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ANOTACE

Tato diplomova prace se zabyva konkurenceschopnosti podniku, jeji analyzou a nastroji
slouzicimi k jejimu zvySovani. V teoretické casti je charakterizovana konkurenceschopnost,
konkurencni strategie, metody hodnoceni a nastroje zvySovani konkurenceschopnosti.
Prakticka cast je zamérena na predstaveni firmy FILOGROUP a. s. a na analyzu soucasné
konkurenceschopnosti  podniku. Nasledné je posouzen vliv. modernich nastrojii
na konkurenceschopnost podniku a jsou navriena rozsireni pouZiti modernich nastroju
v podniku.

KLiCOVA SLOVA
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TITLE

Modern Tools of Increasing Competitiveness of the Company

ANNOTATION

This thesis deals with the competitiveness, its analysis and tools for its increasing.
The theoretical part describes competitiveness, competitive strategies, evaluation methods
and tools for increasing competitiveness. The practical part is focused on introduction
of the company FILOGROUP a. s. and analysis of the current competitiveness of the company.
Subsequently, the impact of modern instruments on the competitiveness of the company
is assessed and extensions of the use of modern tools in the company are proposed.
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UvVOD

Konkurenceschopnost je vdnesni dobé nezbytnym piedpokladem tspésného
a prosperujiciho podniku. Konkuren¢ni schopnost zasahuje do riznych oblasti podniku a ma
na fungovani firem nezanedbatelny vliv. Proto by se kazda spole¢nost méla snazit svou

konkurenceschopnost udrzovat a nadale zvySovat.

Diplomova prace je rozd€lena na teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické Casti je nejprve
popséna terminologie konkurence a konkurenceschopnosti, a dale nékteré konkurenéni
strategie. Dalsi teoreticka kapitola je zaméfena na metody a ndastroje hodnoceni
konkurenceschopnosti. Poté je prace orientovana na rozdéleni tradi¢nich a modernich néstroja.
Ke zpracovani praktické ¢asti byla vybrana firma FILOGROUP akciové spolecnost, ktera
se zabyva zejména predenim bavinéné ptize. V praktické Casti je nejprve predstavena vybrana
spoleCnost a charakterizovana ekonomicka stranka podniku. Nasledné je hodnocena
konkurenceschopnost spolecnosti z riznych hledisek véetné soucasného stavu. Nakonec jsou
zkoumény pouzivané moderni ndstroje zvySovani konkurenceschopnosti a navrzeny dalsi
moznosti jejich vyuZiti.

Ke zpracovani praktické casti jsou vyuzity zejména informace poskytnuté vedenim podniku.
Tyto udaje jsou doplnény informacemi ze zvefejnénych vyroc¢nich zprav a internetovych
zdroji.

Cilem prace je posoudit a zhodnotit vliv modernich nastroji na zvySovani
konkurenceschopnosti a jejich vyuZitelnost. Posouzeni a zhodnoceni bude provedeno
na zakladé dostupnych dat, vychazejicich z analyzy soucasné konkurenceschopnosti

podniku a jednotlivych modernich nastroji. Soucasti prace bude také navrh na Sirsi

uplatnéni téchto nastroju.
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1 KONKURENCE A KONKURENCESCHOPNOST

1.1 Konkurence

7 ekonomického hlediska je pojem konkurence (popi. soutéz) povazovan za proces,
pfi kterém se stfetdvaji rGzné, vétSinou protichlidné, z&jmy trznich subjekt. Podle toho,
jaké ¢asti trhu se konkurence tyka, rozliSujeme konkurenci na strané nabidky, na strané

poptavky a konkurenci naptic¢ trhem.

Konkurence na stran¢ poptavky spociva ve stetu protichidnych zajmu spotiebitelli, kteii
typ konkurence nabyva na vyznamu pfi nedostatku zbozi nebo sluzby na trhu; v takovém

ptipadé dochazi ke zvySovani ceny.

V ptipad€ konkurence na stran¢ nabidky se producenti snazi prodat co nejvétsi mnozstvi
pfi minimalizaci nakladd, aby tak maximalizovali zisk. Vyuzivaji pfi tom metod cenové

a necenové konkurence.

Cenova konkurence znamena snahu producentll o snizovani cen, ¢imz chtéji ziskat vice
kupujicich na svou produkei a posilit tak sviij podil na trhu. Tim zhorsuji postaveni konkurentt,
ktefi musi ceny také snizit. To mize byt pro nékteré konkurenty likvidacnim faktorem, pokud

nejsou schopni snizit své vyrobni naklady tak, aby se vyrovnali konkurentiim.

Necenova konkurence je snahou o ziskani zdkaznikl dal§imi prostfedky mimo ceny, napf.

kvalitou produkce, servisem, i€innou reklamou nebo zajimavéj$imi obaly produkti. [53]

V ramci ekonomie délime konkurenci také na dokonalou a nedokonalou. Model dokonalé
konkurence pocita s velkym poctem kupujicich a prodéavajicich, kteti maji dokonal¢ informace
o cenach a mnozstvich na trhu a ktefi zaroven nemohou ovlivnit cenu ani vystup,
as homogennimi statky. DalSim ptedpokladem je usili firem o maximalizaci zisku

a spotiebiteld o maximalizaci uzitku. [9]

V nedokonalé konkurenci je zahrnuto vice modeld. Obecné je nedokonald konkurence
charakterizovana tim, Ze prodavajici nebo kupujici mohou ovlivnit cenu statku. Hlavnimi typy
nedokonalé konkurence jsou monopol (jediny prodéavajici s tiplnou kontrolou nad odvétvim),
oligopol (n€kolik prodéavajicich s malo rozdilnymi produkty a ¢aste¢nou kontrolou nad cenou)
a monopolistickd konkurence (mnoho prodavajicich s rozdilnymi produkty, bez kontroly nad

cenou). [45]
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1.2 Konkurenceschopnost

Existuje mnoho rtiznych definic toho, co je to konkurenceschopnost. Casto tento pojem
vyjadiuje ekonomickou pievahu ndrodni ekonomiky nebo firmy nad konkuren¢nimi subjekty.
Na trovni firem je konkurenceschopnost povazovana za schopnost vyroby a prodeje produktu
pii zachovani rentability. Firma, kterd je oznacovana za konkurenceschopnou, by méla mit
moznost podle potieby snizit vyslednou cenu nebo nabidnout vyssi kvalitu produktu nez jeji

konkurenti. [31]

Konkurenceschopnost podniku znamena také schopnost ziskat konkurenéni vyhodu,

a to snizovanim nakladu ¢i diferenciaci produktu. [24]
Podle Kislingerové existuji ¢tyti rozméry konkurenceschopnosti, a to konkurenceschopnost:

e technologickd (vydaje na vyzkum a vyvoj, patenty, védecké publikace),

e zpuUsobilostni (Uroven vzdélani, difuze technologii a jejich optimalni vyuziti, kvalitni ICT
struktura),

e cenova (snizovani nakladi pomoci technologii Setficich zdroje, nizké jednotkové pracovni
naklady) a

e poptavkova (soulad vyvoje zahrani¢ni poptavky a vyvozu zem¢). [16]

1.3 Konkurenc¢ni vyhoda

Konkuren¢ni vyhoda je definovana jako zéklad pro vykonnost podniku, ktery se vyskytuje
na trzich s konkurenci. Je pfedstavovana hodnotou, kterou dokaze podnik pro své kupujici
vytvofit a ktera prevySuje naklady na jeji tvorbu. Hodnota je ¢astka, kterou je kupujici ochoten
zaplatit, a vyS$i hodnota plyne z niZ§i podnikem nabizené ceny oproti konkurenci anebo

poskytnutim zvlastnich vyhod. [35]

Kotler uvadi tfi moZnosti podniku, jak poskytnout vétsi hodnotu a dosahnout tak
konkuren¢ni vyhody, a to Gctovanim niz$i ceny, pomoci zékaznikovi se sniZovanim jeho
ostatnich nékladl, nebo zvySenim pfitazlivosti nabidky diky doplnéni o dal$i pfinosy.

Uctovani nizsi ceny se zpravidla tyka firem, které maji vedouci postaveni v ramci nizkych
nakladii. Nizké ndklady jsou disledkem napf. sériovosti, zkuSenosti, umisténi podniku

¢ilepSiho fizeni ndkladii. V soucasné dobé globalizace je vSak uskali v tom, jak dlouho

si dokaze firma tuto pozici udrzet.
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Pomoc zdkaznikovi se snizovanim jeho ostatnich nédkladli ma dvé formy. Prvni moznosti
je zdkaznikovi argumentovat, ze ptes vyssi cenu budou jeho celkové ndklady nizs$i. Toho
by mélo byt docileno napiiklad nizsi poruchovosti, kvalitné¢jSim servisem nebo delsi zivotnosti.
Druhou moznosti je aktivné zdkaznikovi pomoci se snizovanim jeho ostatnich naklada. Takova
pomoc probiha poskytnutim poradenskych sluzeb a hledanim, kde v administrativé, skladovani,

vyrobé, objednavkach nebo jinych oblastech miize zakaznik usetfit.

Zvyseni pritazlivosti nabidky dalS§imi pfinosy pro zakaznika lze docilit individudlnimi
upravami produktu (dle ptani zakaznika), poskytnutim vétsiho pohodli zakaznikim (snadné
kontaktovani ¢i objednavky, delsi oteviraci doba), rychlejSimi, SirSimi i lepSimi sluzbami
(rychlé finan¢ni sluzby, opravy a servis), zaskolenim a poradenstvim, neobvyklymi zarukami,
uziteCnymi softwarovymi a hardwarovymi nastroji, programem c¢lenskych vyhod (¢lenské

programy) atp. [23]

1.4 Konkurenéni strategie

Konkurenéni strategie je prostfedkem podniku, jak realizovat a udrzovat konkurencni
vyhodu. Jsou to urcité zasady, které stanovuji cile a kroky k dosaZeni té€chto cili. Spole¢nost
se snazi najit optimalni konkuren¢ni postaveni na trhu, na kterém se pohybuje. Pfi stanoveni

konkurenéni strategie podnik vychdzi z vnitinich a vnéjsich zdroju. [24]

Obrazek €. 1 urcuje souvislosti, v rdmei kterych se konkurenéni strategie definuje. Pfednosti
a slabiny podniku jsou schopnostmi podniku vici konkurenci. Jsou to kuptikladu finanéni
zdroje, uroven technologii, znacka atp. Osobni hodnoty zahrnuji potfeby a motivaci fidicich
manazer. Osobni hodnoty, pfednosti a slabiny podniku jsou vnitinimi faktory dané strategie.
Vnéjsi limity tvoii mozZnosti odvétvi a spolecenské prostiedi. Spole¢enskéd ocekavani urcuji,
jaky dopad ma na podnik politika, socidlni z4jmy, moralka apod. MoZnosti a rizika odvétvi

urcuji konkurenéni prosttedi véetné jeho nebezpeci ¢i prospéchu pro danou spolecnost. [34]
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Obrazek 1: Souvislosti konkurenéni strategie

Yy

Sirdl spolecenska
ocekavani

Vnéjéi
faktory

Zdroj: vilastni zpracovani podle [34; s. XIII]

K tspésnému uskutecénéni strategickych cilll je nutné vybrat jednu nebo vice strategickych

koncepct, diky kterym mé podnik moznost ziskat konkuren¢ni vyhodu. Parcidlni strategické

koncepce se zamétuji pouze na danou oblast strategického rozhodovani. Chybi jim vsak

ucelenost, mohou ale byt vyuzity k vytvareni integrovanych strategickych koncepci. Hlavnimi

ptedstaviteli jsou Harry I. Ansoff, Michael E. Porter a Philip Kotler.

1.4.1 Ansoffova matice

Ansoffova matice je ucinny nastroj k identifikaci pfilezitosti rustu firmy. Tato matice

je tvofena dimenzi vyrobku a trhu. Z kombinaci vyrobku a trhu pak vyplyvaji zakladni

strategie. Matice je zndzornéna na obrazku €. 2.

stavayici trhy nove friy
§ S | TRZNI PENETRACE ROZVOJ TRHU
=
§
Q ’
= | ROZVOJ VYROBKU DIVERZIFIKACE
g

Obrazek 2: Ansoffova matice
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Strategie trzni penetrace znamena rozSifovani trzniho podilu a piebirdni zakaznikt
konkurenci. Strategie rozvoje trhu je zalozena na ziskdvani podilu na novych trzich
a zaméfovani na nové trzni segmenty. Rozvoj vyrobku probiha prostiednictvim inovaci

produktu, diferenciaci od konkurence a variacemi. [52]

Diverzifikace se déli na horizontalni, vertikalni a lateralni. Horizontalni diverzifikace
predstavuje rozsifeni produkce o novy vyrobek, ktery je technologicky, materidlové ¢i jinak
podobny stavajicim vyrobkim. Pii vertikalni diverzifikaci se portfolio rozsifuje o vyrobky
dodavatele ¢i odbératele, ptipadné si podnik nékteré komponenty vyrobi misto obstaravani
od dodavatele ¢i naopak své hotové vyrobky zacne prodavat sdm namisto vyuziti prostfednika.
Pokud se podnik rozhodne pro zcela novy produkt, ktery nesouvisi s dosavadni produkci, jedna

se o lateralni diverzifikaci. [51]

1.4.2 Konkurencni strategie dle Portera

Cilem kazdé strategie by podle Portera mélo byt vedle uspokojeni pozadavkl zakaznik také
nalezeni pozice, diky které si podnik udrZzi ¢i zvysi zisk vic¢i konkurenci, popt. si vytvoii novy
zdroj zisku. Podle zjisténych faktorii konkurence Porter vytvoril zékladni strategické koncepce,
které ptedstavuje obrazek €. 3. Firmy mohou na trzich profitovat prostfednictvim nakladové
¢i vykonové vyhody. Dal§i moznosti je strategie diferenciace anebo koncentrace na trzni

vyklenky. Pro dosaZeni trznich cild v dlouhodobém métitku je nutné vybrat pouze jednu

z téchto strategii.

Wkonova vihoda Nakladovd vihoda
- -
= A
b Strategie diferenciace Agresivni cenova
h’é (viadcovstvi v kvalité) strategie
e
d N

Fan \
= / |
g I |
= /
o]
% N y
3 SR Koncentrace Strategie nizké ceny
3 vyrobek - segment
3y

Obrazek 3: Porterovy zakladni strategické koncepce
Zdroj: viastni zpracovani dle [32; 5. 123]
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V ptipad¢ uplatiiovani strategie vedouci pozice v nakladech nebo cené (strategie boje)
se podnik snazi snizovat jednotkové naklady pod uroven konkurence. Tato strategie je vhodna
pii standardizované produkci pro zakazniky citlivé na cenu. Zamétuje se predevsim na velké

trhy. [3]

Zakladem diferenciace produktli je zejména schopnost ptizplisobovani se diferencovanym
pozadavkim odbeérateld, ktefi jsou relativné necitlivi na zménu cen a vice se orientuji na kvalitu
¢1 pridanou hodnotu. Firma se tak snazi o co nejvyssi jakost jedinecného produktu, dale
je kladen dtiraz na image vyrobku, inovace a efektivnost marketingu. [32]

Dalsi strategicka koncepce je zalozena na koncentraci na trzni vyklenek, tedy na malou
skupinu spotiebiteld. Koncentrace je zaméfena na nabizeni produkti bud’ za nejnizsi cenu

dostupnou na trhu, nebo s nejlepsi hodnotou pro zédkaznika. V takovém ptipadé muze produkt

mit vyS$$i cenu nez produkt konkurencni, ale 1épe vyhovuje pozadavkim zakaznika. [3]

1.4.3 Kotlerovy strategie

Philip Kotler za hlavni princip roz¢lenéni strategii povazuje usilovani o trzni pozici, ktera
je charakterizovéna trznim podilem. Podnik si mlze zvolit jeden ze Ctyf typu strategii,
a to strategii trzniho vidce, trzniho vyzyvatele, trzniho soubéZzce nebo strategii obsazovani

trznich vyklenki.

