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UVoD

V dobé, jakou je ta dnesni, je pro vSechny podniky vice nez dilezité neustile sledovat
a vyhodnocovat svou vykonnost a konkurenceschopnost. Pomoci analyz téchto dvou faktorti
je umoznéno pruzné reagovat na zmény na trhu a udrzet si tak svou pozici. V této souvislosti
je tak neustdlé hodnoceni vykonnostni slozky podniku kli¢ovym ndastrojem pro posouzeni
strategického postaveni a identifikaci oblasti pro zlepSovani. Analyzou vykonnosti je vice
porozuméno konkurenceschopnosti podniku, jelikoz cCasto vyplyva pravé z financnich,
ale i1 nefinan¢nich ukazateld. Celd diplomova prace je zaméfena na analyzu vykonnosti
a nasledné hodnoceni konkurenceschopnosti konkrétniho podniku. Pro spolupréci je vybrana
nadnarodni spole¢nost Rieter CZ s.r.o., ktera je jednou z dcefinych spolecnosti Svycarského
koncernu Rieter Holding AG. Ceska dcefina spole¢nost ma dlouholetou historii na nagem
uzemi a je povazovana za lidra ve vyrobé textilnich strojii pro piedeni. Hlavni ¢innosti zadvodu

vSak neni prodej, ale vyzkum a vyvoj, kterym je podporovan i zbytek koncernu.

Prvni kapitola je vénovéana podniku v ¢eském a globalnim prostfedi. Je vymezen podnik
dle ceské legislativy a dale definovan pojem nadnarodni spolec¢nost. Ve druhé kapitole
je popsana vykonnost podniku a jeji méfeni za pomoci tradicnich a modernich metod.
Jsou zde predstaveny nékteré ukazatele financni analyzy. Ve tfeti kapitole je predstavena
moderni metoda pro méfeni vykonnosti podniku — koncept Balanced Scorecard. Tento
koncept je jednim z manazZerskych nastroji pro strategické fizeni a sledovani vykonnosti.
Byl vyvinut jiz v roce 1992 jako reakce na nedostatky tradiénich systémi. Ctvrta kapitola
vymezuje konkurenceschopnost a modely, pomoci nichz je hodnocena. Je zde napiiklad
vysvétlen Porteriv model péti sil, STEP analyza a v zavéru také SWOT analyza. VSechny

tyto modely jsou nasledné vyuzity v praktické Casti prace.

V paté kapitole je piedstaven koncern Rieter Holding AG a jeho dcefind spolecnost Rieter CZ
s.r.o. Kapitola je vénovana pestré historii a sou¢asnému stavu v podobé konkrétnich Cisel
vychézejicich z vyro¢nich zprav spolecnosti. Celd Sestd kapitola je veénovana méteni
vykonnosti pomoci finan¢ni analyzy a konceptu Balanced Scorecard. Z vysledku této analyzy
se vychdzi 1 v nésledujici ¢asti kapitoly, a to v hodnoceni trovn¢ konkurenceschopnosti
pomoci metod z teoretické ¢asti prace. V posledni kapitole je zhodnocen cely pribéh analyzy,
vcetné interpretace vysledkt. Na zakladé vysledki jsou formulovana doporuceni a strategie

pro zlepseni konkurenceschopnosti, dlouhodobého ristu a tispéchu na trhu.
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1 PODNIK V CESKEM A GLOBALNIM PROSTREDI

Tato kapitola se zabyva vymezenim pojmut podnik, nadnarodni podnik a globalni trh. Pojem
podnik je oznaenim pro organizaci Ci instituci, jejiz ekonomicka cinnost je vénovana
napiiklad vyrobé a primyslu, poskytovani sluzeb, vedeni obchodu a maloobchodu, vyvoji
a implementaci informacnich technologii a mnoho dalSimu. V soucasné dobé je mozné
se na Ceském trhu setkat 1 s nadnarodnimi podniky, jejichz podstata spo¢iva v provozovani
ekonomické ¢innosti ve vice nez jedné zemi a jejichz pobocky je mozné nalézt 1 za hranicemi

nasi zemé¢. Takové firmy maji vysokou uroven pisobnosti v globalnim métitku.

1.1 Definice podniku dle ¢eské legislativy
¢. 90/2012 Sb., o obchodnich korporaci, ve kterém jsou taktéz pravné upraveny rizné formy
obchodnich korporaci. Zakon ¢. 90/12 Sb., o obchodnich korporacich dale definuje vSechny
druhy obchodnich korporaci a to nasledovné (Cesko, 2012):

S 95 - Verejna obchodni spolecnost je spolecnost alespon dvou osob, které se ucastni

na jejim podnikani nebo spravé jejiho majetku a ruci za jeji dluhy spolecné a nerozdilné.

$ 118 — Komanditni spolecnost je spolecnost, v niz alespon jeden spolecnik ruci za jeji dluhy
omezené (dale jen , komanditista“) a alespon jeden spolecnik neomezené (ddle

jen ,, komplementar“).

§ 132 — Spolecnost s rucenim omezenym je spolecnost, za jejiz dluhy ruci spolecnici spolecné
a nerozdilné do vyse, v jaké nesplnili vkladové povinnosti podle stavu zapsaného v obchodnim
rejstiitku v dobeé, kdy byli veritelem vyzvani k plnéni.

§ 243 — Akciovou spolecnosti je spolecnost, jejiz zdkladni kapitadl je rozvrzen na urcity pocet

¢

akcil.

Dle Koraba a Mihaliska je dilezité zminit, ze obchodni spole¢nost je pravnickou osobou
a je zaloZena pfedevsim za Uc¢elem podnikéni. Nicméné, pokud to zvlastni zdkon nezakazuje,
tak spolecnost s ru€enim omezenym a akciova spolecnost mize byt zaloZena i za jinym
ucelem, nez je podnikani. Dle jejich nazoru je problematika akciovych spolecnosti natolik

rozsahla, ze by presahovala veskeré rozsahy jejich knihy a taktéz této prace (2005. s. 78).

Pro tuto préaci je dostacujici vymezeni spolecnosti s ru¢enim omezenym, vzhledem k tomu,
ze takové spolecnosti bude vénovana cela praktickd Cast prace. Spolecnost s rucenim

omezenym (s.r.0.) je tedy pravni formou obchodni spolecnosti, kde vSichni spolecnici ruci

13



za zévazky spole¢nosti spolecné a nerozdilné do vyse svého nesplaceného vkladu. Zakladni
kapital je tvofen vklady spole¢nikl. Tyto skutecnosti jsou vzdy dohledatelné v obchodnim
rejstiiku, kde dochazi pifi zakladani spolecnosti k jejimu zapisu. Spolecnost s rucenim
omezenym muze zalozit jedna fyzicka nebo pravnicka osoba. Minimalni vklad do spolec¢nosti
¢ini 1 K¢, pokud spolecenskd smlouva nestanovi jinak. Spolecenskd smlouva je dokument
upravujici fungovani spolecnosti a vztahy mezi jednotlivymi spolecniky. Statutdrnim organem
spolecnosti je kazdy jeden jednatel, jenz mize vystupovat jménem spolecnosti samostatn¢.
Jednatelé jsou jmenovani valnou hromadou a jsou opravnéni obchodné vést firmu.
Valnad hromada je nejvysSim organem spolecnosti a je sloZzena ze vSech spolecnikd.
se podili na rozdélovani hospodarského vysledku, coz jinymi slovy lze nazvat jako rozdéleni
zisku mezi vSechny spoleéniky. Nepovinnym orgdnem spolecnosti je dozoréi rada,
ktera dohlizi na cCinnost vSech jednateli a kontroluje veSkeré obchodni a ucetni knihy.
Piezkoumavéa fadnou, mimofadnou, konsolidovanou a mezitimni zavérku. Dozoréi radu voli
valnd hromada a podminkou je, Ze jejim ¢lenem nebude zadny z jednatelti a musi byt sloZzena

minimaln¢ ze tfi ¢lent (Korab, Mihalisko, 2005, s. 80-81).

1.2 Nadnarodni spole¢nost
V Ceské republice je ve spole¢nosti, a i mezi podnikateli a jinymi obchodniky, ustdlenym
nazvoslovim ,,nadnarodni spole¢nost®, proto tomuto pojmu bude vénovana pozornost i dale
v praci. Je ale dulezité zminit, Ze nadnarodni spolec¢nosti maji v literaturach Casto 1 jina
oznaceni. Blazek a Drésilova uvadi ve své knize, Ze kromé oznaceni ,,nadnarodni spole¢nost*,

je mozné se jeste setkat s pojmy (2013, s. 24).:
e multinacionalni,
e transnacionalni,
e globalni spolecnosti, resp. korporace, popiipade skupiny.

Vroce 1977 byla dle Organizace pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj (OECD) Sifena
definice nadnéarodnich spolecnosti ve znéni: ,,Jde o spolecnosti nebo jednotky, jejichz
viastnictvi je soukromé, statni nebo smiSené, které jsou zaloZené v riznych zemich
a vzajemné propojené tak, Ze jedna nebo vice z nich mize vyvijet vyznamny vliv na cinnost
druhych, zvlasté s ohledem na spolecné vyuzivani znalosti a zdroju® (Guidlines

for Multinational Enterprises, OECD, 1977 cit. podle Zadrazilova, 2017, s. 22).
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Zadrazilova si je ve své knize téZ védoma toho, ze neexistuje pro nadnarodni podniky
v literatuf'e, ani v praxi, jeden ustdleny nazev. Mezinarodnim podnikem je jakykoliv podnik,
ktery ma jednu ze svych organizacnich jednotek umisténou v zahranici. Korporaci se rozumi
podnik s obchodni formou akciové spolecnosti €i spolecnosti s ru¢enim omezenym anebo
je takto také <casto nazyvan vSeobecné velky podnik. Multinaciondlni korporace
ma dominantni matetskou spolecnost a dalsi dcefiné spole¢nosti umisténé v jinych zemich,
které se ptizpusobuji podminkam jejich hostitelské zemé. Takova korporace je propojena
hodnotovym fetézcem, to znamena, ze napii¢c matkou i jejimi dcerami jsou fizeny procesy
od nékupu az po finalni prodej a servis. Podobnym nézvoslovim je transnacionéalni korporace,
ta se vSak soustfedi na hledani vyhod v hostitelskych zemich a na komparativni vyhody,
a to vzdy zésadné ve sviyj vlastni prospéch. Komparativni vyhodou je naptiklad odliSnost
produktl, které se v dané zemi nabizi ¢i extrémné nizké ndklady na vyrobu a distribuci.
Poslednim pojmem je globaln¢ integrovana korporace, coz je pomérn¢ novodoby pojem
zalozeny na digitalnim fizeni jednotlivych procest napfi¢ zemémi, a to z jednoho centralniho
mista. Hodnotovy fetézec je Clenén tak, aby jeho procesy byly vzdy umistény do zemé,
kde budou piinaset komparativni vyhodu. Nadnarodni spole¢nosti ¢asto nesou formu akciové
spole¢nosti a holdingovou strukturu. Tato forma je chrani vicéi opatfenim svétovych vlad
a spolecnosti se tak stavaji pruznéjsimi. Holding je nejCastéji financni (Cisty holding),
coz znamend, Ze matetskd spolecnost pouze dohlizi na fungovani dcefinych spolecnosti, stara
se o finan¢ni toky, ale nevystupuje jako provozni jednotka. Nevykonava €innosti, jakymi jsou

naptiklad nédkup, vyroba a jiné logistické procesy (2017, s. 22-23).

Dtlezité je podrobnéji zminit znaky nadnarodnich spole¢nosti, pomoci kterych je snazsi tyto

spole¢nosti odliSit od béznych narodnich spolecnosti (Blazek a Drasilova, 2013, s. 25):
e pohyb na vice svétovych trzich,
e vyuZzivani komparativnich vyhod,
e geograficka flexibilita.

Za zminéni stoji geograficka flexibilita, ktera spociva piedev§im v pomérné rychlé reakci
na zmény cen pracovnich sil, cen surovin, na vstupech konkuren¢nich firem na trh atd.
Nadnarodni spole¢nosti maji velkou vyhodu v tom, ze dokaZou své provozy pomérné rychle
pfesouvat do jinych zemi a branit se tak vzniklym zméndm ve svij prospéch (Blazek

a Drasilova, 2013, s. 25).
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1.3 Globalizace a nové podminky pro podnikani
Pojem ,,nadnarodni spolecnost je casto spojovan s dalSim pojmem, ¢i fenoménem,
»globalizace. Dusledkem globalizace je komplexni propojenost ekonomickych, socidlnich,
politickych a kulturnich systémii na celosvétové tirovni. Diky tomu je mozné béhem nékolika
minut pfesunout informace zjednoho konce svéta na druhy konec svéta a stejné
tak je mozné hybat s praci, pudou a kapitalem. Firmy, které byly pfipraveny decentralizovat
své pravomoce, procesy a zdroje, vyuzily této situace maximaln¢ a bez vétSich problému
se tak zaclenily do globalniho prostfedi. Naopak firmy zakladajici si na tradi¢né hierarchické
struktufe a centralizovaném zpusobu fizeni jejich procest, znané€ zaostavaji a nejsou
tak dostatecn¢ silnymi hra¢i v globalnim prostfedi a na mezinarodnich trzich Ccasto

ani nevystupuji (Blazek a Drasilova, 2013, s. 1).

