podle Thomase Robertsona v ramci novych produktd dle

nutné zmény chovani a sily osvojeni si jejich uziti na:

e Diskontinualni inovace — obvykle jsou pro spotiebitele neznamé, je zde vysoka
zména a naro¢nost kladena na spotiebitele, nesou s sebou nové technologie (napt.
CD-ROM).
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Kontinualni inovace — oproti diskontinualni inovaci je zde nizka zména a naro¢nost

kladena na spottebitele (napf. novy model auta).

Dynamicky kontinualni inovace — stfedni zména anaro¢nost kladena na

spotiebitele (napf. digitalni hodiny).

1.1.3 Druhy inovaci z vécného hlediska

Nejhojnéji uzivanou typologii inovaci dle vécného hlediska je tfidéni podle tieti verze Oslo

manualu (The Measurement of Scientific and Technological Activities, Proposed

Guidelines for Collecting and Interpreting Technological Innovation Data). Puvodné totiz

existovaly pouze technické inovace — produktove a procesni, ale diky tomuto manualu byly

zahrnuty i inovace ze sektoru sluzeb — marketingové a organiza¢ni inovace.

Produktové inovace

Jednd se 0zmény stavajicich vyrobkl ¢i zavedeni novych vyrobka a sluZeb.
., Technicky novy vyrobek je vyrobek, jehoz technické parametry nebo zamyslené
uziti se vyznamné lisi od drive produkovaného vyrobku. Takové inovace mohou
zahrnovat zcela novou techniku, mohou byt zaloZeny na kombinaci existujicich
technik pro nové pouziti, nebo mohou byt ziskany uplatnénim novych znalosti.
Technicky zlepsSeny vyrobek je vyrobek, jehoz kvalita byla pozvednuta na vyssi
uroven pouzitim lepsich materialii nebo komponent. “(Veber, 2016, s. 81).

Vyrobky, jez prosly zménou k lepSimu, se mohou liSit technickymi specifikacemi,

uZzivatelskou vstticnosti €1 zplisobem uZziti.

Inovace procesi
Piedevsim se jedna 0 podstatné zmény v software, v zafizeni nebo vyrazné zlepseni
technického zatizeni a software v ptidruzenych podptrnych ¢innostech. Tento druh

inovaci ma za cil snizeni materidlové a energetické spotieby, pokles mzdovych
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nakladi, lepsi pracovni podminky pro zaméstnance ¢i zlepSeni Zivotniho prostiedi

a snizeni zmetkovosti.

Marketingové inovace

Zmény v oblasti marketingu se tykaji predevSim ,,zavedeni nové marketingové
metody obsahujici vyznamné zmeény v designu produktu nebo baleni, umisteni
produktu, podpore produktu ¢i ocenéni.* (CSU, 2012, s. 593).

Tato metoda nebyla doposud uzivana v podniku a je soucasti nové strategie nebo

noveho marketingového konceptu.

Organizacni inovace

Jednd se zejména o0zmény vrozdéleni prace, navazani nové spoluprace
s dodavateli vyrobku ¢i sluzeb a outsourcing.

Tyto inovace jsou soucdsti strategickych rozhodnuti anové zavedené metody
v podniku a stejné jako u marketingovych inovaci plati, ze nikdy ptedtim nebyly
uzity (Dvorak, 2006).

1.2 ZjisStovani intenzity inovaci

Aby bylo mozné zjistit hloubku zmény nového vyrobku, technologického postupu apod.

vuci stavajicimu stavu, podnik vyuziva dva zakladni stupné inovaci, jez slouzi k vyjadieni

kvalitativni strdnky inovacniho procesu. Zakladnim clenénim podle stupné novosti je

radikalnost provadénych zmén. Inovacemi mohou byt jak ptevratné zmény, tak i mirna

zlepSeni produktii.

Evolucni (inkrementalni) inovace
Jedna se 0 malé zmény, spiSe postupné zlepSeni produktt a procest. Pokud chce
podnik tyto inovace realizovat, sta¢i mu pouze malé finan¢ni prostiedky, stavajici

pracovnici a neni potfeba ménit dodavatelské a odbytové cesty.
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Tyto inovace snizuji ndklady a slouzi ke zvySeni produktivity prace. Obrovskym

minusem je rigidita, kratkodobé pfirtstky vyroby a vynost (Dvotak, 2006).

e Pievratné (revolucni, diskontinualni) inovace
Na rozdil od evolucnich inovaci pottebuji velké investice, zejména do vyzkumu
avyvoje. S témito inovacemi je také spojené vysoké riziko ato muze vést az
k neaspéchu na trhu. U tohoto typu inovaci dochazi k narokim na pracovni silu,
odbératele, ale i ke zménam u dodavatele. K alespon ¢asteénému snizeni nakladu
muze dopomoci napiiklad transfer technologii, jez je hojné¢ vyuzivan mnoha

podniky (Valenta, 2001).

Tab. 1: Kontinuita evoluénich a pfevratnych inovaci

Inkrementéalni Radikalni

Rozsifeni stavajictho produktu nebo | Nova technologie vytvaii novy trh
procesu

Charakteristiky produktu dobie | Laboratorni vyzkum a vyvoj
definovany

Konkuren¢ni vyhoda nizkych vyrobnich | LepS§i funkéni vztah neZz u,staré™
nakladt technologie

Vysoké frekvence vyvoje reagujicich na | Specificka trzni piilezitost
specifickou potiebu trhu

Trh ,,strany poptavky* Trh ,,strany nabidky*

Zakaznik ,,tahne* Technologie ,,tlaci*

Zdroj: vlastni zpracovani dle Dvoiéaka a kol. (2006)
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1.3 Uspé&nost a efektivnost inovaci

Vzhledem k tomu, ze pii provadéni inovaci je vynaloZzeno obrovské mnozstvi finan¢nich
prostiedkli, je tieba se zaméfit na jejich efektivnost. Pokud firmy budou postupovat
spravné, mohou se vyhnout velkému plytvani zdroji. K méfeni inovaci je tedy tieba
pfistupovat ucelné (efektivné) — tak aby piindSelo podniku podstatné informace a také

hospodarné — tzn. s patficnymi naklady (Hadraba, 2012).

V dalsi ¢asti této kapitoly budou charakterizovany efekty a metody potiebné k hodnoceni

inovaci.

Existuje nékolik druhi efektd — ekonomické, technické a ostatni. Technické efekty se déli
do dvou skupin na piimé (technické hodnoty) anepiimé (zkuSenosti, know-how).
Ekonomické jsou stejné jako technické efekty clenény na piimé anepiimé. Piimé
ekonomické efekty jsou naptiklad rust zisku, obratu ¢i pokles nakladi a ekonomickym
nepiimym efektemmize byt napf. snizeni trzniho podilu konkurence. Poslednim druhem
jsou efekty ostatni, které se ¢leni zejména na individualni (seberealizace, uznani)

a systémoveé — odezva v 7P (Synek, 2007).

V literatufe se objevuje cela fada metod, jak zhodnotit efektivnost inovaci. Muska (2009)
ve své knize piSe, ze je vhodné v praxi pro zjednodusSeni metrik uZzivat tyto ukazatele

vykonnosti inovaci:

- Celkové vydaje na inovace jako procento z trzeb.

- Vynosnost inovaci (rentabilita investice).

- Navratnost inovaci (doba, za kterou se pfinosy inovace vyrovnaji nakladim na
projekt).

- Cas inovaci (primé&ma doba potfebna na uskute¢néni inovaénich projekti).

- Usp&snost inovaci (mnozstvi vzkvétajicich projektd k celkovému mnozstvi
realizovanych inovacnich projektit).

- Efektivnost inovaci (skutecnd piidand hodnota projektt k celkovym vydajim na
projekt).
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vynosnost investice, jeji rizikovost a také stupen likvidity investice (dobu jejiho splaceni).

Dal$im zptisobem hodnoceni je dle Zizlavského (2012) pomoci finanénich (produkéni sila,
rentabilita trzeb, likvidita, zadluzenost) a nefinan¢nich (spokojenost zdkaznikti, primérna
doba zavadéni inovace, pocet novych napadl, produktivita prace ¢i pocet zaméstnancli)

ukazatelu.

Jinou metodou, kterou ve své publikaci popisuji autoti Steinhoff a Trommsdorf (2009) je
analyza CIA (CompetitivelnnovationAdvantage) €ili srovnatelnéd vyhodnost inovaci. Tato
metoda spociva v tom, Ze zakaznik nezaplati vyssi cenu, pouze pokud jsou lepsi parametry
inovovaného produktu, ale Ze ziska ekonomickou vyhodu diky novym vlastnostem tohoto

vyrobku.

1.4 Financovani inovaci

Pokud chce podnik inovovat, musi také pocitat s velkymi finan¢nimi vydaji. Financovani
inovaci je podle Synka (2011) spojovano s financovanim investiénich projektu, kde je
potieba vyty¢it naklady, které provazi cely proces inovace (vyzkum a vyvoj, marketingové
zalezitosti, navazujici investice atd.). Existuje mnoho zdrojl, ze kterych podnik muize

financovat inovace. Tyto zdroje jsou dale a podrobné&ji popsany nize.

Z&kladnim zdrojem pro financovani inovaci jsou ptimo prostiedky podniku. Pokud by vsak

podnik tyto prostfedky nemél, byl by nucen k zaniku (Synek, 2011).

K témto prosttedkim patii zejména zisk, jenZ je nejuzivanéjSim zdrojem financovani,

vklady vlastnikil, odpisy a ostatni vlastni zdroje (napt. prodej majetku).
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Jednim z nejznaméjsich soukromych zdroju je financovani pomoci bankovnich uvéra
apajéek. Samoziejme, ze banky z tohoto financovani musi mit ur¢ité vyhody. Jelikoz
projekty s sebou nesou velka rizika, banky nastavuji vysoké Uroky a piisnéjsi pravidla.

Banky také pozaduji urcité zaruky, které malé podniky nejsou schopny poskytnout.

Dalsim zpusobem, jak vyuzit rizikovy kapital, je za pomoci fondi Venture Capital nebo
jako kratkodobé investice Business Angel. Venture Capital znamena navySeni zakladniho
kapitalu prostfednictvim vstupu fondu investora, kdy je cilem zhodnoceni dané investice.
Stanovuje se také doba poskytnuti, po které je podil fondu odprodan a penize vréaceny.
Vyhodou je, ze firma nemusi hradit aroky, protoze jde 0 vlastni kapital. Business Angel je
tzv. vklad kapitilu cizim investorem, kdy se podnik miize sdm rozhodnout, do jakého
projektu investuje. Zpravidla se jednd o zakoupeni minoritniho podilu ve firmé

(Managementmania.com, 2018; Czechinvest.org, 2018).

V Ceské republice je zdroj financovani prostiednictvim nep¥imé finanéni podpory spise
nevyuzivany. Podle Ceského statistického tfadu se v roce 2015 uzivalo nepiimé finanéni

podpory vyzkumu a vyvoje na statnim rozpo¢tu pouze 0,19 procenty.

Nepiimou podporou muze byt také snizeni dafiovych, celnich a jinych davek a poplatkd,

jez jsou souasti vefejného rozpoétu (CSU, 2015).

Podpora z vefejnych zdroji je zajistovana hned nékolika institucemi a organy Ceské
republiky (napt. MPO, MSMT, Rada pro vyzkum, vyvoj ainovace...) aexistuji dva
zakladni druhy financovani — tucelové a institucionalni. Druhé zminéné ma za ukol
podporovat vyzkumné organizace, jako naptiklad MSMT ¢&i Akademii véd CR. Oproti
tomu ucelova podpora slouzi k pfedem odsouhlasenému ucelu, a to na zakladé vysledki
vefejné soutéze €1 veiejné zakazky vyhlaSované ministerstvy, Technologickou agenturou

Ceské republiky a Grantovou agenturou Ceské republiky.

Za zminku stoji také dalsi typ financovani z vetejnych zdrojii — prosttedky poskytované

z Evropské Unie prostfednictvim riznych operacnich programt cilenych na inovace.

Operac¢ni program Podnikani a Inovace (OPPI) je znamy svoji podporou podnikatelskeho
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prostiedi a spojeni vyzkumu a praxe. Tento program je rozd¢len do Ctyi Casti — Inovace,
Potencial, Spoluprace aProjekty na ochranu prav pramyslového vlastnictvi

(Svetenergie.cz, 2018).
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2 Inovacni proces

Inovacni proces je charakterizovan souborem cinnosti a aktivit, které¢ smétuji ke zméné
inovacni schopnosti v inovacni vykonnost. Jsou to aktivity, jez se realizuji od prvotniho

napadu az po uvedeni této idey v zivot. Proces se déli do dvou ¢asti — invencni @ inovacni.

Ukolem inovaénich procest je pietvofit vstupy (invenci) na vystupy (inovaci).

Vstupy » | Vvstupy \
» Inovaéni . Konkurenceschopnost
Potenciél > | Realizace —_— P
proces
Inovacéni > Inovacni /

Obr. 2: Inovacni proces

Zdroj: vlastni zpracovani dle Kubatové (2007)

., Priprava a provedeni inovaci predpoklida uskutecneni rady opatieni technického,
ekonomického, marketingového i organizacniho charakteru, na kterych se v riizné mire

podileji vsechny hlavni utvary podniku. “(Synek, 2007, s. 152)
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2.1 Faze inovaéniho procesu

Inovacni proces obsahuje nékolik fazi, kterymi si musi projit kazdy podnik. VéEtSinou se
zacina ziskanim né&jakého namétu, poté se vybere jednotlivy napad a nakonec se namét

prosadi a pfechazi se ke komercializaci.

Muzeme fici, ze vibec prvotnim krokem je impuls, ktery vede podnik k tvorbé naméta.
Impulsy mohou byt externiho ainterniho charakteru. Proinovac¢ni podnikova kultura,
feSeni vnitropodnikovych problémt ¢i lepSi vyuziti kapacit jsou interniho charakteru,
protoze se odehrdvaji v internim prostfedi firmy. Mezi externi faktory patii oblast

technologii nebo cely trh.

Aby podnik dokazal inova¢ni impulsy rozeznat, slouzi mu k tomu zpracovani jakekoliv
strategické analyzy. Nejuzivanéjsi analyzou, kterou firmy zjist'uji impulsy k inovacim je
SWOT analyza. Je to takzvany rozbor piilezitosti, hrozeb, silnych a slabych stranek firmy.
Ptilezitosti podniku miizeme najit naptiklad v ristu poptavaného mnozstvi po vyrobkach ¢i
sluzbach anebo v novych trzich. Silna konkurence a neodliseni produktu je zase hrozbou
pro danou firmu. Co se ty€e vyhod, které podnik mize zdaraznit a které ho délaji silngj$im,
jedna se naptiklad 0 vysoky trzni podil nebo vysokou kvalitu sluzeb ¢i produkti, které
nabizi. Slabé stranky podniku mlZzeme najit v naopak méné kvalitnich vyrobcich ¢i ve

Spatné financ¢ni situaci.

Udaje ziskané ze SWOT analyzy mohou dale slouzit k vytvofeni analyzy, ktera se
zaméfuje na vliv makrookoli podniku — tzv. PEST analyzy, kterd4 popisuje politicko-
pravni (antimonopolni zdkony), ekonomické (inflace), socidlné-kulturni (Groven

vzdélavani) a tehnologické (zmény technologie) prostiedi okoli podniku (Edolo.cz, 2018).

Obvykle byva doplnéna analyzou vyrobkového portfolia podniku tzv. vicefaktorovym
modelem hodnoceni atraktivity trhu a konkurenénich vyhod. Muze byt také znama pod
ndzvem GE matice, ktera se skladd z deviti poli ve formatu 3x3. Na jedné ose je

zvyraznéno konkurencni postaveni (napf. relativni trzni podil, pozice v distribuci,
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efektivnost) ana ose druhé atraktivita trhu/oboru (napf. kvalita trhu, stabilita prodeje,

situace v okoli firmy) (Managementmania.com, 2018).

Nejlepsim zplisobem, jak ziskat naméty a napady na nové vyrobky, je dotazat se piimo
zékaznikt. Dals$i moznosti, kterou podnik vyuziva pfi hledani, mize byt pozorovani
konkurence, dodavatelt, listovani v odbornych publikacich ¢i pfimo hledani v internim

prostiedi firmy za pomoci zaméstnancti, obchodnich zastupcu.

Lidé, kteti jsou predurceni k tvorbé namétd, by méli mit také vysokou predstavivost

a tvorivost. K ¢emuz jim slouzi ur¢ité metody, které jsou dale popsany nize.

K tomu, aby firmy 1épe zhodnotily naméty, mély by vytadit ty neefektivni. Protoze ale
firmy potfebuji k tomuto kroku znat vice informaci, musi se zaméfit na metody, které jim
tyto informace poskytnou. Jedna se napiiklad o hodnoceni ekonomické efektivnosti

investic ¢i metodu ,,piehledu otazek* — tzv. checklist.

Checklist neboli kontrolni seznam umoziuje ovétit spravnost nebo Uplnost postupu. Tato
jednoduché technika uziva kroky, polozky ¢i ukoly, které umozni kontrolovat stav
predmétu ¢i postupu. Pomoci této metody je mozné zjistovat piredev§im pticiny néjakého
problému a dany vysledek se zaznamena bud’ jako ano/ne ¢i lze také piidat vice moznosti

(napf.: spliuje, téméf spliyje, nespliuje) (Managementmania.com, 2018).

Dalsi fazi inovacniho procesu je uméni prosadit vybrany namét. Firmé jde zejména o to,
aby namét uspél u daného investora, byl efektivni pro vyrobce a samoziejmé byl uspésny

na trhu.

Slouzi k tomu metoda, kterou ve své knize popsali autofi Steinhof a Trommsdorf (2007),
tzv. analyza CIA. Tato analyza fika, Ze neni stéZejni pouze vlastni technické feSeni

vyrobku, ale také to, jak vyrobek plisobi na uzivatele.
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Tito autofi tedy doporucili posoudit CIA dle nize uvedenych kritérii:

e Vyrobek musi mit vyraznou pievahu v porovnani s konkurenci.
e Tato pievaha musi byt z hlediska zdkaznika dilezita.

e Zakaznik si ji musi byt védom.

e Nemuze byt jednoduse dosazena konkurenci.

e NemizZe byt zpochybnéna vlivy okoli (Svejda, 2007).