Strategie trzniho viidce spociva v rozsifovani celkového trhu, udrzovani a zvysovani podilu
na trhu (alespont 40 %). Rozsifovat trh lze ziskdvanim novych zakazniki nebo vytvoienim
nového ucelu ¢i zplsobu pouZiti. Tato strategie mé spole¢né znaky s rlstovymi strategiemi
z Ansoffovy matice. Podil lze udrZzovat inovacemi, fizenim cenové politiky nebo politiky

znacky produktu.

V ramci konkurencni strategie trzniho vyzyvatele se podnik, ktery ma vyznamné postaveni
na trhu, snazi ofenzivné zvysit trzni podil. Uto¢i pfi tom na trZzniho viidce ¢i na malé firmy
v odvétvi. Zpravidla vyuziva politiku nizSich cen (na tkor kvality), inovace, lepsi servisni

sluZby ¢i intenzivni propagaci.

Trzni soubéZce (nasledovatel) ma snahu udrzet si svilj mens$i podil na trhu. Vyhyba
se konkuren¢nim bojim a pfizptisobuje se trznimu viidci. Je pro né charakteristicka segmentace

trhu a zaméfeni na rentabilitu.

Na obsazovani trznich vyklenkl se zamétuji zeyména malé podniky. Obsazuji takove tseky

trhu, které potfebuji zvlastni schopnosti nebo jejichZ obsluha by se velké firmé nevyplatila
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a jsou proto pro velké firmy neatraktivni. Specializace se tyka trhi, skupin zékazniki, produktt

¢i danych technologii, kterymi podnik ziskava v daném segmentu konkuren¢ni vyhodu. [32]

1.4.4 Outpacing

Na Porterovy strategie reaguje outpacing, strategie X. Gilberta a P. Strebela, ktera vzala
v tvahu dynamicnost prostiedi. V ramci strategie dochazi ke stfidani ve vid¢im postaveni
prostiednictvim kvality a nakladt k dosazeni konkuren¢ni vyhody, jak je znazornéno

na obrazku ¢. 4. [24]

Podnik (inovator) se pii vstupu na trh snazi svou produkci dosdhnout na kvalitu odvétvi,
nasledné snizuje cenu na urovein piijatelnou zakazniky. V ptipadé jeho neuspéchu na trh
vstupuji konkurenti s nizkymi néklady (ndsledovnici), kteti se nasledné zaméfi na zvySeni
kvality. V ramci strategie je tedy povaZovano za dilezité, aby podnik vyuZival vyhodu v jakosti
i nékladech. K tomu, aby byly néklady snizovany a kvalita zvySovana, vyrazné¢ pfispiva

soucasny neustaly vyvoj a zlepSovani technologii. [52]

A
S |
“ SniZeni nakladi
S.
/ \ Outpac ing>
= : .
= | _inovétor Diferenciace
= nabidky
¥
z Nasledovnik
: -
Pysoke Naklady Nizke

Obrazek 4: Outpacing
Zdroj: viastni zpracovani podle [32; s. 127]

19



2 VYBRANE METODY HODNOCENiI KONKURENCESCHOPNOSTI

V této kapitole jsou blize predstaveny nékteré metody hodnoceni konkurenceschopnosti.
Konkurenceschopnost podniku miize byt hodnocena z rtiznych stranek, a to nejen analyzou

podniku (jeho strategie nebo schopnosti), z hlediska marketingu (napf. analyza silnych

vvvvvv

2.1 Marketingovy audit

Podstatou marketingového auditu je koordinace marketingového systému. Pfitom jsou
zohlediiovany okolnosti mikroprostifedi a makroprostfedi, a moZznosti informacnich,
planovacich a jinych technologii. Jedna se tedy o provéteni marketingového systému v ramci

relevantnich podminek.

Marketingovy audit probihd ve tfech etapach. V ramci pfipravy je stanoven pfedmét auditu,
zodpovédné osoby, zdroje informaci a pracovni postup. Nasleduje sbér dat a jejich

vyhodnoceni. Audit je zakon¢en vypracovanim zavére¢né zpravy s piislusSnymi navrhy.

Marketingovy audit je provadén ve ¢tyfech dil¢ich oblastech, a to v postupech, strategiich,
marketingovém mixu a v organizaci marketingu v podniku. Audit v marketingovych postupech
zjistuje, nakolik postupy ziskavani informaci, analyz v marketingovém vyzkumu, planovani
strategii a kontrolovani odpovidaji marketingové teorii a praxi. V marketingovych strategiich
se provétuje zpusob zajisténi vazby strategické koncepce na poslani a cile firmy, vysledky
marketingového prizkumu, dale uplnost cilli a moZnost jejich roz¢lenéni do dil¢ich operaci.
V ramci marketingového mixu se zjiStuje, jak se pfijatd a navrhovana opatfeni shoduji
s koncepci chovani firmy. V oblasti organizaéniho zaclenéni marketingu ve firmé

je kontrolovéano prosazovani orientace na trh v organizaci marketingu a firmy. [52]

2.2 Benchmarking

Nenadal charakterizuje benchmarking jako ,, nepretrzity a systematicky proces porovnavani
a meéreni produktu, procesii a metod vlastni organizace s témi, kdo byli uznani jako vhodni pro
toto méreni za ucelem definovat cile zlepsovani vlastnich aktivit.” [33; s. 132] Cilem
benchmarkingu je tedy srovnani podniku s nejvét§simi nebo nejvice uzndvanymi konkurenty

a vyvozeni moznosti zlepSovani.
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Vyznam benchmarkingu spoc¢iva v lepSim chépéani vlastniho postaveni vici konkurenci
a v posileni tohoto postaveni kladenim dlirazu na to, co firma dobfe umi, a u¢enim se od jinych

v oblastech, v nichz jsou lepsi.

Postup benchmarkingu mé nékolik zékladnich kroka. Nejprve je nutné poznat vlastni
¢innost, své postaveni, urCit slabiny a silné stranky podniku se snahou je kvantifikovat.
Nasledné jsou stejné aspekty analyzovany u partnera, se kterym se firma srovnava, a jsou
urceny kroky vedouci k tispéchu. Pokud je partner v nékteré oblasti lepsi, jsou jeho znalosti,
metody ¢i procesy piebirany. Po napraveni slabych stranek pak mize podnik s vyuzitim silnych

stranek ziskat ptevahu. [56]

Pribéh a pocet krokl algoritmu se v praxi u firem lisi, nejcastéji je ale vyuzivan postup

o jedenacti krocich uvedenych na obrazku €. 5.

*Identifikace objektu benchmarkingu
«Identifikace partnera pro porovnani
* Vybér metody sbéru dat

*Sbér dat

*Vyhodnocovani dat - stanoveni mezer vykonnosti
*Definovani budouci urovné vlastni vykonnosti

*Komunikace vysledka
*Stanoveni cilt zlepSovani

*Planovani projektu zlepSovani
*Realizace projektu zlepSovani a monitorovani vysledka
*Rekalibrace urovné vykonnosti

Obrazek 5: Zakladni kroky benchmarkingu
Zdroj: vilastni zpracovani podle [33; 5. 136]

Podle predmétu srovnavani se rozliSuje benchmarking konkurenéni, funkcionalni a procesni
(genericky). Pfi konkurenénim benchmarkingu je zkouman produkt, jeho parametry kvality
a produktivity. Funkcionalni benchmarking analyzuje a porovnava funkce a postupy napfic¢
obory. Diky rozsahu umoziuje nejvétsi prostor k odhaleni moznosti ke zlepSeni. V procesnim

(generickém) benchmarkingu je pfedmétem optimalizace a zdokonalovani vnitinich procest.

[7]
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Podle toho, s ¢im se podnik srovnava, se benchmarking d¢li na:

¢ Interni, jenZ se uplatiiuje ve velkych organizacich. Aspekty srovnavani se hledaji uvnitt dané
firmy v utvarech, které fesi dané problémy lépe. Vyhodou je snadnéjsi ziskédvani informaci
v podniku, nevyhodou je omezenost inovaci v rdmci organizace.

e Externi, ktery ziskava poznatky od jinych subjektii, a to nejen v oboru, ale i mimo n¢;.

vvvvvv

pramyslovych prav pii prebirani poznatki. [56]

2.3 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je povazovan za jeden z nejpropracovanéjSich pfistupl. Pfevadi
strategii a poslani podniku do souboru méfitek vykonnosti slouZzicich k posuzovani strategie
a systému fizeni podniku. Kromé dosahovani finan¢nich vysledkt je kladen diraz i na tzv.
hybné sily (schopnost zajist'ovat a ziskadvat nehmotna aktiva pro budouci rust), které¢ pomahaji

téchto vysledkd dosdhnout. [13]

Balanced Scorecard je zaméfen nejen na méteni, ale 1 na fizeni firemni vykonnosti. Hlavni
myslenka tohoto pfistupu spociva ve sledovani téch parametrii, které informuji o vysledné
vykonnosti 1épe nez ukazatele rentability. Parametry jsou pak rozdéleny do Ctyt perspektiv;
jedna se o perspektivu finan¢ni, zdkaznickou, perspektivu internich procesi a perspektivu uceni

a rastu. [57]

Finan¢ni perspektiva zahrnuje finanéni métitka vyjadiujici vysledky dosud realizovanych
operaci. Jedna se naptiklad o ukazatele ziskovosti nebo ekonomickou ptidanou hodnotu, déle

prodejnost ¢i cash-flow.

Zakaznickou perspektivu tvoii identifikace zdkaznickych a trznich segmentl, a méfitek
vykonnosti v téchto segmentech. Hlavnimi méfitky jsou spokojenost a loajalita zakazniki
(mira spokojenosti zdkaznika, Customer Value), ziskdvani novych zakaznikli a podil
na cilovych trzich. Déle by zakaznicka perspektiva méla zahrnovat také métitka hodnotovych

vyhod poskytovanych zakazniklim, napt. v€asnost dodavek nebo inovace produkti.

V ramci perspektivy internich procesti manazZeti urcuji procesy, u kterych musi dochazet
k vybornym vysledkiim, aby podnik mohl poskytovat zdkaznikiim vyhody, diky kterym si
je udrzi, a aby podnik naplnil o¢ekévani svych akcionait. Méftitka se tykaji jak dlouhodobych

inovacnich procesi, tak kratkodobych provoznich procesii.
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Cilem perspektivy uceni se a rtstu je dlouhodoby riist a zdokonalovani. Perspektiva vychazi
ze zakladnich zdroji podniku, tedy z lidi, systémii a podnikovych procedur. Aby se odstranily
rozdily, je nutna rekvalifikace zaméstnanct, zlepSovani ICT a systému, podnikovych procedur
a rutinnich postupii. Mezi pouzivand meétitka se tadi naptiklad spokojenost a loajalita
zaméstnancu, jejich vycvik a dovednosti, v€asna dostupnost informace o zakaznikovi nebo

spojeni motivacnich faktorti zaméstnanct s faktory uspéchu celého podniku. [13]

Obrazek €. 6 zndzoriiuje ramec Balanced Scorecard. Ten umoznuje prevedeni strategie

do operacnich ukont.

Abychom méli finanéni Gspéch, jak bychom
méli vystupovat pred akcionafi?

Cile Mefitka | Zaméry | Iniciativy

Finanéni
perspektiva

Abychom uspokejili nase akcionafe a
zakazniky, v jakych podnikovych procesech
musime byt nejlepsi?

Abychom naplnili nagi vizi,
jak bychom méli vystupovat pred zakazniky?
Cile | MéFitka | Ziméry | Iniciativy |

Cile | MéFitka | Zaméry | Iniciativy

|
S
)

Zikaznickd
\ perspektiva

Interni podnikov
procesy

Perspektiva uteni
se a rustu

Abychom naplnili nadi vizi,
jak si udrzime schopnost ménit se a zlep$ovat?

Cile | Méfitka | Zaméry | Iniciativy

Obrazek 6: Ramec BSC - 4 perspektivy
Zdroj: vilastni zpracovani podle [13; 5.20]

2.4 SWOT analyza

Analyza SWOT je jednoduchy néstroj, jehoZz cilem je zjisténi vztahu firmy k jejimu
vngjiimu prostiedi. Ukolem manaZerii je uvést silné a slabé stranky firmy, jeji pfileZitosti

a hrozby. [29]

Pti analyze jsou rozebirany interni faktory, jimiz jsou silné a slabé stranky, a externi faktory,
tedy pfilezitosti a hrozby. Nasledné jsou uspofddany do matice, kterd je znazornéna na obrazku

¢.7.
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Obrazek 7: Matice faktordt SWOT
Zdroj: viastni zpracovani dle [14; 5.61]

V oblasti silnych stranek jsou posuzovany schopnosti, dovednosti, zdrojové moZznosti
a potencial podniku. Jsou to faktory, ve kterych je firma dobra a které firm¢ zajist'uji silnou
trzni pozici. Mezi silné stranky se fadi napt. silnd znacka, dobré povédomi mezi zdkazniky,
jedine¢ny pristup ke zdrojim ¢i know-how. Naopak slabé stranky zabranuji efektivnimu
fungovani firmy. Mize to byt nizkd uroven nckterého z faktori nebo nedostatek dané silné
stranky. Pfikladem je Spatné umisténi firmy, Spatné jméno mezi zdkazniky, nepfistupnost

distribu¢nich cest nebo vysoké naklady.

Ptilezitosti jsou moznosti, diky kterym mutize firma rust, 1épe vyuzivat zdroje ¢i plnit cile.
Piedstavuji vyhodu oproti konkurenci a k jejich vyuziti je podnik musi nejdfive identifikovat.
Jsou to kuptikladu nové technologie, odstranéni bariér mezinarodniho obchodu, rozvoj novych
trhi ¢i spoluprace s jinym podnikem. Hrozby ptredstavuji Skodlivé situace nebo zmény
podnikového okoli, jenz wvytvareji pirekazky v ¢innosti firmy. Mohou vést k Upadku
¢1 netispéchu, a proto na né podnik musi v€as reagovat tak, aby je minimalizoval nebo dokonce
odstranil. Hrozby zahrnuji vstup nové konkurence na trh, nové regulace a dailova zatiZeni,

zavedeni obchodnich bariér, konkurence s niz§imi naklady nebo lepSim vyrobkem atp. [1]

Po stanoveni a vyhodnoceni silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb je z téchto
faktorti sestavovana SWOT matice, uvedend na obrazku €. 8. Z této matice vyplyvaji Ctyfi typy

strategii.
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Vnitini
Vngjsi ~~_faktory Slabé stranky Silné stranky
Talory (W) (S)
Prilezitosti
0)
Hrozby
(T)

Obrizek 8: SWOT matice
Zdroj: viastni zpracovani podle [6; s. 25]

Strategie hledani jsou ur¢eny k pfekonani slabych stranek vyuzitim pfileZitosti. K realizaci
je zpravidla nutné ziskavat dal$i zdroje. Strategie vyuziti aplikuji silné stranky podniku
ke zhodnoceni ptilezitosti z vnéjsiho prostiedi. Organizace usiluji o tento kvadrant, jelikoz tyto
strategie podnécuji definici vize a navazujicich cili. Kombinace silnych stranek s ptileZitostmi
se v8ak zfidkakdy vyskytuji v podnikoveé praxi. Strategie vyhybani jsou zaloZeny na odstranéni
slabych stranek a vyhybani se ohrozeni z vnéjsku. Jsou to obranné strategie, které jsou
zakladem pro uchovani zékladnich funkci podniku. Strategie konfrontace jsou uplatiiovany
v ptipadech, kdy je firma silnd natolik, aby rizikim celila pfimo. V ramci strategie jsou

vyuzivany vztahy k ovlivnéni okoli. [7]

2.5 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza slouzi zejména stakeholderim, véfitelim a managementu organizace.
Spolecnici (akcionéfi) sleduji financéni ukazatele kvili sou¢asnym a budoucim rizikiim
a navratnosti, véfitelé se zajimaji o kratkodobou likviditu a management zjist'uje finan¢ni pozici

a kvalitu finan¢niho fizeni firmy. [30]

Za nejbéznéji vyuzivané ukazatele pfi financni analyze lze poklddat pomérové ukazatele
a souhrnné ukazatele hodnoceni, kterymi jsou napiiklad pyramidové soustavy ukazateli,

vertikalni a horizontalni analyza, bankrotni a bonitni modely.
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2.5.1 Vertikalni a horizontalni analyza

Vertikalni analyza zkouma vnitini strukturu financniho vykazu — tedy rozvahy ¢i vykazu
zisku a ztraty, popi. vykazu cash flow. Cilem rozboru je zjistit procentudlni podil jednotlivych

¢asti vykazu na celkové sumé a porovnani v ¢ase, s jinym podnikem nebo s odvétvim.