Globalizace je spojovana i s negativnimi vlivy, jako je naptiklad existen¢ni ohrozeni pro malé
podnikatelské jednotky, které zlstavaji ve stinu nadnarodnich spolecnosti a jejich aktivit.
Globalizace ekonomiky se neustile vyviji a dlouho se nebude schylovat k jejimu konci.
Na globalizaci pusobi piedevs§im dvé roviny — socidlné-politickd a technologicka.
V poslednich letech jsme svédky turbulentniho rozvoje védy a techniky ¢i dopravnich
moznosti. JiZ neni Zadnym problémem piemistovat produkty zjedné strany zemékoule
na druhou stranu zemékoule, neni ani problém mit dodavatele na jednom kontinentu
a odbératele na kontinentu druhém. Postupné doslo, a na nékterych mistech jest¢ stale
dochazi, k liberalizaci podminek svétového obchodu a k odstraniovani riznych typt bariér.
Kromé vnéjsiho prostiedi, dochdzi i ke zmé€nam wvnitiniho prostfedi. Pracovnici firem jsou
dnes mnohem vzdélané€jsi diky neomezenému piistupu k informacim. Bez informacnich
technologii se dnes obejde malokterd podnikatelskéd aktivita a taktéZ maloktery pracovnik
firem na urovni délnické ¢i manazerské. Aby firmy mohly dosahovat podnikatelskych
uspéchil, je nutné provadét podstatné zmény. Mezi takové zmény patii napiiklad spravné
pfeformulovani konceptu nabizenych produktl nebo jasné definovani ¢i zména mapy
segmentu trhu nebo vyrazné ovlivnéni vyvoje daného odvétvi, ve kterém pusobi (Hodac

a Kotrba, 2011, s. 13-15).

1.3.1 Mezinarodni podnikatelské strategie
Pti vstupu do globalniho prostiedi je nutnd modifikace béznych konkurencnich strategii.
Pokud se podnik rozhodne internacionalizovat své podnikani, musi zodpovédné osoby
byt schopny reagovat na mnohem vétsi rozméry strategického chovani firem. Je nutné znat

prostiedi za hranicemi statu a piizplsobit se odliSnostem jednotlivych trhl. Ptizptisobeni
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se novému prostfedi probihd ve vice smérech, nez je pouhd zména manazerského chovani
&i stylu. Casto si mezindrodni rozsah vyzaduje zmény ve firemni kultufe anebo je nutné
zménit obchodni strategie a pfizpusobit produkty vnéjsimu prostiedi. Mnoho znamych
modelt bylo zménéno ¢i doplnéno o globalni prostiedi. Jednim z nejzndméjsich modeli
je Porterova matice generickych strategii. Tento model je vyuZzivan nidrodnimi spolecnostmi
k identifikaci a formulaci obecnych strategii pro dosazeni konkuren¢ni vyhody na trhu. Porter
se ale rozhodl sviij model modifikovat a pfizptisobit ho firmam ptisobicim i za hranicemi
statu. Vznikl tak Porteriiv model internacionalizace generickych strategii. Plivodni vertikalni
osu ponechal, a to bud’ s tzkym zaméfenim na trzni segment nebo se Sirokym zamétenim
na celé odvétvi. K zdsadni zméné doslo na horizontélni ose, pomoci niz se urcuji dva typy
mezinarodnich strategii: strategie globalni a strategie zaméfend na specifika jednotlivych
zemi. Globalni strategie se vénuje prostému rozSifovani aktivit na zahrani¢ni trh.
Naopak strategie zaméfend na specifikaci jednotlivych zemi spociva v ptizptisobovani
se mistnim podminkdm a v maximalnim vyuziti vyhod spojenych s timto prostiedim.
K urovani mezinarodnich podnikatelskych strategii slouzi i jiné modely jako napftiklad
Perlmutteriv model EPRG nebo Matice mezinarodnich strategii podle Prahalada a Doze

(Zadrazilova, 2017, s. 44-46). Na obrazku 1 je znazornén Porteriv modifikovany model.

ROZSAH GLOBALNI CENTRALIZACE/KOORDINACE

vysoky nizky
globalni lobélni
& - T nakladové Slobaint SRR
SIROKE ZAMERENI vidcovstvi diferenciace chranéné trhy
NA CELE ODVETVI
UZKY SEGMENT globalm narodni reakce
segmentace

strategie zaméfena

globalni strategie na jednotlivé zemé

Obrazek 1: PorterGv model internacionalizace generickych strategii

Zdroj: vilastni zpracovani dle Porter, 1986 cit. podle Zadrazilova, 2017, s. 45
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2 VYKONNOST PODNIKU

Nedilnou soucasti kazdého podniku by mélo byt kvalitné provadéné meéteni vykonnosti
na pravidelné bazi. M¢éfeni je provadéno na zakladé dat, kterd poskytuji informace
o uspesnosti a efektivité daného podniku. Efektivita podniku mize byt méfena napiiklad
v oblasti finan¢ni, operacni, trzni, zdkaznické a v mnoha dalSich oblastech. V této kapitole
bude vymezen pojem ,vykonnost podniku“ a nésledn¢ dojde k seznameni s ukazateli
a metodami slouzicimi k GspéSnému meéteni jiz zminéné efektivity a tispéSnosti, jinak feCeno

vykonnosti.

2.1 Vymezeni pojmu ,,vykonnost a vykonnost podniku*
Spolecnost vyuziva pojem vykonnost bez ohledu na odborné ¢i zajmové zaméteni. Pojem
se ¢im dal tim vice stavad pfirozenou soucasti nasich hovord s tim, ze protéjsek vi, co tim
chceme vyjadfit. Je tézké definovat vykonnost pouze jednou ustalenou definici, vzhledem
k tomu, Ze je mozné pojem uzivat napii¢ riznymi obory pocinaje sportem a konce svétovou
ekonomikou. Wagner dale ve své knize zminuje jednu velmi obecnou definici,
kterou je mozné prifadit vSem obortim: ,, vykonnost znamend charakteristiku, kterd popisuje
zplisob, respektive pribeh, jakym zkoumany subjekt vykondva urcitou cinnost, na zdklade

podobnosti s referencnim zpuisobem vykonani (priibéhu) této cinnosti“ (2009, s. 17).

Abychom dokézali sméfovat k dosazeni urcitého cile, musime vykonnost rozliSovat ve dvou
na sebe navazujicich pohledech, ¢imZ si dokdZeme odpovédét na jednoduchou otazku,
co musime pro splnéni cile udé€lat. Prvnim pohledem je efektivnost, ta ndm fika, do jaké miry
dosahujeme stanovenych cili s co nejmensim mnoZstvim zdrojii. Odpovidd ndm na to,
jak jedinec ¢i organizace vyuziva své dostupné prostiedky k dosazeni konkrétnich cild.
V anglictiné se uziva véta: ,,do the right things®, v ptekladu ,,d¢€lat spravné véci®. Naproti
tomu stoji jeSt¢ jedna anglickd véta: ,,do the things right, v pfekladu ,,d¢lat véci spravne®.
PovS§imnéte si, Ze doSlo pouze k pfehozeni dvou slov, ale celkovy vyznam téchto vét
se diametraln¢ li§i. Druhd véta se opira o druhy pohled na vykonnost, ¢imz je ucinnost.
Utinnost se zaméfuje na to, jak dobfe dosahujeme svych cili bez ohledu na to, kolik zdrojt
na jejich dosaZeni spotfebujeme. Pozornost se vénuje spise kvalit¢ dosaZzenych vysledkli nez

samotnému procesu vedouciho k jejich dosazeni (Wagner, 2009, s. 18).

Prikladem efektivnosti mize byt to, kdyZz firma vyrdbi produkt s minimalnimi néklady
a dosahuje pfi tom co nejvys§siho mozného zisku, potom mulzeme fict, Ze takovad firma

je efektivni. Pokud ale firma dosdhne svych stanovenych cili s vysokou urovni kvality
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findlniho produktu ¢i sluzby i piesto, Ze na to vynalozila pfili§ moc prostiedkii, pak o ni

muzeme fict, Ze je ucinnd. Optimalni vykonnost si vyzaduje vyvazenost obou téchto pohledd.

., Z provozniho pohledu lze podnikové meéreni vykonnosti definovat jako souhrn metrik
pouczitych ke kvantifikaci efektivnosti a efektivity jednotlivych akci (Neely a kol., 1995) nebo
Jjako reportovact proces, ktery dava zpetnou vazbu zaméstnancum jako vysledek provedenych

¢innosti v podniku (Bititci a kol., 1997)“ (Knépkova, Pavelkova, Chodur, 2011, s. 11).

Knapkova, Pavelkova a Chodur ve své knize zminuji i dalsi definici dle Forza a kol. (2000),
ktera tika, ze systém méfeni vykonnosti je jako informacni systém. Oba systémy plni dveé
zakladni funkce. Témito funkcemi je strukturovand, a predevSim umoznénd komunikace
napfi¢ celou firmou mezi vSemi podilejicimi se organizacnimi jednotkami na cilovych
hodnotach. Druhé funkce je zalozena na sbéru dat a informaci tykajicich se vykonnosti lidi,

procest, systému, produktt a dal§iho (2011, s. 12).

2.2 Méreni podnikové vykonnosti
Vykonnost podniku se muize méfit za pomoci nékolika ukazateli, kterymi jsou napftiklad
finan¢ni, operacni, trzni, persondlni, kvalitativni a dal$i ukazatele. Tabulka 1 niZe znazoriuje
vyvoj ukazatelli finan¢ni vykonnosti podniku. Vyvoj finanénich ukazatelti prosel celkem
¢tyfmi generacemi. Prvni tfi generace méfeni vykonnosti v podnicich se vénovaly piredevsim
zisku, jeho ristu a maximalizaci. Ve tfeti generaci je ale uz bran zietel na investice a na jejich
podilu na zisku. Ctvrtd generace zmiiuje i vlastniky, na které se v modernich metodach

meteni vykonnosti bere velky ohled (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 14).

Tabulka 1: Vyvoj ukazateld finan¢ni vykonnosti podniku

1. generace 2. generace 3. generace 4. generace
"7iskovd marse” "Rilst zisky" Vykonnost kapitalu Tvorba hoc%noty pro
(ROA, ROE, ROI) vlastniky"
Zisk/Trzby Maximalizace zisku Zisk/investovany kapital EVA, CFROI, FCF,...

Zdroj: vilastni zpracovani dle Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 14

Vlastnici jsou témi, kdo pfisSel s myslenkou podnikani a kdo do celého konceptu vlozil nejvice
pencz. Jsou taktéz témi, kdo za své podnikdni nese nejvétsi riziko a zodpovédnost. Plati
zde jedna dulezitd rovnost ato takova, ze vlastnici ocekavaji né&jakou navratnost svych

vloZenych prostredkli do podnikani, na zékladé, které se rozhodnou, zda budou dale podnikat
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¢i nikoli. Tato néavratnost se zjiStuje v porovnani s rizikovosti, s jakou k podnikani vlastnici
pistupuji. Usp&snost této myslenky, a vlastné i celého podnikani, se méfi pomoci shareholder
value, jak jiz bylo zminéné, jedna se o koncept vytvoieny pro akcionare neboli vlastniky akcii
dané spolecnosti. Tento koncept méfi uspéSnost firmy z financnich dlouhodobych cili,
uspécht a ristu hodnoty akcii. Jak jiz bylo zminéno, plati zde rovnost a na druhé strané stoji
koncept stakeholder value. Vlastnici ve svém podnikdni nesmi brat v tvahu pouze svou
spokojenost a uspéchy, musi zajistit, aby se v jejich podnikani dafilo i vS§em zainteresovanym
stranam. Kazdy ze stakeholderi ma na své vlastni uspokojeni trochu jiny pozadavek
a kazdého stakeholdera musi vlastnici uspokojovat trochu jinak. Zainteresovanymi stranami
jsou napiiklad zaméstnanci, dodavatelé, odbératel¢, zakaznici, stat a dalsi. Koncept
stakeholder value je rozdilny tedy vtom, Ze neklade diraz na finan¢ni uspéchy firmy,
ale ohlizi se spiSe za socialni odpovédnosti firmy a udrzitelnym rozvojem. Tento pfistup
tak miize zahrnovat naptiklad spravedlivé pracovni podminky pro zameéstnance, rovné
obchodni praktiky, zaméfeni se na inovace, vyzkum, vyvoj a dalSich spoustu véci.
Jak jiz vyplyva z tohoto textu, ani jeden koncept nevylucuje ten druhy, aby mohl fungovat
stakeholder value, musi byt dostatecné silnym shareholder value, vynosnost firmy musi
byt natolik dostatecnd, aby uspokojila i vlastniky a ti nebyli nuceni sviij kapital pfesouvat

jinam (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 14).

2.3 Metody méreni podnikové vykonnosti
K méfeni podnikové vykonnosti z finan¢niho pohledu se vyuziva finan¢ni analyza. ,, Financni
analyza predstavuje systematicky rozbor ziskanych dat, ktera jsou obsaZena predevsim
v ucetnich vykazech. Financni analyzy v sobé zahrnuji hodnoceni firemni minulosti,

soucasnosti a predpovidani budoucich financnich podminek* (Rackova, 2019, s. 9).