Pro zékaznika je samoziejmé nejzasadnéjSim faktorem, ktery ovlivituje jeho rozhodovani

pfi vybéru vyrobku ¢i sluzby, cena.

Kone¢nou etapou procesu je uvedeni produktu na trh, s ¢imz souvisi také vyteSeni fady
otazek. Patfi mezi né naptiklad i posouzeni tzv. kanibalizace — tj. rozsifovani nového
vyrobku na ukor dosud uspésného stavajiciho vyrobku. Firmy by mély také upiesnit
nastroje marketingového mixu (cenu, komunikaci, distribu¢ni kanaly) a vyhodnotit

ekonomickou situaci na trhu a u potencialnich zakaznikd.

Velkym problémem v této fizi je nedostatek finanéni podpory. Ukolem je tedy shanét
investory k naméttim, coz vedeni firmy vétSinou moc nepodporuje. Kromé komercializace
by firma méla fesit vyrobkové-technickd a marketingova opatieni. S témito opatfenimi
souvisi také otazka odliSeni UspéSného a netispésného produktu, vyjasnéni si, kam bude
vyrobek dale sméfovat, interakce marketingovych, technickych a vyrobnich c¢innosti

a v neposledni fad¢ také ptitazlivost pro zakaznika (Pitra, 2006).
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2.2 Techniky, metody

V inova¢nim procesu existuje nékolik riznych metod a technik, které pomahaji podniku
inovovat, 1épe dosahnout stanoveného cile ¢i nalézt feSeni k problémim, které mohou

vzniknout béhem procesu.

Existuje né&kolik pfistupt, jez mizeme dale rozdé€lit na tzv. systematické a intuitivni.
Systematické pfistupy kinovacim jsou: Hodnotovad analyza, Lean, Six Sigma
a TheoryofConstraints (TOC). Oproti tomu mezi ty intuitivni fadime: Brainstorming,
Brainwriting, Metodu 635 a Metoda Sesti kloboukd (V1gek, 1992). V nasledujici kapitole

Jsou tyto postupy rozepsany podrobnéji.

Brainstorming je z anglického jazyka doslovné pielozeno jako ,,boufe mozku®. Podstata
je tedy v tom, ze se sejde skupinka od péti do dvanacti lidi a bez zavdhani vykiikuji napady
k danému tématu. Tyto napady jsou zapisovany a nasledné vyhodnocovany. Zakazano je
kritizovani napadu ostatnich ¢lenti. Obvyklé trvani této metody je dvacet az Ctyficet minut

podle rozsahu téma a poctu ¢lend.

Metoda velmi blizka Brainstormingu, avSak napady se zaznamenavaji pisemné na piedem
ptipravené protokoly, je Brainwriting. NemiZe pfi ni dojit ke zkresleni ¢i zméné
jednotlivych napadi. Ugastnici zprvu nevédi, kdo sjakym napadem pfisel, proto tento

navrh nemohou napadnout ¢i zkritizovat.

Technika ,,635“také funguje na podobném principu jako dvé predchozi. Cislice ,,635“
V ndzvu naznacuje, Ze tymy se skladaji ze Sesti ¢lend, z nichZ kazdy béhem stanovené doby
(5 minut) zapiSe celkem tfi ndpady na pfedem ptipraveny papir. Po uplynuti doby je papir
postoupen dal$imu ¢lenovi tymu po pravé ruce, ktery ptida dalsi ndmét ¢i doplni stavajici.
Tento kolobéh trva do doby, nez se uz popsany list vrati do rukou puvodnimu majiteli.

Néapady jsou nakonec shrnuty a vyhodnoceny.
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Tim, kdo pfiSel s Metodou Sesti klobouki, tzv. metodou kreativniho mysleni, kdy je
mozné se na problém divat z vice thli, byl psycholog Dr. Edward de Bono. Jeho kniha
,»SixThinkingHats* (1985) popisuje, jak metoda funguje. Zakladem je vytvoireni tymu lidi,

ktefi si na hlavu nasadi klobouky a povidaji si na zadané téma.

Kazdy klobouk ma danou barvu (bilou, ¢ervenou, ¢ernou, Zlutou, zelenou a modrou), ktera
je symbolem pro feSeni ur¢eného problému. Modry klobouk fidi cely proces pfemyslenti, je
to tzv. kontrolni bod a vydava piikazy k celému chodu metody. Zelena barva symbolizuje
kreativni mysSleni. Bild znamena objektivni pozici a vlastni nazor zde nic neznamena. Je
oteviena pouze faktim a ¢islim. Subjektivni nazory zdiraziiuje Eerveny klobouk. Cerna
a zlutd barva jsou si navzdjem protikladem. Optimisticky a konstruktivni pfistup se poji se

Zlutym kloboukem a symbolem negativity a hledani chyb a nesouhlasu je ¢erny klobouk.
Hodnotova analyza se uziva v podniku pro snizeni nakladi na dany vyrobek ¢i sluzbu.
Snazime se diky ni postupné vyfazovat funkce, jeZ pro zdkaznika nejsou stéZejni (napf.

kvalita, Zivotnost).

Lawrence D. Miles(1971) tedy popsal pét zakladnich krokti hodnotové analyzy:

Pfipravna faze . Analytickd faze | = 4 Inovacni faze . Hodnotici faze .

Obr. 3: Zakladni kroky hodnotové analyzy
Zdroj: vlastni zpracovani

Urc¢it problém a cile projektu, pfipravit materidly a sestavit realizacni tym, to je tkolem
ptipravné faze. Analytickd faze by méla urcit funkce a hodnoty celého projektu. Jak uz
nazev vypovida, inovacni faze se zaméfuje na navrhy inovacnich feSeni a hodnotici faze je
musi zhodnotit, vytfidit a vybrat. Posledni faze hodnotové analyzy tvofi rozvrh aktivit,

urcenych k realizaci.
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Six Sigma je novéjsi strategie fizeni, uzivana v riznych odvétvich pramyslu a vyvinuta

spolecnosti Motorola.

., Predstavuje  celostni  aflexibilni systém zaméreny na dosahovani, udrzovani
a maximalizaci podnikatelského uspéchu. Vyuziva k tomu radu dil¢ich metod, které jsou
V Fizeni obvykle, a zapojeni vSech pracovnikii véetné jejich vzdélavani. Cilem je redukovat
U klicovych procesu defekty a variabilitu na podil 3,4 vyskytit na 1 milion prileZitosti, coz
odpovida dosazeni zhruba 99,997 % bezchybnych realizaci. “ (Zuzdk a Konigova, 20009, s.
160).

Klade si za cil ur¢it a odstranit pfi¢iny defekti ve vyrobé a k tomu muize dobie slouzit

vyuziti postupu DMAIC: definuj (define), méf (measure), analyzuj (analyse), zlepSuj

(improve) a kontroluj (control).

ER-ga-gn-gu-ea

= Zakaznika = Soutagné = Piehled = Navrhy fedeni = Stanowveni
projekiu pinéni cil problému pfitin standard

= Dokumenty = Paretova « |dentifikace a = yhar feseni * fizeni
projekiu analyza analiza piicin = WyhrnFeni Zlapdeného
= Cile, Oéel, = Popis = Uspofadani pland procesy
rozsah, soudasného pfitin = Filotni projekt = Wicyil timi
harmonograrm stavy = ShrormaZdéni = Realizace = Monitoring
projektu = Dietailni mapy fdajll fedeni = Surnarizace
= Zrapujte procesy = Statisticke = Méfeni wisledkd
proces poravnani wisledki = Budouci
=WOC thlas souéasného = Hodnoceni plany
zakaznika) stavil s cilowm piinosd

Obr. 4: Schéma DMAIC
Zdroj: Google.com (2018)

Metodiku Lean vyvinula spole¢nost Toyota po 2. svétové valce a jejim cilem je vyrabét
jen to, co zékaznik pozaduje. Cilem je vytvafet vyrobky v nejkratSim mozném case,
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s nejnizSimi naklady tak, aby uspokojovaly potieby zakaznikli. Tato koncepce se fidi
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heslem ,,Na§ zakaznik, na§ pan®. Jedna se o §tihlou vyrobu, kdy je cile dosazeno, pokud se
minimalizuje plytvani. Metodika Lean odstrafiuje tyto druhy plytvani:

- nadbytecnd vyroba (produkty vyrabéné na sklad),

- opravy a ptepracovani,

- neefektivni pohyby a manipulace,

- nevyuZita kreativita pracovnikd,

- Zbyte¢na manipulace s materidlem,

- kontrola kvality (je tfeba kvalitu kontrolovat vzdy na konci procesu),
- ¢ekani (na préci, na dodavky materialu),

- Vvelké zasoby (ve skladech, ve vyrob¢).

Obr. 5: LEAN koncepce
Zdroj: vlastni zpracovani
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Theory of Constraints (TOC) - volné se tato metoda muze prelozit jako ,,Teorie
omezeni®, kdy vlastn¢ kliCovou myslenkou je, ze firma je omezovana n¢jakym jejim
slabym clankem (mistem), jez ji brani v dosazeni vysSich cilii atato metoda by méla
dopomoci k tomu, aby se firma na tyto slabiny zaméfila a nalezla bud’ vhodné alternativy

¢1 odstranila toto omezeni Uplné.

Ten, kdo vymyslel tento navod k eliminaci Uzkych mist v procesech vyroby, byl izraelsky

filozof a védec dr. E. M. Goldratt (Toc-goldratt.com, 2018).

Identifikace kritického
(nejuzsiho) mista

_lMaximéInl’ vyuziti kritického
mista

Podfizeni vSech ostatnich
—t— nekritickych mist tomuto
mistu

Odstranéni omezeni, tzn.
rozsireni kritického mista

|| Neustalé opakovani tohoto
v postupu

Obr. 6: Theory of Constraints (Teorie omezeni) - 5 krokii
Zdroj: vlastni zpracovani

35



3 Inovacni strategie

Inovacni strategie je popisovana jako systém aktivit nebo také postoj firmy k inovacni
problematice. Jak uvadi Pitra (2006, s. 33) ,,Strategii managementu inovaci rozumime
empirii inovacni praxe provérené, systémovym pristupem a teorii inovaci podporené
a zdiivodnenée, ucelove koncipované postupy, metody andstroje Fizeni komplexnich

inovacnich akci. “

3.1 Zakladni typy inovacnich strategii

Pitra (1997) charakterizuje strategii jako déle trvajici program, jenz cili na vyvoj novych

vyrobku z hlediska odpovédi na otazky:
Co nabidnout?
Jak nové produkty vytvofit?

Pro jakou cilovou skupinu?

Dale rozdé€luje a popisuje pét zakladnich inovaénich strategii.
Strategie opirajici se o progresivnost technického Feseni je spojend s vysokymi naklady

a velkym rizikem. Jedna se o né&jakou vlastni strategii, ktera zplsobi obrovsky prilom

Vv rozvoji védy a techniky.

36



vvvvvv

Stézejnim znakem je vyrovnanost mezi pozornosti vénovanou aplikaci poslednich
vysledkt védeckotechnického rozvoje a zaméfenim se na marketingové ¢innosti, které se

orientuji na aktudlni pfani a pozadavky zakaznikd.

Hlavnim znakem Strategie ovéFenych technickych p¥istupt je napodobovani. VétSinou
se firmy zamétuji na zndmé, osvédcené a jednoduché technické feseni a vlastni napad ¢i

¢innosti jdou zcela stranou.

Typické pro Konzervativni strategii nizkého rozpo¢tu je, ze podnik vétSinou kopiruje
toho, kdo mé& vedouci pozici na trhu. Souvisi s tim i malé finance, které vénuje vlastnimu

technickému rozvoji, tim padem se vyrobky tolik nelisi od konkurence.

Samotny vyvoj produktt se zcela distancuje a je neusporadany. Nedokaze respektovat to,
co trh potfebuje. Strategie diverzifikovanych vysokych rozpocti se spiSe zaméfuje na

zakaznikovo pfani a potfeby a opira se o silnou trzni orientaci.

Strategii vnimaného stupné novosti vyrobki je popisovana jako pokrokovy proces,
ktery vede od staveni uzitku pro zakaznika az po definovani technologické naro¢nosti.
Opct se zde vyzdvihuji a klade se diraz na tfi otazky: Co, Jak a Pro koho vyrabét. Hlavnim
problémem je orientace trhu pouze na vlastni produkci, coz se fesi orientaci na piimého

zakaznika.

Strategie priristkovych (inkrementalnich) inovaci je v praxi velmi hojné¢ uZivana ve
formé imitaci produktu. Z pohledu vyrobce jsou velkou vyhodou nizké naroky na
technologie. Kone¢nym produktem je pak vyrobek s velmi nizkym uzitkem pro zékaznika
a malymi vyhodami. Plusem urcité miZe byt nizka rizikovost a nevyhodné je urcité fakt, Ze

vlastni trhy nevytvofi image organizace a jeji technickou Groven.
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Pro Strategii technickych inovaci jsou typické vyrazné zmény technologii, dotykajici se
potom i technického vylepSeni produktu a zaroven také zakaznika, protoZze mu nepiinaseji
vys$si uzitek. Podniku se dafi snizovat néklady, pokud mé inovace néjaky pozitivni efekt.
Tyto inovace vyzaduji vysoké investice do vyvoje, jsou tak pomérné nakladné s pomalou

navratnosti investic.

Aplikaéni (trZni) strategie jsou protipolem strategii technickych inovaci. Cili oproti
technickym nevyzaduji velké zmény technologii, ale pro spotiebitele znamenaji uplné
novy typ Cerpani. Pii této strategii je velmi dualezitd znalost zdkaznika, protoze se firma
zamétuje predevSim na marketingovou strategii, kdy také hledd nové vyuziti starych

produktl a technologii nebo se snazi nalézt nové trhy.

Radikalni inovace - jedna se o0 inovace, jez jsou velmi vzacné, ale také naro¢né. Inovace
vyZaduji pro vyrobce zcela nové technologie a pro zakazniky znamenaji nové produkty.
S témito inovacemi je spojeny taky vysoky objem prodeje, rust trhu a dobrd navratnost
investic, nicméné stim ispojené vysoké naklady na vyzkum avyvoj anaro¢na

marketingova piiprava (Tomek, Vavrova;2001).
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4 Inovace v podniku

Dle manuélu Oslo (2001) se za inovujici podnik miize povazovat ten, ktery dokazal béhem
ur¢itého Casového obdobi zrealizovat jeden technicky zcela novy ¢i vylepSeny produkt

nebo proces.
Pokud chce podnik byt odlisen od konkurence, musi inovovat, nikoli kopirovat.

, Inovacni firmy jsou zpravidla malé a stredni firmy, jejichz hlavnim predmétem podnikani
je realizovat projekt nového produktu (vyrobku, technologie, sluzby) do komercni zralosti

a uvést je na trh.“ (Svejda, 2007, s. 16)

4.1 Prvky systému Fizeni inovaci

K Gspésnému fizeni inovaci podniku slouzi nejen urCena strategie, ale 1 uplatnéni

v marketingu podniku, technikach fizeni ¢i v planovani a organiza¢ni struktute firmy.

Bezesporu nejlepSi napady do firmy piinaSeji pravé specializovani zaméstnanci. Jejich
schopnosti a dovednosti jsou jednim ze stézejnich pozadavkd, které pii vybéru vyzaduji
vedouci pracovnici. Nebot' pravé tyto vlastnosti generuji firmé ptipadny tuspéch ¢i

neuspéch.
V inovujicich podnicich je tak velmi vysoky dlraz kladem na osobnostni charakteristiky

inovatort. Méli by byt tvofivi, zapaleni pro praci, mit urcitou davku piedstavivosti a také

by méli byt schopni pracovat v neustalém stresu.
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Pokud chce podnik fidit efektivné inovacéni politiku a uspét v konkurencnim prostiedi, mél
by se kromé technickych a pfirodnich véd zaméfit také na védy humanitni (psychologie,

sociologie, etika).

Jak jiz bylo feceno v predchozi kapitole, spravny manazer by mé¢l mit viidéiho ducha, mit

také lidskeé citéni a dat svym zaméstnanctim urcity prostor pro vlastni tvoiivost.

Dilezitou soucasti, aby podnik mohl fungovat a inovovat, je priazkum trhu. Marketingovy
prizkum trhu by mél firmé podat informace 0 chovani zdkaznikd, konkurenci, ¢lenitosti
trhu apod. Ukolem vedoucich pracovniki je piesvédéit potencialni zakazniky, Ze ten jejich

inovovany produkt je pro n¢ ten nejlepsi a prave to je tkolem podnikového marketingu.

Firma by se méla v prvni fad€ rozhodnout, co a jakym zptisobem bude prodavat (napt. zda
chce vydélat na samotném produktu ¢i na jeho doplitkovych sluzbach). Odpovéd’ na tuto
otdzku je zékladem k vytvoteni obchodniho modelu. Dale by vedouci pracovnici méli

rozdélit role ve firm¢ a ptipadny zisk pro kazdého z nich.

Podle M. Kavana (2002, s. 149) se da konkurenceschopnost popsat takto:
,, Konkurenceschopnost vypovida o tom, jak se podnik dokdze prosadit na trhu ve srovnani
s podniky, které se pohybuji ve stejném odvétvi. Ktomu, aby byl podnik na trhu
konkurenceschopny (dostatecné efektivni v porovnani s konkurenty) je potieba osvédcit se
V mnoha riznych smerech. ,, Klicovymi faktory jsou cena, kvalita vyrobkii a sluzeb,
odlisnost nabizenych vyrobkii asluzeb, pruznost reagovani arozhodovani, a hlavné

prubézna doba trvani jednotlivych cinnosti — rychlost.
Pravé inovace pfinaseji podniku konkurenéni vyhodu oproti jingm podnikiim.