Horizontalni analyzou jsou porovnavany polozky vykazu z Casového hlediska.
Pfi porovnavani je vhodné vyuzit delsi ¢asovy usek pro lepSi posouzeni vyvoje organizace.
Také je nutné ptihlizet ke specifickym zménam v odvétvi organizace. Vysledky je dale vhodné

srovnavat téz s odvétvim ¢i konkurenci. [56]

2.5.2 Analyza pomérovych ukazatelt

Pomérové ukazatele jsou povazovany za zdkladni nastroj financni analyzy a poskytuji
rychly ptehled o finan¢ni situaci podniku. Principem téchto ukazatel je vytvareni poméri mezi
riznymi polozkami vykazl. Diky tomu miize vzniknout Siroka skala ukazateld, v praxi se vSak
pouziva pouze n¢kolika zakladnich. Tyto ukazatele jsou rozdéleny do nékolika skupin, kterymi
jsou likvidita, rentabilita, zadluZenost, aktivita a trzni hodnota. Zpravidla jsou u jednotlivych
ukazateli uvddény doporucené hodnoty, které se ale mohou v praxi liSit kvili rGznym

specifikim podnika. [20]
Likvidita
Dtlezitost ukazateli likvidity spociva ve skutecnosti, Ze pouhd ziskovost spole¢nosti nemusi
znamenat jeji uspéch. Organizace totiz musi mit také dostatek prostredki

ke v€asnému uspokojeni zavazkl svych vétitelii. Ukazatele likvidity tedy vyjadiuji solventnost

podniku. [56]

Bé&zna likvidita, oznacovana jako likvidita 3. stupné&, zndzornuje, kolikrat obéZna aktiva kryji
kratkodobé z4vazky podniku, nebo také jak by byl podnik schopen uhradit dluhy, kdyby
vSechna obéZna aktiva proménil na hotovost. Kratkodobé zavazky zahrnuji 1 béZné bankovni
uvery a kratkodobé finan¢ni vypomoci. Vyssi hodnota ukazatele znaci vyssi pravdépodobnost,
7e si podnik udrzi platebni schopnost. Doporugené rozmezi hodnot je 1,5-2,5. Uskalim tohoto
ukazatele je fakt, ze nezohlediiuje strukturu ob&znych aktiv a dobu splatnosti kratkodobych

zavazku. [41]

Obézina aktiva

BéZna likvidita = (1)

Kratkodobé zavazky
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ukazatel likvidity, protoze ptredstavuje schopnost okamzitého splaceni kratkodobych zavazki.
Doporucend hodnota je 1-1,5 a znamena, ze firma neni zavisla na prodeji zasob, aby mohla
splatit zavazky. [30]

, 7- . 7. Obézna aktiva—Zasob
Pohotova likvidita = 4

2)

Kratkodobé zavazky

Okamzitd likvidita je oznaCovana jako likvidita 1. stupné a ukazuje schopnost podniku
okamzité splatit kratkodobé zavazky. K pokryti zdvazkd pocitd pouze s nejlikvidnéjSimi
polozkami rozvahy. Do pohotovych platebnich prostiedkti mohou byt zahrnuty kromé penéz
v pokladné a na uctech také volné obchodovatelné cenné papiry a Seky. Doporuc¢ena hodnota
je v rozmezi 0,2—0,5, nicméné v ¢eskych podminkach byva dolni hranice snizovana az na 0,6.

[40]

Pohotové platebni prostredky

Okamizita likvidita = 3)

Kratkodobé zavazky

Rentabilita

Rentabilita slouzi k hodnoceni celkové efektivnosti dané ¢innosti. Je ukazatelem toho,
jak je podnik schopny tvotit nové zdroje, tzn. dosahovat zisku. Vychazi zejména z vykazu zisku
a ztraty, pfipadné z rozvahy. Neexistuji konkrétni doporuc¢ené hodnoty, ale z asového hlediska
by hodnoty mély riist. V ramci vypoctii mohou byt vyuZity tfi kategorie zisku. EBIT, tedy zisk
pied odedtenim urokt a dani, je vyuzivan k mezifiremnimu srovnani. Cisty zisk po zdanéni
(EAT) je aplikovan v ukazatelich pro hodnoceni vykonnosti firmy. Zisk pfed zdanénim,
oznacovany zkratkou EBT, slouZzi ke srovnani v pfipadé¢ rizného zdanéni. [41] V praxi
je vyuzivana predev§im rentabilita vloZenych aktiv, celkového investovaného kapitalu,

vlastniho kapitélu a trzeb.

Rentabilita vlozenych aktiv (ROA) predstavuje efektivnost firmy, tedy jak je podnikovy
majetek vyuzit pfi tvorbé zisku. Vyslednd hodnota naznacuje navratnost kazdé koruny
investované do aktiv. [30]

ROA = —EBT (4)

Celkova aktiva

Rentabilita celkového investovaného kapitalu (ROCE) vyjadfuje miru zhodnoceni
prostiedkli od véfitelit a spole¢nikli (akcionait). Do prostiedkli od véfiteli jsou zahrnuty

dlouhodobé¢ bankovni uvéry, emitované obligace atp. [40]
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ROCE = Zisk (5)

Dlouhodobé dluhy+vlastni kapital

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) urcuje navratnost kapitdlu vlozeného vlastniky
podniku. Vyslednd hodnota by meéla byt vyssi nez primérny urok dlouhodobych vkladi,
aby vlastnici upfednostnovali podnikani s rizikem pied ulozenim penéznich prostiedkt

v bance. [20]

ROE = Cisty zisk 6)

Vlastni kapital

Zadluzenost

Ukazatele zadluzenosti, vypocitavané zejména z dat rozvahy, zjistuji, z jak velké c¢asti
je majetek podniku financovan cizimi zdroji. Firma se snazi sva aktiva financovat i z cizich

zdroj, protoze pti vhodném poméru vlastniho a ciziho kapitalu 1ze docilit vyssi ziskovosti. [41]

Celkova zadluzenost, oznaCovand téz jako ukazatel véfitelského rizika, je hlavnim
ukazatelem zadluzenosti. Vyss$i hodnota znamend vétsi riziko pro véfitele, ale je nutné
jiposuzovat s prihlédnutim ke struktufe cizich zdroji a k celkové vynosnosti. Doplitkovym
ukazatelem je koeficient samofinancovani. Soucet téchto dvou ukazateld je pfiblizné€ jedna,

podle metodiky propocti téchto ukazateld. [42]

, v Cizizdroje
Celkova zadluzenost = /

(7)

Celkova aktiva

Ukazatel urokového kryti vyjadiuje, kolikrat zisk pokryje placené uroky. Prakticky by
na pokryti tirokti méla stacit pouze ¢ast vytvoreného zisku. Postacujici hodnoty dle literatury
jsou v rozmezi 3 az 6, v praxi jsou viak i mnohokrat vy$si. Urokové zatiZeni je pievracenou

hodnotou tohoto ukazatele. [47]

EBIT

Urokové kryti = —————
Nakladové uroky

(8)

Aktivita

Ukazatele aktivity urcuji, jak podnik naklada s finan¢nimi prostfedky, a vazanost kapitalu
v aktivech a pasivech. Existuji dva druhy vyjadifeni aktivity, a to formou poctu obratek majetku
v trzbach v daném Casovém obdobi, nebo ve formé doby obratu, po kterou jsou prostiedky

vazané v daném majetku, vyjadiené ve dnech. [40]
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Ukazatel obratu aktiv zjiSt'uje, kolikrat se za rok obrati celkova aktiva v trzbach. Minimalni
doporuc¢ena hodnota je 1, avSak hodnota mulze byt ovlivnéna odvétvim. [20] Zménou

ve jmenovateli mize byt obdobné vypocten obrat dlouhodobého majetku nebo zasob.

Rocni trzby

Obrat aktiv = -
Aktiva

)

Doba obratu zasob ptedstavuje dobu, za kterou se penézni prostfedky pies material, vyrobky
a zbozi vrati zpét do penézni formy. Cim kratsi je doba obratu, tim lepsi je situace pro podnik.
Vypocty se mohou liSit v tom, zda se pocitd s 365 nebo 360 dny. Obdobnym zplsobem

je mozné vypocitat dobu obratu pohledavek a dobu obratu zavazki. [42]

Pramérny stav zasob

X 365 = — %

Doba obratu zasob = - P —
Triby Obrat zasob

(10)

Trzni hodnota

Ukazatele trzni hodnoty zajimaji nejvice investory a potencidlni investory. Mezi nejéastéji
pouzivané patii i¢etni hodnota akcie (pocitana jako podil vlastniho kapitalu a poctu kmenovych
akcii), Cisty zisk na akcii (EPS) ¢i vyplatni pomér, tedy podil dividendy na akcii vici zisku

na akcii. [47]

2.5.3 Souhrnné analyzy

Se snahou o nalezeni jediného komplexniho ukazatele, ktery by se zaméfil na silné a slabé
stranky podniku, bylo zkonstruovano mnoho rtiznych souhrnnych ukazateld. Cilem téchto
ukazatelll je zhodnoceni financné-ekonomické situace a vykonnosti firmy. Tyto ukazatele 1ze
rozdélit do dvou kategorii. Prvni kategorii jsou systémy hierarchicky uspotadanych ukazateli
se vzajemnymi vazbami (napf. pyramidové soustavy). Do druhé kategorie patii skupiny

ukazateld, jejichZ ucelem je ur€eni finan¢ni situace podniku a pfedpovéd’ dalsiho vyvoje. [40]

Ukazatele z pyramidového rozkladu

V rdmci pyramidové soustavy ukazatelii je jeden vrcholovy ukazatel rozkladdn na dilci
ukazatele. Tim jsou charakterizovany vzajemné vazby mezi jednotlivymi ukazateli. Hlavnim
pfikladem je pyramidovy rozklad Du Pont zndzornény na obrazku &. 9, ktery rozklada
rentabilitu vlastniho kapitalu. Na pravé strané Du Pont rozkladu je ukazatel pakového efektu;
z jeho pfitomnosti vyplyva, Ze rentabilita vlastniho kapitalu se za urcitych podminek mize

zvysit pfi vétsim vyuzivani ciziho kapitalu, pokud vyssi zisk prevazi vyssi nakladové troky.
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Pyramidovych rozklada vrcholového ukazatele je mnoho, nicméné z hlediska dosahovani ziskt

je rozklad ukazatelii rentability nejzajimavéjsi. [41]

Rentabilita vlastniho Kapitialu
/ \
Rentabilita aktiv X Aktiva / Vlastni kapital
/ \
Rentabilita trzeb /| Obrat celkovych aktiv
EA /| Triby Trzby | / | Aktiva

Obrazek 9: Pyramidovy rozklad Du Pont
Zdroj: vilastni zpracovani podle [40; s. 71]

Bankrotni modely

Bankrotni modely pfedpovidaji, zda je spolec¢nost v blizkém ¢asovém horizontu ohrozena
bankrotem. Modely pracuji s pfedpokladem, Ze podnik ohrozeny bankrotem ma uz doptedu
urcité priznaky. Mezi tyto ptiznaky se fadi Spatna bézna likvidita, rentabilita vlozeného kapitalu
atp. [42] Nejcastéji vyuZivanymi bankrotnimi modely jsou Altmanovo Z-score, Indexy

davéryhodnosti IN, Taflertiv model a Beermanova diskriminac¢ni funkce.

Altmaniv index finan¢niho zdravi podniku, ozna¢ovany téz jako Z-score, ma pomérné
jednoduchy vypocet. Vypocité se jako soucet peti pomérovych ukazatell, kterym je stanovena
urcitd vaha. Tyto vahy vznikly na zdklad€ diskrimina¢ni metody. Pro spole¢nosti, které nejsou

obchodovatelné na burze, mé model nésledujici tvar:
Z=0,717 X; + 0,847 X, + 3,107 X5 + 0,42 X, + 0,998 X; (11)
kde: X1 = ¢isty pracovni kapital / aktiva;
X2 =nerozd¢leny zisk / Cista aktiva;

X3 =EBIT / aktiva;
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X4 = trzni hodnota vlastniho kapitalu / cizi zdroje;
X5 =trzby / aktiva.

Interpretace:

7Z<1,2 pasmo bankrotu;

1,2<7Z<2,9 péasmo Sedé zony;

Z>29 pasmo prosperity [41]

Nejnovéjsim z indext divéryhodnosti je index INOS, ktery vznikl aktualizaci ptedchoziho

indexu INO1. Vzorec tohoto indexu je nésledujici:
IN0O5=0,134+0,04B+397C+0,21D+0,09E (12)
kde: A = aktiva/cizi kapital,
B = EBIT/nakladové uroky,
C = EBIT/celkova aktiva,
D = celkové vynosy/ celkova aktiva,
E = obézna aktiva/kratkodobé zavazky a uvéry.
Interpretace:
IN>1,6 muzeme piedvidat uspokojivou financni situaci,
09<IN<I1,6 ,Sedazona“nevyhranénych vysledk,

IN<0,9 firma je ohroZena vaznymi finan¢nimi problémy. [47]

Bonitni modely

Bonitni modely hodnoti finan¢ni zdravi firmy. Zjist'uji, jak je podnik schopny hradit své
zavazky a zda je divéryhodny. Spole¢nosti jsou zafazeny do dané skupiny podle poctu
ziskanych bodl. Mezi nejpouzivanéjsi bonitni modely patfi Tamariho model, Kralickiv

Quicktest a Index bonity. [42]

Tamariho model je zaloZen na praxi bankovniho hodnoceni spole¢nosti. Finanéni zdravi
firmy je vyjadieno souctem bodovych hodnoceni jednotlivych ukazatelli vyjadienych v tabulce

¢. 1. Maximalni dosaziteln4 hodnota je 100 bodt. [48]
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Tabulka 1: Bodovaci stupnice Tamariho modelu

Ukazatel Vypocet Interval hodnot Body
0,51 a vice 25
0,41-0,50 20
vlastni kapital 0,31-0,40 15
T cizi kapital 0.21-0.30 10
0,11-0,20 5
do 0,10 0
poslednich 5 let kladné 25
EAT vEtsi nez horni kvartil 10
T2 _ v .
aktiva vetsi nez median 5
jinak 0
2,01 a vice 20
obéZna aktiva 1,51-2,0 15
13 kratkodobé dluhy éé}ji 150
do 0,50 0
horni kvartil a vice 10
T4 vyrobni spotfeba median aZ horni kvartil 6
pramérny stav nedokonéené vyroby | dolni kvartil az median 3
dolni kvartil a méné 0
horni kvartil a vice 10
trzby median aZ horni kvartil 6
T5 - ” , o .,
primérny stav pohledavek dolni kvartil az median 3
dolni kvartil a méné 0
horni kvartil a vice 10
vyrobni spotfeba median aZ horni kvartil 6
To —— ; o .,
pracovni kapital dolni kvartil az median 3
dolni kvartil a méné 0

Zdroj: viastni zpracovani dle [48; s. 127]

Kralickiv rychly test (Quicktest) je zaloZen na znamkovani, popt. hodnoceni vysledku ctyt
ukazateld uvedenych v tabulce €. 2. Prvni dva ukazatele pfedstavuji finanéni stabilitu podniku,
zatimco dal$i dva urcuji vynosovou situaci. Vypocet cash flow pro ti€ely tohoto modelu spociva

v souctu vysledku hospodateni, odpisti a zmény stavu rezerv. [18]
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Tabulka 2: Bodovani vysledka Kralickova rychlého testu

Ukazatel

Vypocet

Hodnota | Znamka

Kvota vlastniho kapitalu

vlastni kapital

aktiva

>30 %
>20%
>10 %
>0%
Zaporna

Doba splaceni dluhu z CF

cizi zdroje — penize — ¢ty u bank

<3 roky
<5 let
<12 let

provozni cash flow

> 12 let
> 30 let

Cash flow v trzbach

cash flow

trzby

>10 %
>8%
>5%
>0%
Zaporna

ROA

EBIT
aktiva

>15 %
>12 %
>8%
>0%
zaporna 5

A LDV WND—=WUMPEAWNDROVRAWND —

Spider analyza

Zdroj: vilastni zpracovani podle [18; s. 77]

Grafické znazornéni umoznuje pirehledné hodnoceni situace podniku. Proto se do obliby

dostala tzv. spider analyza, jenZ poskytuje grafické srovnani vykonnosti podniku s primérem

odvétvi ¢i s konkurenci. Obsahuje zpravidla 16 ukazateli rozdélenych do 4 kvadrantd.