Finan¢ni analyza identifikuje toky penéZnich prostfedkli a hodnoti stabilitu financni
rovnovahy a to tak, Ze se zajimd o odchylky, které je moZné jeSt€¢ snadno napravit,
aby se situace vratila pravé do zminéné financ¢ni rovnovahy. Déle je vytvafena snaha
o alarmovani situaci, kdy dochdzi k vdznym finanénim problémim. To, jakad je firemni
finan¢ni rovnovaha, vychazi hlavné z Gcetni zadvérky a z pomérovych ukazateld. Financni
analyza se ale krom¢ soucasnosti vénuje také minulosti a minulému toku penéz. Pomoci
vertikalni analyzy jsou zkoumany ucetni vykazy a ¢asové se srovnavaji pomérové ukazatele.
Mimo to se finan¢ni analyza také vénuje finanénimu managementu a tomu, jak je schopny
fidit a udrZzovat vyvoj financi v podniku. Finan¢ni analyza je analyzou komplexni,

ktera se vénuje financovani ve firmé ,,od A do Z*“ (Kalouda, 2019, s. 55).
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Hlavnim cilem finan¢ni analyzy je ov¢fit, do jaké miry je firma financné zdrava (ex post
analyza) a na zdklad¢ toho definovat finanéni plan pro dal$i obdobi (ex ante analyza).
Ex post analyza vychazi z minulosti a utvaii odhad pro budoucnost. Ex ante analyza je opfena
o vysledky finan¢ni analyzy, které povazuje za zaklad pro planovani. Tato analyza tvoii
zaklad pro bankrotni a bonitni modely. Finan¢ni analyza cerpa z ti€etnich zdroju: rozvaha,
vykaz zisku a ztrat, ptehled o penéznich tocich a vykaz o zménach vlastniho kapitalu.
Ne vzdy je dostupnost téchto ucetnich vykazi samoziejma, napiiklad mikro ucetni jednotky
maji povinnost sestavovat pouze rozvahu. Naopak velké ucetni jednotky sestavuji vSechny

vyse uvedené ucetni vykazy, a to v rozsahu ovéteném auditorem (Ruckova, 2019, s. 21-22).

Zékladem pro provedeni kvalitniho méfeni podnikové vykonnosti byly vzdy nastroje
postavené na ukazatelich. V priibéhu let proslo velké mnozstvi ukazateli Gpravami a vyvijely
se taktéz nové systémy pro méfeni podnikové vykonnosti. Ve vyvoji systému plati, ze kazdy
novy systém je vzdy postaven na starém pouzivaném systému (Kislingerova a kol., 2014,
s. 77). Metody, postupy a ukazatele finan¢ni analyzy mizeme obecné rozdélit na klasické
ukazatele a moderni ukazatele financéni analyzy. Metodami finan¢ni analyzy, jez tvorti

zakladni kamen, jsou finan¢ni ukazatele (Knapkova a kol., 2017, s. 65):
e absolutni ukazatele — majetkova a finan¢ni analyza firmy,
o tokové ukazatele — analyza vynost, nakladd, zisku a cashflow,
e rozdilové ukazatele — analyza Cistého pracovniho kapitalu,
e pomérove ukazatele — analyza likvidity, rentability, aktivity, zadluZenosti atd.,
e soustavy ukazatelii — analyza dil¢ich aspektti finanéni situace na souhrnny ukazatel,
e ukazatele hospodafeni — bankrotni a bonitni modely.

Analyza absolutnich ukazateld se ¢leni na horizontalni a vertikalni analyzu. Horizontalni
analyza se vénuje Casovym zmeénam absolutnich ukazatelt. Podstatou horizontalni analyzy
vzdy pfi takové analyze brat v uvahu vnitini a vngjsi faktory obklopujici firmu. Vertikalni
analyza naopak hodnoti vnitini strukturu absolutnich ukazatelti tak, Ze kaZdou polozku
zakladnich ucetnich vykazli hodnoti soumérné k celkové sumé aktiv a pasiv. Tato analyza
je velkym uleh¢enim, protoze pomoci ni je mozné zhodnoceni ptedchozich obdobi a taktéz

firmy s jinou firmou ve stejném odvétvi (Rackova, 2019, s. 46).
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2.3.1 Klasické ukazatele finan¢ni vykonnosti podniku
Klasickymi ukazateli finan¢ni vykonnosti podniku jsou piedevsim ukazatele absolutni
hodnoty zisku a ukazatele rentability. Kislingerova taktéz ve své knize uvadi, ze dlouhou
dobu se za tradicni méfitko vykonnosti povazoval zisk. Zisk byl vSak v pozdé€ji doplnén
o pomérové ukazatele, které jsou mnohem vice flexibilni a daji se porovnavat v prostoru
a v ¢ase. Prostorové porovnanim je mozno chépat porovnani s jinymi subjekty v témze oboru
podnikani. Ukazatele financni analyzy sebou vSak nesou 1 fadu negativnich vlivi
a to napiiklad, Ze hodnoti pouze minulost bez ohledu na budoucnost a hodnoceni potencialu.
Data jsou snadno ovlivnitelnd G¢etnimi jednotkami a managementem podniku. I pfes to,
ze se klade diiraz na vyvoj novych méfitek vykonnosti, kterda nebudou vychéazet pouze
z Getnich informaci, zGstavaji méfitka financni analyzy témi nejpouzivangj$imi ndstroji
(Kislingerova a kol., 2014, s. 78) V této kapitole bude pro ucely praktické ¢asti prace dale
vénovana pozornost Cistému pracovnimu kapitdlu pomérovym ukazatelim rentability,

likvidity, zadluzenosti a aktivity.
Zisk

Zisk je roven rozdilu mezi vynosy a néklady firmy. V ¢eském ucetnictvi je zisk také nazyvan
vysledkem hospodateni. Ceska i¢etni soustava rozezndva nékolik kategorii zisku (Pavelkova,

Knapkova, 2012, s. 14):

Cisty zisk — EAT

mezi vlastniky spole¢nosti.
Zisk pred zdanénim — EBT

Tento druh zisku v sob& zahrnuje dan zpfijmu za béZnou a mimofadnou cinnost. Zisk
pfed zdanénim slouzi ke srovnavani podniku v jednotlivych obdobich, ale i ke srovnani

s jinymi podniky, v¢etné s podniky z jinych zemich.
Zisk pred uroky a zdanénim — EBIT

Zisk pted uroky a zdanénim je oblibenym na trovni podnikovych divizi, jelikoz diky nému
je mozné hodnotit rist trzeb a fizeni nakladd. Je to jeden z vhodnych ukazateld pro méteni

provozni vykonnosti spolecnosti.
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Zisk pred uroky, zdanénim a odpisy — EBITDA

Ukazatel mé nejvétsi uplatnéni u americkych podnika. Ceskym ucetnictvim ¢i finan¢nimi

oddé€lenimi spolecnosti neni tomuto ukazateli vénovana az takova pozornost.
Rentabilita

Rentabilita neboli vynosnost, je ukazatel zndzorfiujici vynosnost vlozeného kapitalu
do podniku v souvislosti s platebni schopnosti, jinak feceno likviditou a finan¢ni stabilitou
celé majetkové a finan¢ni struktury. Rentabilita vlozeného kapitalu nam tedy fika, jak vysoka
je schopnost podniku vytvaret nové zdroje a stim zarovenn dosahovat zisku. Rentabilita
vyjadiuje miru ziskovosti a ta je dulezitad pro alokovani kapitadlu (Rickova a Roubickova,

2012, s. 120-126).

Jednoduchym a zidkladnim vzorcem pro ur€eni vynosnosti je pomér mezi hospodaiskym
vysledkem a trzbami, coz je oznacovéano jako ziskovd marze. Pro vypocet se pouziva zisk

po zdanéni (Knapkova, Pavelkova, Chodur, 2011, s. 20).

Vysledek hospodaieni
Trzby

Rentabilita =

Rovnice 1: Zakladni vzorec pro vypocet rentability

Dal$im druhem rentability je rentabilita aktiv, ktera méti produkéni silu podniku. Je zaloZena
na hodnoceni zisku s vyuzitim majetku, a to bez ohledu na to, zda byl majetek potizen
z vlastnich nebo cizich zdroji (Knapkova, Pavelkova, Chodur, 2011, s. 20).

EBIT
Aktiva

Rentabilita aktiv (ROA) =

Rovnice 2: Rentabilita aktiv

Rentabilita trzeb méfi, sjakou efektivitou firma generuje zisk za pomoci trzeb. Ukazatel

se pocita jako poméer mezi ziskem a trzbami (Knépkova, Pavelkova, Chodur, 2011, s. 20).

Rentabilita trzeb (ROS) = 25

Rovnice 3: Rentabilita trzeb

Poslednim Casto uzivanym ukazatelem rentability je rentabilita vlastniho kapitalu, ktera ndm
méii vynosnost kapitalu vlozeného vlastniky do podniku. Vysledek tohoto ukazatele by mél

byt nad Urovni alternativniho ndkladu na kapital (Knapkova, Pavelkova, Chodur, 2011, s. 20).
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Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) = ﬁ;ﬁ)m]

Rovnice 4: Rentabilita vlastniho kapitalu
Likvidita

Ukazatele likvidity jsou meéfitka, za pomoci kterych je méfena schopnost podniku pokryt
své kratkodobé zavazky prostfednictvim dostupnych finan¢nich prostfedki. Proto, aby firma
mohla uspésné existovat, je dilezitd trvala platebni schopnost. Pro vypocet likvidity
se vychazi zinformaci bézné¢ dostupnych v podnicich. Mezi takové informace je tazen
naptiklad stav hotovosti v pokladn¢, stav bézného uctu, faktury, pohledavky a dalsi. Ne vzdy
vSak nedodrzeni stanovenych hodnot v ramci likvidity znamend, ze se podnik nachazi
ve finan¢ni krizi, jelikoz jsou Casto vyuzivany kontokorenty ¢i cash pooling, které z rozvahy

nejsou na prvni pohled patrné (Ruckova, 2019, s. 128).

Celkem jsou v literatufe uvadény tii stupné likvidity. Na zadklad¢ pfedem stanovené miry
jistoty, ktera je pozadovana od méfeni, se do Citatele vzorci dosazuje vzdy takovy rozsah
majetkovych slozek, které odpovidaji métenému stupni likvidity (Knépkova a kol., 2017,
s. 93). Jako prvni je uvadéna bézna likvidita neboli likvidita III. stupné. Doporuc¢end hodnota
tohoto ukazatele se pohybuje vrozmezi od 1,5 az 2,5. Pokud se ukazatel rovna 1,
pak je podnikova likvidita rizikova (Kalouda, 2019, s. 60-61).

Obézna aktiva
Kratkodobé zavazky

BéZna likvidita =

Rovnice 5: Bézna likvidita
Dal$im stupném, tedy II. stupném likvidity, je likvidita pohotova. ,, Vyjadruje schopnost
podniku vyrovnavat zavazky bez prodeje zasob, které jsou povazZovany za nejméné likvidni
zdoj *“ (Kalouda, 2019, s. 60-61).

Kritkodobé pohledavky + Kratkodoby finanéni majetek + Penézni prostiedky
Kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita =

Rovnice 6: Pohotova likvidita

Ukazatel by mél idedln¢€ nabyvat hodnoty v rozmezi od 1 do 1,5. Pokud je vysledek mensi
nez 1, potom musi podnik spolé¢hat na své zasoby a piipadné na jejich prodej (Knapkova

akol., 2017, s. 93).
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Poslednim stupném likvidity je likvidita I. stupné neboli hotovostni likvidita. Tato likvidita
je Casto oznacovana také jako okamzitd likvidita, protoze zohlednuje nejlikvidnéjsi polozky
v rozvaze. Citatel v sob& nese soudet pendz na bézném Gétu nebo na jinych tuétech, v pokladné
a také kratkodobé cenné papiry a Seky (Ruckova, 2019, s. 58).

Kritkodoby finan¢ni majetek + Penézni prostiedky
Kratkodobé zavazky

Okamzitd likvidita =

Rovnice 7: Okamzita likvidita

Ukazatel nabyva v idealnim ptipadé hodnot od 0,2 do 0,5. Pokud jsou hodnoty ukazatele
mnohem vyssi, znamena to neefektivnost ve vyuzivani finan¢nich prostfedkti k podnikédni

(Knapkova a kol., 2017, s. 93).