Jeden z dalsSich pohled na konkurenceschopnost je dle Portera (1993, s. 16)takovy, zZe
,, Konkurencni vyhoda vyrusta v podstaté z hodnoty, kterou je podnik schopen vytvorit pro
své zakazniky. Miize mit podobu nizsich cen, nez maji konkurenti za rovnocenné vyrobky

nebo sluzby, nebo poskytnuti zvlastnich vyhod, které vice nez vynahradi vyssi cenu.
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4.2 Ochrana dusevniho vlastnictvi

Podnik potiebuje chranit svoje napady, inovace, naméty a pravé proto jsou tu nehmotné

statky, jez vytvoril ¢lovek svoji tvluréi ¢innosti.

V praxi se setkdvdme se dvéma oblastmi dusevniho vlastnictvi. Rozd€luji se dle toho,
jakym okruhem se zabyvaji. Pravo autorské se zaméfuje na uméleckou c¢innost, kdezto
pravo pramyslového vlastnictvi se pohybuje v sektoru ekonomické praxe (patenty, uzitné

a priumyslové vzory, ochranné znamky).

Patentem se rozumi primyslova ochrana vynalezu, kde prava jsou spojena prave
s patentem, ale ne s vynalezem. Dle Hefmana (2008, s. 183)je vynalez jakeési ,, Fesenti, které
Jje vysledkem tviirci duSevni cinnosti piivodce, je nové a prumyslové vyuZitelné a znamena
ve srovndni se svétovou urovni poznani pokrok, projevujici se novym nebo vySSim

ucinkem *.

Udéleni patentu zavisi na podminkéch splnéni. Tedy pokud vynalezce splni podminky
novosti, vysledku primyslové vyuzitelnosti a vynalezecké ¢innosti mlize prostfednictvim

patentového Ufadu ziskat patent, ktery ma platnost dvacet let.

Klimova (2006, s. 154)ve své knize Inovacni procesy popisuje pramyslovy vzor
nasledovné: ,,Jednd se 0 vizudlné vnimatelnou vlastnost vyrobku, nikoliv napr. 0 jeho
technickou nebo konstrukcni podstatu. Nelze tedy chranit funkcnost vyrobku. A grafika

‘

sama 0 sobé, bez spojeni s konkrétnim vyrobkem, priimyslovym vzorem neni.

Jednad se o tzv. ochranu designérskych feseni, kdy samotny vzhled vyrobku spoéiva v tvaru

linii, barvé€, obrysech, struktufe materialu.

V porovnani s patentem neni uzitny vzor tolik finan¢né a ¢asové naro¢ny, coz znamena, ze

se vyplati vyuzit ho pfi kratkodobych inovacich s nizS§imi financemi.
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,, UZitny vzor je reSeni, které je vysledkem tviirci ¢innosti, je nové a prumyslove vyuZitelné.
Na rozdil od vyndlezu musi jit vylucné 0 technické reseni, pricemz staci, prekracuje-li
ramec pouhé odborné dovednosti.”, uvadi ve své knize ,Primyslové inovace“ autor

Hefman (2008, s. 184).

,»Ochrannd zndmka je oznacenti, které na trhu slouzi k rozliseni vyrobkii a sluzeb. Ucelem
je tedy odlisit viastni vyrobky a sluzby od zboZi jinych subjektii. Ochrannou znamkou je
oznaceni schopné grafického zndazornéni. Muze mit tedy podobu slova nebo slovniho
spojent, slovniho oznaceni v grafické podobé, obrazku, kombinovaného oznaceni (slovo
a kresba, logo), prostorového oznaceni a kombinace tvaru vyrobku nebo obalu se slovy

nebo kresbou. “popisuje ve své publikaci Klimova (2006, s. 162).
Pomoci ochranné znamky firmy identifikuji samy sebe a své vyrobky, snazi se odlisit od

konkurence apodat tak uritou jistotu zakaznikovi O tom, ze jejich vyrobek je ten

nejkvalitnéjsi.
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5 Charakteristika firmy Benteler International AG

Benteler se specializuje na vyrobu automobilovych dilt a konstrukci a vyrobu stroju
arobotl, které jsou uréeny pro automobilovy pramysl. Sidlo spoleCnosti pro severni
a vychodni Evropu je pobocka v Chrastaveé. Historie této firmy saha az do roku 1876, kdy
vznikla z malého Zelezafstvi. Benteler se prezentuje jako rodinny podnik a letos ho vede uz
¢tvrtd generace vlastnikt. MaZe Se pys$nit nalepkou ,,globalni lidr* ve ¢tyfech divizich —
Steel/Tube (vyroba oceli/trubek), Automotive (automobilova technika), Distribution

a Engineering Services (obchod).

Jak uz bylo zminéno, hlavni zavod spole¢nosti je v Chrastavé, kde se vyrabi podvozkové
a bezpecnostni dily pomoci technologii jako jsou naptiklad laserovani, ohybani, lisovani za
tepla, hydroformovéani ¢i robotické svarovani. Tento zdvod vznikl v roce 1999 a pysSni se

vvvvvv

Je mimo jiné dcefinou spolecnosti némecké spolecnosti Benteler AG.

Za zminku také stoji zavod ve Strazi nad Nisou, ktery je viibec prvnim zadvodem divize
Automotive a byl otevien roku 1995. Je nejmensim v Ceské republice, proto také v tomto
zavod¢é panuje spiSe rodinnd atmosféra. Vyroba je soustfedéna zejména na svafovani

podvozkovych dili a na plné automatizovanou vyrobu zadnich naprav s torznim profilem.

Chrastava CR, s. r. o. je rozsahly koncern s dal§imi pobo¢kami v Jablonci nad Nisou,
Rumburku, Malackach, Klasterci a Liberci. Cilem spole¢nosti je piedev§im spokojenost

jejich zamé&stnanct a zainteresovani jejich naméth a pripominek do chodu spolecnosti.
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Benteler je nadnarodni firma, ktera se déli do tii nezavislych obchodnich divizi — Benteler

Stahl/Rohr, Benteler Automotive, Benteler Distribution.

Benteler Stahl/Rohr

Je dodavatelem trubek, které musi plnit nejpfisnéj$i normy v automobilovem,
energetickém, stavebnim a strojirenském primyslu. V podstaté ho mizeme rozdélit
na dalsi tii provozy — Benteler Tube, Benteler Rotrhist a Benteler Steel/Tube. Tyto
segmenty maji vlastni ocelarnu v Lingenu, z niz jsou zasobovany oceli. Vlastnosti

trubek je samoziejmé vysoka pevnost, lehkost a také kvalitni povrchova Uprava.

Benteler Automotive

Jeho zakazniky jsou automobilové firmy napii¢ cely svétem. Jelikoz se hodné
opiraji o zivotni prostedi a usiluji o0 snizeni dopada ¢innosti podnikti na néj, musi
se fidit normou ISO 14001.

Prostiednictvim svych vyrobka (podvozky, bezpecnostni dily, motorové aplikace,
vyfukové systémy) se snazi zajistit komfortni a bezpecnou jizdu, samoziejmé

s ohledem na ZP.

Benteler Distribution

Je dodavatelem a pfednim obchodnikem s trubkami z uslechtilé oceli. Benteler
Distribution ptisobi v Evropé a jeho zakaznici jsou pro néj na prvnim misté, proto
se snazi sestavit pro né bali¢ek sluZeb pfimo na miru. Jejich tabulky dodavek Citaji
pul milionu tun trubek napfi¢ celému svétu. Tento segment se musi fidit normou

ISO /TS 16949.

Tyto jednotlivé segmenty se ale ¢leni na dal$i regiony. V této praci je pozornost

soustiedéna na Vychodni Evropu — zavod Benteler CR, s. r. 0., coZ je divize Benteler

Automotive.
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Na obrazku nize (Obr. 7) mtizeme vidét rozlozeni zavodi pro region Vychodni Evropa.

Nejnovéj$im zavodem je nyni zdvod v Klasterci.

Liberec, CZE Wrzesnia, POL Kaluga, RUS

T ——————

. Malacky, SVK

Chrastava, CZE

Klasterec, CZE

Obr. 7: Rozdéleni regionu Vychodni Evropa
Zdroj: Interni zdroje firmy Benteler CR, s. r. o.

5.1 Historicky vyvoj spoleCnosti
1876-1908

Vyvoj spolecnosti Benteler je datovan od roku 1876, kdy tehdy jesté mlady Carl Benteler
sam oteviel zelezarstvi v Bielefeldu. Protoze se podniku dafilo, rozhodl se pro rozsifeni

a v roce 1888 koupil obchodni diim.
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1908-1942

Do jiz zavedené firmy vstoupil syn zakladatele E. Benteler, na néjz byla prevedena vétsi
¢ast podniku spolu s dvaceti zaméstnanci. Jeho vybornou vlastnosti byl fakt, ze mél napady
a hlavn¢ zajem o0 prosperitu arozsiteni firmy. Vroce 1916 proto zacal vyrabét dily
k vagonum a brzdova zafizeni. O dva roky pozdé&ji pridal vyrobu taZenych trubek, které

byly zhotovovany z kotelnich potrubi vraku lodi.

Roku 1922 se stal primyslovy podnik, jez vytvofil diky vyrobé trubek, akciovou
spole¢nosti arok na to pak Eduard nakoupil piadelnu atramvajové depo v Schloss

Neuhaus. V tomto mésté také zacal s vyrobou bezesvych tazenych a svafovanych trubek.

Dvacata 1éta byly pro Eduarda pfilezitosti zacit vyradbét a néasledné dodéavat trubky pro

vyrobu dvojkol a vagont.

Vubec prvni zakazka pro automobilovy primysl se datuje kroku 1931, kdy se zacaly
vyrabét vyfuky pro firmu Ford a Vv nasledujicich ctyfech letech se zacaly produkovat

sloupy pouli¢niho osvétleni, které byly instalovany skrz cely Berlin.

1942-1991

Odpovédnost za podnik se pienesla vtéchto letech na potomky Eduarda — Ericha
a Helmuta. Star$i z bratrti Erich za¢ina v roce 1942 vést firmu, ktera v té dobé ¢&ita 2 000
zaméstnanctl. Jelikoz v téchto letech probihala 2. Svétova valka, byla zdevastovana ¢ast

zavodu v Bielefeldu.

Po tomto obdobi se zacaly produkovat viilbec prvni zemédélské ptivésy a velkou ¢ést sil
I financi sourozenci vynalozili na opravy, které zptsobila valka v Paderbornu a Bielefeldu.
Roku 1950 se pteslo na vyrobu strojii na zuslechtovani textilu, zpracovani skla a plasti

a vyrobu lednicek Delta.
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V zavod¢ Schloss Neuhaus se zaCina stavét ocelarna, aby se zde mohla vyrabét jejich
vlastni ocel, ale také bezeSvé trubky valcované za tepla. Toto obdobi je ale predevsim
vyznamné prvotni vyrobou automobilu Champion 400, kde prodejni cena byla néco kolem

3.700 némeckych marek a vyrobilo se celkem dva tisice vozidel.

V sedmdesatych letech zacina Benteler s vyrobou topnych téles a spolu s ni také rozsituje
zavod na produkci trubek. Firma v tomto obdobi obdrzela také velkou zakazku ze zamofi

na vyrobu sloupu elektrického vedeni.

Slavi své sté vyro¢i a k roku 1976 ¢ita 9 tisic zaméstnanci. Benteler se zvétsuje a stale vice
expanduje do USA. Zalina zakladat sklady trubek a oceli v Singapuru azavody ve

Spanélsku.

1991-2001

Do ¢ela firmy se stavi Hubertus Benteler — syn Ericha Bentelera. Od roku 1992 probiha
vystavba zavodil v Mexiku, Portugalsku, Ceské republice, Italii, Argenting, Velké Britanii

a Brazilii, kterd trva dlouhych pét let.

Vyznamnym rokem se stava rok 1999, kdy se Benteler pfeménuje na holdingovou
spole¢nost Benteler International AG, ktera tvofi tfi divize — Automotive, Distribution
a Stell/Tube.

2001-2009

Rok 2001 je vyznamnym milnikem pro Benteler, jelikoz firma slavi své 125. vyroci
a celosvétove zameéstnava 17 tisic zameéstnanci. V tomto obdobi se také firma fadi ke

stovce nejrozsitenéjSich podnika v Némecku.
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V prubéhu roku 2008 vznikaji nové zavody napfi¢ celou vychodni Evropou — Rumunsko,

Ukrajina, Chorvatsko.

Koncem tohoto obdobi — 2009 je vystavén novy podnik ve spolupraci s firmou SGL Group
— Benteler- SGL GmbH and Co KG, ktery je vytvofen pro rozvoj know-how

V automobilovém prumyslu.

2010 — soucasnost

Benteler odkupuje od norské spolecnosti Hydro ASA a soustiedi se na vyrobu hlinikovych

komponentli pro automobilovy pramysl.

5.2 Vize a mise spole¢nosti

Jejich hlavnim mottem je byt jedni¢kou na trhu v technologiich. Benteler International AG
chce do budoucna zvysit konkurenceschopnost arozsifit vyrobkové portfolio
prostfednictvim inovaci, za pomoci vlastnosti vyrobkidi, modernimi technologiemi
a samoziejmé také neustalym vylepSovanim kvality. Hlavnim tkolem spolecnosti je, aby
vozy byly pohodIné a bezpeéné s ohledem na zivotni prostfedi. Toho dosahne, pokud snizi
emise, ndkladovost vozu a ponecha zdroje. Nicméné musi myslet na to, Ze vSechny tyto

upravy by mély byt v souladu s bezpe¢nosti a pohodlim automobilu.
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5.3 Organizacni struktura

Organizacni struktura spolecnosti je maticového typu. Celé vedeni spolecnosti je

centralizované a dil¢i zavody a oddéleni spolu vzajemné spolupracuji.

Cely tento systém vcetné vyvojovych stiedisek spada pod Vice prezidenta firmy Benteler
region EE.

V této struktuie se vSak musi rozliSovat, kdo kam spada funkéné i organiza¢né. Oddéleni

vyvoje produktu aprogramu alT podpora se fadi organizatné pod Vice prezidenta

a funk¢né pod divizi Automotive.

under construction

Regional HQ

Krystof Meisel

Malacky Plant

VladimirB

Straz Plant
Michal Stehlik

1 - '
Forming Components : Process Design Process Design 1 Ja_hlonec [P
Technologies Technologi 1 Components Modules 1 Jaku !
Jar. Chodora (10+1) Miro Base (16 [] Krystof Meis 1
1 1
Hot Forming Joining & Cutting 1| Jan Adamec(L) NN 1
Tomas Moravec David Tomas (LASER) 1| Michal Slajer NN 1
Milan Hanus Miroslav Eichler (LASER) 1 Jan Puzrla 1
ViadimirNagy Jindrich Mosek (WELDING) 1 Jiri Sverma 1
Milena Rihova Daniel Isach (MACHINING) | ¢ 1
i Jan Belobrade w 1
Cold Forming (CZ) Inspection 1 Martin Vrkoslav 1
Petr May Jiri JandlI (L) i Lukas Utrat_a 1
Martin Klaban Radek Lanka Zdenek Cejnar I
Radim Marecek P_etr Fryvaldsky [l I
Michal Gazda Libor Zukov 1 - I
— . AT Ij petra (L i Mor Plant
Equip y ming R 0| matej Maly : ’ )
NN Orld.re1 .Iasgrlsky{Ll 1| Lukas Vesely 1 orbert Ambrus
Martin I__aurln(BTC: FXT) 1 wlcnla:ﬁ?stejnsky 1
Fomngsmutors | | Foren (RSN P tEei

Martin Dufek

Tomas Funk(CAD)
Pavel Dvofak (PLC)

Jifi Mosek (ROBOTICS)

Alu (NOR)-GLOBAL ME

Special Processes

OPENTOPIC

Skultuna Plant
Fredrik Holmstrérm

FrodePaulsen X R
: Ladislav Matejka NOINTENTION TOABSORB IN ,,ME*
JO{LS‘:?"Palsmd o Raufoss Plant
Harry
Surface Treatment Alu (NOR)
TR LIRS Martin Hiavsa INDUSTRAL TOOLING
Per-lvar Stemnes 50%

Tom Holmgren

Obr. 8: Organizacni struktura firmy Benteler
Zdroj: Interni zdroje firmy Benteler CR, s. . 0.
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5.4 Spolecenska odpovédnost firmy

Benteler se snazi zapojovat do problémil socidlni péce v mistech, kde produkuje. Protoze
pokud jsou dobré reference i z téchto mist, zajistuje si tim firma rast v mnoha oblastech

celého svéta.

Zaméstnanci se také aktivné zapojuji do specidlnich projekti — sbér darti pro socialné
znevyhodnéné osoby ¢i pro ty, ktefi Celi téZkostem. V mnoha dalSich zemich (napf.:
Brazilie, USA, Spanélsko, Turecko) zaméstnanci nabizeji aktivni podporu $kolam,
matefskym skolam a komunitam, provadéji rekonstrukéni prace, poskytuji Skolni materidly

a také organizuji darcovské kampang.

Spole¢nost nabizela nové vyhlidky pro mladé lidi asirotky v Puebla (Mexiko)
a v Campinas (Brazilie) tim, Ze od roku 2006 do roku 2012 pfebirala znevyhodnéné mladé

lidi jako praktikanty a kvalifikovala je prostfednictvim vzdélavacich programui.

Pro Benteler International AG je nejen dilezité konat dobro ve svéte, ale také musi myslet
na svoje vyrobky a procesy — konkrétné na jejich kvalitu. Ve musi byt totiz v souladu se

stanovami pro ochranu Zivotniho prostiedi, bezpecnosti a zdravi pfi praci.

Jako kazda jina spole¢nost se také snazi, co nejvice zabranit uraziim a nehoddm u svych
zameéstnanct, proto je stale Skoli ohledné bezpecnosti prace. Jelikoz tato spole¢nost dba na
to, aby jeji pracovnici byli motivovani do prace, nabizi jim vSemozné benefity (kromé

odmén také sportovni a zajmove aktivity).