Vysledky dosazené firmou jsou uvedeny v procentech vici odvétvovému praméru

¢i konkurenci. V pfipadé¢ ukazatel, u nichz se firma snazi o minimalizaci, se pocita

s prevracenou hodnotou. Piehled ukazateli bézn¢€ pouzivanych ve spider analyze je uveden

v tabulce ¢ 3. V praxi se vSak ukazatele ¢i jejich pocet obméiuje podle potieb analyzy. [50]

Tabulka 3: Ukazatele spider analyzy

Kvadrant Ukazatel Kvadrant Ukazatel

Al -ROE Slozent C1 — Cizi zdroje/Vlastni kapital
... | A2—ROS . C2 — Kryti stalych aktiv
Rentabilita A3 — Rent. provozni ¢innosti ﬁrlzziir;((:)géch C3 — Doba obratu zdvazki
A4 — Rentabilita aktiv ) C4 — Vlastni financovani
B1 — Podil stalych aktiv D1 — Podil stalych aktiv
o B2 — Penézni likvidita . D2 — Obrat aktiv

Likvidita 5375 1 otova likvidita AktvIta 737 b obratu pohl.

B4 — Bézna likvidita D4 — Doba obratu zasob

Zdroj: viastni zpracovani podle [50; s. 358]
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2.6 PESTLE analyza

Analyza PESTLE (PESTEL, SLEPTE, STEPLE), jenz je modifikaci analyzy PEST (STEP,

ETSP), slouzi k posouzeni faktord vné&jSiho prostiedi, z néhoz by mohly v budoucnu plynout

ptilezitosti a hrozby pro podnik. Zjist'uje, které vngjsi faktory maji vliv na firmu, jaky maji vliv

a které ztéchto faktorti jsou pro firmu klicové v blizké budoucnosti. Vysledky umoziuji

podniku piipravit se na ochranu proti budoucim moznym hrozbam a na zptisoby, jak vyuzit

nastavajici prilezitosti. [7]

Faktory vnéjsiho prostiedi jsou rozdéleny do Sesti skupin. Tyto skupiny véetné konkrétnich

ptikladl jsou uvedeny v tabulce €. 4.

Tabulka 4: Faktory analyzy PESTLE

Faktory

Ptiklady

Politické (P)

politicka stabilita (vlady uradd, politické strany u moci), postoje statu
(k investicim, stditnimu primyslu, privatnimu sektoru), externi vztahy
(zahrani¢ni konflikty), politicky vliv riznych skupin

Ekonomické (E)

makroekonomicka situace (inflace, Urokova mira, deficit/piebytek
statniho rozpoctu, HDP, ménova stabilita), piistup k financnim zdrojim
(druhy avért, bankovni systém), danové faktory (danové sazby, cla)

Socialni (S)

demografie (populace, vé&kova struktura), trh prace (mira
nezaméstnanosti, rozdéleni pfijmil), socidlné-kulturni aspekty (Zivotni
uroven, rovnopravnost pohlavi), dostupnost pracovni sily

Technologické (T)

podpora vyzkumu stitem, vydaje na vyzkum, nové vynélezy,
technologicka uroven

existence pravnich norem (obchodni pravo, autorské pravo, danové

Legislativni (L) zakony), jejich funkCnost a vymahatelnost, chybé&jici legislativa,
legislativni omezeni (pracovni podminky), funk¢énost soudii
pfirodni a klimatické vlivy, environmentalni hrozby (neobnovitelné
Ekologicke (E) zdroje energie, emise sklenikovych plynii, globalni oteplovani), ochrana

zivotniho prostiedi

Zdroj: vilastni zpracovani podle [7; s. 179-180]

2.7 BCG matice

BCG (Bostonskd) matice rozdéluje podnikatelské subjekty podle podilu na trhu a riistu trhu.

Pti rozdéleni matice na Ctyfi Casti, jako na obrazku €. 10, lze rozliSit Ctyfi typy strategickych

subjekti, a to bidné psy, otazniky, hvézdy a dojné kravy. [22]
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Obrazek 10: BCG matice
Zdroj: [51; s. 83]

Bidni (hladovi) psi jsou subjekty s nizkym podilem na pomalu rostoucim trhu. Poskytuji,
ale zaroven také spottebovavaji pouze malo finan¢nich prostiedk. U bidnych pst zpravidla
neexistuje Sance na zlepSeni, a proto je nutné zvazit odchod z daného trhu. Otazniky maji nizky
podil na rychle rostoucim trhu, nesou velké riziko, ale mohou byt ziskové. Podnik by se mél
bud’ snazit o zlepseni trzni pozice (to ale mize byt nakladné), nebo opustit trh. Hvézdy maji
vysoky, ¢i dokonce dominujici podil na rychle rostoucim trhu. Proto je vhodné udrzovat
a rozvijet trzni pozici (napf. investici do nového zatizeni ¢i vyvojem produktu), coz sice miize
byt ndkladné, ale hvézdy zaroven piindsi vysokou hotovost. Dojné kravy jsou definovany
vysokym trznim podilem a trzbami, ale malym potencidlem pro dal$i rist. Z tohoto divodu

neni vyhodné dalsi prodej podporovat, ale pouze sbirat zisk. [30]

2.8 Matice GE

Matice GE (General Electric) byla sestrojena za ti¢elem zdokonaleni pfedchozi BCG matice.
Sleduje faktory trzni atraktivity a konkurencniho postaveni. TrZzni atraktivita je urcena riistem,
velikosti a kvalitou trhu, ziskovosti daného odvétvi, stabilitou prodeje a ceny, dostupnosti
vstupll a situaci v okoli firmy. Konkuren¢ni postaveni je definovano trznim podilem spole¢nosti
¢1 produktu, potencidlem ve vyzkumu a vyvoji, vyrobni kapacitou, ziskovosti, pozici

v distribuci, marketingu, kvalité, znacce atp.
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Danym faktorim jsou pfidéleny vahy a zndmky. Znamka urcitého faktoru je vynasobena
jeho vahou a sectenim vysledkl vznikne celkové hodnoceni, které je ndsledné vyneseno na osu
matice, jenz je vyobrazena na obrazku €. 11. Jednotliva pole matice pfedstavuji doporucené
strategie. Déle jsou v pfislusnych polich vytvofeny vyseCové grafy, pfiCemz velikost kruhu

je dana velikosti trhu a vyse¢ je ur¢ena podilem na trhu. [11]

Investovat s cilem
% maximalizovat rist a Zvysit 0sili, investovat
=
-

Budovat selektivné

udrzet konkurenéni do vybranych sementii
postaveni

Omezené expandovat

Budovat selektivné nebo sklizet

Stredni

Soustiedit se na vyuziti
silnych stranek

Silné

Obrazek 11: Matice GE

Zdroj: viastni zpracovani podle [56, s. 531]

2.9 SPACE analyza

Matice SPACE, jenz je zndzornéna na obrazku ¢. 12, urcuje, zda je pro podnik vhodna
agresivni, konkuren¢ni, konzervativni nebo defenzivni strategie, podle toho, do jakého
kvadrantu spada. Osy matice piedstavuji dva faktory vnitiniho prostfedi, kterymi jsou finan¢ni
sila a konkuren¢ni vyhoda, a dva faktory vné&jSiho prostfedi, jimiz jsou stabilita prostiedi

a pritazlivost odvétvi.

Podle typu organizace mohou byt faktory reprezentovany rtiznymi ukazateli. Stabilita
prostedi zahrnuje miru inflace, bariéry vstupu na trh, technologické zmény atp. Pfitazlivost
odvétvi je definovana napt. potencidlem rustu trhu, jeho financni stabilitou, vyuZitim zdroji

¢i produktivitou. Konkuren¢ni vyhodou mtize byt podil na trhu, vérnost zédkazniki, kvalita
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produktu atd. Finan¢ni silu urcuji finanéni ukazatele, zejména likvidita, rentabilita, ndvratnost

investic ¢i mira zadluzeni. Podle vyhodnoceni faktort je firmé ur¢ena dana strategie. [3]

Vysoka
A
Financni sila
Konzervativni Agresivni
postaveni postaveni
Nizka - p Vysoka
Konkurenéni Pritazlivost
vyhoda odvetvi
Defenzivni Konkurenéni
postaveni postaveni
Stabilita
prostredi
\J
Nizka

Obrazek 12: Matice SPACE
Zdroj: vilastni zpracovani podle [3; s. 181]

Agresivni postaveni je charakteristické pro firmu v atraktivnim a stabilnim prostfedi, ktera
ma  konkurenéni vyhodu. Umoziuje zvySovani trZznitho podilu a zaméfeni
na konkurenceschopné produkty. Konkuren¢ni postaveni je pfiznacné pro atraktivni,
ale nestabilni odvétvi. Podnik by se mél snazil zvySovat finan¢ni stabilitu a hospodarnost
vyroby. Konzervativni postaveni je typické pro firmy ve stabilnim prostfedi s nizkou mirou
rustu, které by mély zvySovat konkurenceschopnost svych produktii, popt. vyvijet nové
a snizovat naklady. Defenzivni postaveni se vyskytuje v neatraktivnich odvétvich u firem, jenz
nemaji pfili§ konkurenénich vyhod ani finanénich prostfedkii. Firma by méla zvazit odchod

z odvétvi nebo razantn¢ snizovat naklady. [56]

2.10 Argentiho model

Argentiho model je nefinan¢ni ukazatel hodnoceni podniku. Jednotlivé nedostatky, chyby
a priznaky jsou ohodnoceny body uvedenymi v tabulce ¢. 5. Soucet bodil je pak celkovym

hodnocenim podniku. Pokud celkovy soucet piekro¢i 25 bodl, existuje redlnd moznost,
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ze podnik do péti let zbankrotuje. Dosazeni vice nez 10 bodi v oblasti ,,Nedostatky*“ znaci
Spatnou urovei fizeni a pokud podnik ziskal vice nez 15 bodu v ¢asti ,,Chyby®, existuji rizika

ohrozujici podnik. [31]

Tabulka 5: Argentiho model

Ukazatel Charakteristika Bodove .
hodnoceni
NEDOSTATKY
Management
Autokraticky teditel 8
Predseda predstavenstva je zaroven generalni feditel 4
Neaktivita predstavenstva 2
Vnitini rozpory predstavenstva (rozdily znalosti a dovednosti) 2
Slaby financni feditel 2
A Nedostatek kvalifikovanych manaie':rﬁ na nizsich fidicich pozicich 1
Udetnictvi
Absence rozpoctové kontroly 3
Chybg¢jici financni planovani 3
Absence kalkula¢niho systému 3
Chybéjici reakce na zmény
Nové produkty, technologie, trhy, podnikatelské prostiedi 15
Celkem pocet moZnych bodu 43
Hranice ohrozeni 10
CHYBY
Rychly rast podniku bez dostate¢ného zajisténi kapitalem 15
B Neodivodnéné velké zadluzeni u bank (mnozstvi cizich zdroji) 15
Velky projekt (jeho neuspéch je velké riziko) 15
Celkem pocet moznych bodu 45
Hranice ohroZeni 15
PRIZNAKY
Finan¢ni: zhorSujici se finan¢ni ukazatele (Z-skore) 4
»Kreativni* ucetnictvi: faleSné vylepSovani vysledkii 4
Nefinanéni: pokles kvality, moralky, trzniho podilu 3
C “ o . . . . 1
Konec¢né ptiznaky krize: skandaly, rezignace, ml¢enlivost 1
Celkem moZnych bodi 12
Maximalni pocet bodu 100
Hranice nebezpeci 25

Zdroj: viastni zpracovani podle [44]

2.11 Porteriv model péti sil

K analyze mikrookoli slouZi Porteriiv model péti sil znazornény na obrazku ¢. 13. Poméaha
firmé vyhodnotit vliv péti zékladnich faktorh a stanovit, jak se témto faktortim bréanit. Témito
faktory jsou dodavatelé a odbératelé z hlediska jejich vyjednavaci schopnosti, novi konkurenti

a substitu¢ni produkty z hlediska jejich hrozeb, a konkurence v odvétvi z hlediska rivality. [7]
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Substituéni vyrobky

Obrazek 13: Porteriv model péti sil
Zdroj: viastni zpracovani podle [29; s. 43]

Dodavatelé poskytuji spolecnosti zdroje pro vyrobu a poskytovani sluzeb. Lze je roz¢lenit
na dodavatele vyrobnich vstupl (materidly, energie, dily atp.), poskytovatele sluzeb (reklamni
agentury, banky a pojisStovny aj.) a dodavatele dalSich zdroji (napf. vybaveni). Firma musi
vybéru dodavateli vénovat dostate€nou pozornost a stanovit si relevantni kritéria hodnoceni,

kuptikladu cenu, kvalitu ¢i v€asnost dodavek.

Odbératelé, respektive zakaznici, jsou stavajici i potencialni kupci a uzivatelé produkti
firmy. Jejich reakce poskytuji diilezitou zpétnou vazbu ohledné produktd. Podniky zédkazniky

zkoumaji z hlediska ro¢nich nakupi, demografickych faktorii, kupniho chovani ¢i spokojenosti.

Zvlastni zkoumanou skupinou jsou distributofi, ktefi jsou spojenim mezi vyrobci

a zakazniky. Jsou jimi skladovaci firmy, zprostiedkovatel¢ a obchodnici. [11]

Pravdépodobnost vstupu noveé konkurence na trh je dana zejména vstupnimi bariérami, které
ovlivituji ziskovost odvétvi. Jsou tvofeny kapitdlovou narocnosti vstupu na trh, Gsporami
zrozsahu, pfistupu k distribuénim kanalim, ocekdvanymi reakcemi stdvajicich firem,
legislativou a diferenciaci produktu. Vystupni bariéry maji vliv na rizikovost trhu, jelikoz
netspeésné firmy jsou nuceny na trhu ziistat, coz mize zplsobit nadvyrobu a sniZzeni vynosi

vSech spolecnosti v odvétvi.
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Podobny nebo stejny ucel substitu¢nich produktli zplisobuje nizsi atraktivnost odvétvi.
Mozna zastupitelnost produktid zplsobuje, ze firma musi sledovat zmény cen substitutt,

jenz mohou mit vliv na poptavku a zisk z daného produktu firmy.