2.3.2  Souhrnné indexy hodnoceni podniku
Souhrnné indexy posuzuji finan¢ni zdravi a vykonnost podniku. Indexy jsou sestavovany
kombinaci riznych finan¢nich ukazatelli a slouzi investoriim ¢i analytikim k posouzeni
celkové situace podniku a jeho zdravi. K hodnoceni podniku dochazi prostiednictvim jednoho
¢isla — souhrnného indexu. Tento index ma nahradit ukazatele finan¢ni analyzy, jelikoz
nékteré ukazatele hodnoti firmu pozitivné a jiné negativn€é. Souhrnné indexy jsou Clenény
na bankrotni indikatory, které slouzi pfedev§im investoriim a bonitni indikatory. Bankrotni
indikatory zkoumaji naptiklad, jak je podnik schopen dostat svych zavazki. Naopak Bonitni
indikatory slouzi vlastnikiim podniku, kdyz neni k dispozici propocet Cisté souasné¢ hodnoty
podniku. Na podnik je v ramci bonitnich indikatorti pohlizeno jako na ,,stroj na penize*.
Bankrotnimi modely je napiiklad Altmanova analyza nebo index INOS. Bonitnim modelem
je naptiklad Kralickliv rychly test (Scholleové, 2017, s. 191). V praktické ¢asti prace bude

pocitano s indexem INOS, ktery je teoreticky vymezen niZe.
Index INOS

Jak jiz bylo zminéno, index INOS5 je jednim z bankrotnich modelli hodnotici finan¢ni zdravi
podniku. Konkrétn¢ index INOS je strukturovan tak, aby bral ohled na ceské podminky
podnikédni a zaroven akceptuje i hledisko vlastnika. Vzorec pro vypocet tohoto indexu

je nasledujici (Scholleova, 2017, s. 192):

aktiva EBIT EBIT vynosy 0A
40,04 x +397x———+021 x == +0,09 x
aktiva aktiva

INO5=0,13x

cizi zdroj nakladové troky krzavazky

Rovnice 8: Index INO5
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Ohodnoceni podniku podle vypoctenych hodnot (Scholleova, 2017, s. 192):
1. IN05<0,9 podnik spéje k bankrotu (s pravdépodobnosti 86 %),
2. 09<INO5<1,6 pasmo ,, Sedé zony “,
3. INO5>1,6 podnik tvoii hodnotu (s pravdépodobnosti 67 %).

Pro ptesnost vypoctu je vyzadovana urcitd mira zadluzenosti podniku a niz$i hodnota
ukazatele nakladového kryti. Pokud tomu tak neni, je doporu¢eno omezit hodnotu ukazatele

EBIT/urokové kryti na hodnotu 9.

2.3.3  Moderni méritka vykonnosti podniku
Moderni méfitka vykonnosti podniku vychazi z pivodnich klasickych ¢i tradi¢nich ukazatelti
podnikové vykonnosti. Tato meéfitka berou jesté vétsi ohled na vlastniky podniku
a na vSechny podnikové Cinnosti a lidi, ucastnicich se téchto Cinnosti a procest. Hlavnim
kritériem téchto méfitek je ,, delat vse pro to, aby byla zvysena hodnota vioZenych prostiedkii
viastniky podniku . Oproti jinym ukazatelim, je do téchto implementovan ekonomicky zisk,

tzv. ,, nadzisk*“ (Knapkova, Pavelkova, Chodur, 2011, s. 23).

Pivodni ukazatele se spiSe vénovaly manazerskému fizeni a rozhodovani, ty moderné;si
vSak upozoriiuji na nutnost respektovat hodnoty vlastnickych podilii. Diky témto métitkim
muze byt zajiSténo naplnéni cilt vlastniki podniku, nikoliv pouze manazerskych cilt.
Moderni ukazatele nevychazi pouze z ti€etnich ukazatelli, ale zamétuji se taktéz na vSechny
urovné fizeni v podniku. Nejlépe sestavena financni analyza je kombinaci elementarnich
metod (tradicnich) a metod modernich, se kterym vyniknou taktéz podnikatelské cile.
Hlavnim podnikatelskym cilem je zvySovani trZzni hodnoty podniku. Mezi moderni méfitka
patii napfiklad ekonomickd pifidana hodnota (EVA), hodnota pfidand trhem (MVA)
nebo ukazatel INO5 (Riuckova, 2019, s. 51-52).

Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

Ukazatel EVA pracuje predevS§im s rizikem vlastnika, které nastdvd s jeho pozadavkem
na co nejvyssi moznou vynosnost jeho investovaného kapitdlu. Ukazatel tedy méii skutecny
ekonomicky zisk vytvareny podnikem po odecteni ndkladi na kapital. Zakladnim vzorcem

pro vypocet ekonomické ptidané hodnoty je (Kislingerova, 2014, s. 80):

EVA =NOPAT - C * WACC

Rovnice 9: Ekonomicka pfidana hodnota
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kde:

NOPAT Cisty operativni zisk po zdanéni

WACC pramérné vazené naklady kapitalu

C celkovy kapital bez netroc¢enych dluhii (A-KZ)
KZ kratkodobé zavazky

Trzni pfidana hodnota (MVA)

Trzni ptidana hodnota byla do finan¢ni analyzy podniku vnesena autory ekonomické piidané
hodnoty (EVA). Hlavnim rozdilem mezi témito ukazateli je piredevSim ¢as. EVA hodnoti
uspésnost podniku v minulych letech. MVA se divd do budoucnosti a hodnoti jednotliva

oc¢ekavani trhu (Knapkova a kol., 2017, s. 175).

,, Ukazatel trzni pridané hodnoty (market value added — MVA) je definovan jako rozdil mezi
trzni cenou akcie (P) a ucetni hodnotou vilozeného kapitilu na akcii (book value — BV). "

Pro vypocet plati ze (Knapkova a kol., 2017, s. 175):

MVA = Trzni hodnota firmy — investovany kapital

Rovnice 10: Trzni pfidana hodnota

Pokud je vysledna hodnota ukazatele kladnd, znaci to fakt, ze trzni hodnota podniku je vyssi
nez investovany kapital. To je pozitivni zpravou piedevSim pro akcionafe. Zaporna hodnota
tohoto ukazatele upozoriiuje, Ze je trzni hodnota podniku niz8§i nez investovany kapital

do podniku.
Benchmarking

Jedna se o proces, pti kterém dochazi k porovnavani vyrobkd, sluzeb, podnikovych ¢innosti
atd. s nejvétSimi konkurenty dan¢ho odvétvi, jez jsou povazovany za absolutni Spicku mezi
ostatnimi podniky. Benchmarking miiZze byt interni ¢i externi. Interni benchmarking je nejvice
uplatiiovan u vétsich podnikii, kdy jsou porovnavany jednotlivé Gtvary mezi sebou. Externi
benchmarking Cerpa inspirujici poznatky od externich partneri — konkurentl. Hodnoti se,
zda métené procesy zvladaji 1épe a jaké je jejich tajemstvi uspéchu. Externi benchmarking

se dale déli na odvétvovy a mimoodvétvovy (Hope, Player, 2012, 87-88).

Déle je mozné benchmarking c¢lenit na: procesni, funkciondlni a vykonovy. Vykonovy
benchmarking se zaméfuje na konkrétni porovnavani a mefeni napiiklad vykon konkrétniho

pracovnika, vykon motoru ¢i vykonnost celé organizace jako jednoho celku vici ptimému
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konkurentu na trhu. Tento typ benchmarkingu je pouZzivdn mezi firmami se stejnym typem
poskytovanych produkti ¢i sluzeb. Funkciondlni benchmarking porovnava jednu ¢i vice
funkci urcitych organizaci. Dobrym piikladem je srovnavani poprodejnich sluzeb obchodnich
fetézcli nebo bezpecnostni garance v leteckém provozu. Vyhodou oproti vykonovému
benchmarkingu je fakt, ze béhem méfeni je vétsi Sance najit alespont jednoho externiho
partnera, ktery neni schopny méfené organizaci konkurovat. Poslednim typem
je benchmarking procesni nebo jinak nazyvan jako genericky. Dochdzi k méteni
a porovnavani konkrétnich procest v organizaci. Duraz je kladen pfedevSim na pouzivané
pfistupy k vykonavani urCitych typt cinnosti, které méni hmotné i nehmotné vstupy
na vystupy a spotfebovavaji pii tom zdroje v regulovanych podminkach (Nenadal, Vykydal,

Halfarova, 2011, s. 20-23).
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3 BALANCED SCORECARD

Tato kapitola je vénovana konceptu Balanced Scorecard, pomoci kterého je v praktické ¢asti
diplomové prace méiena vykonnost konkrétniho podniku. Pochopeni tohoto konceptu
je velmi dulezité pro jeho spravnou implementaci a ndaslednou interpretaci zjiSténych
vysledkt. Balanced Scorecard (dale jen BSC) je metoda tvofici vazby mezi podnikovou

strategii a operativnimi ¢innostmi podniku s diirazem na méteni podnikové vykonnosti.

3.1 Hodnoceni podnikové vykonnosti pomoci metody BSC
V oblasti podnikové vykonnosti existuji i komplexni systémy méteni. Jednim z nejznaméjSich
a nejpouzivanéjSich systémii je Balanced Scorecard. Cely koncept byl vyvinut pocatkem
90. let Robertem S. Kaplanem a Davidem P. Nortonem. Hlavnim podnétem pro vznik
konceptu byl nesoulad mezi dostatecné silnou konkurenceschopnosti podniku a pfilis velkym
finanénim zamétenim americkych systémi fizeni. Kaplan s Nortonem méli vizi, aby podniky
mohly byt objektivné, a pfedevsim kvalitné hodnoceny a jejich analyza byla vyvazena, bylo
nutné roz$ifit soubor financnich méfitek o nefinanéni meéftitka. Zakladem pro vytvofeni
konceptu se tak stal cil, ze je dilezité koncept zalozit na relevantnich ¢innostech podniku
tykajicich se financi, zakaznikli nebo rtiznych podnikovych procesi. S prvnim testovanim
konceptu bylo zanedlouho objasnéno, Ze nejdilezitéjsi Casti implementace metody jsou
spravné zvolené cile a méfitka, jez dokazou popsat strategicky vyvoj podniku a ziroven
jej budou vykonové méfit. S dalSim zkouméanim konceptu bylo zjisténo, Ze spravné zvolené
cile a métitka neovliviiuji pouze spravny popis strategie a méfeni vykonnosti, ale témito
meftitky se dd podnik usmérnit v chovani v souladu se strategii. Cile totiz mohou ovliviiovat
podnikové chovani, a tak byl dan prostor vizi a podnikové strategii namisto seznamu métitek

(Hope, Player, 2012, s. 39-43)

Podniky si v dneSnim dynamickém svété nemizou dovolit vyhybat se problémim spojenym
s m&fenim vykonnosti. Nékolik let je velmi diskutovanym a dominujicim zpisobem méfeni
podnikové vykonnosti koncept Balanced Scorecard. Tento koncept byl oznacen za jeden
ze vybeér méfitek vykonnosti je v podnicich libovolnym procesem vzhledem k tomu, Ze nikdo
nevi, které zméfitek je lepSi nez ostatni meéfitka. BSC dava méfeni vykonnosti jisté
mantinely, manazefi diky tomuto konceptu vi, v jakych perspektivach se pohybovat, aby byla

vykonnost podniku zméfena co nejobjektivnéji (Meyer, 2002, s 2).
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BSC i nadéle dodrzuje tradi¢ni finan¢ni méfitka, ktera ale rozsifil o vymezeni podnikové
strategie, jenz je dulezité definovat v novém informacnim véku. Podniky se snazi o vytvaieni
hodnoty pomoci investic a inovaci v dodavatelské, zakaznické, zameéstnanecké nebo
technologické sféfe a mnohych dalSich sfér. Nejvétsi duraz je ale kladen na to, aby finan¢ni
1 nefinanéni méfitka byla interpretovana zaméstnancim na vSech podnikovych turovnich.
Zaméstnanci na vysSich pozicich si musi byt védomi vlastnich rozhodnuti a jejich disledka
a nasledka. Vrcholovy management musi byt schopen pruzné reagovat a pracovat s hybnou
silou zajistujici dlouhodoby finan¢ni i nefinancni tspéch. BSC by méla byt pomocnikem
ptfi pievodu poslani a strategie do uchopitelnych plani a meéftitek. Na pocatku je dilezité

spoluprace vrcholového managementu (Robert S. Kaplan a David P. Norton, 2006, s. 4-6).
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Obrazek 2: BSC jako strategicky ramec

Zdroj: Robert S. Kaplan a David P. Norton, 2007, s. 23

Hlavnim cilem BSC je poskytnout podniku systematicky rdmec pro sledovani a fizeni
vykonnosti z pohledu riznych perspektiv. JiZ zndzvu konceptu je jasny, Ze je jednim
z dalSich cili nalézt vyvazenost mezi n€kolika sméry. Koncept se orientuje na budoucnost
podniku a na jeho strategii. NejvétSim problémem je, Ze v praxi manazefi fesi jeden problém

za druhym, a to bez ohledu na podnikovou strategii, na kterou nezbyva prostor a cas. BSC
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propojuje jak strategii a vizi podniku, tak jeho hlavni cile s méfitky a kritérii pro jejich
uspésné naplnéni. Na obrazku 2 je zndzornéno strategické schéma konceptu. Z obrazku
jsou patrné Ctyii vyvojové faze. Prvni fazi je ujasnéni a pfevedeni strategie, jejiz hlavni Casti
je ujasnéni si sdilené strategie mezi vlastniky podniku a vSemi zaméstnanci Ucastnicich
se podnikovych ¢innosti. Druhou fazi je neustald komunikace o této problematice, sezndmeni
vSech ucastnikli s podnikovou vizi a strategii. Treti faze si klade za cil vytvoteni strategického
planu, ktery bude rozvinut do dil¢ich strategickych plant tak, aby jej bylo mozné plnit
na vSech urovnich podniku. Posledni, ¢tvrtou, fazi je kontrola a zpétna vazba, piipomenuti
si sdilené vize a vyhodnoceni celého procesu, tedy vSech fazi strategického ramce (Veber

a kol., 2009, s. 540-542).