V tomto podniku ani smérnice pro Zivotni prostfedi nejsou vyjimkou. Ve smérnicich ma
stanovena pravidla, kterymi se fidit, aby dopady pfi trvani Zivotniho cyklu vyrobku byly co
nejmensi. Po celém svéte se také snazi eliminovat spotfebu energie, vody, zemniho plynu
aropy. Nedilnou soucasti je mimo jiné i kontrolovani odpadu, recyklovani a nésledna

likvidace.
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6 Benteler Automotive — region Vychodni Evropa
(EE)

Jak uz bylo zminéno vyse, Benteler EE ma sedm dal3ich zavodi. V Ceské republice jsou
Ctyfi, na Slovensku se nachazi jeden apo jednom v Rusku av Madarsku (konkrétné
vV Moru). Zavody jsou tizeny centralné z hlavniho zavodu v Chrastavé a kazdy dil¢i z nich
je specialistou na néco jiného atechnologie, které se v zavodech uzivaji, jsou velmi

rozdilné.

A pravé diky témto technologiim — plazmové fezani, odporové atavné svafovani,
hydroformovani, kataforézni lakovéni, letovani, tfiskové obrabéni, laserové fezani
a tvareni za studena atepla — je schopen vyrabét velmi kvalitni podvozkové dily (zadni

napravy, dily bezpecnostni, drzaky tlumict, spodni ramena apod.).
Kazda tato technologie je typicka pro vyse zminéné zavody, protoze kazdy jeden zavod se

zabyva vyrobou jinych dili. NiZe jsou popsany jednotlivé zavody a technologie regionu
Vychodni Evropa.

Benteler Autétechnika Kft., Mor
Tento mad’arsky zavod je novym zavodem od roku 2013 a specializuje se na vyrobu

vyfukovych a vstiikovacich systému, ke kterym vyuziva technologii obrabéni, letovani,

fezani a tvarovani.
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Benteler CR s. r. 0., Jablonec nad Nisou

Zavod v Jablonci nad Nisou byl zaloZen roku 2005 a zabyva se vyrobou nahradnich dila
a motorkovych ramu, ke kterym pouziva technologie fezani plasmou, robotizovaného
svafovani a mechanického obrabéni. V druhé oddélené budoveé zavodu se nachazi vyroba

hlinikovych komponentt, jeZ je také vyjime¢na pro tento zavod.

0. O. O. Benteler Automotive, Kaluga

Tento rusky zavod s 364 zaméstnanci je jednim z nejvétSich zavodu divize Automotive
(16 400 m?). Z tohoto zavodu jsou dovazeny do lokalnich automobilek v Rusku vyrobky,

které vznikly na lisovné pro studené tvareni, ve svafovné a na modulové montazi.

Benteler Automotive Rumburk s. r. o.

Nejvétsi zavod, ktery byl vystavén roku 2004, mé po piistavbé rozlohu 30 000 m? Tento
zavod je vyznaény svoji technologii 3D-lasert a také lisy s tonazi nad tisic tun pro studené
lisovani. Kromé téchto technologii jsou uzivany také technologie zihani, lakovani, letovani

a laserovani.

Benteler Automotive SK s. r. 0., Malacky

V tomto slovenském zavodé€, jez patii také do regionu Vychodni Evropa, pracuje 302
zam&stnanci a pracuje se tu Vtechnologiich laserovani, teplého svafeni, bodovani

a odporového svarovani.
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Benteler CR s. r. 0., Chrastava

Vyrobni zavod je vyznamny pro centralni fizeni spoleénosti v regionu Vychodni Evropa.
Byl zalozen roku 1999 a lezi na severu nasi republiky. V tomto zavodé o velikosti 11 500

m? je zamé&stnano zhruba 700 pracovnikil véetné technicko-hospodatskych.

Produkty jsou vyrabény za pomoci mnoha technologii — ohybani, fezani, modulovaci
montaz, hydroformovani, 3D-laser, tvafeni za tepla apod., ale jsou zde provadény take

specialni techniky pomoci katoforézniho lakovani.

Benteler CR s. r. 0., Liberec-Straz nad Nisou

Zavod se miize pysnit nejen nalepkou ,,prvni Benteler zavod v Ceské republice”, ale také
,hejmensi zdvod spolecnosti Benteler*. Jeho rozloha totiz ¢ini 5 600 m? a pracuje v ném
asi 200 zaméstnancii. Vyrabi se tam podvozkové dily za pomoci technologie svarovani

a mechanického obrabéni.

6.1 Vyrobkové spektrum spolecnosti

Spolec¢nost Benteler vyrabi produkty, které¢ si pieji jeho zdkaznici a musi spliiovat ty
nejpfisngj$i kvalitativni normy. Jelikoz existuji rizné dily, které jsou dodavéany
zakaznikovi, mizeme je Clenit do tii zakladnich oblasti, ato: structures (bezpecnostni

dily), chassis (podvozkové dily) a moduly.

e Bezpecnostni dily
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Specifikace — tyto dily slouzi k tlumeni narazu pii nehodé automobilu,
zabranuji zranéni, pfipadné smrti cestujicich.

Vyztuhy A, B, C, D sloupkt, vyztuhy dvefi, pficniky néraznikd, centralni
trubky

Material, ze kterého se vyrabi, musi byt vysokopevnostni a dil musi pfi
narazu pohltit co mozna nejvice energie vzniklé narazem ataké svou

okamzitou deformaci

e Podvozkové dily

o Specifikace — zde se jedna o dily, jeZ musi vydrzet dlouhodobé zatiZeni,
které plisobi na automobil pfi neustalém a bézném provozu.
o Konzoly tlumi¢i, ramena, napravnice, ramena, napravy
o U téchto dila je velice dilezita trvanlivost a spolehlivost. Dily by totiz mély
vydrzet vice nez je zivotnost vozu (podle evropské legislativy je to 15 let).
e Moduly
o Specifikace — moduly jsou v piekladu funkéni celky, které vznikaji

jednotlivym sestrojenim nékolika podsestav do sebe.

Typy dilid — jde o dokonale smontované moduly néprav spolu s brzdovymi
kotou¢i a brzdic¢i. Zajimavosti je, Ze jsou produkovany na jediné montazni
lince, kterou miizeme najit v Benteleru v Ceské republice. Tyto moduly se
vyrabi pro automobil Volkswagen Caddy v raznych provedenich.

Nutnost vysoké piesnosti vyroby dil¢ich komponentt ataké nasledné
montaze (sklon). Velmi vysoké poZzadavky na funkcéni naro¢nost (senzory

ABS, fungovani brzd).

6.2 Projekty roku 2017 a 2018

Firma ma ve svém portfoliu nepfeberné mnozstvi projektd, které maji riizné sponzory

avydaje na jejich uskute¢néni se pohybuji v tfadech tisich eur za projekt. V pftiloze
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naleznete nejvyznamnéjsi projekty, které probéhly, probihaji ¢i prob&hnou v ¢asovém

horizontu tii let (viz Ptiloha 2 a 4).

Z internich zdrojt firmy jsem zjistila, ze firma méla v roce 2017 celkem 6 projektd a v roce
2018 také 6 projektii véetné naseho zkoumaného projektu trysky pro fezani plechovych

vyliska X-Blast.

Projekty, které probéhly ¢i probéhnou v téchto dvou letech, spadaji pod region Vychodni
Evropa. Kazdy z projektd ma svého vedouciho pro danou pobocku. Projekty se musi
klasifikovat, zda jsou evoluéni (postupné se vyvijejici) nebo je pouze piedpokladan vyvoj
materidlu. Dale se urci, zda jde 0 procesni ¢i produktovou inovaci. Ve firmé Benteler se

jedna ve vétsing pripadt spiSe 0 procesni inovaci.

Dalsim ukolem je stanovit status projektu. V Benteleru mohou nastat tyto statusy u danych
projektli: Spousténi, testovani; Ukonceno v kvartale; Ukonceno celé; Prvni sekce
Vv testovaci fazi; Spousténi dvou svafovacich ¢lanks; Spousténi; Zahajit zadost o schvaleni;

Prizkum ekonomického odhadu; Prizkum; Prizkum nabidky.

Projekt by se mél kratce popsat, urit vyhody a nevyhody, ¢asovy modul, zjistit investice

a kolik ndm dany projekt uspofi penéz ro€né.

Nize bude popsano par projekti, které probehly ¢i probéhnou v obdobi 2017/2018.

6.2.1 Inovace horkého razitka

V popisu tohoto projektu stoji, ze na lisu se nachazi dvé aktivni podpéry, piimy
hydraulicky pohon s inteligentnim zapojenim ¢&erpadla, hydraulicky pohon umistén
samostatné ve sklep€, vyhrazené hydraulické svorky s kontrolovanymi polohami. Vedle
samotneho lisu je prazdna nacitaci plocha, ktera ¢ita 4 kusy robott pro kazdy produkt.

Vseobecné vsak razitko slouZzi pro autodiagnostiku a sbér dat (stroj, proces, kvalita)
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Vyhodou této inovace je lepsi chladici efekt nastroje pro horké formy (lepsi kvalita, kratsi
doba cyklu), nizsi spotieba energie, emise hluku a niz$i riziko pozaru. Nachazi se tam
jednoduché tchyty robotli aje zaruCena vyssi UCinnost stroje asnazsi udrzba spolu

S niz8im rizikem selhdni v diisledku neopravnénych zasaht.

Vedoucim tohoto projektu je p. Base, ktery byl zaroven také mym konzultantem. Tato
inovace je oznacena jako postupné se vyvijejici azapocala v KlaSterci se statutem

»Spousténi a testovani®.

6.2.2 Rizeni laserového Srotu

Jednd se o centralni systém dopravniki Srotu pro 3D laser obchod (strojni park 0 28

strojich).

Velkym benefitem je urcité uspora podlahového prostoru vyroby (Zadné schranky, zadny
samostatny zasobnik Srotu), nemusi se zde uzivat vysokozdvizného voziku. Pfed inovaci se
muselo manipulovat se Srotem témér pii kazdé piilezitosti, nyni skoro vibec. Stim je
spojend vysSsi bezpecnost a ergonomie. Samoziejme¢ s menSim mnozstvim Srotu je také

niz8i nepotadek, upravena dilna a kratsi doba ¢iSténi stroje.

Tuto inovaci ma na starost pan Tomas pro zavod Klasterec a statut projektu je ,,Prvni sekce

V testovaci fazi‘.

6.2.3 Otocna zaplatova burika ,,Carousel*

Jedna se 0 novou generaci zaplat na slepé svafovaci bunce. Je zde poZzadavek na zvySeni

vyrobni kapacity (4 svafovaci roboty, 3 manipula¢ni roboty).
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Jednou z vyhod je dvakrat az tfikrat vyssi produktivita v podlahovém prostoru. S tim

souvisi také niz8i vyrobni naklady na dil, nastroje a vyrobKy a vice penéz k investovani.

Nevyhodou naopak je vyssi stupen jednotné investice a to, Ze je inovace nehospodarna pro

soucasti s nizkym poctem bodovych svorek.

Vedouci tohoto projektu jsou dva — p. Base a p. Jasansky pro poboc¢ku v Klasterci a statut

projektu je nyni: ,,Spousténi dvou svarovacich ¢lankt‘.

6.2.4 Projekt , HOLEX“ na novy typ oceli AHS

Tento typ inovace popisuje vyvoj nového stupné oceli, mén¢ citlivé na mikrotrhlinky na
fezané hrané. Tato ocel umoziiuje vysokou plastickou deformaci béhem tvarovaciho
procesu a poskytuje lepsi nosnou silu na okrajich, kde byla pocatecni plasticita mistné

vynaloZena mechanickym sdilenim.

Vyhodou mize byt urcité lepsi tvarovatelnost ocelovych plechil a lepsi inavova Zivotnost
dynamicky namahanych casti (napt. podvozku). Tento projekt ma konkurenéni vyhodu,

dokud nebude material uveden na trh.

Nevyhodou je nutnad dohoda se zakaznikem na vSech postupech, které¢ se budou provadet

Vv projektu ,,HOLEX*.
Hlavni slovo vtomto projektu ma p. BaSe ajelikoz se jedna o jedinou produktovou

inovaci, tak je zde predpoklddan velky vyvoj materidlu. Tato inovace je pro cely region

Vychodni Evropy a jeji statut v soucasné dobé je ,,Zahajit zadost 0 schvaleni‘.
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6.2.5 Flexibilni propojeni vyrobnich operaci — projekéni

svarovani on-line s laserovym fezanim

Nékteré vyrobky, zejména lisované dily za tepla, jsou laserové fezané po tvarovani. Je-li
doba laserového cyklu dostate¢né dlouha, je pracovnik schopen soucastku svafovat piimo
kdyZ je vyjmuta z laseru. Vzhledem k riznému stupni pouziti a rytmu laserového stroje je
potieba svarovaciho lisu, mobility a rychlého uvedeni do provozu provatrovaciho lisu — pro

provoz stejného svaieciho lisu na riznych mistech ve vyrobni hale.

Plusem je urcité¢ uspora osobnich nakladii za extra vyrobni provoz (svafovani), snizeni

nakladt na logistiku v dusledku mensi manipulace s materidlem a skladovanim.
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/ Inovace ve spoleCnosti

Benteler CR, s. r. 0. patii mezi inovativni firmy s obrovskym potencialem. Tento podnik se
opira o filozofii pfimého kontaktu se zakaznikem astim souvisejici zpétnou vazbou.
Velkym plusem spolec¢nosti je urc€ité propojenost dvou primyslovych obort, které jsou pod
stiechou jednoho zavodu — automotive a stroje pro sklafstvi. Jednatel spole¢nosti p. Kout
potvrdil, Ze je to velmi vyhodné z divodu pienosu myslenek a napadli mezi obory. Podnik
se Uzce opira ouspésny koncernovy byznys model, jez ho nuti k udrzeni
konkurenceschopnosti, optimalizace ataké k pravidelnym inovacim. V podniku je
zavedena norma DIN EN ISO 9001, kterou se fidi poboc¢ky po celém svété a lokalné jsou
splilovany normy automobilového primyslu ISO/TS 16949 a normy environmentéalniho
systému fizeni DIN EN ISO 14001. Tento podnik je vcelku aktivné inovujici a jiZz probéhlé
inovace jsou velkym piinosem pro firmu ajeji okoli. Firma kazdy rok uvede na trh

prumérné tii az étyti projekty, které slouzi pro zlepseni stavajiciho chodu firmy.

Ve firm¢ je zaméstnano celkem 120 zaméstnanci, z nichz 40 procent tvofi konstruktéfi,
montéii a vyvojafi, ktefi se vénuji pravé managementu zlepSovani. Jako nejvétsi problém
se muze jevit nova pracovni sila z fad absolventi. Po rozhovoru s vedoucim inovaéniho
managementu je vice nez jasné, ze lidi s napady, fantazii achuti vymyslet nové
,»ZlepSovaky* je opravdu malo a absolventi uchézejici se 0 misto ve firm¢ jsou ¢im dal vice
demotivovani se u¢it novym vécem a v novych programech. Proto je v Benteleru prioritou
pfijimani studentl na praktikantské pozice aspoluprace snimi na jejich zavére¢nych

pracich, aby jim byla nasledné nabidnuta ptfipadnd pozice ve firmé¢.

Kazdy rok se zpracovava oddélenim inovaci také inovaéni plan, v némz jsou zpracovavany
vysledky na dali dva roky. Jeho obsahem je samoziejmé analyza okoli — trhu, konkurentd,
segmentu a dil¢ich projekt. Konkrétné jsou v ném rozepsany jednotlivé projekty — casovy
horizont, potencidl, investice, vnitini a vnéjs$i ndklady a sponzofi. Podrobné je v ném
rozepsano, v jaké fazi se dany projekt nachazi adruhy podpory projektu (finanéni,
persondlni). Vice nez zadouci je fakt, Ze to, co je v planu na rok doptedu, by se mélo

opravdu uskutecnit (zavazné je to vSak aZ po zaneseni do rozpoctu). Plany na dal$i roky
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jsou tedy pouze orienta¢ni. Do tabulky niZe jsou zaneseny vydaje na inovace v porovnani

s automobilovym primyslem.

7.1 Podnéty k inovacim

vychézi pii rozhodovani 0 inovacich, jsou zadkaznici. Vyzkum trhu firmé dodava informace
0 pozadavcich na kvalitu vyrobkd, rychlost vyrobeni a také o konkurenci. Tento vyzkum se
zaméfuje zejména na hledani mezer na trhu finalni produkce aje zprostiedkovavan
marketingovym oddélenim, které je dale postupuje specializovanym spole¢nostem. Hlavni
naplni téchto spolecnosti je dodani komplexniho pohledu na trh a potieby zékaznikd, ale

také doporuceni, jakym smérem by se m¢la firma dale ubirat.

Dalsim vyznamnym zdrojem jsou také veletrhy a vystavy, na nichz se potkavaji zastupci
spole¢nosti a sdéluji si novinky z oboru automobilového pramyslu. Za zminku také stoji
mensi veletrhy, které se specializuji na rizné oblasti automobilového pramyslu, jez jsou

také velmi dobrym zdrojem napadu.

Velkym zdrojem inspirace jsou také jednotlivé spole¢nosti v ramci skupiny, kterd ma

celosvétovou puisobnost. Casta je totiz i jejich spoluprace ve vyvoji.

Uzite¢né jsou samoziejmé také podnéty, jez pochdzeji ztad dodavateli jednotlivych
komponenti. O tom co se d&je na svétovém trhu, ale také u konkurence maji ptehled, a tak
velmi Casto prichazi s novymi technologiemi a napady, jak zlepsit vyrobu ¢i vylepsit dané

stroje.

Nedilnou soucasti jsou také rizné podnikové publikace. Ty mohou byt také inspiraci pro
danou firmu. Déle také wvnitropodnikové iniciativy aoborové casopisy jsou dobrym

podnétem k inovacim. Zastupci firmy Benteler pravidelné jezdi na riznd odborna Skoleni
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a konference do zahrani¢i, kde probiraji spiSe jiz prob¢hlé inovace a investice do nich

vlozené.

7.2 Inovacni proces

Inovacni proces se tidi podle normy DIN EN ISO 9001, kterou se fidi pobocky po celém
svété a lokalné jsou spliiovany normy automobilového pramyslu ISO/TS 16949 a normy
environmentalniho systému fizeni DIN EN ISO 14001.

Jednd se o posloupnost nékolika po sobé jdoucich ¢innosti, jez se vzajemné ovliviuji.
V tomto piipadé jde tedy 0 nelinearni inovacni proces a model fazi a bran, kdy po kazdé

z tazi ptichazi provéfovani a posouzeni, zda je zadouci a efektivni pokracovat v procesu.