Stavajici konkurence v odvétvi ohrozuje podnik vice pfi stagnaci nebo zmenSovani odvétvi,
jelikoz firma pak mize zvysit trzni podil pouze snizenim podilu konkurenta. Rivalita se také
vice projevuje pii vysokych fixnich ndkladech, kdy jsou podniky tlaceny k naplnéni vyrobnich
kapacit. Dalsimi faktory ohrozeni konkurenci jsou malé rozdily mezi produkty a vysoky pocet

firem v odvétvi. [7]

40



3 NASTROJE ZVYSOVANI KONKURENCESCHOPNOSTI

V soucasné dob¢ dochazi ke zintenziviiovani konkurence. Z tohoto diivodu jsou pro nyné&;jsi
podobu konkurence pouzivany jiné ndzvy, napi. superkonkurence, megakonkurence
v technologiich), rozsdhlou globalizaci, deregulacemi, pozadavky zakaznika a vytvafenim
novych modeli podnikdni. V dusledku téchto jevii dochéazi k padu vedoucich podnik

v odvétvi, zruseni konkurencni vyhody a odstranéni vstupnich bariér.

Diky novym technologiim jsou podniky schopny vytvaret vétsi mnozstvi produkce s nizSimi
naklady a tim i cenami finalnich produkt. Tim se zvySuje pievis nabidky nad poptavkou.
Velkeé spolecnosti jsou v ristu omezeny narodnimi trhy, a proto se snazi vstoupit na nové trhy.
Dalsi rist také podporuji akvizicemi, fuzemi a dal$imi formami spojovani podniki.
V nékterych odvétvich dosel tento jev az na takovou uroven, Ze v daném oboru plsobi jen malé
mnozstvi hlavnich vyrobcii. Velké firmy mezi sebou soupefi, ale k ziskani silné trzni pozice

nebo pro preziti jsou schopné se spojit.

Aby byl podnik pfi hyperkonkurenci uspésny, existuje n€kolik predpokladl, a to zejména
dostate¢na a v€asna reakce na zmény, piedvidani pro hledani novych pfilezitosti, schopnost
ptekvapit konkurenty a schopnost reakce na trzni zmény, posouvani konkurenénich pravidel
ve spojeni se zdkazniky, utajovani strategickych zamérti podniku a realizace strategii soubézné

s konkurenci k naruseni jejich uspéchu. [58]

K udrzovani i zvySovani konkurenceschopnosti maji spole¢nosti k dispozici velké mnoZstvi
rozdilnych nastroji. Nekteré z nich jsou vzajemné propojené. Vybér daného nastroje zalezi
vzdy na situaci, ve které se podnik nachdzi. V soucasné dobé je klicova aplikace danych
nastrojii ve spravny ¢as. V nasledujicich podkapitolach jsou uvedeny autorem vybrané tradi¢ni

a moderni nastroje zvySovani konkurenceschopnosti.

3.1 Tradi¢ni nastroje

Za tradi¢ni nastroje Ize povazovat takové nastroje zvySovani konkurenceschopnosti, které

jsou z hlediska podniku a odvétvi vnimany jako béZné pouzivané, zavedené a velmi roz§irené.

ey oo

Radi se mezi né& napiiklad outsourcing, CSR, Total Quality Management & nastroje

managementu zmény.
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Outsourcing

Outsourcing znamena vyclenéni podpiirnych a pomocnych ¢innosti mimo podnik s cilem
snizeni nakladl a vétSiho zaméieni na klicové Cinnosti spole¢nosti. Organizace musi peclive
zhodnotit, které z aktivit mize ptenechat externim subjektim a které bude radéji provadét
interng. Stejné tak je nutné zohlednit i kvalitu externé vykondvanych ¢innosti. Na outsourcing
existuji dva protichiidné nazory, z nichz jeden klade daraz na obavy z dusledki externiho
provozovani ¢innosti, napt. dlouhodobost uzavienych kontraktl, riziko zneuziti dat podniku
outsourcingovou spolecnosti atp. Druhy nazor prosazuje outsourcing veskerych neefektivnich

¢innosti podniku za t¢elem dosazeni lepSich vysledki. [56]

Corporate Social Responsibility

Podstatou Corporate Social Responsibility, tedy spolecenské odpovédnosti firem, je snaha
o zohlednovani ekologického a socialniho hlediska v ramci ¢innosti firmy. [4]. Odpovédnost se
déli na ekonomickou, environmentalni a socialni oblast. Ekonomické4 odpovédnost je postavena
na dodrzovani pravidel hospodaiské soutéze, transparentnosti finan¢nich operaci podniku,
ochrané dusevniho vlastnictvi atp. Environmentéalni oblast zastfeSuje napft. aktivity souvisejici
s ochranou zivotniho prostredi a cerpani ¢i obnovovani zdroji. V oblasti socialni odpovédnosti
se jedna o Cinnosti majici vliv na zvyseni kvality zivota, kulturni a sportovni vyziti lidi

v regionu atd. [39]

Total Quality Management

Total Quality Management (TQM), Cesky komplexni fizeni kvality, je systém managementu
jakosti zaméfeny na neustdlé uspokojovani pozadavki zdkaznikll s vyuzitim Gsili vSech
zamé&stnancll podniku, a to s pfiméfené vysokymi ndklady. Systém vznikal na zakladé
zkuSenosti z technickych a ekonomickych oborti. Klicové je zapojeni celého podniku,
dodrzovani udané kvality vyrobkd a vytrvalost ve stanovenych cilech. Na tento systém fizeni

kvality navazuje model EFQM. [38]

Kaizen

Kaizen je ptivodem japonska filozofie neustalého zlepSovani platiciho pro vSechny. Pojem
zahrnuje vé&tsi mnozstvi riznych ¢innosti, napt. aktivity malych skupin, eliminace zmetki,

kazen na pracovisti, systém zlepSovacich navrhi, metoda Just in time ¢i kanban. [10]
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Metoda Just in time (,,prave véas®) je zaloZena na zdsobovani vyrobnich procesii v podniku
jen tim, co je potieba, ve spravnou dobu a v pfijatelné kvalité. Cilem metody je zvySovani
efektivity vyroby diky odstraiiovani piebytecné prace, zmetkovitosti, plytvani casem

a zvySovani produktivity prace. [28]

Soucasti JIT je systém kanban, jehoz principem je posilani stitki ¢i ceduli (kanbanil)
spole¢n¢ s piepravnimi kontejnery mezi pracovisti ve vyrobé. Odbératelské pracovisté posle
objednavkovy kanban dodavatelskému pracovisti, jenz odesle zpét objednany material spolecné
s privodnim kanbanem. V provozovné musi byt jasné stanoveny odbératelské a dodavatelské
poméry mezi pracovisti. Mnozstvim kanbanti Ize fidit mnozstvi rozpracovanych zéasob

ve vyrobé¢. [15]

Procesni Fizeni

Procesni tizeni povazuje za zaklad ftizeni podnikové (business) procesy, tj. fetézce
jednotlivych vzajemné souvisejicich ¢innosti provadénych za uréitym cilem. Pristup spociva
v pochopeni zdkladnich sledii Cinnosti, jejich vzajemnych vztahi a vazbé na strategické
hodnoty podniku. Ostatni aspekty firmy, jako organizacni struktura nebo informacni systém,
jsou povazovany za podpirné a tvoii infrastrukturu podnikovych procesti. Cilem procesniho
fizeni je flexibilita ve pfizpisobovani novym moznostem plynoucim z vyvoje technologii.

Ptizptisobovani v podniku tak mize probihat pouze tam, kde méa nova technologie vliv. [43]

3.2 Moderni nastroje

Moderni néstroje zvySovani konkurenceschopnosti pro firmu piedstavuji prostredky, které
odpovidaji soucasnym trendiim a aktudlnimu stavu podniku a trhu. Lze mezi né¢ zahrnout

inovace a vyuzivani modernich technologii, Cerpani dotaci ¢i riizné formy spoluprace.

Modernizace, nové technologie

Inovace znamenaji vylepSovani produktl, procesit ¢i podnikatelskych modeli
kvantitativniho nebo kvalitativniho charakteru, jejichz vyznam spociva ve zvySeni hodnoty pro
zakaznika, podnik nebo pro ob¢ strany zaroven. Inovace se od vynalezii a patentd lisi tim,
ze jsou realizovany, jelikoz pfidana hodnota vznika az pii transakci na trhu. Dal§im znakem
inovaci je zlepSeni, zjednoduseni, zlevnéni ¢i vySsi bezpecnost dané funkce. V minulosti byly

inovace charakteristické zejména pro produkt, zatimco v dneSni dobé je kladen vétsi diraz
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1 na logistiku, marketing a prodej, organizaci podnikovych zdroji, procest a podnikatelskych

systémd. [21]

Jeden zinovacnich trendii spociva v digitalni transformaci. Je to proces pretvareni
obchodnich aktivit, procesti a modelt slouzici k lepSimu zvladani zmén a dopada plynoucich
z moznosti digitalnich technologii. Zakladnimi pfinosy digitalizace jsou rozsiteni zakaznickych
sluzeb, optimalizace procesi, zlepSeni aktivity organizace a vétSi prostor pro zapojeni
pracovnikii. Mezi hlavni néstroje digitalni transformace se fadi napt. Business Inteligence,
cloud computing a tzv. virtudlni pracovisté. Business Inteligence je sada procesii, know-how,
aplikaci a technologii, kterd pretvari vétsi mnozstvi vstupnich dat na strukturované informace
pouzitelna pro rozhodovani v podniku. Cloud computing je model poskytujici sluzby, programy
a vypocetni vykon serveru uzivatelim ze vzdalenych mist prostfednictvim internetu. Virtualni
pracovisté¢ umoziuje spolupraci na projektu v rameci sdilen¢ho virtudlniho pracovisté, pficemz

jednotlivi ¢lenové tymu nemusi byt fyzicky na stejném miste. [12]

S digitalizaci souvisi také pojem Primysl 4.0, jenz znamena ¢tvrtou pramyslovou revoluci.
Je charakterizovan digitalizaci, automatizaci vyroby a zmé&nami na trhu prace, které¢ zptsobi.
Vyuziva kybernetické systémy zahrnujici inteligentni pfistroje, systémy ukladani dat, vyrobni
zafizeni, kterd jsou schopna se vzajemné fidit, komunikovat mezi sebou a spoustét rizné
¢innosti. Jejich potencial spociva ve zlepSovani primyslovych procest souvisejicich s vyrobou,

strojirenstvim, vyuzivanim materialu a dodavatelskym fetézcem. [ 8]

Strategie spoluprace

Dalsim dualezitym nastrojem pro podnik mtize byt spoluprace, ktera mtize probihat nejen
s odbérateli a dodavateli, ale také se vzdélavacimi institucemi, vyzkumnymi stiedisky,

odvétvovymi sdruzenimi a s konkurenci.

Vzdélavaci instituce a firmy spolupracuji, avSak kvalita spoluprace se lisi podle ptistupu
jednotlivych zainteresovanych stran. Miize se jednat o spolupréci, pii které jsou studenti a Zaci
vzdélavani formou odborné praxe v podniku, nebo o vzd€lavani zaméstnancti podniku
poskytované vybranou vzdélavaci instituci. Zatimco Skola, pfipadné jiné vzdélavaci stredisko,
je podfizena legislativé a normam zfizovatele, zaméstnavatel mize byt omezovan volnymi
kapacitami, obchodni strategii ¢i ekonomickou stabilitou podniku. V ptipadé odbornych praxi,
které podnik poskytuje Zakiim a studentlim, existuje v n¢kterych ptipadech podpora spoluprace

ve formé stipendii pro Zaky a dafovych ulev pro zaméstnavatele. [49]
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Podniky se sdruzuji do riznych asociaci a klastrti, které mohou mit formu zajmovych
sdruzeni, samostatnych firem ¢i odborovych organizaci. Dal$i moznosti je pfima spoluprace
s konkurenci, ktera vyplynula zhledani moznosti, jak se vyhnout piimym stietim
s konkurujicimi spole¢nostmi a dosahnout stavu spokojenosti na obou stranach. Zakladem
takové kooperace je zejména dodrzovani jasné stanovenych pravidel a vzajemna divéra mezi
subjekty. Mezi formy spoluprace se fadi jiz zminéné asociace, spojovani podnikl (akvizice

a fuze, spolecny podnik joint venture atp.).

Jednim z modelt spoluprace s konkurenci je model co-opetition, zalozeny na péti
zakladnich faktorech. Prvnim faktorem jsou hraci, jimiz jsou konkurenti, zdkaznici, dodavatelé,
vyrobci komplementti a vlastni spole¢nost. Spole¢né tvofi hodnotovou sit’, pomoci které
doséhnou vyssi hodnoty nez pfi samostatném pisobeni. DalSimi faktory jsou pfidana hodnota,
kterou spoluprace piinese jednotlivym hrac¢lm, a pravidla, jejichz dodrzovéni je podminkou
kooperace. Taktiky znamenaji chovani hract véetné reakci na aktualni stav. Patym faktorem
je prostor, kde spoluprace probiha. Nékdy se prostory kooperaci prekryvaji, a tak muze

konkrétni hra¢ ptsobit v rdmci soubézné probihajicich spolupraci rizné. [58]

Dotace

Cerpani dotaci miize byt dalsim nastrojem zvySovani konkurenceschopnosti. Dotace jsou
penézité prostiedky poskytnuté z vefejného rozpoctu subjektim soukromého, vetejného
¢i neziskového useku, zpravidla za Gcelem podpory dané zadouci aktivity. Zdrojem téchto
dotaci jsou v Ceské republice fondy Evropské Unie, statni rozpo&et a mimorozpoétové fondy,

rozpoc¢ty mensich samospravnych celkt a dalsi subjekty. [19]

V ramci ¢lenstvi Ceské republiky v Evropské unii existuje mnoho moZnosti k Serpani
z operacnich programi spolufinancovanych z Evropskych strukturalnich a investi¢nich fondu.
V programovém obdobi 2014-2020 jsou z hlediska objemu rozdélenych financi nejvyznamné;jsi
operacni programy OP Doprava, Integrovany regionalni OP a OP Podnikdni a inovace

pro konkurenceschopnost. [36]

Moderni nastroje B2B marketingu

Moderni nastroje B2B (business to business) marketingu pfedstavuji souhrnné feSeni
pozadavki zdkaznika, zvySuji hodnotu pro zédkaznika a posiluji vztahy dodavateli se zdkazniky.
Skladba a zplisob vyuziti nastroju se lisi pro rtizna odvétvi i podniky. Mezi nastroje, jenzZ miize

podnik vyuzit, se fadi komplexnost sortimentu, kvalita produkce, sluzby zékaznikiim, flexibilita
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obsluhy, vybavenost, cena, marketingova komunikace, specidlni akce, firemni kultura, povést

podniku a propojeni v ramci hodnotoveé sité.

Vramci komplexniho sortimentu by podniky mély usilovat o co nejkomplexnéjsi
uspokojovani pozadavkl kazdého zakaznika, nebot’ takovy sortiment ptedstavuje zaklad
konkurenceschopnosti i posilovani vztahti se zakazniky. Sortiment by mél mit dostate¢nou $ifi
(mnozstvi vyrobkovych tad), délku (celkovy pocet produktil) a hloubku (pocet variant vyrobkt
u kazdé vyrobkové fady). Zména sortimentu vyzaduje modernizaci jak vyrobnich a logistickych

zafizeni, tak 1 technologickych postupt vyroby, marketingu, prodeje, distribuce a sluzeb.