3.2 Perspektivy konceptu BSC
Koncept BSC (obrazek 3) vobvyklych pfipadech pracuje se c¢tyfmi perspektivami,
které je diilezité vyhodnocovat, aby bylo dosazeno strategickych cili. BSC dava manazerim
podnét, aby jiz pfed samotnym méfenim vykonnosti byly spravné stanoveny dilezité aspekty
podniku. Béhem vyvoje konceptu se perspektivy rizné ménily a dopliovaly. V soucasné dobé
se hovofi o téchto ctyfech perspektivach: finan¢ni, zdkaznickd, procesni a uceni se a rustu.
K neustdlému zdokonalovani dochazi hlavné v oblasti ufeni se a rdstu. V minulosti
se perspektiva ufeni se a ristu jmenovala jako perspektiva lidskych zdroji a zahrnovala
napiiklad hodnoceni spokojenosti zaméstnancti, jejich Skoleni a vzdélavani nebo osobni
rozvoj. V prubéhu dalSich let se perspektiva nazyvala také jako perspektiva inovaci
se zam&fenim na budouci rozvoj. Aby bylo zabranéno pfiliSnému zGzeni perspektivy, Kaplan
s Nortonem vroce 2004 stanovili zdkladni prvky: lidsky kapital, informacni kapital,

organiza¢ni kapital (Grasseova a kol., 2012, s. 104).

Jako prvni se ur€uji finan¢ni cile s ohledem na zaméteni ¢ili ¢emu se podnik bude prvotné
vénovat — rust trhu, obratu, ziskovosti nebo vytvafeni cash flow. Dale se stanovuji cile
v zékaznické sféte, tedy to, na jakém trznim segmentu bude podnik plisobit a piedev§im
konkurovat. Az kdyz jsou definovany finan¢ni a zdkaznické cile, mize se podnik vénovat
internim procestim. Ne vzdy staci sprdvné nastavit ndkladovost ¢i jakost. Nekdy
jsou pii implementaci nalezeny nové interni procesy, kterym nebylo vénovéano dostatek
pozornosti. V poslednim kroku by se mél management zaméfit na podnikové u€eni se rist.
Toho se tykaji naptiklad investice do vzdélavani zaméstnanctli, do informacnich technologii

atd. (Robert S. Kaplan a David P. Norton, 2007, s. 21-22).

31



Finané¢ni perspektiva

Abychom méli gl e é
finanéni dspéch, 2|5 g '3
jak bychom méli S| 8| E
vystupovat
pfed akcionafi?
Zakaznicka perspektiva T Interni podnikové procesy
= . >
Abychom naplnili a 2| 2 VIZE Al{_\‘chom u:?'poll;oph F el 2
Nasi vizi, jak s | E|E|E — A | nascakciondfe i =|E| 2|2
bychom méli SIS )| E T AT zikazniky, vijakych | 5 | 5 | § | =
postupovat pied STRATEGIE podnikovych
zikazniky? procesech musime
) l byt nejlepsi?

Perspektiva ufeni se a ristu

Abychom naplnili
nasi vizi, jak si
udrZime schopnost
ménit se

a zlepSovat?

Cile
Méfitka
Zaméry
Iniciativy

Obrazek 3: Ramec pro ptevedeni strategie do operacnich tkont

Zdroj: Robert S. Kaplan a David P. Norton, 2007, s. 23

3.2.1 Financ¢ni perspektiva
,Abychom méli financni uspéch, jak bychom meli vystupovat pred akcionari?* Finanéni
perspektiva tvoii zakladnu pro cely koncept BSC. Z této perspektivy vychazi i dalsi
perspektivy. Aby bylo dosazeno dlouhodobé ekonomické vykonnosti, musi dojit k propojent
finan¢nich procest s internimi procesy a dale by mélo dojit k propojeni s ¢innostmi tykajicich

se zakaznikli a zaméstnanct (Robert S. Kaplan a David P. Norton, 2006, s. 7).

BSC se casto aplikuje na podnik jako celek, tedy na vSechna stfediska, divize ¢i utvary.
Takova aplikace ale byva mylnad. Neni mozné po vSech stfediscich pozadovat naptiklad
neustalé zvySovani ukazatele EVA v kazdém obdobi, kdy je tento ukazatel vyhodnocovan.
Ackoliv podnikova strategie je jednotnd, strategie jednotlivych stfedisek se muzou liSit,
a proto je nevhodné aplikovat jeden cil a jedno mé&fitko na cely podnik. U finan¢nich cila
je navic dllezité. Aby spliiovala dvé dilezité zasady: identifikuji finan¢ni vykonnost
odvozenou od strategie a dokdzou vyhodnocovat cile a métitka vSech dalSich perspektiv.
Finan¢ni cile se vyviji s fadzemi Zivotniho cyklu podniku. VSeobecné jsou uvadény tii faze:
rust, udrZeni a sklizeil na obrazku 4. V rGstové fazi mize tak byt jasnym cilem rist obratu
a prodeje napiiklad v ur¢itém segmentu ¢i u konkrétnich zdkaznikti. Ve fazi udrZeni
se ofekava co nejvyS§si moznd ndvratnost investic. Financnimi cili ve fazi udrZeni

je tak rostouci ziskovost sledovana pomoci vyvoje provozniho a hrubého zisku. Posledni fazi

byva zralost. Do této faze se nedostane vzdy kazdy podnik. Cilem v této fazi je predevSim
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maximalizace ptitoku hotovosti sledovany pomoci provozniho cash flow. (Robert S. Kaplan

a David P. Norton, 2007, s. 48-50).

Strategicka témata
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Obrazek 4: Méfeni strategickych finanénich témat

Zdroj: Robert S. Kaplan a David P. Norton, 2007, s. 52

3.2.2  Zakaznicka perspektiva

, Abychom naplnili nasi vizi, jak bychom méli vystupovat pred zakazniky?“ Spokojeny
zakaznik je pro podnik tim nejcennéjSim aktivem. Je soucasti procesu vytvaieni dobrého
jména podniku, ¢imz se zvySuje potencidl pro opakovani ndkupl. Ve spolecnostech, jez jsou
rozmanité ve své organizatni struktufe, miiZze jedna jednotka iniciovat mnohem silngjsi
primarni vztah se zadkaznikem oproti jednotce druhé. Naopak ta druhd jednotka muzZe
zakaznikovi nabidnout mnohem siln€j§i vztah v ramci poprodejnich ¢innosti, jakymi jsou

napiiklad servis, instalace nebo zajisténi ndhradnich dild (Robert S. Kaplan a David P.

Norton, 2006, s. 7-8).

Zékaznickd perspektiva se mimo jiné soustfedi 1 na cile, jakymi jsou naptiklad tvorba
strategie pro vstup na novy trh a zaméfeni se na spravny segment. Soucasti takové strategie
je 1 to, jakym zdkaznikiim chce poskytnout své produkty a sluzby a jak by chtél byt vniman
zakaznikem, ale 1 konkurenci (Horvath & Partners, 2001, s. 25). Spravn¢ stanovené segmenty
pro podnik predstavuji takové obraty, které napomadhaji plnit financni cile. V oblasti
zakaznické perspektivy se nejCastéji voli meftitka v podobé méteni spokojenosti a loajality
zakaznik, zisk na jednoho zdkaznika nebo pocet nové€ pfichozich zdkaznikli anebo tfeba
1 jenom pouhych zijemch Ccili potenciondlnich budoucich zakaznikli (obrazek 5).

NejdilezitéjSim procesem je v€asné pochopeni potfeb nasich zdkazniktli, aby byla zachovana
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konkuren¢ni vyhoda. Mnoho firem vystupuje pod sloganem ,,stat se dodavatelem cislo jedna“,
¢islem jedna vSak nemtizou byt vSechny firmy, a tak minimalné takové slogany funguji jako
jakysi motivacni citat pro zaméstnance firmy, aby zakaznikim oni sami chtéli poskytnout

ty nejlepsi produkty a sluzby (Robert S. Kaplan a David P. Norton, 2007, s. 61).

( N
Podil na trhu
\ J
) ( ™ -
Ziskavani novych o . S
Ziskovost zakaznik( |« S AT o a,a
[ zékaznike 4 < Udrzeni zakaznik(
A A\ J _

A

Spokojenost zakaznikt

Obrazek 5: Zakaznicka perspektiva — zakladni métitka

Zdroj: Robert S. Kaplan a David P. Norton, 2007, s. 65

3.2.3  Procesni perspektiva
,, Abychom uspokojili nase akcionare i zakazniky, v jakych podnikovych procesech musime
byt nejlepsi?““ V této perspektivé se manazeti zameétuji na identifikaci podnikovych procest,
které jsou nejvétsim pfinosem pro zdkazniky a vlastniky. Ur€ovani méfitek procesni
perspektivy nasleduje aZz po stanoveni méfitek pro finanéni a zdkaznickou perspektivu.
,Pro BSC doporucujeme, aby manazeri definovali uplny interni hodnotovy Fretézec,
ktery zacina inovacnim procesem — odhalenim soucasnych a budoucich potieb zakaznikii
a vyvojem novych zpusobui reSeni téchto potreb — pokracuje provoznim procesem — dodavkou
existujicich vyrobkii a sluzeb existujicim zdkaznikiim — a konci poprodejnim servisem —
nabidkou sluzeb po uskutecnéni prodeje, které pridavaji nakoupenym vyrobkum a sluzbam

dalsi hodnotu ““ (Robert S. Kaplan a David P. Norton, 2007, s. 85).

wewvr

Inovacni proces je jednim z nejkritictéjSich procestt v hodnotovém ftetézci. Tento proces
je ndakladotvorny a naklady jsou uréeny jiz ve fazi vyzkumu a vyvoje. Je dilezité,
aby manazefi méli spocitanou navratnost investic vlozenych do vyzkumu a vyvoje, protoze
se ocekava od tohoto druhu investice pozitivni efekt a pifinos pro podnik. Méfitkem
v inovacnim procesu je napiiklad kriticky ¢as ¢i kriticky bod a je soucasti controllingu.
Kriticky ¢as je doba, kterd se méii od zahajeni vyzkumu a vyvoje produktu a do zavedeni

finadlniho produktu na trh, v€etné prvniho piinosu ziskovosti do podniku. Zisk na tento
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produkt musi pokryt veSkeré naklady na vyzkum a vyvoj. Dle metodiky BSC patii
do provozniho procesu jak vyroba, tak i oblast odbytu. Pokud podnik k vyrobé a odbytu
pristupuje stejné, mulze zajistit, aby stfedisko odbytu pracovalo stejné efektivné,
jako stfedisko vyroby. Kromé tradi¢nich finan¢nich méfitek se v provoznim procesu objevuji
také méfitka jako naptiklad jakost (méfeni bezzmetkovitosti) nebo doba trvani provozniho
cyklu. V poprodejnim procesu se nejvétsi diraz klade na poskytnuti servisu zakaznikovi
a k odbourani jakychkoliv vypadki (Veber a kol., 2009, s. 540-542). Na obrazku 6

je znazornén obecny model hodnotového fetézce.

Poprodejni

—— Inovacni proces Provozni proces servis
Zjisténi Vytvofen Vytvoreni\ Dodani Uspokojeni

Jstent Uréeni nabidky ytvoreniy - bodant Poskytnuti\ " PO osent
potieby . vyrobku/ ) vyrobku/ . potieby

X J trhu vyrobku/ . . servisu . ,
zakaznika slusby sluzby sluzby zakaznika
I — |

Obrazek 6: Perspektiva internich podnikovych procest — obecny model hodnotového fetézce

Zdroj: Robert S. Kaplan a David P. Norton, 2007, s. 89

3.2.4  Perspektiva uceni se a ristu
Abychom naplnili nasi vizi, jak si udrzime schopnost ménit se a zlepsovat?“ Posledni
perspektivou je uceni se a rist. Tato perspektiva vytvafi infrastrukturu pro plnéni cilt
mySleny pouze tradi¢ni investice do vyzkumu a vyvoje ¢i novych technologii. Podniky musi
také investovat do svych zaméstnancii a systémi spojenych s nimi. Jenom diky tomu
je mozné dosahovat dlouhodobych finan¢nich cild. Problémem této perspektivy je,
Ze investice do zaméstnanci jsou Casto brany jako naklady a v nejhorSich ptipadech jsou
z ucetniho modelu vyskrtavany. Tato akce se neprojevi hned, ale kdyz uz se projevi,
tak ji manaZefi oznacuji jako ,, probléem nékoho jiného“. KliCovymi vystupnimi meéfitky
v oblasti zamé&stnanecké perspektivy jsou napiiklad méfeni spokojenosti zaméstnanct,
fluktuace zaméstnancli nebo méfeni jejich produktivity. (Robert S. Kaplan a David P.