Kazdy dil¢i projekt ma ve firm& na starost jeden ze zaméstnanci vyzkumu a vyvoje
a samoziejmé se na ném také podili ostatni pracovnici z jinych oddéleni (marketing).
Vysledky jsou pak predkladany vedeni spolecnosti na spolecnych poradéach, které se musi

konat kazdy tyden a trvaji zhruba hodinu.

Zékladnim vychodiskem celého inova¢niho procesu je napad, tj. invence. Ve firmé
Benteler existuje specializované odd¢leni, které se zabyva zpracovanim téchto napadu,
zlepSovatelskych navrhi. Byl zde zaveden program pro zapisovani a manipulovani
s danymi névrhy. Z némeckého Betriebliche Verbesserung Wesen (BVW) se miize volné
preloZit jako ,,Program pro zlepSovaky*. Kazdy z pracovnikii mize podat ndvrh na néjaky
zlepSovak. Cilem pro tento rok jsou tii inovace na kazdého zaméstnance. Tyto navrhy si
muze podat kterykoliv zaméstnanec a dokonce mohou podavat az Ctyfi lidi hromadné.
Moznosti podani jsou dvé: sepsat na papir a vhodit do pfedem uréené schranky nebo na
hale se nachazi specialni formulat, ktery se poté zasle emailem a je vloZen do systému, kde

je pak dale zpracovavan ptisluSnymi kompetentnimi osobami.
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Na schématu niZze mizeme vidét posloupnost jednotlivych osob, odpovédnych za realizaci

projektu.

Obr. 9: Schéma odpovédnych osob 5
Zdroj: Interni zdroj firmy Benteler CR, s. r. o.

Cely proces zacina U ,,zlepSovatele, ktery podd navrh nadiizenému, ten ma tfi moznosti
postupu. Bud’ poSle navrh znalci, ktery ho zhodnoti a pfeposle zpét, nebo pokud by méla
byt vyplacena odména vyssi nez 5 tisic K¢ (rozebrano nize) je navrh postoupen zmocnénci
a dale nejvys$simu vedeni (GRK), které musi provést hodnoceni a nasledné zaslat zpét

nadiizenému k vyhodnoceni a zapsat do systému. Tento proces trva zhruba pul roku.

N U ~

Treti anejCastéj$i moznosti je zaslani pifimo koordinatorovi, ktery uré¢i danou odménu

podle toho, zda je dany navrh realizovatelny ¢i nikoliv.

Hodnoceni (odmény) se déli na vypocitatelné, nevypocitatelné a zamitnuté.
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Nevypocitatelné jsou sice realizovatelné, ale nepiinaSeji tsporu. Odmény jsou poté
vyplaceny dle pracovniho zafazeni, pro operatory je to 100 procent vypocitané ¢astky a pro
technicko-hospodaiské pracovniky se pocitd odména 50 procent. Odmény jsou poté
vyplaceny podle zhodnoceni nadiizenym a pohybuji se od 200 K¢ az do 5000 K.
Vypocitatelné Gsporu nakladu piinaseji. Ziskava se poté 10 procent z ro¢ni uspoiené ¢astky
a také se musi zohlednit, zda je dany zlepSovak soucasti a naplni prace zlepSovatele. Pokud

ano, odmeéna je poté nizsi.

Pokud zlepSovatel poda druhy zlepsovék v horizontu dal$ich 6 tydnt, k jeho odméné se

pricte dalsich deset procent.

V Benteleru je obrovsk4 motivace pro zaméstnance. Kazdou chvili jsou vyvéSovany rizné
akce od koordinatort, napiiklad v minulosti mohli ziskat notebook, kavovar ¢i mobilni
telefon. Tyto akce probihaly vétSinou pouze do zafi, ale vedeni chtélo namotivovat i nové

ptichozi, proto tyto akce prodlouzilo az do konce listopadu.

V chrastavském zavodé€ byla nové zavedena tzv. ,tymova prace®, kdy se schazi skupina
lidi — zlepSovatelti a v tymu se snazi vymyslet a promyslet dané navrhy. Ke konci roku

2018 by se tato skupinova sezeni méla zavést ve vsech zavodech Benteleru.

ZlepSovacim navrhem ve firmé Benteler miiZe byt:

e Redukce nakladl (Gspora Casu, energie, personalnich nakladid, materialu).

e ZvySeni bezpecnosti prace (vyvarovani se uraziim V praci, onemocnéni, nehodam).
e Zdokonaleni a podpora produktivity.

e Opétovné pouziti materialu.

e SniZeni spotfeby zdroju (energie, voda, suroviny).

e Zamezeni nebezpeci podnikového prostiedi — snizeni emisi.

e Opatieni ke zlepSeni kvality.

e ZjiSténi a odstranéni zavad a chyb organizacni ¢i technické povahy.
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7.2.1 Faze procesu

Zadani
Jeho podkladem jsou vyzkumy a analyzy od marketért, ktefi hodnoti Géinnost
a zivotnost produktl. Po vyhodnoceni vznikd urCity pocet projektii, kterymi se

zacne zabyvat oddéleni vyzkumu a vyvoje.

Vyvoj

Prvotnim krokem je stanoveni harmonogramu projektu (nac¢asovani dil¢ich ¢asti,
odpovédnost). Poté se ur¢i vedouci daného projektu spolupracujici s dal§imi
¢lanky. Problém vsak nastava ve chvili, kdy se rozbije zkuSebni (pilotni) linka, coz
se pry ve firm¢ opakuje velmi Casto. Timto omezenim vznikaji samoziejmé vysoké
ztraty a s tim spojené i vysoké naklady na opravy staré linky, ale zaroven naklady
z prodleni. ZkuSebni vyroba tedy musi probihat na klasické lince, na které vznika
navrh hotového vyrobku (slozeni, technologicky postup). Firma stale uvazuje

0 koupi linky nové, aby se tyto ztraty neopakovaly, ale zatim byly finance vyuzity

N 24

Piezkoumani

V této fazi je zkouméana odolnost vyrobku — tlak, tah, ohebnost. Schazi se tym
specialistt ztad zastupcu oddéleni vyzkumu avyvoje, kvality, technického
a vyrobniho oddé€leni arozhoduje se, jestli piijde produkt do vyroby, ¢i dojde
K néjakym tpravam. Zavérem je shrnuti, které je dale postoupeno feditelim —
generélnimu, marketingovému, vyzkumu a vyvoje, ktefi musi schvalit vybrané

produkty.
Dokumentace

Je etapou, kdy se musi specifikovat soucéstky, material, ptisady. Technicky postup

vyroby se musi formalizovat a vyrobek detailné charakterizovat.
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e Prvni vyroba na lince

Vyroba, jez je zadavana po velkych davkach, ponévadz cilem je zjistit, zda vyrobek

je uz ve fazi, kdy je mozno uzivat tyto linky ke kone¢né vyrobg.

e QOvéfovani
Posledni a zaroven nejdulezitéjsi faze pred tim, nez ptijde produkt do obéhu. Znovu
dochazi ke schizi fediteli ati prezkuSuji. Samoziejmé, ze pokud je vSe
V naprostém potadku, vyrobek postupné piechazi do vyroby. Pokud tomu tak neni,

vyrobek se musi vratit do faze vyvoje.

e Realizace
Realizace je tzv. schvalovani vyrobku. Kolob¢h realizace spoc¢iva v uskuteénéni
Ctyt po sobé jdoucich validac¢nich vyrob. Musi se zjistit, zda je vyrobek vhodny
K uvedeni na trh po téchto validacich avSechna oddéleni se musi vyjadfit —
zhodnotit produkt po kvalitativni strance, marketingovy popis, vypocet investic,

technicky postup vyroby.

Samoziejmosti je schvaleni nejvy$§im vedenim Benteleru, které probihd formou
elektronické poSty — dokumentace a prezentace. VétSinou po péti mésicich dochazi

k validaci (schvaleni vSemi organy, osobami).
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Zadani

Prezkoumani

Dokumentace

Ovérovani

I .I .I.I .I

Validace

Obr. 10: Féaze procesu inovace
Zdroj: Interni zdroj firmy Benteler CR, s. r. o.

7.3 Bariéry inovacnich aktivit

Jak uz bylo zminéno vyse, problémem v inovacnim procesu je ztratovost pii zkuSebni
vyrobé. S tim souvisejici také nedostatecné technické vybaveni. Jednim z téch zasadnéjSich

problému se firmé jevi maly pocet kvalifikovanych pracovniki, tedy zejména absolventa.

7.4 Hodnoceni inovaci — inovaéni potencial

Pro zhodnoceni inovacniho potencidlu firmy Benteler autorka zvolila dotaznik, ktery
vypracovala ZCU v Plzni (viz. Ptiloha), ana zakladd ptipravené metodiky jej také
vyhodnotila. Na otdzky z dotazniku, jehoZz plné znéni je uvedeno v piiloze 1 této préce,

odpovidal Ing. Miroslav Base, regionalni vedouci inovacniho managementu.
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7.4.1 Dotaznik k posouzeni inova¢niho potencialu

Spolec¢nosti Benteler byl ptfedlozen dotaznik, ktery zahrnoval Sest oblasti ¢innosti firmy
souvisejici s analyzou pfipravenosti podniku uspé$né uzivat inovacni strategie. Oblasti,

které byly sledovany v dotazniku, byly nasledujici:

e Strategie a planovani.

e Marketing.

e Technologicky proces.

e Kbyvalita, Zivotni prostredi.

e Logistika (ndkup, outsourcing, distribuce).

e Organizace a lidské zdroje.

Uvedené oblasti byly rozdéleny do Sesti otdzek a kazda z téchto otdzek méla na vybér 4

moznosti odpovédi. Z téchto odpovédi je pak patrné, jak si podnik vede.

V prvni ¢asti dotazniku (strategie aplanovéani) se zkoumd sladénost aktivit firmy
s predstavami 0 budoucnosti, vztah k zaméstnancim, vize. Objevuji se tam otazky ohledné
inovacniho procesu, jeho délce, 0 pfipadnych zménach a financnich ukazatelich planu

a také se zkouma, zda firma vyuziva spiSe operativni fizeni ¢i dlouhodobé strategie.

Druha ¢ast — oblast marketingu — sleduje nyné&jsi trendy podniku, zjistuje odpovédi
ohledné pozice firmy na trhu, jak se orientuje na zdkaznika. Je zde také nastinén zpUsob,
jak firma sleduje postoj a pohled zakaznikti na produkty a také zkouma zptsob pienaseni
informaci z trhu ve spole¢nosti. V neposledni fadé se otazky zaméfuji také na propojeni

marketingu a finan¢niho fizeni.

Cast tfeti z oblasti vyrobni, vyrobkové a organiza¢ni hledd odpovédi na to, jak firma
provadi inovace produktt, konkurenceschopnost v oboru, ale i popisuje sbirani podnéta
k inovacim a obecné organizace piipadnych inovaénich Cinnosti. S timto v$im spojené
naklady a investice jsou také zaneseny do otazek z této oblasti.
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Ctvrtou, velmi dtleZitou oblasti je kvalita a Zivotni prostfedi. Tato ¢ast je zaméfena
predevSim na piistup zaméstnancii k dodrzovani kvality, dopady Cinnosti spolenosti na

zivotni prostiedi a zejména se zde fesi externi audit ve firme.

Logistika — ¢ast pata — predstavuje otazky z oblasti zajistovani nakupu a distribuce. Také
je zde uvedena otazka ohledné optimalizovani logistiky v podniku a jak probiha pienos
informaci spole¢nosti s partnery. Samoziejmosti jsou otazky na financovani inovacnich

zmén v logistice.

Posledni a zaroven velmi cennou oblasti jsou lidské zdroje ve spoleénosti. Zde se objevuji
otazky na spokojenost zaméstnanct ve firmé, jak jsou motivovéni pro praci, jak dokaze
management komunikovat a jak fe$i piipadné konflikty. Resi se zde samoziejmé také

firemni kultura a informac¢ni systém ve spole¢nosti.

7.4.2 Metodika vyhodnoceni analyzy

Tento dotaznik ma za ukol podat informace ze vSech podnikovych oblasti a zaroven zjistit

slabé a silné stranky spole¢nosti pii uplatfiovani inovaci.

Normativnim navodem pro identifikaci inovaénich procest v podniku je souhrn
evropskych norem EN ISO 9000:2000 a také britskd norma BS 7000-1:1999, ktera podava
navod na dlouhodobé fizené inovace. A pravé v souladu s evropskou normou EN 1SO

9000:2000 je mozn¢ klasifikovat spole¢nost do 4 skupin:

e Tiida ,,C* — pokud spolecnosti volily pievazné odpovéd’ a, jsou zafazeny do této
skupiny. Chté&ji-li se firmy zabyvat inovacnimi aktivitami, mély by uskutecnit
rozsdhlé zmény v Cinnosti a organizace dané oblasti. Znamena to, Ze jejich
prostiedi ve zkoumané oblasti neni nastaveno pro implementaci inovacnich ¢innosti
a firmy. Teprve az firma provede ur¢it¢ zmény, milZze dale inovace zkoumat

a zabyvat se jimi.
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e Triida ,, AB“ — Vv této tiid¢ jsou zafazeny spole¢nosti, jez volily zejména odpoveéd’ b.
Radi se sem firmy, které maji spravnou orientaci pro zavadéni urCitych zmén ve
struktufe firmy, ale neumi stale dostateCné¢ pracovat s inovacnimi podnéty

a strategiemi.

e Trida ,,B“ — zde jsou firmy pfipraveny pln¢ vyuzit svlij inovacni potencial
a zaclenit se do procesu inovaci. V odpovédich tudiz ptevazuje odpovéd c — pro

firmy je zadouci dale rozvijet potencial interniho prostiedi.

e Trida ,,A* — spole¢nosti spliiuji pozadavky normy ISO 9000:2000, volili odpovédi
d a maji vysoky ptedpoklad k tomu byt jednickou na trhu s inovacemi. Musi se jen

dale rozvijet a zkvalitiovat sviij dosavadni potencial.

7.4.3 Vysledek inovaéniho potencialu firmy Benteler CR, s. r. o.

V dotazniku celkové ptevazuje odpovéd’ D, coz znamena, Ze firma patii do skupiny
,»A*“. Spole¢nost ma vysoky predpoklad k viidéimu postaveni na trhu inovaci a spliiuje
pozadavky normy ISO 9000:2000. AvSak zékladnim vychodiskem pro udrZeni takove

pozice, je rozvijeni sebe sama a zkvalitfiovani svého potencialu.

Z prvni ¢asti dotazniku — Strategie a planovani — je z odpovédi patrné, Ze firma planuje
dlouhodobé, tedy vytvaii strategické plany v horizontu tii az péti let. Vize spolecnosti
musi byt kazdému zaméstnanci znama a pii pfipadnych zménach jsou zaméstnanci
ihned informovani vedenim firmy. Inova¢ni programy jsou tvofeny na jeden kalendaini
rok afirma se spiSe snazi stabilizovat jeji momentalni situaci nez se soustfedit na
inovace. Pokud se, ale zjisti néjaké nedostatky v planu a je potieba ho ptedélat, firma
tak Cini operativné. VSechny cile a strategie planu jsou samoziejmé pievedeny do
méfitelnych ukazatelli a firma tak dopfedné sleduje mozZnost zvySovani vykonnosti

a dle nich také hodnoti kazdy obchodni ptipad.
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V oblasti marketingu se firma snazi sledovat prubézné konkurenci, ale ohrozenim pro
ni mohou byt spiSe nové vstupujici firmy do odvétvi. Marketing v Benteleru je
puvodcem prvotnich népadii a tak ma velky potencial pfeménit vyvojové trendy na trhu
do produktd. Firma je dle odpovédi spiSe ,,vyklenkai ¢i ma urcité monopolni
postaveni na trhu. Podnéty k inovacim piichazeji vyhradné od jejich zakaznika a firma
se tak snazi pln¢ uspokojovat jejich potieby. | presto ale postoje zdkazniki sleduje
velmi nepravidelné a pouze tehdy, pokud je tieba vyuzit tyto informace pro néjaky
vyzkum (napft. pfi zavadéni nového produktu na trh). Tyto zdznamy si ale délaji pouze
kompetentni pracovnici ana jejich know-how je pak také postaven cely proces.
Propojeni marketingu s finanénim fizenim ve firmé& je spojeno s nekalkulovanim

efektivity jednotlivych ¢innosti v marketingu.

Vyrobni, vyrobkova a organiza¢ni oblast je typicka svoji zpétnou vazbou toku
informaci. Pracovnik, ktery je uréen spolecnosti, sbira informace z trhu o novych
technologiich ve svété a tyto informace zptistupniuje i pro ostatni zaméstnance. Podnéty
Kk provadéni inovaci jsou shromazd’ovany z externiho a interniho prostiedi (zakaznici,
dodavatelé) a dale se zpracovavaji a vyhodnocuji. Tyto sbéry a vyhodnocovani jsou
provadény odborem pro védu a vyzkum a je zde zaveden tymovy ptistup. Pro stanoveni
vyrobnich nakladl se uziva metodika. Pokud se ale na konci néklady lisi, zjistuje se,
zda je chyba v metodice ¢i v neptedvidatelnych okolnostech. U chyby v metodice je
mozné to dale kontrolovat, aby se uz neopakovala. Velkym minusem je, Ze spole¢nost
se musi jistit rezervami, protoze nemuiZe s vétsi presnosti stanovit vyrobni naklady. To
ji zvySuje cenu ataké snizuje zisk. Spolecnost se snazi dopracovat k vlastni tvorbé
zdrojii na vyvoj, ale zatim je ve fazi, kdy si musi zajiStovat finance z riznych

dostupnych zdroja.
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Oblast kvality a zivotniho prostiedni je typicka pro zmény, které ovliviuji systém
kvality ve spole¢nosti. SpoleCnost Benteler peclivé sleduje trendy asnazi se jim
ptizptisobovat, aby udrzela svoji pozici na trhu. Spolecnost ma jasné zavedeny
certifikovany systém fizeni kvality, ktery je znam vSem pracovnikiim a musi se dbat na
jeho dodrzovani. Zaroven se systematicky provadi externi audity kvality u dodavatelt
a ze strany zakaznikl, které pak mohou napomoci k dalSim potiebnym inovacim.
Benteler se snazi vytvafet si medialni image spolecnosti tim, Ze ma kladny pftistup
k Zivotnimu prostfedi (vlastni certifikdt 1SO-14000). Zaroven tak vytvaii dobré
podvédomi 0 sob¢ pro potencialni zakazniky. Systém kvality ve spolecnosti je soucasti
vSech ostatnich procest ve firmé a ty jsou optimalizovany takovym zpiisobem, aby se
snizily celkové ndklady na produkei, servis a garance. Je tieba vytvotit zdroje, které
pomahaji realizovat piipadné zmény ve firmé. Benteler tyto zdroje vytvati a zaroven

ma ve firmé piehled 0 moznych zménach legislativy a norem.