Dlouhodobé péce o kvalitu produktii je kli¢ova pro udrzeni trzniho postaveni podniku.
Kvalita znamena schopnost produktu spliiovat pozadavky a umoznuje rozliSeni podobnych
produktl véetné ptideleni rozdilné hodnoty. Jadrem kvality jsou technické parametry produktu.
Trvalost kvality produkti mé vliv na dlouhodobé vztahy se zédkazniky a odbératel¢ diky ni

mohou standardizovat své vyrobni procesy.

wev

1 pomoci sluzeb v oblasti logistiky, zdkaznického servisu, obchodnich a poprodejnich sluzeb.
Kvalita sluzeb musi plnit o¢ekavani zdkaznika; v ptipad€ odbératele vyrobce je dokonce tiroven

sluzeb podstatnéjsim aspektem nez cena produktu.

Partnersky a flexibilni pfistup poméha dodavateli 1épe identifikovat pozadavky zakaznika
a zlepSovat jejich plnéni. Povést nékterych firem je stavéna na tom, Ze spolupracuji jen

s osvédcenymi dodavateli.

Vybaveni modernimi vyrobnimi zafizenimi poméahad ke kvalitni produkei splitujici
pozadavky zakaznikd, k plnéni pfedpist i narokti na servis. Moderni vybaveni také umoziuje
rychlé a flexibilni pfizplisobovani zdkazniklim co do sortimentu, mnoZstvi produkti i v€asného

dodani.

I ptes rist dulezitosti ostatnich faktorti zlstavd cena vyznamnym prvkem, zejména
v ekonomickych krizich. Funguje téz k jednoduchému porovnani nabidky zdkaznikem. Nékdy
je vSak tézké zjistit skute¢nou cenu produktu z divodu mnozstevnich slev, platebnich podminek
mistnich dohod, dopravy, sluzeb atp. V soucasnosti je nutné ustupovat od stanovovani ceny

podle nékladi a ptejit spise ke tvorbé ceny podle hodnoty vnimané zékaznikem.

Marketingovd komunikace, tj. soubor komunikacnich néstrojii nesouci sdéleni riznym
cilovym skupinam, dnes nesouvisi pouze s marketingovym mixem, ale je integrovana

1 do dalSich funkci firmy. Na B2B trzich jsou nejcastéji pouzivany formy osobni komunikace
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(klicova pro vznik obchodniho vztahu), pfimého marketingu, public relations (kontakt

se stakeholdery), podpory prodeju (veletrhy a vystavy) a word of mouth (WOM) marketingu.

Specialni akce (marketingové eventy) znamenaji prilezitost pro setkdni manazera
dodavatelského a odbératelského podniku. Je to dalsi zpiisob, jak mtze firma zaujmout a zlepsit
vztahy se zékazniky a ostatnimi obchodnimi partnery. Eventy mohou byt pracovniho,

informativniho ¢i zdbavniho charakteru.

Firemni kultura je komplex hodnot, se kterymi se zaméstnanci ztotoznuji a fidi se jimi.
Spravna firemni kultura by méla byt v souladu s firemni strategii, podpofena etickym kodexem,

schopna reagovat na zmény z vnéjsiho prostiedi, a zékaznicky orientovana.

Povést podniku predstavuje dlouhodobé pozitivni zkusSenosti zdkaznikd. Dobra image
¢ireputace podniku umoziuje zvySovani prodeji, podporu uvedeni novych produkti,
posilovani vztahti, budovani pozitivni atmosféry v podniku, pfedchdzeni krizim a mnoho

dalsiho.

Intenzivnéj$i propojeni mezi partnery, sdileni informaci, spoluprace na vyvoji a vyzkumu
produktl, vzajemné ptizpisobovani technologii a spolecné vyuzivani materialnich, lidskych
a finan¢nich zdroji pomahd k rozvoji vztahli, a to nejen s dodavateli a odbérateli. Dochazi
ke zmén¢ obchodu z ekonomickych transakei na socio-ekonomické sménné procesy, zalozené
na dlouhodobosti vztahti se zakazniky. Je kladen vétsi diiraz na kvalitu a sluzby zdkaznikim,

jelikoZz ma prednost udrzovani zakaznikli pred neustalym ziskdvanim zakaznikii novych. [27]
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

4.1 Zakladni informace

FILOGROUP akciova spolecnost byla zalozena v roce 1997. Predmétem podnikéani
je textilni vyroba bez barveni a koupé zbozi za ti€elem jeho dalsiho prodeje a prodej. Zakladni
kapital 89 060 000 K¢ je tvofen z kmenovych akcii na jméno v listinné podobé (17 ks
ve jmenovité hodnoté 5 000 000 K¢ a 1 ks ve jmenovité hodnoté 4 060 000 K¢). Jedinym

akcionafem je Ing. Josef Velisek. [55]

Spole¢nost ma sidlo v Usti nad Orlici a jediny vyrobni zavod v Chocni. V soucasné dobé
podnik vyrabi jednoduché i skané (tj. spojené z vice niti) bavinéné, visk6zové a smésove prize.
Vétsina prize je vyrdbéna ze stfednévlakenné, popt. dlouhovlakenné baviny. Dodavateli
sttednévlakenné bavlny jsou spolecnosti ze stiedni Asie, zejména z Uzbekistanu, TadZikistanu
a Kazachstanu. Dlouhovlakenna bavina je dodavana piedevsim ze Spanélska, Egypta a Sudanu.
Celkem spolecnost nabizi 140 druht pfizi o rizné jemnosti od 7,4 do 140 tex. Odbératele tvori

prevazné Ceské spolecnosti a dale spolecnosti z Némecka, Italie a Slovenska.

Podnik se chce dale zaméfovat hlavné na stalou klientelu. Vzhledem ke zdraZovani
zahrani¢nich produkt v textilnim odvétvi se obnovuji nékteré tuzemské textilni podniky

a sledované spolecnosti tak pfibyvaji novi potencialni odbératelé.

Organizaéni struktura podniku je uvedena v p¥iloze A. Reditel spole¢nosti mé t¥i hlavni
podfizené. Ekonomicky vedouci fidi ekonomicky a persondlni usek, ucetni, pokladnu
a archivare. Technicky feditel zajiStuje agendu technického useku, jenZ zahrnuje udrzbare
a sefizovace stroji. Manazer vyroby a odbytu zastieSuje usek vyrobni (horni a dolni pradelnu),

skladovy a laboratot zahrnujici kontrolu kvality.

4.2 Historie

Prvni dochovand zminka o pfedeni v Chocni pochazi z roku 1857 kdy byla ptivodni papirna
pfestavéna na pradelnu Inu. V té dobé pracovalo v tovarné vice nez 160 lidi. Pfadelna vystfidala
nékolik majiteld, az ji roku 1904 koupila videniska spolecnost M. Robitschek a specializovala
vyrobu na ptedeni baviny. V roce 1929 byla v ptadelné dostavéna kotelna, strojovna a tovarni
komin. V pribéhu druhé svétové valky byl zdvod odprodan se souhlasem protektora, provoz

byl omezen a nékteré prostory ptadelny byly uvolnény pro vale¢nou vyrobu.
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Jelikoz vtovarné na konci valky nepracovalo ani 500 zaméstnancii, nevztahovalo
se na ni znarodiiovani a zadvod byl navracen spolecnosti M. Robitschek. Znarodnéni vsak
nakonec prob¢hlo roku 1948 a podnik byl zaclenén do Sdruzeni moravskych bavlnaiskych
zavodi, jenZ bylo nasledné piejmenovéano na UTEX, narodni podnik. Chocensky zavod tehdy
zaméstnaval 340 pracovnikll. Narodni podnik UTEX byl v roce 1958 sloucen s narodnim

podnikem Perla Ceska Tiebova pod nazev Perla, bavinaiské zavody.

V 60. az 80. letech dochazelo k ptestavbam — byla vystavéna nova trafostanice, Cistirenské

linky, doslo k ptestavbé zavodni jidelny, skladd, administrativnich budov a vratnice.

Po roce 1989 ztstala pfadelna ve vlastnictvi spolecnosti Perla, nez ji roku 1993 odkoupili
ital$ti investofi a zapocCali modernizaci ptradelny vymeénou vétSiny stavajicich stroji.
Modernizace vyroby probihd i v soucasnosti, podle finan¢nich moznosti podniku. Funkci
teditele jiz od roku 1991 zastdva Ing. Ladislav Krémaf, ktery je ptredsedou predstavenstva

spole¢nosti. V soucasné dob¢ je podnik vlastnén jedinym tuzemskym vlastnikem.

Obrazek 14: FILOGROUP akciova spole¢nost

Zdroj: interni materidly spolecnosti
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4.3 Ekonomicka situace

V této kapitole je vybranymi aspekty popsana ekonomicka situace podniku za poslednich

pét let. Podrobnéji je zkouman vyvoj vynost a nakladd podniku, pfidané hodnoty, provozniho

hospodaiského vysledku a poctu zaméstnancti.

Vynosy a naklady podniku (v tis. K¢)
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Obrazek 15: Vynosy a naklady podniku v letech 2013-2017

2016

2017

Zdroj: prepracovano podle podnikovych dokumentii

Obrazek ¢. 15 uvadi vyvoj vynosti a ndkladl za poslednich pét let. Nejvétsi polozkou

nakladii je spotfeba materidlu a energie, jenZ je variabilnim ndkladem, a proto se méni

v zéavislosti na objemu produkce. Proménlivost je téZ zplsobena zménami cen bavlny jako

zakladni

nejvyznamnéjsi polozkou jsou trzby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb.

Tabulka 6: Vyvoj pfidané hodnoty v letech 2013-2017

suroviny. Vynosy jsou ovlivnény objemem prodanych vyrobkil, jelikoz

Ptidana hodnota 2013 2014 2015 2016 2017
Ptidana hodnota (tis. K¢) 25 600 25337 24 259 29 644 29 881
Ptirtstky k ptfedchozimu roku (%) 22,34 -1,03 -4,25 22,20 0,80

Zdroj: prepracovano podle podnikovych dokumentii

Vyvoj piidané hodnoty uvedeny v tabulce ¢. 6 miize byt zptisoben zménou odpist vlivem

nakupu ¢i prodeje dlouhodobého hmotného majetku. Pozitivné 1ze hodnotit pievazné rostouci

trend.
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Tabulka 7: Provozni a zdanény hospodarisky vysledek a neuhrazena ztrata min. let v letech 2013-2017 (tis. K¢)

Provozni hospodarsky vysledek 2013 2014 2015 2016 2017
Provozni HV 1372 3815 3343 4790 3702
HV po zdanéni 1607 1182 2 400 3482 2322

Neuhrazena ztrata minulych let 11129 | 9603 8420 6 020 2 538
Zdroj: prepracovano podle podnikovych dokumentii

Vyvoj provozniho hospodaiského vysledku, hospodarského vysledku po zdanéni
a neuhrazené ztraty minulych let je uveden v tabulce €. 7 a graficky zpracovan na obrazku ¢. 16.
Rust 1 nasledny pokles provozniho hospodatského vysledku v roce 2017 reflektuje zvySovani,
resp. snizeni objemu produkce. Na konci roku 2017 byla ztrata minulych let uhrazena celym

hospodatskym vysledkem a zbyvajici ¢astkou z rezervniho fondu.

Neuhrazena ztrata minulych let, provozni a zdanény
hospodarsky vysledek (tis. K¢)
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Obrazek 16: Neuhrazena ztrata minulych let, provozni a zdanény hospodaisky vysledek v letech 2013-2017

Zdroj: prepracovano podle podnikovych dokumentii

Pocet zaméstnancii v podniku, uvedeny v tabulce ¢. 8, vykazuje mirny rust a fluktuace
zaméstnancl je minimalni. Zeny tvoii 78 % z celkového poctu pracovnikli podniku. Vice nez
ttetina pracovnikl je ve véku 55 let a vice. Manualni praci (obsluhu strojli, setfizovani atp.)

ve firmé vykonava pies 85 % zaméstnancil.

Tabulka 8: Vyvoj poctu zaméstnancti v letech 2013-2017

Pocet zaméstnancu 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Priimérny pocet zaméstnanct (pfepocteny stav) 53 56 58 62 63

Zdroj: prepracovano podle podnikovych dokumentii
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5 HODNOCENI SOUCASNE KONKURENCESCHOPNOSTI PODNIKU

5.1 PESTLE analyza

Analyza PESTLE charakterizuje vSechny klicové faktory vnéjSiho prostiedi, jenz maji vliv
na chod organizace. Jsou to faktory politické, ekonomické, socialni, technologické, legislativni

a ekologické.

5.1.1 Politické faktory

Na fizeni podniku ma vliv politicky systém statu. Ceskéa republika je demokraticky stat.
V celosvétovém srovnani je politicka situace v zemi stabilni. JelikoZ je Ceskd republika ¢lenem
Evropské Unie, ma na ni i toto politicko-ekonomické uskupeni vliv. Stat i Evropska unie
podporuje malé a stiedni podniky prostfednictvim opera¢nich programi (napf.
OP Zaméstnanost, OP Uspory energie, program EFEKT), nicméné kromé této vieobecné
podpory neexistuje podpora konkrétné textilniho odvétvi. Naopak neexistence dostate¢né
kontroly dovozu a legislativnich opatieni tykajicich se této oblasti je oznaCovana za pfi¢inu
ilegalnich dovozi asijskych vyrobki, jenz zplsobily Skodu velkému mnozstvi tuzemskych

textilnich vyrobct a Gniky v danich a clech.

V Ceské republice piisobi také odborové organizace. V textilnim pramyslu
je nejvyznamnéj$i Odborovy svaz pracovnikl textilniho, odévniho a kozedélného primyslu
Cech a Moravy (OS TOK), jenz se zabyva zejména agendou mzdovou, pracovnépravni,

socialni, agendou hygieny a BOZP.

5.1.2 Ekonomické faktory

I pies vyvoj novych technologii je textilni primysl v Ceské republice stale odvétvim, které
musi velké mnoZstvi finan¢nich prostfedkli vynakladat na lidskou praci a energie. Vzhledem
k ristu mezd, nizké nezaméstnanosti a tlaku na snizovani cen produkti kvuli globalni
konkurenci jsou spole¢nosti nuceny sniZovat své marze, coz je pro nékteré¢ podniky v odvétvi
likvidaéni.

Spolec¢nost nakupuje pievaznou ¢ast surovin ze zahranici, a proto ma vliv na cenu surovin
inflace a ménovy kurz. Na obrazku ¢. 17 je vyjadien vyvoj kurzu koruny k dolaru a euru.
Z vyvoje je patrné, ze se diky posileni koruny po skonceni devizovych intervenci pro podnik
stavaji dovazené suroviny vyhodnéjsi. Také je nutné zohlednovat fakt, ze bavlna je sezonni

komoditou, jeZ je ovliviiovana skliznémi a ristovym cyklem.
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Kurz CZK/USD a CZK/EUR
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Obrazek 17: Vyvoj kurzu CZK/USD a CZK/EUR od 1Q/2015 do 1Q/2018
Zdroj: viastni zpracovani podle [25]

Urokové sazby jsou faktorem, ktery by mohl ovlivnit budouci vyvoj odvétvi. Na obrazku
¢. 18 je zndzornén vyvoj mezibankovni trokové sazby PRIBOR, na niZ jsou zavislé urokové
sazby, za které komer¢ni banky poskytuji uvéry, a zavazky podniku. Pfi niz§ich urokovych
sazbach se cizi zdroje financovani stavaji pro spole¢nosti vyhodnéjsi. Firmy si tak pajcuji a vice
investuji. Vliv nizsich trokovych sazeb je znatelny 1 na sledovaném podniku, u néjz se s niz8imi

urokovymi mirami v poslednich letech zvySovalo zadluzeni.