Norton, 2007, s. 112).

vvvvvv

v oblasti podnikové kultury. Spokojeni zaméstnanci zvySuji produktivitu, odpovédnost,
kvalitu procesti a maji vliv 1 na pozitivné fungujici zdkaznicky servis. D4 se tedy fict, Ze prave

zaméstnanci dokézou pfenést svou spokojenost 1 na zédkaznika. Stali a loajalni zaméstnanci
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jsou hodnotou pro podnik a know how pro spoustu procesi. Se zvySovanim zaméstnaneckych
dovednosti a znalosti roste produktivity, coz je jednim z méfitek, jak jiz bylo zminéno.
Nejlépe definovanym méfitkem pro meéfeni zameéstnanecké produktivity je zisk
na zameéstnance. Toto meéfitko nam fika, jak velky vystup dokaze jeden zameéstnanec
vyprodukovat. Ne vzdy je toto méfitko objektivni, nese s sebou i fadu problémil. Méfitko
v sobé nezahrnuje naklady na obrat na zaméstnance. Pokud tedy dojde k navySeni obratu
na zameéstnance zpusobeném dodateCnym prodejem vyrobku, zvySeny obrat na zaméstnance
se dostane pod uroven marginalnich nakladl, které nejsou soucasti ceny a tim klesne zisk
na zameéstnance. Manazefi tuto situaci feSi zvySovanim jmenovatele ¢i Citatele v poméru
obrat/zaméstnanci. Dal§im moZznym feSenim je outsourcing, to dokaze zachovat stejnou vysi
obratu s menSim poctem internich zaméstnanct. Pfi zavddéni outsourcingu je vzdy dulezité
myslet na interné dodavané sluzby a jejich kvalitu a rozsah a na externé dodavané sluzby
(Robert S. Kaplan a David P. Norton, 2007, s. 115-117). Propojenost métitek této perspektivy

je znazornéna na obrazku 7.

Zakladni méfitka

Vysledky 0-\

Udrzeni Produktivita
zaméstnanci zaméstnancl
\ Spokojenost _/
zameéstnanch

Aktivatory hybnych sil

Kompetence Technologicka Klima pro
zaméstnancd infrastruktura akci

Obrazek 7: Ramec méfeni uceni se a rustu

Zdroj: Robert S. Kaplan a David P. Norton, 2007, s. 115

3.3 Postup implementace konceptu Balanced Scorecard

Horvath & Partners ve své knize uvadi celkem pét kroki implementace konceptu Balanced

Scorecard (2002, s. 57-65):
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Prvni faze — vytvoreni organiza¢nich predpokladi pro implementaci

Prvni faze je nejkritictéjsi fazi celé implementace BSC. V této fazi dochazi k definici pravidel
platnych pro vSechny jednotky, tedy napfi¢ celym podnikem. Jsou stanoveny perspektivy
a je rozhodnuto, na jakych mistech bude koncept vyuzivan, protoze ne vzdy je nutnosti
aplikovat koncept na cely podnik. Dal$i nezbytnosti je urcit zodpovédné vedeni celého

podniku, pfipadné jmenovani konkrétniho vedouciho tymu pro implementaci a kontrolu.
Druhé fiaze — objasnéni strategie

Cilem BSC neni vytvofit nové podnikové strategické cile, ale pokusit se o uplatnéni
jiz existujicich strategii. Pokud je naptiklad cilem podniku proniknout na novy trh, tento cil
se v BSC podrobné konkretizuje a pfevede se do Ctyt perspektiv. V této fazi by se taktéz top
management mél shodnout na otazkach tykajicich se strategické analyzy pftileZitosti a hrozeb,

silnych a slabych stranek, fazi zivotniho cyklu a dalSich.
Treti faze — tvorba BSC

Ve treti fazi je vymezeno BSC pro konkrétni organizaéni jednotku. Organizacni jednotkou
se rozumi bud’ cely podnik, divize nebo obchodni jednotka ¢i servisni oddéleni. V této fazi
jsou v organizatni jednotce predany veskeré informace o konceptu — konkretizace
strategickych cili, pomoci pfi¢in a nasledkl jsou propojeny strategické cile a k nim pfifazeny
méfitka, dale jsou stanoveny cilové hodnoty a vSichni ucastnici by méli tyto strategické akce
odsouhlasit. Jadrem celého konceptu BSC jsou strategické cile. Je dulezité si uvédomit,

ze meétitka nemohou byt efektivni, pokud nejsou spravné stanoveny strategicke cile.
Ctvrta faze — postup p¥i procesu rozsieni — roll-out

Tato faze aplikuje predchozi tii faze do vSech organizacnich jednotek podniku. Diky tomuto
procesu dochdzi ke snaz§imu monitorovani vice podnikovych mist. Dochazi k pfeneseni
strategickych cilti a vizi z nadfizené jednotky k jednotkdm podiizenym — vertikalni integrace
cili. Na horizontalni urovni poté dochazi ke sladéni cili a strategickych akci napfi¢ dané

jednotky.
Pata faze — zajiSténi kontinualniho nasazeni BSC

Vtéto fazi je vyzadovano flexibilni zapojeni celého podniku do konceptu BSC
a prizpisobeni se strategickym cilim a planim. Dochézi k propojeni BSC s manazerskymi

systémy fizeni. Toto propojeni je ale malokdy stoprocentni vzhledem k tomu, ze jiz pied
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zavadénim konceptu BSC je jiz stanovena hierarchickd a funkciondlni struktura podniku.
Je tedy tézké ztéchto struktur vycist zodpovédnosti za jednotlivé cile definované v BSC.

Pro proveditelnost je dulezité:

e controlling sledujici realizaci strategickych akci vymezenych pomoci BSC,

e integrace BSC do strategického a operativniho planovani,

e integrace do systému reportingu,

e integrace do systému fizeni lidskych zdroja.

3.4 Strategicka mapa

Strategicka mapa na obrazku 8 je nastrojem strategického fizeni a planovéani. Diky mapam
jsou podniky schopné vizualizovat a s ostatnimi komunikovat svou strategii. Strategické mapy
jsou doplitkem konceptu Balanced Scorecard a jejich kli¢ovymi prvky jsou: perspektivy, cile,
pricinné vztahy, ukazatele, cilovd hodnota a mnoho dals§iho. Strategickd mapa je mimo jiné

zndzornénim fetézce pri¢in a nasledkl, jelikoz znazoriiuje vzajemnou zavislost mezi

jednotlivymi cili (Grasseova a kol., 2012, s. 109).

Strategic Objectives

Exceed customer
expectation

Customer

e o

Obrazek 8: Sablona pro tvorbu strategické mapy
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Zdroj: VisualParadigm, 2024
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4 KONKURENCESCHOPNOST PODNIKU

Konkurenceschopnost je schopnost jednotlivcti, podnika ¢i svétovych ekonomik mezi sebou
efektivné a poctivé soutézit na trhu. Byt konkurenceschopnym je klicovym prvkem
pro dlouhodoby uspéch snad kazdého podniku. V soucasném globalizovaném prostiedi,
které¢ se dynamicky méni a vyviji, je dilezité¢, aby se podniky neustdle piizpasobovaly
k udrZeni kroku s konkurenci a mohly tak uspét na trhu. Tato kapitola se zaméfuje na definici
konkurenceschopnosti, rozdéleni konkurenceschopnosti a jeji hodnoceni za pomoci metod

analyzujicich jeji silu.

4.1 Vymezeni pojmu ,,konkurenceschopnost podniku*
K vymezeni pojmu ,, konkurenceschopnost podniku “ existuje velké mnozstvi riznych definic
od nespoctu autord. Konkurenceschopnost je mozné hodnotit z nékolika pohledu, jakymi jsou
napiiklad obecnd ekonomickd teorie, management podniku a marketing. Vzhledem
k rychlému rozvoji komunikaénich technologii a §ifici se globalizaci se diive lokalni narodni
podniky dostavaji do prostfedi nadnarodnich firem a trhli, kde musi bojovat o konkurenéni
vyhodu nejcastéji s oligopolni konkurenci. V takovém prostiedi podniky dale bojuji s vys$$im
poctem nabidek nad poptavkami a snazi se globalizovat své procesy, Cinnosti a systémy.
Podniky ¢ini vyrazné zmény v jejich fungovani na trhu. Z masovych trhii pfechazi k trhiim
diferencovanym a posiluji sviij management. Ceské podniky jsou na mezinarodnich trzich
znacné znevyhodnovany, jelikoZ tématu konkurenéni vyhody neni na naSem Gzemi vénovéana
dostatecnd pozornost a jsou tak ovlivnény dlouhodobé strategické vyhlidky vétSiny podnikl

(Kozena, 2007, s. 7).

Podstata konkurence podnikd je pravé v jejich konkurenceschopnosti, ktera je jednim
ze zakladnich prvkl podnikatelského potencialu. Pojem ,, konkurence“ je mozné dle ¢eského
slovniku nahradit slovy: soutéZeni, rivalstvi, boj ¢i hospodaiska konkurence. Z toho vyplyva,
ze konkurence se nedotyka pouze ekonomickych obort, ale taktéz socidlnich, kulturnich,
politickych ¢1 etickych. Jednd se o vztah minimaln€ dvou subjektli nazyvanych
jako ,, konkurenti“, kteti mezi sebou vedou konkuren¢ni boj. Aby se jednotlivec, podnik
nebo ekonomika mohli stit konkurenty, musi spliiovat nasledujici podminky: musi byt
konkurenceschopni, a ptredev§Sim musi chtit vstoupit do konkurenéniho boje. Dulezité
je chapat rozdil mezi pojmy ,, konkurenceschopnost* a ,, konkurence . Konkurenceschopnost
je chéapana jako firemni potencial Celit konkurentliim. Konkurence je spiSe vysledkem aktivity

firmy, jedna se o vysledny produkt ¢i sluzbu (Sedlacek a kol., 2013, s. 14-19).
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4.2 Konkurenc¢ni vyhoda a competitive intelligence
Dle Kozené je konkuren¢ni vyhoda: ,, hodnota, kterou se podnik odlisuje od ostatnich
konkurentii a ktera mu prinasi dlouhodoby priméreny zisk a vvhodné konkurencni postaveni *
(2007, s. 13). Aby byla konkuren¢ni vyhoda realizovatelnd, je nutné, aby podniky zajistily
na jedné stran¢ zvyseni spotiebitelské hodnoty a na stran¢ druhé snizily spottebitelské ceny.
Cilem konkuren¢ni vyhody je, aby byly maximalné uspokojeny zakaznické pozadavky
s pokusem o minimalizaci cen pro zdkazniky, a to s efektivnim vyuzitim vyrobnich zdroju.
K realizaci konkuren¢ni vyhody slouzi konkurencni strategie. Podle M. Portera: ,, konkurencni
strategie je hledani priznivého konkurencniho postaveni v urcitéem odvétvi, v zakladni arénée,
vniz se konkurence pohybuje. Konkurencni strategie ma za cil vybudovat vynosné

réc

a udrzZitelné postaveni vuci silam, které rozhoduji o schopnosti konkurence v daném odvetvi

(Kozena, 2007, s. 13-14).

S konkuren¢ni vyhodou uzce souvisi pojem ,,competitive intelligence” neboli konkurencni
zpravodajstvi. Competitive intelligence ma za cil sbirat, analyzovat a interpretovat informace
o konkurenci a konkuren¢nim prostiedi. Konkuren¢ni zpravodajstvi neni vzdy spravnym
prekladem pro pojem, zde ¢eStina narazi. Pojem ,, intelligence “ je vysvétlovan jako schopnost
ziskat a aplikovat znalost. Competitive intelligence se nezabyva pouze analyzou konkurentd,
ale spiSe analyzou podnikové konkurenceschopnosti a konkurenéniho prostiedi, ve kterém

se podnik pohybuje (Molnar, 2012, s. 33).

4.3 Clenéni konkurenceschopnosti z mikroekonomického hlediska
Na konkurenceschopnost se da pohliZzet z n€kolika oblasti. Tou nejzakladnéjSi oblasti
je mikroekonomicka. Mikroekonomie definuje konkurenci jako boj mezi prodavajicimi
a kupujicimi totoZzného produktu ¢i sluzby. Konkurenti si mohou konkurovat riznymi prvky,
at’ uz je to samotny produkt ¢i sluzba, cena nebo reklama. Konkurenci z mikroekonomického

pohledu je mozné €lenit nasledovné dle obrazku 9 (Mikolas, 2005, s. 65-66):

konkurence napfi¢ trhem

cenova

konkurence konkurence na strané poptavky 5
necenova

konkurence na strané nabidky i
dokonala

nedokonala

Obriazek 9: Formy konkurence z mikroekonomického pohledu

Zdroj: Mikolas, 2005, s. 66
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Konkurence mezi nabidkou a poptavkou vymezuje vztah mezi prodejcem a spotiebitelem.
Vyrobce chce svlij produkt ¢i sluzbu prodat s co nejvysSim moznym ziskem, spotiebitel
rovnovaha, je nutné vytvofit kompromisy na obou stranach. Konkurence pouze na strané
poptavky je konkurenci mezi spotiebiteli, ktefi chtéji nakoupit co nejveétsi mnozstvi produkti
Konkurence na stran¢ nabidky souvisi s maximalizaci zisku, coz je jednim z hlavnich cili
podnikt. Pokud je nabidka niz$i nez poptavka, mé to za disledek poklesy cen na trhu.
Konkurence se déle ¢leni na cenovou a necenovou. Cenovéa konkurence spoc¢iva ve vyuzivani
cen jako nastroje konkurenc¢niho boje. Snizovdnim cen prodejci dokdzou pfildkat vetsi
mnozstvi spotiebiteld. Necenovd konkurence je zalozena na faktorech, jako je napftiklad
vysoka kvalita nabizenych produkt, design a image produkti nebo technologické
vybavenost. Posledni skupinou konkurence je dokonald a nedokonald konkurence. Hlavnim
prvkem dokonalé konkurence je velké mnozstvi konkurenti na stran¢ nabidky i poptavky
a napfic celym trhem. Na trhu je ale mozZné se spiSe setkavat s nedokonalou konkurenci, ktera

se dale rozliSuje na monopolni konkurenci, monopol a oligopol (Mikolas, 2005, s. 65-68).