Logistika ve spole¢nosti Benteler funguje na zakladé databiaze dodavatelsky
zabezpeCovanych vstupti. To, zda jsou dané dodavky a distribuce efektivni, je
hodnoceno pravidelné a zjistuje se, jestli je lepSi dil¢i Cinnosti nakupovat nebo
prostiednictvim vlastni kapacity zajistovat. Pro komunikaci v oblasti logistiky slouzi
ve firmé informacni systém, ktery je veden specializovanymi pracovniky, ktefi za n&j
nesou odpovédnost. Do tohoto informaéniho systému je také zahrnuta komunikace
S partnery, ktefi se podili na finalni efektivnosti vyrobku. Pro lepsi komunikace si firma
vytvaii procesni mapy. Logistické procesy ve firmé jsou provadény operativné pod
podminkou, Ze riziko je niz$i neZ ptinos dané zmény. Samoziejmosti jsou finance,
které firma musi mit pfipravené na dané inovace v ¢ase. S novymi ndpady do firmy
pfichazeji zaméstnanci ato prostiednictvim firemni inovac¢ni databaze, o které je
zminka v kapitole 7.2. VSechny inovace jsou posuzovany z hlediska efektivity a jednou

Z moznosti, jak vytvofit zaroven zpétnou vazbu s konkurenci, je benchmarking.
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Spole¢nost Benteler v dotazniku v oblasti lidskych zdroju uvedla, Ze stéZejni je pro ni
spokojenost jejich zaméstnanch a vytvaii tak aktivni personalni politiku. Pro
spokojenost arust zaméstnanct vyuziva riznd Skoleni, profesni rdst. Snazi se
motivovat kazdého jednoho zaméstnance azaroven je na pracovniky kladen velky
diraz pii kreativit¢ a nameétech. Jsou zde vymezeny jasné role a odpovédnosti, coz
vyjadiuje plocha organizacni struktura. Tak jako v kazdé firmé, je zde riziko konfliktt
na pracovisti. Management Benteleru sleduje vzniklé konflikty a analyzuje pficiny
vzniku. Na zaklad€ nich pak ¢ini opatfeni, které firm¢é zmirni 4jmu. Firemni kultura je
promyslena strategie dlouhodobého horizontu, ktera slouzi k propagaci, ale zaroven ke

zvySeni vykonnosti podniku.
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8 Inmovacni proces ve firmé Benteler CR, s. r. o.

Pro svoji diplomovou praci si autorka vybrala procesni inovaci trysky ,,X-Blast® pro fezani
plechovych vyliskii laserem. Zakladem bylo rozdéleni projektu na faze, kterymi by mél

dany projekt projit — pfed investi¢ni, investi¢ni a zaveére¢na faze.

Cely tento projekt by mél zalit k 29. Cervnu 2018 avSechny faze jsou podlozeny
Ganttovym diagramem roz$ifenym 0 ¢asovy harmonogram a Kritickou cestu (viz. Piiloha
4).
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Obr. 11: Ganttiiv diagram
Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku 11 je znazornén Ganttiv diagram prostiednictvim programu GanttProject.
Cely casovy harmonogram projektu je stanoven na 224 dni, cemuz se fik4 kritickd cesta
projektu. Jde vlastné 0 posloupnost Cinnosti, které musi byt vykonany, aby mohly byt
provedeny jine. Muze se stat, ze bude projekt ohrozen, pokud bude néjaka z Cinnosti

vynechana. Cely tento projekt by mél byt ukoncen 7. tinora 2019.
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Ganttiv diagram popisuje jednotlivé faze projektu, od predinvesticni az po zévérecnou.
V téchto fazich jsou €innosti, kterymi se musi projit, aby byl plan splnén. Cely tento proces

je ukoncen uvedenim produktu (trysky X-Blast) do sériové vyroby.

Rezani 3D laserem popisuje jev, kdy se pii fezani kovového materialu roztavi maly objem
kovu laserovym paprskem s velmi vysokou teplotou. Tento roztaveny material musi byt

vyfukovan z fezné mezery pomoci plynu (stlaéeny dusik nebo vzduch pro ocel LC).

Kvalita laserového paprsku a pomoc pii proudéni plynu maji velky vliv na kvalitu ostfi
(viz Obr. 12)

Facusing lens

Assist gas inlet

Cutting direction

= Cutting nozzle

Cut edge
Wiaiten layer .\Liq.ﬂd metal
= ejected from cut

Obr. 12: Rezani 3D laserem
Zdroj: Interni zdroj firmy Benteler CR, s. r. 0.
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Jelikoz se tato DP soustiedi na inovaci trysek z konven¢ni konvergentni na novou X-Blast

trysku, je nasnad¢ popsat si rozdil mezi nimi (viz Obr. 13).

Diky specialnimu navrhu vnitini geometrie pomoci Lavalova efektu se proudéni plynu
stva paralelnim a vystup trysky je bez

rusivych elementi.
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Obr. 13: Konvencni konvergentni tryska X tryska X-Blast
Zdroj: Interni zdroj firmy Benteler CR, s. r. o.

Diky dlouhému paralelnimu proudéni plynu ztrysky X-Blast mize byt zachovano
dvojnasobné piesazeni nad obrobkem (>2 mm) (viz Obr. 14).

Ci A =9

Conventional process X-Blast technology

Obr. 14: Rozdil presazeni nad obrobkem
Zdroj: Interni zdroj firmy Benteler CR, s. r. 0.
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Samoziejmé&, kdyz se vzdélenost trysky od obrobku zvySuje, musi byt bod zaostieni
nastaven odpovidajicim zpisobem (viz. Obr. 15).

Obr. 15: Bod zaostreni konvergentni trysky X zaostreni X-Blast trysky
Zdroj: Interni zdroj firmy Benteler CR, s. r. 0.

Obrovskou vyhodou trysky X-Blast je, Ze ma kvalitngjsi ostii. Béhem pouzivani trysky X-
Blast se na ostfim nenachazi téméf zadné otiepy a kovove kapky. Rozdil je viditelny na
obréazku 16.

Obr. 16: Ostri konvergenini trysky X ostii X-Blast trysky
Zdroj: Interni zdroj firmy Benteler CR, s. r. 0.
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Dalsi z vyhod X-Blast trysky je jeji delsi zivotnost. Diky mnohem vy$§imu posunuti trysky
z obrobku, tepelné naméahani bude mnohem nizsi atim iriziko havarie bude nizsi. Na

obrdzku 17 muzete vidét konvenéni konvergentni trysku po 1,5 pracovnim dni pouzivani

a novou trysku X — Blast po dvaceti dnech pouzivani.

Obr. 17: Opotrebeni konvergentni trysky X opotiebeni trysky X-Blast
Zdroj: Interni zdroj firmy Benteler CR, s. 1. o.

Tretim a zaroven nejvétsim benefitem je zlepSeni doby cyklu. PouZzitim konvenéni
konvergentni trysky (kratky posun) musi laserova hlava sledovat tvar obrobku v kazdém
detailu v kolmé pozici (viz Obr. 18).

Kdezto pomoci trysky X-Blast mtize laserova hlava 1état nad malymi lokalnimi zahyby /
hrbolky, které udrzuji svou polohu z okolni ploché oblasti (viz. Obr. 19).

Rychlost fezani plochych ploch mtize byt zachovana, takze doba cyklu miize byt snizena.

Obr. 18: Pouziti konvencni trysky 5
Zdroj: Interni zdroj firmy Benteler CR, s. 1. 0.
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Obr. 19: Pouziti trysky X-Blast
Zdroj: Interni zdroj firmy Benteler CR, s. 1. 0.

8.1 Zdroje projektu

Pro procesni inovaci trysky ,.X-Blast“ pro fezani plechovych vyliskti laserem budou

potieba tyto zdroje:

e Materialni zdroje
Pro vyrobu této trysky musel Benteler zadat objednavku specializované firme
z Belgie, ktera mu dodala specialni material a nastavila lepsi cenu a vyhodng;jsi
podminky. NejlepsSim dodavatelem téchto specidlnich materidlli je pro Benteler

belgicka firma Noozle.

e Technologické vybaveni
Bylo tieba zajistit také prostory k vyrobé produktu, a proto se vyuzilo staré budovy
byvalé textilky v Liberci, kde nejdtive probihala vyroba prototypu. Dale musely byt
zajiStény stroje pro vyrobu. Ty dodala spolecnost, kterd uz je dlouholetym
dodavatelem technologii ve vyrobé a Benteleru nabidla mnohem vyhodné;jsi cenu.

Toto zatizeni tvotily svafecky a lisy pro svafovani.
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e Financ¢ni zdroje
Firma Benteler se snazi vSechny podobné inovace financovat ze svych vlastnich
zdroji, tedy z téch, které usSetfi za Uspésné¢ hodnocenou inovaci. Predpokladana
investice z vlastnich zdroju bude tedy ve vysi zhruba 5 500 000 K¢.

e Lidské zdroje
Do tohoto projektu jsou kromé dodavateli asubdodavateli zahrnuti také
zaméstnanci firmy, ktefi budou obsluhovat linku v byvalé textilce v Liberci a THP
pracovnici Vv ¢ele svedoucim projektu panem Ing. Miroslavem Base. Pocet
zamestnancu se vyrazn¢ snizil diky této inovaci. Pivodni po¢et zaméstnancii byl 5

a nyni jsou pouze 3.

8.2 Organizace projektu

Aby cely proces probihal ve stanoveném casovém horizontu, musi se rozdélit role
odpovédnosti za jednotlivé ¢innosti. Na tom totiz zalezi i cely prubéh projektu, proto se
musi dbat na vhodny vybér lidi do projektového tymu dle jejich znalosti, schopnosti,
dovednosti. Zde je také dulezité vybrat alespon dvé osoby, které jsou schopné predvidat
situace a maji schopnosti operativné a rychle reagovat na nahlé prekazky a zmény. Kdyby
byli vybrani Spatni jednotlivci do tymu, mohlo by to znamenat velké problémy v prib¢hu

projektu.

Pro tento projekt byl tedy vytvofen specidlni tym, kterému byly rozd€leny role,
odpovédnosti a kompetence. Hlavnim ¢lankem v projektu je tedy jeho vedouci, ktery mimo
jiné dohliZi na plnéni roli ostatnich. Béhem projektu je moZnost pfidani dalSich ¢lenii do

tymu, protoZe na za¢atku procesu nebude tolik lidi potieba.
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Projektovy tym:

Ing. KryStof Meisel

Funkce: regionalni feditel

Kompetence: vede cely projekt, ma hlavni slovo v duleZitych rozhodnutich a je nadfizeny

vSech ostatnich ¢lenti tymu

Odpovédnost: zodpovida za vSechny chyby a nesrovnalosti v projektu, je odpovédny za
cely tym, zastieSuje finance projektu, vede svij tym k lepSim vysledkim ama hlavni
podpisové pravo; rozdéluje tkoly a nasledné kontroluje jejich plnéni; motivuje a hodnoti

cely tym

Ing. Miroslav Base

Funkce: vedouci inova¢niho managementu

Kompetence: jeho Gkolem je vést inovace a zaslouzit se tak 0 nadprimérné vysledky

vyzkumu a vyvoje; sestavuje tym, se kterym pak pomoci brainstormingu vymysli nové

vvvvvv

inovace; je druhou nejdulezitéjsi osobou v tymu

Odpovédnost: m& na starosti tym, ktery si sestavi pro brainstorming, zpracovava
potiebnou dokumentaci pro zainteresované strany 0 zdrojich inovaci a vyhledovy plén, je

pravou rukou regiondlniho feditele

Ing. Jaroslav Chodora

Funkce: vedouci technické pfipravy, technologie pro vyrobu
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Kompetence: na stejné arovni s vedoucim inova¢niho managementu a vedoucim vyroby

Odpovédnost: zajist'uje spravu a kontrolu nad technologiemi pro vyrobu a inovace; vybira
si lidi do svého tymu technické piipravy vyrobku, zodpovida za prub¢h piiprav pro inovace

vyrobku.

Ing. Tomas Vyhlidko

Funkce: vedouci vyroby
Kompetence: podtizeny feditele, tak jako ostatni ¢lenové tymu

Odpovédnost: je odpovédny za personalni ¢innost v tymu, kvalifikaci délniki; jeho
ukolem je skolit, ud¢lovat sankce, koordinovat jednotlivé ¢innosti délniki; dohlizi na celou
vyrobu a provoz dil¢ich ¢innosti; koordinuje vyrobni kapacity; analyzuje efektivitu vyroby

a provozu

8.3 Financovani projektu

V této Casti autorka rozpocitava naklady, které bude cely projekt pfiblizné stat. Jak uz bylo
zminéno vyse, projekt bude financovan z vlastnich zdroji firmy, proto pomoci Cisté
soucasné hodnoty, cash flow adoby navratnosti, budou zjistény dopady na samotny
podnik.

Naklady pro zahajeni projektu:

e Nakup materialu od dodavatele z Belgie
e Konstrukce vyrobni linky a doprava na misto uréeni

e Nakup technologii — svaiecky, svafovaci lisy
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Tab. 2: Néklady pro zahajeni projektu

Svarecky 1 150 000 K¢
Svarovaci lisy 2 250 000 K¢
Vyrobni linka a doprava 1100 000 K¢
Material 1 000 000 K¢
Naklady celkem 5500 000 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni zdroj firmy Benteler CR, s. 1. o.
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9 Ekonomické zhodnoceni

efektivnosti

novych

trysek pro rezani plechovych vylisku laserem

Cilem této prace je ekonomicky zhodnotit efektivnost novych X-Blast trysek. Trysky
budou financovany bud’ z vlastnich nebo cizich zdroju ¢i jejich kombinaci a Ukolem bude

zjistit, za jak dlouhou dobu se firmé vrati finance, které vlozil do inovace. Pro vypocet byly

udaje dodané firmou Benteler zménény vynasobenim koeficientem 1,2.

9.1 Varianta A - financovani VK

Pro zjisténi schopnosti firmy generovat penize slouzi vypocet Cash flow (dale jen CF). CF

je penézni tok, kterym podnik méti penézni prosttedky, které mu dany projekt pfinese.

Jelikoz autorka potfebuje ekonomicky zhodnotit tento projekt, méla za ukol zjistit CF

projektu vyhledovée na 5 let.

Vypocet CF

Tab. 3: Cash Flow trysky X-Blast A

X-Blast 1. rok 2. rok 3. rok 4. rok 5. rok

Trzby 30 244 000( 25 424 000| 25 100 000| 25 100 000( 25 100 000
Naklady 25 358 000( 23 357 200| 23 357 200| 23 357 200( 23 357 200
CF provozni] 4 886 000| 2 066 800 1742 800| 1742 800 1 742 800
Na na vyvoj | 5 500 000 0 0 0 0
CF bémé -614 000| 2066 800| 1742800| 1742800 1742 800
Kumul. CF -614 000| 1452 800| 3195600| 4938 400 6681 200

Zdroj: vlastni zpracovani
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Provozni CF se vypocita jako rozdil trzeb andkladi. Nesmi se ovSem zapomenout
Vv prvnim roce na odecet nakladt na vyvoj trysky X - Blast. Vysledek vyjde zaporny, av§ak

Vv dalSich letech uz je CF z bézné Cinnosti kladné.

Doba navratnosti investice:

Pokud jsou vynosy rok od roku rozdilné, musi se vypocist doba uhrady kazdym dal$im
nacitdnim rocnich castek CF tak dlouho, dokud se kumulované c¢astky nerovnaji

investi¢nim nakladum.