Urokova sazba PRIBOR (%) a zavazky podniku (tis. K¢&)
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Obriazek 18: Vyvoj urokové sazby PRIBOR a zavazka podniku v letech 2008-2017
Zdroj: viastni zpracovani podle [46]
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5.1.3  Socialni faktory

V ramci obchodovani je v Ceské republice vyhodou jednotny jazyk, zptsob komunikace
a neexistence vetsiho konfliktu nabozenstvi €i zvyki. Hlavnim problémem v socialni oblasti je
vzdelavani. S Upadkem textilnitho odvétvi v minulosti nasledoval také ustup zejména
ve sttednim odborném vzdélavani. Nedostatek textilnich Skol tak miize byt jednou z pficin

soucasného nedostatku zaméstnancii, spolecné s celkovou nizkou nezaméstnanosti.

5.1.4 Technologické faktory

Technologie jsou jednim z klicovych faktorti textilniho primyslu a zapficifiuji snadnéjsi
alokaci zdroju. Pro odvétvi je charakteristickd pozvolna modernizace namisto skokovych zmén.
Proto lze ocekavat, Ze nastup automatizace bude také postupny, pfestoze moderni technologie
by mohly pomoci vyftesit problém s nedostatkem zaméstnanci a niz$i produktivitou. Misto toho
se velké mnozstvi podniki zamétfuje na obory s vyssi perspektivou rustu, napt. technické

[ 24

stroje a kvalifikované pracovniky.

5.1.5 Legislativni faktory

V Ceské republice jsou negativné vnimany zejména &asté zmény legislativy v oblasti dani
a pracovné-pravnich norem a nejasny vyklad nékterych pravnich ptedpisti. Také proto jsou
zCasti vitdny pravni normy sjednocené s normami Evropské Unie, jenz tuto nejasnost
odstranuji. Malé podniky Casto kritizuji také rezim investi¢nich pobidek, ktery sice pfispiva
k ptilivu zahrani¢niho kapitalu, ale nastavenymi podminkami zvyhodiiuje velké podniky oproti

mensim subjektim.

Sledovany podnik se mimo pravnich norem fidi také technickymi normami ISO, napf.

v oblasti fizeni jakosti, zakazek, lidskych zdroja, skladovani ¢i nakupu.

5.1.6 Ekologické faktory

Pii textilni vyrobé dochazi k nadmérnému hluku a emisi nekterych tékavych latek
a prachovych ¢astic. Nékteré stroje také vydavaji vétsi mnozstvi nadmérného tepla. Odvétvi je
charakteristické velkou spottebou vody. Vlivem produkce vznika velké mnozstvi odpadnich
vod, jenZ obsahuji pfirodni necistoty z textilnich vldken, chemické prostfedky a snizené

vrwe

vodniho toku. Proto je kladen velky diiraz na ¢isténi téchto odpadnich vod. Sledovany podnik
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je vSak pradelnou, kterd na spotfebu vody neni tak ndrocnd jako firmy nésledujici

v dodavatelském fetézci.

Zakony tykajici se ochrany Zivotniho prostfedi jsou v Ceské republice na dobré trovni.

Hlavnimi cili odvétvi jsou v soucasnosti tispory v oblasti spotieby energii a recyklace.

5.2 Finan¢ni analyza

Financ¢ni analyza podniku je zamétfena zejména na pomerové ukazatele a vybrané souhrnné
analyzy. Udaje pro vypodty ukazatelt byly ziskany z ro¢nich uéetnich vykazi spoleénosti z let
2014-2016. Pro vétsi vypovidaci schopnost jsou vysledky srovnavany s primérem tficeti
spole¢nosti uvedenych v zebticku nejvetsich ¢eskych textilnich podnikli za rok 2016 asociace

ATOK. Jejich seznam je uveden v priloze B.

5.2.1 Spider analyza

Vybrané pomeérové ukazatele rentability, likvidity, aktivity a struktury kapitalu jsou
znazornény prostiednictvim souhrnné spider analyzy. Pro sestaveni spider grafu byly vysledné
hodnoty jednotlivych ukazateli pfevedeny na procentudlni podily na primérnych hodnotach.

Tabulka €. 9 vyjadtuje tyto vysledné podily.

Tabulka 9: Spider analyza - vysledné hodnoty spole¢nosti za roky 2014-2016

Ukazatel Podil vii¢i priméru %
A. Rentabilita 2014 2015 2016
Al | ROE 10,71 26,89 44,45
A2 | ROS 14,90 29,93 52,63
A3 | ROA 14,98 39,11 68,04
B. Likvidita 2014 2015 2016
B1 | Okamzita 352,20 | 1174,15 | 257,95
B2 | Pohotova 249,43 435,61 149,80
B3 | Bézna 440,34 747,87 242,39
C. Struktura kapitalu 2014 2015 2016
C1 | Kryti stalych aktiv 224,82 252,13 265,80
C2 | DO zavazku 388,51 753,07 216,56
C3 | Vlastni financovani 160,00 157,79 150,85
D. Aktivita 2014 2015 2016
D1 | Obrat aktiv 115,04 141,75 127,41
D2 | DO pohledavek 156,47 213,76 156,00
D3 | DO zasob 56,83 66,12 59,15

Zdroj: vilastni zpracovani
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Tyto procentni podily byly nasledn& zaneseny do spider grafu. Sedivé oznadeni zastupuje
primérmné hodnoty a barevnd oznaceni vyjadiuji podily ukazateli podniku na pramérnych

hodnotach. Vysledny spider graf za 1éta 2014-2016 je znazornén na obrazku ¢. 19.

Spider analyza za roky 2014-2016

Al - ROE
1200,00%
D3 - Doba obratu zasob A2 -ROS
1000,00%
800,00%
D2 - Doba obratu
pohledévek 600,00% A3-ROA
400,00%
200,00% ,
D1 - Obrat aktiv 0,00% :\7 B1 - Okamzita likvidita
C3 - Vlastni financovani B2 - Pohotova likvidita
C2 - Doba obratu zavazka B3 - Bézna likvidita

C1 - Kryti stalych aktiv

2014 2015 e=——2016 Primér

Obrazek 19: Spider analyza za 1éta 2014-2016
Zdroj: vlastni zpracovani

Ze spider grafu a predchozi tabulky je patrné, Ze nejproblematictéjsi oblasti pro podnik 1ze
povazovat rentabilitu, kde vSechny tfi uvedené ukazatele je mozné hodnotit jako podprumérné.
To muze byt zplisobeno specifickou povahou ¢innosti, jenz se podnik vénuje, a nakladovou

narocnosti v ramci energii a materialu. Pozitivni je meziro¢ni rst ukazatell rentability.

Ve skupiné ukazateld likvidity vykazuje spole¢nost nadprimérné hodnoty. Spole¢nost ma
vuci praméru nejvétsich podnikli znateln€ nizsi hodnotu kratkodobych zavazkl, coz miize byt
myj. zptisobeno preferenci vlastniho financovani pied cizim kapitalem.

V oblasti struktury kapitadlu jsou vykazané hodnoty taktéz nadprimérné. Za pozitivni

skutecnost 1ze povazovat zejména vyssi hodnoty dobu obratu zavazkl vici priméru, jenz lze
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interpretovat jako nadprimérné rychlé hrazeni zavazka spolec¢nosti. Také vysoké hodnoty kryti

stalych aktiv 1ze povazovat za dobry vysledek.

Co se tyCe skupiny ukazateli aktivity, obratovost aktiv a doba obratu pohledavek je
nadprimeérnad, i kdyz rozdily vic¢i priméru jiz nejsou tak vysoké, jako v pfipadé predchozich
oblasti. Nicmén¢ ukazatel doby obratu zasob je ve vSech sledovanych obdobich podprimérny.

Podnik si udrzuje velké zasoby materialu z divodu proménlivosti ceny na trhu.

5.2.2 Bankrotni modely

Z bankrotnich modelt bylo vybrano Altmanovo Z-score a index duivéryhodnosti INOS.
Vybrana spolecnost FILOGROUP a konkuren¢ni ptadelny CLASIC COTTON - ptadelna
s. 1. 0. a Kiimpers Textil s. r. 0. byly hodnoceny za obdobi let 2014-2016. Tabulka ¢. 10
vyjadiuje vysledky bankrotnich modeli pro tyto spolecnosti.

Tabulka 10: Vysledky bankrotnich modeli v letech 2014-2016

Subjekt Ukazatel | 2014 | 2015 | 2016 Hodnoceni
Z-score 6,87 | 6,14 | 4,40 | pasmo prosperity
FILOGROUP INO5 4,70 | 4,78 5,01 | uspokojiva financni situace
CLASIC Z-score 3,28 | 4,46 | 5,62 | pasmo prosperity
COTTON INO5 0,72 | 1,60 | 2,16 | ohrozeni —uspokojiva situace
Kiumpers Z-score 2,43 2,09 1,44 | Seda zéna
textil INO5 1,94 1,99 0,78 | uspokojiva situace - ohrozeni

Zdroj: vlastni zpracovani

Spolecnost FILOGROUP je podle bankrotnich modelii v uspokojivé finan¢ni situaci
a prosperuje. Firma CLASIC COTTON — pfadelnass. r. 0. se podle Z-score pohybovala v pAsmu
prosperity, nicméné podle indexu diivéryhodnosti byla v letech 2014 a 2015 ohroZena
bankrotem. Stav spolecnosti Kiimpers Textil s. r. 0. se podle obou modelii zhorSoval; podle

Z-score se pohybovala v Sedé zon€ a podle indexu INOS byla v roce 2016 ohrozena bankrotem.

5.3 Porterova analyza péti sil

Porteriv model péti sil charakterizuje hrozby plynouci ze strany konkurentd (novych

1 stdvajicich) a substitu¢nich vyrobki, a vyjednavaci schopnosti odbérateli a dodavateli.

5.3.1 Konkurence

V nejuz§im méfitku ma podnik v Ceské republice pouze dva konkurenéni podniky,

bavinarské pradelny Kiimpers Textil s. r. 0. a CLASIC COTTON — pfadelna s. r. 0. Podle trzeb
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téchto podnikl ma sledovana spole¢nost FILOGROUP zhruba ttetinovy trzni podil, spolecnost
Kiimpers Textil ovlada asi 50 % trhu a firma CLASIC COTTON zbylou c¢ast, pohybujici se
v rozmezi 17-20 %. Spole€nost si svilj podil nicméné udrzuje a stile vyrdbi s témet plnym
vyuzitim strojnich kapacit. V §irSim méfitku je vSak nutné zahrnout také dovoz bavinénych
pfizi ze zahranici, jenz ovlada podle poslednich odhadu trzeb necelou tfetinu trhu. Zahrani¢nimi

konkurenty jsou zejména spole¢nosti z Ciny, Indie a Turecka.

Pro vstup nové konkurence existuji na trhu vstupni bariéry. Jsou jimi zejména vysoké naroky
na vstupni kapital zpiisobené drahymi vyrobnimi stroji. Dale loajalita stavajicich zdkaznikt
vici tuzemskym vyrobctim a dlouhodobé dobré vztahy mezi odbérateli a dodavateli ztézuje
situaci potencidlnim novym konkurentim. Také nizka rentabilita v odvétvi, zpisobena tlakem

na snizovani cen, nové investory nelaka.

5.3.2 Odbératelé

Spolecnost se orientuje hlavné na relativné maly pocet stalych odbératelti, ktefi odkupuji
vétSinu produkce. Jsou jimi spole¢nost Kordarna Plus, a.s., Lohman & Rauchser s.r. 0.,
HARTMANN-RICO a. s. a STAP a. s. Takovato situace, pii které existuje malé mnoZstvi

zakaznikd, tlaci podnik ke standardizaci produkce a ovliviiuje vysi cen.

5.3.3 Dodavatelé

Hlavni surovinou pro vyrobu pfize je bavlna pochézejici ze zemi stfedni Asie, pfedev§im
z Tadzikistdnu a Kazachstanu, kterou spolecnost nakupuje od zahrani¢nich obchodnikt. Ceny
se vyviji podle mnoZstvi a vyvoje na trhu. Energie a sluzby jsou doddvany ceskymi
spole¢nostmi. Co se tyce vyrobnich strojui, v podniku je k vyrob¢ potteba vétsi mnozstvi strojii
rozdilnych funkeci. Takové zafizeni podnik kupuje z evropskych zemi, zejména z Némecka a

Italie, ptipadné od dcefinych spolecnosti zahrani¢nich firem.

5.3.4  Substituéni produkty

Na primyslové trovni neexistuje produkt nahrazujici ptizi. Existuji vSak riizné druhy pfiizi.
Mezi ptirodni substituty bavinéné ptize se fadi ptize z zivociSnych vldken, zejména z viny a
hedvéabi. Chemickymi substituty, jejichz vyznam v soucasnosti roste, jsou piize z viskozy,
polyesteru a sklenénych textilnich vldken. Pro své vlastnosti je vSak bavinéna ptize ve vyrobé

stale hojn¢ vyuzivana a neni prozatim nahrazovana svymi substituty.
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5.4 Zhodnoceni

Z provedenych analyz lze vyhodnotit celkovou situaci podniku v oblasti financnich

ukazateld, vnitfnich a vnéjSich faktort ovliviiujicich podnik.

Co se tyce zdkladniho materialu, spolecnost vyuziva k ndkupu bavlny prostfedniky, a tim
pro ni odpadé problematika jazykovych a kulturnich bariér zemi, odkud je bavlna dovéazena.
Bavlna je sezonni komodita, proto ji firma nakupuje pfi nizsi cen¢ ve vétSim mnozstvi, coz se

podepisuje na vysokych ukazatelich likvidity a dlouhé dob¢ obratu zasob.

Vyroba je nadro¢na na spotiebu energii, jez jsou dodavany ceskymi distributory, a na lidskou
praci. Jako zavazny se jevi problém se zaméstnanci. Vzhledem k tipadku odborného textilniho
vzdélavani je nedostatek pracovniki, pficemz vzristaji mzdy a tim 1 ndklady spolecnosti. Pfi

vyrobé také vznika nadmérny hluk a odpadni teplo.

Dochézi k pomalej§i modernizaci vyménou stroji, které jsou dodavany rlznymi
zahrani¢nimi spole¢nostmi, popf. jejich Ceskymi dcefinymi spole¢nostmi. Dlouhodoby majetek
je kryty dlouhodobymi vklady. Nizké trokové sazby podpofily spolecnost k investicim

s pomoci ciziho kapitalu.

Podle bankrotnich modeli je situace podniku uspokojivd, podnik hradi své zavazky
nadprimérné rychle. Vzhledem ke tlaku na sniZovani cen zejména zahrani¢nimi konkurenty
podnik vykazuje nizkou rentabilitu. Tuzemské konkurence je malo a podnik nijak zv1ast
neohroZuje, jelikoz kazda z firem ma svou stalou klientelu. Odbératelii je co do poctu méné
a odebiraji vétSinu produkce spolecnosti. Substitu¢ni produkty spole¢nost ptili§ neohrozuji,

jelikoz kazdy druh ptize ma jiné vlastnosti a tim 1 vyuziti.
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6 VLIV MODERNiCH NASTROJU NA KONKURENCESCHOPNOST

PODNIKU

Jak vyplyva z ptedchozi kapitoly, aktualné existuje n¢kolik faktorti, jenz maji vliv na
konkurenceschopnost sledovaného podniku. Jedna se zejména o ndkladovost vyroby,
nedostatek kvalifikované pracovni sily a tlak na snizovani cen produkta. V této kapitole jsou
uvedena néktera feSeni spolecnosti s vyuzitim modernich nastroji, dal$i moznosti vyuziti

modernich nastroji navrhuje autor prace.

6.1 Vyuziti modernich nastroji v podniku

Spole¢nost aktualné z modernich néstroji vyuZziva zejména dotace, spoluprace s dalSimi

subjekty, modernizaci a nové technologie.