4.4 Marketingova analyza konkurenceschopnosti
Marketingové orientované teorii konkurence se v minulosti vénovalo velké mnozstvi autora.
Mezi nejznaméjsi patfi napiiklad Michael Porter — zakladatel modelu péti sil nebo Philip
Kotler, ktery je povazovan za nejvyssi kapacitu marketingového oboru. Marketingova analyza
konkurenceschopnosti slouzi k vymezeni, a pfedevS§im pochopeni silnych a slabych stranek
podniku, jeho pfileZitosti a hrozeb nebo postaveni na trhu. Diky témto analyzam je vytvaren
pevny zéklad pro efektivni marketingovou strategii, ktera umoznuje podniku konkurencni

vyhody v soutézivém prostiedi.

4.4.1 Porteritv model péti sil
Portertiv model péti sil je pétifaktorovy model konkurencniho prostredi. Jedna se o analyticky
nastroj sestrojeny Michaelem Porterem. Tento néstroj slouzi k posuzovani atraktivity dané¢ho
trhu z pohledu konkurence. Definované sily v modelu ovliviiyji firmu na jeji cesté k dosaZeni

ziskovosti. Model je tvofen nésledujicimi faktory (Magretta, 2012, s. 41-67):
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Hrozba vstupu novych konkurenti

Je hodnoceno, do jaké miry je snadné pro nove prichozi firmy vstoupit na trh. Pfichod novych
firem na trh zplisobuje pokles ziskovosti firem jiz pisobicich na trhu. Ptdme se otazkou:

., CIm Ize zvysit bariéry vstupu? “
Vyjednavaci sila dodavateli

Tento faktor hodnoti silu vSech puasobicich dodavateld v daném odvétvi. V ptipadé,
kdy je dodavateli v odvétvi malo, maji velkou silu diktovat si podminky a urcovat ceny
¢1 omezovat dodavky. Na to reaguje zisk firem svym poklesem, vzhledem k tomu,
ze naptiklad nedisponuje dostatecnymi dodavkami od dodavateli. Ptame se otazkou:

,, CIm Ize zlepsit nasi pozici viic¢i dodavatelim? *
Vyjednavaci sila zakazniki

Ovliviwuje to, jak je konkrétni zdkaznik silnou osobnosti z pohledu firmy. Pro zékaznika
je jednoduchy odchod ke konkurenci v ptipadé nespokojenosti. Zakaznik je schopen svou
poptavku po urcitém produktu ¢i sluzbé nahradit substitutem, kterych je na trhu ¢im dal tim
vice. Dale je cilem zdkaznika minimalizovat své naklady a rozhodovat se na zéklad¢ ceny
a tomu ptizpisobovat své pozadavky. Zakaznik v dnesni dobé mutize byt pro firmu konkurenci
1 diky tomu, ze si muize pozadovany produkt ¢i sluzbu vyprodukovat samostatné.

Otazka: ,, ¢im Ize sniZit vyjednavaci silu zakazniku?
Hrozba substituti

,Cim Ize snizit hrozbu substitutii?“ Je zkoumana dostupnost produkti a sluZeb,
které¢ by mohly nahradit naSi nabidku. Levné&j$i substituty ptilédkaji spotiebitele a tim spusti

pokles ziskovosti v dané firmé.
Sila konkurence

Sila méfi rozsah pisobicich konkurenti na daném trhu ¢i odvétvi. Urcuje, jak vysoky
konkurenéni tlak je na podnik vyvijen a do jaké miry ho tento tlak ovliviiyje. ,,Jak Ize zlepsit

nasi pozici viuci konkurenci? “
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Potencialni

vsupujici

Hrozba vstupu novych konkurentt
¥

Konlkurent

v odvétvi

Vyjednavacisila [~ Vyjednavaci sila
dodavateli | 'k_ﬁ zakaznikn
Dodavatelé —H AE— Zilcaznici
Fivalita mezi
podnily

Hrozba substitut T
Substtuty

Obrazek 10: Porteriiv model péti sil

Zdroj: Porter, 1998 cit. dle Magretta, 2012

Porterova analyza znazornéna na obrazku 10 slouzi pro strategickou analyzu celkového
prostiedi firmy a napomaha k vytvofeni strategickych otazek. Vystupem analyzy
jsou identifikované hrozby a pftilezitosti. Porterv model péti sil se da povazovat za analyzu

marketingového mikroprostiedi firmy (Magretta, 2012, s. 41-67).

4.4.2  Teorie trznich pozic konkurence dle P. Kotlera
Jedna se o teorii vytvofenou Philipem Kotlerem a tyka se strategické trzni pozice, kterou

si podnik samostatné vymezuje. Kotler definuje Ctyfti strategie (Mikolas, 2005, s. 74-75):
Vedouci firma na trhu

Vedouci firma na trhu ma dominantni postaveni a zabird zhruba 40 % trzniho podilu. Takova
firma vede cely trh a urCuje si vlastni podminky a pravidla. Vynikd svymi lehce

prizpisobivymi cenami, novymi vyrobky a kvalitni propagaci.
Trzni vyzyvatel

Trzni vyzyvatel vyuziva k vlastni existenci na trhu ofenzivni strategie. Ta spociva v aktivnim
ukoniim proti vedouci firm¢ a ziskdvani konkurencni vyhody. Vyzyvatel se na trhu pohybuje

jako druhd az tfeti nejlépe ohodnocena firma a zabira tak znac¢ny trzni podil.
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Nasledovatel

Zabira oproti dvéma prvnim typtim firem zna¢n¢ mensi podil na trhu (udava se néco okolo
10-20 %). Nesnazi se vyrazn€ bojovat proti konkurenci, nechava se spiSe inspirovat vedouci

firmou a snazi se jiz existujici vyrobky a sluzby vylepSovat a inovovat.
Vyklenkar

Tyto firmy tzv. ,, vyplituji mezery na trhu . Snazi se vynikat v té ¢asti trhu, kterd je vedoucimi
firmami opominana. Vyhybaji se konkuren¢nim bojim a jejich strategie je spiSe zamétena

na nalezeni mensSich skupin zakaznikl ¢i se zamétuji pouze na specifické typy vyrobkii.

4.4.3 STEP analyza
STEP analyza slouzi k analyze marketingového makroprosttedi firmy. Makroprostredi
je tvofeno faktory, které podnik nemiize svévolné ovliviiovat. Je tedy dulezité umct
se makroprostiedi pfizpisobovat. Opakem makroprostiedi je mikroprostredi, které je tvorené
faktory, jaké firma ovliviiovat muze. Jsou zde tfazeny faktory jako naptiklad: dodavatelg,
odbératelé, zakaznici, konkurence atd. Pokud se firma rozhodne nerespektovat faktory
makroprostiedi, zaklada si na rizicich o rizné sile a velikosti. Makroprostiedi je tvofeno

faktory, které jsou Clenény do Ctyft kategorii (Zamazalova a kol., 2010, s. 105-106):
e Socialni,
e Technické a technologické,
e Ekonomické,
e Politické a pravni.

Prvni pismena kategorii utvaii tzv. akronym STEP. Né&kdy je tento pojem uvadén
v pfehazeném potadi pismen jako PEST. V poslednich letech se ¢im dal cast&ji do této
analyzy ptidava legislativni a ekologicka kategorie. Se zohlednénim téchto dvou kategorii
vznik4 akronym PESTLE. Pod timto ndazvem je v posledni dob& ¢im dal znaméjsi analyza

marketingového makroprostedi podnikii.

Sociélni faktory jsou druhu demografického a kulturniho. Faktory se vénuji vlastnostem
urcitych trhi a jejich subjektt. Kultura je soubor hodnot a ideji, jenZ spojuji ur€itou skupinu
lidi, vnasem pfipadé je mozné kulturu ptirovnat k podnikové kultufe, ktera propojuje
subjekty napfi¢ celym podnikem. Demografické faktory charakterizuji obyvatelstvo.

Analyzuji velikost, rozmisténi, hustotu a dalsi statistické veli¢iny hodnotici obyvatelstvo.
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Hodnoceno je také pohlavi, vék, zaméstnanost nebo tUroven vzdélani. Dal§imi kategoriemi
faktort jsou technické a technologické faktory. Technologicky pokrok prochazi turbulentnim
vyvojem. V tomto ohledu maji zna¢nou vyhodu firmy se silnou finan¢ni zakladnou
a mezinarodni pusobnosti. Firmy s dostatkem finan¢nich prostiedkti ziskdvaji konkurencni
vyhodu, protoze jsou schopny investovat do vlastniho vyzkumu a vyvoje v mnohem vétSim
rozsahu nez finan¢né slabsi firmy. S rozvojem technologii dochazi taktéz k rozvoji znalosti
a celkové vzdélanosti zaméstnanci. S rozvojem technologii je dilezité brat veétsi zietel
na spotiebitele a jeho bezpecnost. To zajistuji pravni normy na ochranu bezpecnosti
a spotiebitele a normy na ochranu Zivotniho prostiedi. Velké a silné firmy maji vétsi Sanci

na ovliviiovani legislativy v této oblasti (Zamazalové a kol., 2010, s. 106-107).

Ekonomické prostiedi ptinaSi Siroké podnikatelské moznosti a trendy v podnikani.
Je ovliviiovana kupni sila a chovani spotiebiteld. Kupni sila je zavisla na spotiebitelské
a firemni ekonomické situaci. Ekonomické prostiedi souvisi s n€kolika vlivy, které ovliviiuji
podniky. Témito vlivy jsou HDP, inflace, nezaméstnanost, trokové sazby ¢i ménovy kurz.
Vsechny tyto vlivy mlzou puasobit na kupni silu a vyrazné¢ ji ovliviiovat. Pokud
je ovliviiovana kupni sila, jsou ovlivnény taktéz podniky a jejich ptisobeni na trhu. S rostouci
nezaméstnanosti klesa poptavka po produktech a sluzbach. Inflace znamena zvySeni cenové
hladiny, s ¢imz klesa zdjem o nakupovani, jelikoZ se spottebitelé¢ obavaji znehodnoceni svych
uspor. Cenova hladina ovliviiuje taktéz urokové sazby. Vysokd urokova sazba vede
ke spofeni, coz zpusobuje zpomaleni ekonomického riistu, snizuje spotfebu domécnosti
a zvySuje nezamestnanost. V opacném piipad€é, pokud jsou Urokové sazby pfili§ nizké,
lidé maji vétsi podnét k utriceni a odmitaji své prostiedky spotit (Cerveny, Hanzelkova,

Ketkovsky, 2016, s. 43-51).

Nejvyraznéji podniky ovliviiuji politické faktory. S timto souvisi pravni rdmec o existenci
firem, ochrana spotfebitele a Zivotniho prostfedi ¢i vynutitelnost prava. Zakony a piedpisy
upravujici podnikani vyrazn€ ovliviluji podminky pro fungovéani podnikd. Dal§imi vlivy
ovliviiyjicimi existenci firem jsou napiiklad: struktura vladnich vydaji, danovy systém
¢1 korupce a celkova bezpecnost firem. Toto je pouze vycet téch nejzakladnéjsich faktort.
V politické praxi existuje mnohem vice vlivii plsobicich negativné, ale 1 pozitivné
na existenci firem. Faktory tykajici se zivotniho prostfedi souvisi hodné s certifikacemi
podnikli. Diraz je kladen na udrzZitelny rozvoj a ekologii, jeZ ovliviluje taktéZ politické

faktory (Zamazalova a kol., 2010, s. 106-107).
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4.4.4 SWOT analyza
Pro kazdou spolecnost je nezbytné vytvoreni SWOT analyzy (obrazek 11). Je to analyza,
ktera identifikuje silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby. Diky identifikaci téchto prvka
dochazi k vyhodnoceni soucasného stavu podniku. Kazdy prvek SWOT analyzy musi byt
v absolutnim vyjadieni a ve vztahu ke kli¢ovym konkurentim (Philip Kotler, Milton Kotler,

2013, s. 30).

Jak jiz bylo zminéno, je to analyza silnych a slabych stranek (strenghts and weakness) a jejich
ptilezitosti a hrozeb (opportunities and threats). Analyza je zmiflovana ve velkém mnoZzstvi
odborné literatury, avSak malokdo umi spravnym zpiisobem naplnit jednotlivé kvadranty
pozadovanymi informacemi. Silné a slabé stranky jsou hodnoceny internimi daty podniku,
naopak hrozby a pfilezitosti jsou spjaty s vné&jSim prostfedim, ve kterém podnik vystupuje.
Hrozby a piilezitosti ovliviluje velké mnozstvi faktori jako naptiklad: globalizace,
typ odvétvi, zivotni cyklus podniku a dalsi. Na otazky tykajici se mikroprostiedi
¢1 makroprostfedi odpovidaji jiné metody zkoumani. Jednou z pomocnych metod je PESTLE
analyza pro hodnoceni makroprostfedi a druhou pomocnou metodou je Porterova analyza péti

sil pro hodnoceni mikroprostiedi (Molnar, 2012, s. 97).