Zadouci je tedy vypoditat, za jak dlouho se nam vrati nase investice do vyvoje 5500 000

K¢. Z tabulky je patrné, Ze navratnost se bude pohybovat nékde mezi 4. a 5. rokem.
Vypoéet: 5500 000 — 4 938 400 = 561 600

Prijem ve 4. roce/den: 1742 800/360 =4 841 K¢/den

Pocet dnii ve 4. roce, za které se vrati zbyvajici hodnota: 561 600/4 841 = 116 dnt
Doba navratnosti: 4 roky a 116 dni

Vypocet diskontni sazby pro VK:

Pokud jde o financovani vlastnim kapitalem, méla by si firma stanovit diskontni drokovou

miru, aby bylo mozné zjistit ¢istou soucasnou hodnotu.
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Aby bylo mozné vypocitat naklady na VK, je tieba pouzit metodu CAPM, ke kter¢ je tieba

veédét:

Koeficient

Spole¢nost Benteler neni obchodovana na kapitalovém trhu aproto se bude
zkoumat pomoci metody analogie za pouziti modelu CAPM. Pii této metodé se
pouzivaji koeficienty B podobnych podnikti a musi se brat v potaz také vliv
kapitalové struktury. Tento zptisob by mél byt dobrou metodou pro odhad naklada
VK. (1,22 %)

Rizikovou prémii

Ukazuje rozdil mezi bezrizikovou mirou vynosu a o¢ekdvanou vynosnosti trhu
celkem. Rizikova prémie je stanovena dle odhadt rizikovych prémii riznych zemi,
které jsou zaloZzené na metodice Standard and Poors. (7,10 %)

Bezrizikovou Urokovou miru

Je zvefejiiovana MPO CR anejéastéji je doporudovano pouzit urokovou miru

desetiletych statnich dluhopisi. (4,55 %)

re=rf+p* (rm—re

e vieeieeieiieeinecieeiaccnecnanes naklady na VK v %

3 N urokova mira u bezrizikovych vkladii (PRIBOR)
Booerrrrrriiiniiiiniiiniiinecinnionn koeficient vyjadiujici relativni rizikovost urcitého
kapitalu

[Tl PO, rizikova prémie

Fe=rf + B * (rm — rf) = 0,0455 + 0,0122 * 0,071 = 0,046 = 4,6 %

85



Vypocet NPV, Cisté soucasné hodnoty investice:

proy

||||:.I T r:ll

VK = P -1

Obr. 20: Vzorec pro cistou soucasnou hodnotu
Zdroj: Managementmania.com

NPV. . ¢ista soucasna hodnota investice

PV soucasnd hodnota investice
L velikost investi¢nich vydaji v nultém obdobi
CFt hotovostni tok plynouci z investice v obdobi t
F e diskontni sazba

| DU obdobi (rok) od 0 do n

PV = 4886 000/(1+0,046)1 + 2 066 800/(1+0,046)2 + 1742 800/(1+0,046)3 +
1742 800/(1+0,046)4 + 1 742 800/(1+0,046)5 = 10 931 755,-

NPV =10 931 755 -5 500 000 = 5 431 755,-

Z vyse vypoctené Castky Cisté soucasné hodnoty miizeme vycist, Ze NPV je vétsi

nez 0, coz znamena, Ze projekt je PRIJATELNY.
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9.2 Varianta B — financovani CK

Tab. 4: Financovani CK

Castka Pocetlet | Urok p. a. | Mgs. splatka

5 500 000 5 4,28% 101 987

Zdroj: vlastni zpracovani

Vypocet CF

Tab. 5: Cash Flow trysky X-Blast B

X-Blast 1. rok 2. rok 3. rok 4. rok 5. rok
Trzby 30 244 000 25424 000| 25 100 000 25 100 000 25 100 000
Naklady 26 581 844 24581 044| 24581 044 24 581 044 24581 044
CF provozni] 3 662 156 842 956 518 956 518 956 518 956
N4a na vyvoj | -5 500 000 0 0 0 0
CF bémé -1 837 844 842 956 518 956 518 956 518 956
Kumul. CF | -1 837 844 -994 888 -475 932 43 024 561 980

Zdroj: vlastni zpracovani

Vvypocet doby navratnosti:

Jelikoz chceme porovnat vSechny tfi moznosti financovani, tak nyni jsme si zvolili

financovani pouze CK se splatnosti ivéru za 5 let, kdyz ptipocCitdme kumulované CF, tak

doba navratnosti bude nékde mezi 14. a 15. rokem.

Vypocet: 5500 000 — 5 232 584 = 267 416

Prijem ve 14. roce/den = 518 956/360 = 1 442 K¢&/den

Pocet dnii ve 14. roce, za které se vrati zbyvajici hodnota: 267 416/1442 = 185 dnt

Doba navratnosti = 14 let a 185 dnt
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Vypocet diskontni sazby u CK:

Zakladem je stanovit si ndklady na CK. Benteler ma moznost vyuziti bankovniho tvéru
s urokovou nomindlni sazbou 4,28 %. Musime zohlednit dan z pfijmu ve vysi 20 %

a vypocet ndklady na CK bude vypadat takto:

NCK =1i*(1-T)

NCK...ooooviiiiiiinn naklady na cizi kapital v %

urokova sazba CK — nominalni (4.28 %)
S sazba dan¢ z piijmu (20 %)

Nex = i * (1-T) = 0,0428 * (1-0,2) = 3,42 %

Vypocet NPV pro financovani CK:

PV = 3662156/(1+0,0342)L + 842956/(1+0,0342)2 + 518 956/(1+0,0342)3 +
518 956/(1+0,0342)4 + 518 956/(1+0,0342)5 = 5 690 645 -

NPV =5 690 645 — 5 500 000 = 190 645,-

Jak mizZeme vidét z vypoctu, tak ziskdni Gvéru od banky za castku, kterou jsme
pozadovali, by bylo dost obtizné. Za prvé banka bude chtit velmi podrobny business pléan.
Dale bude vyzadovat vykazy z minulych let, pokud firma dobie hospodatila ¢i ne a zda
vibec vykazovala né&jaké zisky. Ve vétsiné piipadd si banka stanovuje i vysokou marzi
a n¢jakou movitou ¢i nemovitou zastavu pohledavek ¢i majetku. Spolecnost si bude uroky
z uvéru pripisovat do nakladii a tim snizovat zaklad dané (danovy §tit). OvSem navratnost

je hodné vysoka, vSe se nam totiz vrati az za 14 let, coz je opravdu velice nevyhodné.
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9.3 Varianta C - financovani VK i CK

V praxi jde o nejvice uzivanéj$i zpusob financovani projektd, protoze si podnik miize

snadno rozlozit riziko a také ma vétsi Sanci dostat aver od banky.

Tab. 6: Financovani VK i CK
Castka Pocetlet | Urok p. a. | M&s. splatka

3 000 000 5 4,28% 55 629
Zdroj: vlastni zpracovani

Vypocet CF

Tab. 7: Cash Flow trysky X-Blast C

X-Blast 1. rok 2. rok 3. rok 4. rok 5. rok

Trzby 30 244 000| 25424 000( 25 100 000| 25 100 000 25 100 000
Naklady 26 025 548| 24 024 748| 24 024 748| 24 024 748| 24 024 748
CF provozni | 4218452 1399252| 1075252| 1075252 1075252
Na na vyvoj | -5 500 000 0 0 0 0
CF bézné -1281548| 1399252 1075252 1075252 1075252
Kumul. CF -1 281 548 117 704] 1192 956| 2268208 3343460

Zdroj: vlastni zpracovani

Vvypocet doby navratnosti:

Jedna se o financovani jenom CK a splatnost bankovniho tvéru je 5 let, doba navratnosti

se tedy ¢eka po piipocitani kumulovanych CF mezi 7. a 8. rokem.

Vypocet: 5 500 000 — 5 493 964 = 6 036,-

Prijem v 7. roce/den — 1 075 252/360 = 2 987 K¢/den

Pocet dnii v 7. roce, za které se vrati zbyvajici hodnota: 6 036/2 987 = 2 dny

Doba navratnosti = 7 let a dva dny
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Vypocet diskontni sazby metodou prumérnych vazenych nakladi na kapital WACC:

Za predpokladu, ze si podnik vezme uvér na 3 000 000 K¢ a a 2 500 000 pouzije ze zdrojt

firmy, tak 55 % mi budou tvofit cizi zdroje a vlastni 45 %.

WACC = re * (VK/K) + Nek * (CK/K)

WACC.....coiiii pramérné vazené naklady na kapital
Reuooii naklady na VK v %

VK/K. .o, pomér VK k celkovému kapitalu (0,45)
NCK. oo naklady na CK v %

CK/AK i pomér CK k celkovému kapitalu (0,55)

WACC =re * (VK/K) + Nek * (CK/K) = 0,046 * 0,45 + 0,0342 * 0,55
WACC=395%=4%
Vypocet NPV pro financovani cizim i vlastnim kapitalem:

PV = 4218452/(1+0,04)1 + 1399252/(1+0,04)2 + 1075252/(1+0,04)3 +
1075 252/(1+0,04)4 + 1 075 252/(1+0,04)5 = 6 164 121,-

NPV =6 164 121 — 5500 000 = 664 121 K¢

Tato mozZnost financovani kombinované CK a VK se jevi jako nejlep§i mozna. At uz
jenom z pohledu rizika, kdy se riziko rozd¢li mezi podnik abanku, ale také proto, ze
navratnost je velmi nizkéa (7 let a dva dny). Cista sou¢asna hodnota je 664 121 a ptisobi tu
také tzv. danovy §tit. Tento pojem ukazuje, ze firma si bude uroky z dané¢ho Uvéru
piipisovat do svych néklada a tim snizovat zaklad dané.
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Z.avér

Zavérem autorka zhodnoti celou tuto préci a zejmeéna ukdzku procesni inovace trysky pro
fezani kovovych vyliskli laserem. Bylo urcit¢ zajimavé se dozvédét spoustu novych
informaci pfimo z vyroby, jak vSe probiha, kdo vsSe je za rizné Cinnosti odpovédny, jaky

finan¢ni obnos je potieba.

V teoretické Casti této prace byly popsany zakladni idaje 0 inovacich, inovacnim procesu,
hodnoceni inovaci ¢i inovacnich strategiich. Byly vice rozebrany kapitoly tykajici se
¢lenéni inovaci, financovani a Gispé$nosti inovaci. V dalsi kapitole byl popsan uz samotny
zkoumany podnik, tedy Benteler CR, s. r. o. Charakterizovany byly vyrobky, které
produkuje a procesy, které se snazi stale inovovat. Byly stru¢né popsany a rozebrany

jednotlivé zavody, které se nachazi v Ceské republice.

Podkladem pro zjisténi inovaéni schopnosti podniku byl dotaznik, ktery autorka zadala
K vyplnéni vedoucimu inova¢niho managementu a zaroven konzultantovi panu inZenyru
Basemu. Z dodanych vysledkti bylo pak snadné urcit potencial podniku a piistup
k inovacim. Benteler si totiz nevede v otdzce inovaci vibec $patné. Spolecnost ma vysoky
pfedpoklad k viidéimu postaveni na trhu inovaci a spliluje pozadavky normy ISO
9000:2000. Avsak zékladnim vychodiskem pro udrzeni takové pozice, je rozvijeni sebe

sama a zkvalithovani svého potencialu.

V praktické ¢asti se autorka soustfedila na samotné inovaéni projekty ve firmé a zvolila si
jeden dil¢i inovacni proces, ktery analyzovala a hodnotila jeho vyvoj. Jak jiz bylo feceno
vyse, prace se soustiedi na zlepSeni trysky pro fezani kovovych vyliskli laserem. Projekt
spocival v tom, Ze se pieslo od staré konvenéni konvergentni trysky na novou X-Blast

trysku s 3D laserem.

Tryska X-Blast ma kvalitngjsi ostfi. Béhem pouzivani trysky X-Blast se na ostiim

nenachazi témét zadné otfepy a kovove kapky oproti konvenéni trysce.
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Dalsi z vyhod X-Blast trysky je jeji delsi zivotnost. Diky mnohem vy$§imu posunuti trysky
Z obrobku, tepelné namahani bude mnohem niz§i a tim i riziko havarie bude nizsi.Velmi
viditelné je poté opotiebeni trysky, kdy nova tryska po dvaceti dnecha pouzivani je méné

opotfebovana nez stara tryska po necelych dvou dnech uzivani.

Pomoci Ganttova diagramu byl popsan Casovy harmonogram jednotlivych ¢innosti. Dal§im
dalezitym bodem bylo popsani zdroju a organizace tohoto projektu. Je totiz velmi dilezité
si v8echny tyto ulohy a Ukony stanovit pravé na zacatku celého projektu, protoze tim se
pak snadno vyvaruje pfipadnym chybam, az uz ze strany vedouciho projektu Cci

zaméstnanct, ktefi se na daném projektu podileji.

Financovéani projektu je téZz nedilnou soucasti inovace. Je velmi dualezité stanovit si
moznost financovani. Zalezi na tom, zda je dana firma schopna hradit vSe pouze ze svého
kapitalu ¢i vyuzije napiiklad Gvéru od banky. Na konci této préce je tedy zhodnoceno,

ktery z moznych zpisobt financovani je nejefektivnéjsi.

Nejvhodnéj§im zplsobem financovéani se autorce jevil zplsob kombinace vlastniho a
ciziho kapitalu, protoze si firma muze rozdé€lit riziko mezi sebe a banku. Navratnost

VvV tomto piipad¢ vysla také velmi dobte, pouze 7 let a dva dny.

Zavérem by bylo dobré shrnout celkové psani této prace. Prace se psala zprvu velmi
snadno, avSak prakticka ¢ast uZ nebyla tak jednoducha. Veskeré materialy, které poskytla
firma Benteler, byly v anglickém ¢i némeckém jazyce. Samoziejmé, Ze v dne$ni dobé
existuji prekladace a podobné véci, ale spiSe §lo o zbytecné zdrzovani od psani prace jako
takové. Pochopeni popisu préce v cizim jazyce neni to samé jako v nasem rodném jazyce.

Ale i tak to byla vyzva a ¢lovek se dozveédél spoustu novych informaci z tohoto prostiedi.
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Priloha A: Dotaznik (str. 98 - str. 109)

Otazky pro respondenty z oblasti strategie a planovani
1. piedstava o budoucnosti spoleénosti
a) o vzdilengjsi budoucnosti pfilis neuvazujeme, diilezita je pro nas pfitomnost a
aktualni problémy
b) ve firmé existuje ur¢itd predstava o budoucnosti firmy. neni viak podrobné pisemné
specifikovana a rozpracovana do pléanu
¢) firma ma pisemné formulovanou vizi na | - 2 roky a sestavuje podle ni kratkodobé
plany
ifirma se snaZi rozpracovavat svou vizi do podnikatelského pldnu, sledujiciho
inimalné stfednédoby vyhled (3 - 5 let nebo 2 - 3 generace produkti)

2. vize a zaméstnanci
a) zaméstnance neni tfeba seznamovat s vizi, jsou tikolovani podle potfeb firmy
b) zaméstnanci maji moznost seznamit se v piipad€ zajmu s vizi firmy u svych
nadfizenych
améstnanci firmy jsou s obsahem vize priubézné seznamovani
zaméstnanci firmy se spolupodileji na formulovani podnikové vize a o jejich
piipominkach se ddle jednd na drovni managementu

3. inovaéni programy spoleénosti
a) zpracovavaji se pouze kratkodobé plany podle aktualnich trznich pifleZitosti, firma
se programové inovacemi nezabyva

@plén je vytvaren na jeden kalendaini rok s prihlédnutim k momentalni situaci firmy.

vytvafeni inovacnich programi nema firma dostatek zdroji

¢) je zpracovan orientacni plan s vyhledem na 2 - 3 roky dopfedu, inovacni programy
jsou piijimany. kdyz je firma donucena inovovat kvili aktivité konkurence na trhu
d) podnikatelsky plan poéitd se zavadénim inovaci jako nezbytnym predpokladem pro
dosaZeni vize firmy

4. zmény planu

a) vzhledem k praxi operativniho fizeni akci ve firmé nepouZivime zadné

dlouhodobgjsi plany

b) firma se snazi dodrzovat zvolenou strategii a ukazatele planu, pfipadné zmény by

vnasely do pribeéhu projektu chaos

¢) zmény se do projekta promitnou, kdyz se pfi analyzach dosavadnich vysledki
rojektu projevi nesoulad s pivodni prognozou

é) operativni zmény a aktualizace plant se provadgji vzdy, kdyz se pii pribézné

ontrole realizace projektu zjisti nesoulad se stanovenym planem
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5. finan¢ni ukazatele plinu
a) firma nestanovuje finan¢ni ukazatele planu
b) firma se snazi napliovat obraty dané planem trzeb, jiné ukazatele predem stanoveny
nejsou
¢) ve firmé se provadi sledovani ndkladu s ohledem na provozni zisk, ostatni udaje
s vyjimkou objemu trzeb nejsou pro firmu podstatné
cile a strategie podnikatelského zaméru jsou pfevedeny do méfitelnych ukazateli
inan¢niho planu a kazdy obchodni piipad je pfed prijetim podle nich posuzovéan

6. planovani ve spole¢nosti
a) ve firme prevlada spise fizeni operativni .,ze dne na den*
b) vybér projekta se ridi predevsim moznostmi firmy s dirazem na napliiovani jeji
kapacity
¢) projekty jsou vybirany operativné s ohledem na aktudlni trzni prilezitosti, strategie
firmy nemusi pritom byt vzdy rozhodujici

vybér projekti je vzdy v souladu s dlouhodobou strategii firmy

99



Otazky pro respondenty z oblasti marketingu
1. sledovani aktuilnich vyvojovych trenda na trhu
a) marketingové aktivity se neplanuji a provadéji se spise zZivelné jako okamzita reakce
na zmény trhu
b) pro marketingové planovédni ma spoleénost k dispozici pouze diléi znalosti o vyvoji
trhu
¢) spolecnost se snaZzi sledovat vyvoj trhu a o¢ekdvany trend bere v Givahu pii pfipravé
marketingovych aktivit

@ vyvoj trhu se peélivé sleduje, zjisténé trendy jsou rozhodujici pro planovani

louhodobych marketingovych aktivit

2. hodnoceni trzni konkurenéni pozice
a) vyhodnocovéni trzni konkurenéni pozice se ve spolecnosti neprovadi
b) trh se sleduje jen tehdy, kdyz se objevi problémy a je tfeba zjistit, v jaké je
spolecnost skute¢né pozici

existuje piehled o konkurenci na trhu a pribézng, i kdyz ne zcela pravidelné a
planované, se sleduje trZni pozice spole¢nosti
d) diky systematickému sledovani situace na trhu je trZni konkurenéni pozice
spole¢nosti v kazdém okamziku pfesné znama a pfitom lze 1 odhadnout dalsi zaméry
konkurentt

3. orientace spoleénosti na zakaznika
a) spolecnost je presvédiena, Ze vlastnosti produktu uspokojuji potieby zikaznika a
neni proto tfeba plytvat ¢asem na dal3i prizkumy
b) marketingové otazky Fedi management s obchodniky, ktefi ze své praxe védi, co
zakaznici potiebuji
c) spole¢nost sleduje a analyzuje pozadavky zdkazniki a ziskané poznatky uplatiuje

fi pfipravé marketingovych aktivit

spole¢nost planovité a pravidelné sleduje potieby zdkaznik(, vyhodnocuje

informace o nich a vysledky vyuziva v marketingu i pfi tvorbé strategie

4. sledovini postoju ziakazniki k produktu spoleénosti
a) zakaznické postoje se cilené nesleduji, protoZe negativni odezva se rychle objevi
sama
h) spolecnost provedla v tomto sméru nékolik nahodilych akei

@ spokojenost zakazniki se sleduje nepravideIné, zejména tehdy, kdyz je tieba vyuzit
tyto informace pro dalsi aktivity spole¢nosti
d) ve spole¢nosti existuje a vyuziva se propracovany systém pravidelného ziskavani
nazoril od zdkaznikl a tyto informace se zpétné promitaji do aktivit spolecnosti