Spolegnost si zazadala o dotaci v ramci dotaéniho programu Uspory energie Opera¢niho
programu Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost (OP PIK). Tento program slouzi
k podpote snizovani energetické narocnosti ¢i zvysSeni energetické efektivity podnikatelského
sektoru. Je uréen pro vSechny velikosti podnikii a Sirokou Skalu odvétvi, naptiklad pro
zpracovatelsky primysl, stavebnictvi, energetiku, tézbu a dobyvani, zeméd¢lstvi
a zdravotnictvi. Vyse dotace se miize pohybovat v rozmezi od 500 tis. do 400 mil. K¢. Dotace
se vztahuje zejména na modernizaci rozvodil elektfiny, plynu a tepla, modernizace osvétlent,

zatepleni a instalace obnovitelnych zdroju energie. [54]

Vyroba sledovaného podniku je energeticky naro¢nd, a proto podnik chce dotace vyuZzit
k efektivnéjSimu vyuziti energii. Uc¢elem je modernizace zatizeni k vétSimu vyuziti odpadniho
tepla od kompresoril na efektivni vytdpéni prostor provozovny. DalS§im zdmeérem je vyména

veSkerého osvétleni v budovach spolecnosti za tspornéjsi LED osvétleni.

Spole¢nost podle aktudlnich finan¢nich moznosti modernizuje vyrobu obménou svych
vyrobnich zatfizeni. V poslednich letech nakoupila napf. nové stroje na zpracovani (mykani
a ¢esani) bavlny, linku na recyklaci bavinéného textilniho odpadu, dale vymeénila star$i stroje
Cistirny, do niz také doplnila novy stroj na odlucovani barevnych piimési. V soucasnosti

realizuje investi¢ni akce souvisejici s Cerpanim vyse uvedené dotace.

V ramci modernizace firma FILOGROUP také spolupracuje se spole¢nosti VUB a. s.,
jejiz hlavni Cinnosti tvoii strojirenskd vyroba, textilni vyroba specialnich odévii a vyzkum

a vyvoj v textilnim strojirenstvi a technologiich. Spoluprace se tyka testovani pfedeni vysoce
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funkénich vldken, jez budou vyuzivana na vyrobu specialniho obleceni pro seniory. Pouziti

téchto vlaken v budoucnu je planovano z divodu unikatnich vlastnosti. Vldkna jsou:

e lehka — vhodna na sport, kazdodenni noSeni i spanek,

e komfortni — maji nizkou vodivost a udrzuji idealni télesnou teplotu,

e sucha — za vSech okolnosti odvadi vlhkost,

e odolnd — maji vydrz, odoladvaji odfeni, napnuti, UV zafeni, neCistotdm, nesrazi se
a zachovavaji si barvu,

e zdrava a ekologickd — brani vzniku pachi, mnozeni bakterii a plisni, nezptisobuji alergie
a jsou zcela recyklovatelna,

e ackonomicky vyhodna — pfi vyrob¢ se Setii material i energie.
Vlékna jsou vhodna k vyrob¢ tzv. inteligentnich textilii, tedy textilii, které obsahuji rizna

¢idla, kontrolni jednotky a systémy ulozeni a pienosu dat. Tyto technologie by v obleceni pro

seniory mohly naptiklad zabranit pddu a naslednému zranéni, na kterd jsou seniofi vice

nachylni.

6.2 Navrhy SirSiho pouzZiti modernich nastroji

Dals$i moznosti vyuziti modernich néstrojii v podniku autor vidi hlavné v dal§i modernizaci
a vyuziti modernich technologii, S$ir§Sim vyuziti dotaci pro podnik a ve spolupraci

se soukromymi 1 vefejnymi institucemi.

V rdmci modernizace by se mohla spolecnost vice zamé&fit na vyrobu vlaken, kterd jsou
vyuzZivana na vyrobu inteligentnich textilii, tedy ptize vyrabéné z umélych vlaken, zejména
z polymert. Je pravdépodobné, Ze inteligentni textilie se budou v blizké budoucnosti dale
vyvijet a jejich vyroba se bude rozSifovat. Aktudlné jsou textilie vyvijeny zejména v oblasti
oblekl pro kosmonauty ¢i nehotlavé obleky s detektory nebezpecnych latek pro hasic¢e. Také
dalsi soucinnost se spole¢nostmi a institucemi provozujicimi vyzkum a vyvoj v textilnictvi
muze pomoci k dostupnosti aktualnich technologii a tim 1 ke zvySeni konkurenceschopnosti.
V Ceské republice to jsou zejména spole¢nosti VUB a. s., INOTEX spol. sr.0. a Textilni

zkuSebni ustav, s. p.

Dalsi moznosti spise dlouhodobéjsiho vyhledu miize byt aplikace technologii Primyslu 4.0.
Inspiraci 1ze nalézt v Némecku, kde se zfizenim tzv. inteligentni tovarny, jenz téchto
technologii vyuziva, ocekava zvyseni produktivity az o 20 %, uspora nakladli na servis a udrzbu
0 1040 % a zkraceni ,,time to market* (¢asu k uvedeni zcela nového produktu na trh) o 20 az
50 %. Pravé Némecko se v soucasnosti snazi podpofit textilni podniky k investici do téchto
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technologii pomoci tzv. ,,U¢ici se textilni tovarny 4.0 (Textile Learning Factory 4.0) pfi
univerzit¢ RWTH Aachen, coz je vzdélavaci, pfedvadéci a vyzkumné zatizeni pro digitalni
transformaci. Hlavni piekdzkou bude pravdépodobné nakladnost zavedeni takovych
technologii, nemoznost plynulého zavadéni z divodu nekompatibility se souCasnymi

zafizenimi, obavy ohledn¢ finan¢ni ndvratnosti a chyb¢jici znalosti téchto technologii. [26]

Podnik by mohl také zkusit vyuzit dal$i dotaéni programy. Z programi Evropské unie se
nabizi Operacni program Zameéstnanost, jenZz finanéné podporuje zameéstnavatele v oblasti
zvySovani odbornych znalosti a dovednosti stavajicich a budoucich zaméstnanct. Podpora by

méla pomoci 1 tém zaméstnanciim, jenz praveé nastoupili a potiebuji vice ¢asu na zauceni. [17]

Dalsi moznosti je ziskani neinvesti¢ni dotace poskytované z programu Ministerstva
primyslu a obchodu EFEKT zaméteného na podporu Gspor energie. Tato dotace slouzi firmam
k zavedeni systému hospodateni s energii formou energetického managementu. Maximalni
vyse dotace je 500 tis. K¢ a 70 % zpusobilych nakladi, jenz jsou vynalozeny na odbornou

pomoc pii zavadéni energetického managementu. [5]

Spolecnost také miize zvazit spolupraci sriznymi organizacemi. Kromé spoluprace
s vyzkumnymi institucemi, uvedené vySe, se nabizi moznost spoluprace s odvétvovymi
sdruzenimi. Prvni takovou instituci je ATOK — Asociace textilniho-odévniho-kozedéIného
pramyslu. Tato asociace sdruzuje subjekty textilniho, odévniho a kozed€lného primyslu, jimiz
jsou zejména vyrobci, ale i vyzkumné ustavy, Skoly a obchodni organizace. Ma smluvné
uzaviena partnerstvi s ceskymi 1 zahraniénimi institucemi. Vyhodou ¢lenstvi mliZze byt moZnost
propagace vlastni firmy v mési¢niku asociace, piistup k novym obchodnim partnerim a
k novym technologiim. [2] Obdobné Clenstvi v klastru CLUTEX, jenZ sdruZzuje ¢eské textilni

podniky, mize pfinést vyhodu ve form¢ novych kontakti a technologii.

Jako feSeni nedostatku zaméstnancii pfichdzi v tivahu intenzivnéjsi spoluprace se stiednimi
Skolami, zejména formou odbornych praxi pro studenty. Pro podnik takova spoluprace znamena
nov¢ kvalifikované zaméstnance v budoucnu, a skola se diky vétsi spolupraci s praxi mize stat
7adangj$i mezi budoucimi studenty. V soucasnosti v Ceské republice funguje jen nékolik

sttednich odbornych Skol s textilnim zaméfenim. Z geografického hlediska se jako

NS4

S touto problematikou souvisi mezinarodni projekt EDTEX, jehoz cilem je srovnani urovné
odborného vzdélavani ve vybranych zemich (Polsko, Spanélsko, Portugalsko, Ceska

republika), promitnuti praktickych zkuSenosti do vyuky a podpora spoluprace skol
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a zamé&stnavateltl. Ceskymi partnery tohoto projektu jsou Textilni zkugebni tstav, s. p., Stiedni

priamyslova skola textilni v Liberci, a asociace ATOK. [37]

Jako doplitkové nastroje mohou fungovat nékteré nastroje B2B marketingu. Firma by mohla
pro upevnéni svych vztahti s odbérateli usporadat firemni dny. Dny otevienych dveti pro
vetejnost mely mezi navstévniky kladné ohlasy, a proto by obdobné akce mohla obchodni
partnery zaujmout, vytvofit prostor pro otevienéjsi komunikaci moznych uskali

v dodavatelsko-odbératelském fetézci a celkove zlepsit vnimani firmy obchodnimi partnery.

6.3 Zhodnoceni

Sledovany podnik jiz nékteré moderni nastroje zvySovani konkurenceschopnosti vyuziva,
v nékterych oblastech se mu nabizi dalS$i pfilezitosti, jak udrzet &1 zlepSit svou

konkurenceschopnost snizenim naklad nebo zvySenim trzniho podilu.

Z hlediska modernizace chce podnik efektivné vyuzivat odpadni teplo k vytapéni celého
objektu a obménit star¢ osvétleni za modernégjsi. K tomu ma v planu vyuzit finanéni podporu
od Evropské unie v podobé dotace z dota¢niho programu Uspory energii. Dile obméiuje
vyrobni zafizeni za nova, vCetné zafizeni k recyklaci textilniho odpadu. Spolecnost také

spolupracuje s firmou VUB a. s. na vyvoji modernich textilnich vldken.

Existuji dal$i moznosti, jak miize sledovany podnik vice vyuzivat moderni nastroje. Mohl
by zacit vyrabét pfizi z chemickych vlaken, jejichZz vyuZiti se bude v budoucnu zvySovat.
Piistup k dal$im novym technologiim by podnik mohl ziskat dalSi spolupraci s institucemi
vyvoje a vyzkumu. V dlouhodob¢jsim hledisku se potencial riistu nachézi také v technologiich

Primyslu 4.0.

Spole¢nost by mohla zvazit vyuziti dalSich dotaci, zejména z programu na podporu
odborného vzdelavani zaméstnancli nebo na podporu uspor energii formou zavedeni

energetického managementu.

V uvahu také piichazi spoluprace s riznymi institucemi. K ziskani novych obchodnich
prilezitosti by mohla pfispét spoluprdce formou ucasti v nékterém ze sdruzeni podniki
textilniho primyslu. Aby se v budoucnu zlepsila situace ohledné nedostatku kvalifikovanych
zamestnanct, spole¢nost by mohla zvazit spolupréci se stftednimi odbornymi Skolami, jenz maji

obory zaméfeny na textilni primysl.

Doplnkové firma miZe vyuzit néstroji B2B marketingu. Naptiklad potaddani firemnich dni

by mohlo upevnit vztahy se sou¢asnymi obchodnimi partnery.
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ZAVER
Hlavnim cilem této diplomové prace bylo posoudit a zhodnotit vliv modernich néstroji

zvySovani konkurenceschopnosti a navrh Sir§iho uplatnéni téchto néstroji. Diplomovéa prace

byla rozdélena do dvou casti, teoretické a praktickeé.

V teoretické Casti bylo nejdiive popsdno nazvoslovi vztahujici se k tématice
konkurenceschopnosti. Dale byly charakterizovany vybrané konkuren¢ni strategie. Dalsi
kapitola byla orientovdna na metody hodnoceni konkurenceschopnosti. Poté byly

charakterizovany tradi¢ni a moderni nastroje zvySovani konkurenceschopnosti.

V praktické ¢asti byl ptfedstaven podnik FILOGROUP akciova spolecnost, jenz piisobi
v textilni vyrobé, zejména ve vyrobé bavinénych piizi. Néasledn¢ byla firma popséana
z ekonomického hlediska. Déle byla riznymi metodami vyhodnocena konkurenceschopnost
podniku. Firma ma problémy zejména s nedostatkem kvalifikovanych zaméstnancii a vysokymi
naklady na vyrobu, a s tlakem na snizovani cen zplisobenym zahrani¢énimi dovozci. Nakonec
byly definovany pouzivané moderni metody zvySovani konkurenceschopnosti spole¢nosti
anavrzeny dal$i moznosti pouziti modernich metod. Podnik modernizuje vyrobu obménou
vyrobnich zatizeni, vyuzivé dotaci k financovani projektu s cilem snizovani nakladl provozu
a spolupracuje s firmou zamétenou na vyzkum. Do budoucna ptichézi v ivahu rozsifeni vyroby

o dalsi druhy pftize, vyuziti dalSich dotaci a spoluprace se soukromymi 1 vefejnymi institucemi.

Ke zpracovani praktické casti slouzZily informace poskytnuté vedenim podniku, doplnéné

daty z vyrocnich zprav a idaji z internetovych zdrojt.
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Piiloha A: Organiza¢ni struktura firmy FILOGROUP akciova spole¢nost

Vedouci Gtvaru pro
ekonomiku, Géetnictvi a
personalistiku

Vedouci Gtvaru vyroby -
predstavitel managementu

Ugetni, pokladni, archivar

Vrchni sménovy mistr

Mistr horni pradelny

Vedouci utvaru mechanik
a energetik

Vedouci laboratofe

Udrzbai, sefizovaé

Mistr dolni piadelny

Kontrola kvality,
laborantka

Skladnik - administrativni
pracovnik

Délnik horni pradelny

Skladnik - expedient

Délnik dolni piadelny

Ridi¢ vysokozdvizného
voziku
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Piiloha B: Zeb¥icek nejvétsich textilnich firem za rok 2016

o . Trzb Pocet
Sl Rz d (v mil. }I,(é) zaméstnancl

1. |JUTAa.s. 7 396 2217
2. |BORGERS CS spol. sr. o. 6 759 2370
3. |PEGAS NONWOVENSs. 1. 0. 5579 578
4. |Nova Mosilana, a. s. 3534 966
5. |KORDARNA Plus a. s. 2474 626
6. |Toray Textiles Central Europe s. r. o. 1524 347
7. |Low & Bonar Czech s. r. o. 1300 174
8. | Fibertex Nonwovens, a. s. 1260 291
9. |PLEASa.s. 1183 738
10. |GUMOTEX, akciova spolecnost 972 500
11. | VEBA, textilni zavody a. s. 786 873
12. | SnéZka, vyrobni druzstvo Nachod 753 430
13. |LANEXa.s. 699 399
14. |MILETA a.s. 658 377
15. |MEHLER ENGINEERED PRODUCTS s. r. o. 644 160
16. |AMANNSs. 1. 0. 635 196
17. |VLNAP a.s. 564 225
18. | BN International, s. r. o. 509 180
19. |Tessitura Monti Cekia s. 1. 0. 501 347
20. |STAPa.s. 470 300
21. |SVITAP J.H.J. spol. s . 0. 453 426
22. | Technolen technicky textil, s. r. o. 411 210
23. |GALA a.s. 305 315
24. |CNM textil a. s. 299 107
25. |SAMETEX, spol. st. 0. 277 154
26. |GRUND a.s. 263 157
27. | DINA-HITEX, spol. s . o. 255 242
28. |SINGING ROCK s. r. 0. 232 137
29. | Kiimpers Textil s. r. 0. 220 254
30. |HEDVA,a.s. 204 168
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