5. zpisob pirendseni trznich informaci ve spoleénosti
a) existujici poznatky z praxe jsou dostate¢né a znamé vsem kompetentnim
pracovnikiim, proto neni zapotiebi se dal$im ziskavanim a zpracovavanim
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informaci systematicky zabyvat

informace o trhu, zékaznicich a konkurenci si obvykle zaznamenavaji kompetentni
pracovnici, pro dal3i vyuziti ve firmé nejsou systematicky sdileny
¢) informace o trhu se eviduji informac¢nim systémem ve spolecnosti, pracovnici je
optimalné nevyuzivaji
d) spolecnost ma kvalitni informacni systém, ktery vyuzivaji kompetentni pracovnici

6. marketing a finand¢ni Fizeni
a) marketing neni propojen s finan¢nim planovanim
marketing je soucasti finanéniho planovani, ale nevyhodnocuje se efektivita
jednotlivych marketingovych ¢innosti
c) existuje kratkodoby marketingovy plan, ktery je prubézné vyhodnocovan
z marketingového a finan¢niho hlediska
d) spolecnost na zakladeé dlouhodobé marketingové strategie vyhodnocuje jednotlivé
aktivity a provadi operativné zmény ve finan¢nim a marketingovém planu
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Otazky pro respondenty z oblasti vyrobni, vyrobkové a organizaéni
1. budouci konkurenceschopnost spole¢nosti v oboru
a) neni zavedeno sledovini novych technologii v oboru
b) tviréi pracovnici sleduji vyvoj know-how v oboru z vlastniho zajmu
¢) tvar¢i pracovnici maji v ndplni price stanovenou povinnost sledovat vyvoj knowhow
a novych technologii v oboru a zaélefiovat tyto poznatky do své prace

(_@ je uréen pracovnik (nebo oddéleni), ktery ma na starosti sledovani znalosti a novych
technologii u konkurence a ve svété a pravidelng informuje vedeni a pracovniky
spoleénosti

2. produktové inovace
a) spolecnost si nemuzZe dovolit provadét rozsahlé produktové inovace
b) spoletnost se zaméfuje ponejvice na imitace tspésnych feseni konkurence
¢) produktové zmény se zavadéji v souladu s planem, po zavedeni se jejich piinos dale
specificky nesleduje a nevyhodnocuje
(‘}T%) produktové inovace vychazeji z inovacnich podnétu, jsou cilené rozvijeny a vzdy se
odnoti jejich udinek

3. sbirdni podnéti k providéni zmén technologickych procesu
a) podnéty ke zménam se systematicky nesbiraji
b) podnéty ke zménam prichdzi vétsinou z interniho prostiedi spoleénosti, neni
zaveden systém, jak s podnéty ve firmé dal pracovat
¢) ve spolecnosti je zaveden systém prace s podnéty. které pfichazi z interniho i
externiho prostredi

inovaéni podnéty se aktivné sbiraji z interniho i externiho prostiedi, dle se
systematicky zpracovavaji a pravidelné hodnoti. Je snaha za¢lenovat vyznamné
zdkazniky a dodavatele do inovacnich tymu

4. organizovani inovacnich Cinnosti ve spoleénosti
a) zpracovanim inovacniho podnétu je povéfen pracovnik spolec¢nosti
b) pro zajisténi inovatnich programt jsou vedenim spoleénosti jmenovany operativni
tymy

inovaéni aktivity jsou provadény utvarem pro védu a vyzkum, ktery podléha piimo
vedeni spolecnosti
d) inovacni ¢innosti jsou organizaéné etablovany ve struktufe spole¢nosti; zaroveii se
spole¢nost zabyva sestavovinim relevantnich strategickych alianci

5. kalkulovani vyrobnich nikladia a posuzovini investiéni nivratnosti rozvojovych
programiu ve spole¢nosti

a) vyrobni naklady se stanovuji odhadem a jejich vyvoj se obvykle nesleduje;
navratnosti investic se ve spoletnosti vénuje mald pozornost

b) existuje metodika pro kalkulaci naklada, u dilezitych a finanéné naroénych

102



investi¢nich akei se provadi podrobna finanéni analyza; neexistuje ale zpétna
kontrola jejich vyvoje; navratnost investic se vy¢isluje pouze v hrubych odhadech
existuje metodika kalkulace nakladd, pravidelné se provadi pouze vysledné
porovnani, jehoz vysledky slouzi jako korekce pro dalsi projekt; u investi¢nich akci
se napred provadi podrobna finan¢ni analyza
d) existuje metodika kalkulace nakladu. tyto se pribézné vyhodnocuji a spole¢nost na
zmeny operativné reaguje: obdobné je to u posuzovani investi¢ni navratnosti
rozvojovych programi

.................... 6. tvorba

zdroju uréenych na vyvoj
a) vyvoj se spolecnosti bezprostiedné nedotyka a proto na néj zatim nevy¢lenujeme
zdroje
b) vyvoj by byl pro spole¢nost uziteény, v sou¢asné dobé pro néj firma nestaci vytvaret
zdroje

@ spolecnost se snazi zajistovat prostredky na vyvoj z riiznych dostupnych zdroju, ale
yto ¢asto nepokryvaji poZadovanou vysi
d) prostiedky na vyvoj jsou souddsti rozpo¢tu, mimo to se spolenost snazi najit i jiné
dostupné zdroje pro vyvoj
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Otazky pro respondenty z oblasti kvalita a Zivotni prostiedi
1. sledovini zmén ovliviiujicich systém kvality ve spolenosti
a) spole¢nost nemuze z kapacitnich divodu systematicky sledovat zmény a vyvojové
trendy v systému kvality
b) pfi zavadéni novych produkti a /nebo procesi se spole¢nost snazi dodrzovat
soucasné standardy, pfedpisy apod.

nejdulezitéjsi zmény a trendy se sleduji, nové produkty a/nebo procesy se zménam
prizplsobuji
d) zmeny a trendy se systematicky sleduji a analyzuji, nové produkty a/nebo procesy se
navrhuji tak, aby vyhovovaly nejen sou¢asnému stavu, ale i predvidatelnym
Zmeénam

2. hodnoceni individuilniho pFinosu pracovniku k dodrzovini kvality ve
spole¢nosti
a) systém hodnoceni individualniho pfinosu pracovniki k dodrzovéni kvality neni ve
spole¢nosti zaveden
b) kvalita prace jednotliveu je sledovana nesystematicky, v pracovnich skupindch tento
parametr neni hodnocen
¢) ve spolecnosti se provadi sledovani kvality u jednotlivel i tymii a analyzuji se
dlouhodobé trendy, zaméstnanci jsou v tomto sméru cilené motivovani

spolecnost ma zaveden certifikovany systém fizeni kvality, ze kterého piimo
vyplyva hodnoceni piinosu pracovniku i kolektivi k dodrzovani kvality a jejich
motivace

3. externi audit kvality ve spole¢nosti
a) externi partneii nepozaduji prokazovani kvality produktu, proto se tim spolecnost
doposud nezabyvala
b) spole¢nost se pripravuje na externi audit kvality pro své budouci obchodni partnery
c) externi audity jsou ve spolec¢nosti provadény pouze ze strany zakaznik, spole¢nost
sama zadné externi audity u svych dodavatel neprovadi
spolecnost v rdimei implementovaného systému kvality systematicky provadi externi

audity kvality u svych dodavateli a zaroven jsou takové audity provadény ze strany
zakaznika
4. dopad ¢innosti spole¢nosti na Zivotni prostiedi
a) spole¢nost nefesi dopad své ¢innosti na Zivotni prostiedi
b) spolecnost zna predpisy tykajici se dopadu jeji ¢innosti na zivotni prostiedi a
dodrzuje je pouze pozadovaném rozsahu
¢) spolecnost ma certifikovan systém dle ISO-14000
d)spoleénosl cilen¢ vytvaii image firmy s kladnym pfistupem k Zivotnimu prostiedi

pripadné ma certifikat 1SO- 14000)

5. dopad sledovani kvality na procesy zmén ve spolefnosti
a) monitorovani kvality se systematicky neprovadi a proto procesy zmén vyznamné
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neovliviuje
b) kvalita se monitoruje, navic se sbiraji a analyzuji i informace ze servisni ¢innosti;
ziskané udaje slouzi pro pfijimani opateni na kritickych mistech proces. ale
analyza nakladi spojenych s témito procesy se neprovadi
¢) udaje ze systému kvality, véetn& nakladu, jsou systematicky vyhodnocovany a jsou
podnétem pro zmény procesu véetné servisni ¢innosti

Cg))qystém kvality je certifikovan a je nedilnou soucasti viech procest spole¢nosti.

rocesy jsou optimalizovany tak. aby byly minimalizovany celkové naklady na

produkci, garance a servis a aby firma spliiovala pozadavky zdkazniku

6. tvorba zdroju na niklady vyvolané zménami norem, predpisu a legislativy v
oblasti kvality a zivotniho prostredi

a) spole¢nost zdroje na takové ¢innosti neni schopna vytvaret

b) zdroje jsou vyhleddvany a vytvafeny az tehdy, kdyz dojde ke konfliktu se
stavajicimi normami a legislativou

c)jexistuje urcity prehled o0 moznych zméndach norem a legislativy a vytvareji se zdroje
pro naslednou realizaci potiebnych zmén ve firmé

d) zmény se soustavné monitoruji vytvareji se zdroje pro v¢asnou realizaci zmén
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Otiazky pro respondenty z oblasti logistiky
1. zaji§tovani nakupu a distribuce
a) Spole¢nost ma stalé dodavatele a distributory. o jinych moznostech se pro
nadmeérné riziko neuvazuje
b) management provadi vybér dodavateli podle konkrétni zakazky ve vyb&rovém
fizeni. distribu¢ni kanaly jsou ve spole¢nosti zabéhnuté
¢) ve spolecnosti je vytvorena databaze dodavatelsky zabezpecovanych vstupti,
efektivnost dodévek se prabézné hodnoti: obdobnym zptisobem se pracuje i v
_distribuci
" d) ve spolecnosti je vytvofena databaze dodavatelsky zabezpetovanych vstupu,
fektivnost dodavek se prubézné hodnoti; obdobnym zpiisobem se pracuje i
v distribuci: prubézné se vyhodnocuje, zda je vyhodnéjsi jednotlivé diléi ¢innosti
zajistovat vlastni kapacitou nebo je nakupovat

2. optimalizace logistiky ve spole¢nosti
a) ve spolecnosti neexistuje provazanost informaci z ¢innosti ndkupu a distribuce a
proto nelze sledovat jejich dopad
b) jednotlivé ¢innosti logistiky ve spole¢nosti jsou sledovény a vyhodnocovény
samostatné, zmény interni ¢innosti se déji operativné v navaznosti na dil¢i
informace
c) cinnost v oblasti logistiky se odviji v navaznosti na jednotlivé obchodni pripady.
informace jsou prenaseny informaénim systémem ve spole¢nosti, efektivita prace s
informacemi neni systematicky sledovana

je sledovéna a zdokonalovana efektivnost fungovani systému logistiky ve
spolecnosti, duraz je kladen na vyuZzivini a optimalizaci informaéniho systému ve
spole¢nosti

3. pirenos informaci a komunikace s partnery spole¢nosti
a) spoleCnost nema prostor reagovat na pfipadné naméty od partner(
b) s partnery se komunikuje pouze v pfipad¢ vaznych problému
c) kontakt s partnery udrzuji kompetentni pracovnici spole¢nosti, ktefi registruji jejich
nameéty a pripominky
@ komunikace s partnery je zahrnuta do informaéniho systému spole¢nosti

4. flexibilita logistickych procesu
a) spolecnost nemd dostatek prostredkii a zdroji operativné ménit svoji logistiku,
zménam se brani z obavy pred nepredvidatelnym dopadem rizika
b) spole¢nost provadi operativni zmény v logistice tehdy, je-li k tomu donucena
zakaznikem nebo konkurenci, o rizikovosti takovych zmén se neuvazuje

@ spolenost je schopna provadét operativni zmény v logistice. pokud je pfinos zmeény
Vy$§i nez mira podstoupeného rizika
d) spolecnost ma dostatek prostfedki a zdroji operativné ménit svoji logistiku, zésadni
rizika je schopna odhadnout a eliminovat
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5. zavadéni inovaci v logistice
a) nové napady se nesleduji
b) spole¢nost nepotlatuje iniciativu pracovnikti v tomto sméru, pokud je inovace pro
firmu pfinosnd, pak ji vyuZije

@nové napady se systematicky sbiraji a vyhodnocuji, jsou pouzZity jako zdroj inovaci
produkti a/nebo procest, zaroven se provadi analyza ndkladi a rizik
d) management spole¢nosti se moznostmi vyuziti novych napadu v logistice jak od
vlastnich pracovniku, tak z externich zdrojii pravidelné zabyva: tvorivost
zaméstnancu je motivovana a ocefiovana; podkladem pro rozhodovani o realizaci
novych napadu je studie proveditelnosti

6. Fizeni logistiky a finance
a) dopady zmén v logistice se finanéné neposuzuji
b) zmény v logistice se hodnoti nasledné na zékladé vysledného hospodareni
spole¢nosti
c) kazda zména v logistice je oddélen¢ posuzovana z hlediska efektivity

zmény v logistice se hodnoti prubézné, porovnavaji se s konkurenci v oboru a
vysledky se vyuzivaji jako zpétna vazba pro modifikaci procesu ve spolecnosti
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Otizky pro respondenty z oblasti organizace a lidskych zdroji ve
spole¢nosti
1. spokojenost zaméstnancu
a) spokojenost zaméstnanct neni potieba cilené sledovat, protoZe nespokojenci jsou
snadno nahraditelni
b) management spole¢nosti se zabyva spokojenosti zaméstnanct az tehdy. kdyz se
vyskytnou vyraznéjsi problémy
c) spokojenost pracovniku se ¢as od Casu zjist'uje spise neformalné

spokojenost zaméstnancti se pravidelné zjist'uje a vysledky se vyuzivaji napt. pfi
Vzdélavani. profesnim rustu, apod.

2. motivace zaméstnancu ve spoleénosti
a) vedeni spole¢nosti vychézi z predpokladu. Ze zakladni povinnosti zaméstnance je
plnit zadané pracovni ukoly; v opaéném pfipadé se uplatiuje systém sankci
b) zaméstnanci jsou hmotné stimulovéni systémem odmén a sankci za kvalitu
pracovniho vykonu
¢) spole¢nost kromé hmotné stimulace zaméstnancti dba i na vytvareni pozitivniho
klimatu a socialniho zazemi; kli¢covym zaméstnanciim se spole¢nost snazi zajistit
vyssi standard

@motivaém’ systém bere v uvahu individualitu kazdého zaméstnance; kromé
standardni motivace spole¢nost dba na moznosti odborného a kariérového riistu
zaméstnanci, zejmeéna u klicovych zaméstnancti spole¢nosti

3. Fizeni a komunikace

a) ve spolecnosti je nedostateéna komunikace mezi pracovniky a tymova préce

prakticky neexistuje

b) ve spole¢nosti je pouze formalni komunikace mezi pracovniky

c) mezi pracovniky spole¢nosti funguje formalni i neformalni komunikace. tymova
race ma rezervy v projektovém fizeni

<§) spole¢nost vyuzivé efektivné vedené multidisciplinarni tymy; tymy maji jasné

elegované pravomoci a odpovédnosti

4. FeSeni konfliktu na pracovisti

a) konflikty jsou ve spole¢nosti chapany jako rusivé jevy s negativnim dopadem na

klima na pracovidti a proto se vedeni snaZi je hned v zarodku potlagit

b) feeni konflikt je v kompetenci nejblizsiho nadiizeného pracovnika, ktery je
ovinen informovat management

¢) management monitoruje vznik a vyvoj konflikti ve spole¢nosti a na zaklad¢ analyzy

pri¢in jejich vzniku se snazi u¢init prislusna opatfeni ve prospéch firmy

d) management chape konflikty ve spolecnosti jako podnét a pilezitost ke zméné a

Jjako vyznamny zdroj informaci a podnéta ke zvySovani vykonnosti firmy
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5. informadni systém
a) informace potebné pro operativni fizeni se tézko ziskavaji
b) informace jsou sbirany. ale nejsou vyuzivany efektivné pro zlepseni chodu
spole¢nosti

firemni informaéni systém je vhodny pro operativni fizeni, ale neposkytuje
zpracované informace pro strategické Fizeni
d) existuje informacni systém, ktery poskytuje lehce dostupné informace jak pro
operativni, tak i strategické fizeni

6. firemni Kultura
a) rozvoji firemni kultury neni vénovéna systematicka pozornost, utvai se
samovyvojem
b) na komplexni rozvoj firemni kultury nema v soucasné dobé spole¢nost volné zdroje;
v ramci limitovanych zdrojt se spole¢nost snazi reprezentovat alespon
prostiednictvim svého managementu
¢) budovani firemni kultury je souc¢asti dlouhodobych plant, v nichz jsou zahrnuty
zdroje podle moZnosti spole¢nosti

Q) budovani firemni kultury je soucasti dlouhodobych plant a management se snazi do
€to aktivity zapojit i zaméstnance spolecnosti
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Priloha C: Certifikat
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RTIFIKAT = CERTIFICATE

Plaragemanit Sawoy

CERTIFIKAT

Certifikatni misto
TOV 500 Management Service GmbH
potvrzuje, 28 spolecnost

BENTELERY

Distribution

BENTELER Distribution Czech Republic spol.s.r.o
Prumyslova 1666
263 01 Dobris
Ceska republika

zavedla a pouZiva
systém managementu jakost 3 Zvotnibe prostedi
v obaru

Hakup. skladovani, Gprava,
prodej a dedavky ocelovych materialu,
trubek a pfislusensivi.

Provedenymi audity, kieré jsou dokumentovarry v audini zprave
zprava c. TO7TE2H346), bylo prokazano, ze
systémy managementy solfuji poZadavky nashedujicich norem
ISC 9001:2008
IS0 14001:2004.
Tenio centificdt plati ve spojeni s hizwnim
certfikatem od 27122016 do 14.09.2018.
Registratni Gisle cenificatu: 12 1001 04 3930117 TMS.

Mrtkhes, 0003 2077
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