Kazdy podnik by se m¢l snazit podporovat své silné stranky a potlacovat slabé stranky.
Z hlediska makroekonomického prostfedi musi podnik dokézat ptijimat ptilezitosti a odvracet
hrozby. Jenom diky takovému pfistupu se mize podnik dostat do konkuren¢ni vyhody a byt
na trhu uspéSny a piedevSim konkurenceschopny. Postup pro sestaveni SWOT analyzy

je nasledujici (Cerveny, Hanzelkové, Ketkovsky, 2016, s. 110-113):
e identifikace silnych a slabych stranek,
e identifikace ptilezitosti a hrozeb,
e rozd¢leni identifikovanych faktord do ¢tyt kvadranti,

e identifikace silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb naSich konkurentt,

vyrobkl atd.,
e definovani dilezitosti a pravdépodobnosti vyskytu u vSech faktort,
e tvorba prehledného grafického zobrazeni vSech faktora,

e tvorba matice zdvaznost/vykonnost,
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e tvorba matice pfilezitosti,

e tvorba matice ohrozeni.

Interni analyza
(projekt ma k dispozici)

Silné stranky Slabé stranky
swoTt Strengths Weaknesses
Strategie S-O: Strategie W-O:
Extern| ol \F: rllr?:::tsl} | v g‘lﬁ: O'Sa;t:\ za
analyza Opportunities projextu, projextu, jen za
(mimo podpofené silinymi | podminky odstranéni
projekt, strankami slabych stranek
jen . .
podmin&né Strategie S-T: Strategle'V\_I.—T: ‘
ovlivnitelné Hrozby . Hrozby I_ze_ . Hroztty ohrpzull slgbe
Threats eliminovat silnymi stranky, je nutné
strankami pripravit obranu

Obrazek 11: Grafické vyjadieni SWOT analyzy

Zdroj: Korecky, Trkovsky, 2011, s. 219

., Strategickad slepota je neschopnost videt prilezitosti a hrozby na trhu. Tvorba budoucnosti

a strategie je v rukou uzké skupiny lidi. Firmam chybi demokratizace pri tvorbé ndpadii,

moznost jednotlivcii vyjadrit se ke klicovym rozhodnutim. Prevlada tradicni paradigma,

Ze na tvorbu strategie lide z nizsich urovni mentdlné nemaji. Firmam chybi Fizeny proces

generovani a vyuzivani strategickych prileZitosti, prestoze prave ten je nutnou podminkou

obnovy firmy. Firma potiebuje vytvaret zisk pro soucasnost i predpoklady pro budoucnost*

(Chal, 2011, cit. podle Jakubikova, 2013, s. 130).
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5 SPOLECNOST Rieter Holding AG a dceFina spole¢nost Rieter CZ s.r.o.

V této kapitole je predstavena nadnarodni spolecnost Rieter Holding AG a jeji dcefind
spolecnost Rieter CZ s.r.o., na kterou je aplikovana vykonnostni analyza a néasledny rozbor

konkurenceschopnostniho potencialu firmy.

5.1 Rieter Holding AG
Rieter Holding AG je Svycarskou firmou sidlici ve mést¢ Winterthur a je fazena mezi predni
svétové dodavatele systémi a stroji pro pfipravu a zpracovani textilu. Spolecnost byla
zalozena Johannem Jacobem Rieterem v roce 1795 a je obklopena bohatou historii plnou
inovaci a rozvoje v textilnim primyslu. Plivodn¢ byla spolecnost zalozena s vidinou prodavat
exotické kofeni a bavlnu, to se ale béhem napoleonské vlady zménilo a doslo ke vstupu
na textilni trh, kdy v roce 1833 ziskala svlij vliibec prvni tovarni aredl umistény v budoveé
byvalého klastera Toss u Winterthuru. Rieter byl v nasledujicich letech znamy jako vyrobce
textilnich strojii a pohond. Do okolnich zemi byly v poc¢atcich 30. let 19. stoleti dodavany
sptadaci stroje véetné vodnich kol a pfevodi. Kromé toho byla vyrdbéna i elektrickd zatizeni
do tramvaji ¢i lokomotiv. Béhem prvni svétové valky doslo k definitivnimu rozhodnuti
vyrabét pouze dopradaci stroje. Az v obdobi po druhé svétové valce se firmé povedlo
expandovat do vzdalengj$iho zahrani¢i — USA a Indie. Po krizi v 90. letech minulého stoleti
dochazelo k dal$im akvizicim. Za zminku stoji rok 1994, kdy doslo k akvizici s ¢eskou firmou
Elitex sidlici v Usti nad Orlici. V roce 2010 doslo k outsourcingu automobilové divize
a od kvétna roku 2011 vystupuje tato divize jako samostatna spole¢nost znama pod nazvem
Autoneum. V néasledujicich letech dochédzelo postupné napfi¢ celou firmou k reorganizaci
vyrobnich lokaci. Tato reorganizace (novy footprint) byla zapocata v roce 2015 pfesunem
vyrobnich odpovédnosti z matefské spole¢nosti ve Winterthuru do stati s vySSim
ekonomickym pfinosem. Nasledné¢ v roce 2017 doSlo k dalSimu pfesunu vyrobnich

a vyvojovych kapacit do jednotek v Asii (interni materialy, 2024).

Kromé vyroby se spolecnost zamétuje také na vyzkum a vyvoj novych technologii v textilnim
prumyslu. Jejich hlavnim cilem je neustalé zlepSovani vykonnosti a efektivity v oblasti
textilnich vyrobnich procest. Timto pfistupem si chce spolecnost zajistit konkurenéni vyhodu
a moznost poskytovat zadkaznikiim vyrobky a sluzby na Spi¢kové urovni. Silna pozice na trhu
je ukotvena dlouhodobou historii a dobrym jménem spolecnosti. Rieter Holding AG
je verejné¢ obchodovanou spolecnosti a je zapsdna na Svycarské burze. Akcie jsou

obchodovany pod symbolem RIEN. Dohromady je skupina Rieter tvofena jednou matetskou
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spolecnosti a 35 dcefinymi spole¢nostmi v 15 riznych zemich. Dcetfinymi spole¢nostmi jsou
napiiklad: Rieter CZ s.r.o., Rieter Ingolstadt GmbH, Rieter India Pvt. Ltd., Rieter China

Textile Instruments Co. Ltd, a dalsi (interni materialy, 2024).

5.2 Rieter CZ s.r.o.
Rieter CZ s.r.o. je dcefinou spoleénosti Rieter Holding AG. Spole¢nost sidli v Ceské
republice, a to konkrétnd v Usti nad Orlici. Hlavni ¢innosti je vyroba, montaz, vyvoj
a servisni Cinnost v oblasti stroji pro pfedeni. Pfedmétem podnikani je vyroba, obchod
a sluzby uvedené v prilohdch 1 az 3 Zivnostenského zdkona, zamecnictvi, nastrojarstvi,
obrabécstvi, galvanizérstvi, smaltéfstvi a ¢innost ucetnich poradcii, vedeni ucetnictvi a vedeni
daflové evidence. Vyroba a vyvoj jsou zaméfeny predevSim na stroje typu rotorovych,
posukovacich a tryskovych doptadacich stroji (Justice.cz, 2024). Zékladni udaje

o spolecnosti Rieter CZ s.r.0. jsou uvedeny v tabulce 2 nize.

Tabulka 2: Zakladni udaje o spoleénosti Rieter CZ s.r.0.

Obchodni firma Rieter CZ s.r.0.

Sidlo Moravska 519, 562 01 Usti nad Orlici
Identifikacni ¢islo 601 12 301

Pravni forma Spole¢nost s ruéenim omezenym
Majitel Rieter Holding AG

Zakladni kapital 316 378 000 K¢ (splaceno 100 %)

Zdroj: vilastni zpracovani dle Justice.cz, 2024

5.2.1 Historie
Historie tstecké textilni a strojirenské vyroby sahd do roku 1882, kdy byla zaloZena tkalcovna
Antona Brozka, kterd se mimo jiné podilela spole¢né s bavlnaiskym vyzkumnym utstavem
na vyvoji viibec prvniho rotorového dopradaciho stroje na svété. Dal§im dilezitym milnikem
je rok 1952 a vznik narodniho podniku Kovostav, ktery byl zaméfen pfedev§im na vyrobu
textilnich strojii a méficich pfistrojii pro textilni pramysl. V priibéhu nasledujicich let byla
spolecnost pfejmenovana na Elitex k. p. Spole¢nost Rieter Holding Ltd. byla zalozena
az vroce 1985 zapsdnim cennych papir na burze v Curychu a nasledné byla postupné
transformovana na akciovou spolecnost patiici do koncernu Rieter Holding AG. Néasledné
koncern Rieter privatizoval ¢ast statniho podniku Elitex k.p., ktery se zabyval finalni vyrobou
textilniho rotorového doptadaciho stroje a dalSich zavodi, specializujicich se na vyrobu

komponentti pro tyto stroje. Po ukonceni procesu privatizace v roce 1994 doslo k zaclenéni
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zédvodli do Svycarského koncernu. Pivodni Elitex byl pfejmenovan na Rieter Elitex a.s.
a tento nazev si spolecnost nesla az do roku 2001, kdy doslo k pfejmenovani na Rieter CZ a.s.
V roce 2009 spolecnost zménila pravni formu z akciové spole¢nosti na spolecnost s ruc¢enim
omezenym. V roce 2009 doSlo krozdéleni spolecnosti formou odStépeni automotivnich
zdvodi v Chocni a Hnétnici a nevyrobni divize F&A a pfevedeni na spolecnost Rieter
Automotive CZ s.r.o. Vroce 2024 spolecnost oslavila 30 let ptisobeni na Ceském trhu

pod jménem Svycarského koncernu (vyro¢ni zprava spole€nosti Rieter CZ s.r.o0., 2022).

5.2.2  Soucasny stav
Spolecnost si zaklada piredev§im na dlouholeté historii, inovacich a technologickém pokroku.
Jejim hlavnim cilem je neustdly vyvoj a implementace novych technologii, které by byly
schopny zlepsit efektivitu, kvalitu, a pfedev§im udrzitelnost v textilnim primyslu. Na tomto
cili v soucasnosti spolupracuje zhruba 680 zaméstnanci z riznych obort a kvalifikaci.
Zajimavosti v grafu 1 niZe je, ze i pfes negativni vlivy poslednich let, jako byla naptiklad
pandemie Covid-19 nebo véalka na Ukrajiné, byla spolecnost schopnd nabidnout kazdy rok
vice pracovnich mist. Divodem je napfiklad nabor vyvojaili a projektovych manaZert
pro fizeni a planovani novych projektd. Dal§im divodem je neustale probihajici snaha
o restrukturalizaci procest, s ¢imz souvisi i ndbor zaméstnancti se specializovanymi znalostmi

a dovednostmi (vyrocni zprava spole¢nosti Rieter CZ s.r.o., 2022).

Prumeérny pocet zaméstnancu
v letech 2019 az 2022
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Graf 1: Primérny pocet zaméstnancti v letech 2019 az 2022

Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz
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Na grafu 2 nize je kvalifikaéni sloZzeni zaméstnancti v letech 2019 az 2022. Z grafu
jsou patrné zmény ve struktufe zaméstnanct dle jejich kvalifikace a je naznadena zména
podilu zaméstnancii s riznymi urovnémi kvalifikace v priabéhu ctyfletého obdobi. Nejméné
zastoupenou skupinou zameéstnancii jsou osoby se zakladnim vzdélanim. Tato skupina
vétSinou obsazuje pozice, jako je vnéjsi udrzba firemniho aredlu nebo tklid. Dals§i, mnohem
pocetn€js$i skupinou jsou zaméstnanci s vyucnim listem. Tito zaméstnanci se objevuji
na pozicich operatorti vyroby, vedoucich smén ¢i udrzbait. Nejobsahlejsi skupinou ve vSech
letech jsou zaméstnanci se stfedoSkolskym ¢i vysokoskolskym vzd€lanim. Zameéstnanci
s timto vzdélanim vystupuji na pozicich od low-managementu, globalnich funkcich
pusobicich napfic koncernem az po top-management a statutdrni organy. Graf poskytuje
dalezity pohled na vyvoj pracovni sily naptiklad v oblasti hodnoceni vykonnosti podniku
a firm¢é muze slouZit jako zéklad pro dalsi analyzu strategickych cili a rozhodnuti zamétenych

na ziskévani a rozvoj lidskych zdroji (vyro¢ni zprava spolec¢nosti Rieter CZ s.r.o., 2022).

Kwvalifikacni slozeni zameéstnancu
v letech 2019 az 2022
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Graf 2: Kvalifika¢ni slozeni zaméstnancu v letech 2019 az 2022

Zdroj: vilastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

Zajimavosti ze soucasného stavu firmy je, ze koncem roku 2023 byla v ramci kazdoro¢ni
soutéze ,,Ceskych 100 nejlepsich® zafazena mezi 8 nejvyznamnéjsich spolegnosti v oborech
strojirenstvi a informacnich technologii. Zminénd soutéZ je jednou z nejvyznamnéjSich
eskych podnikatelskych udalosti na tizemi Ceské republiky a je pofadana jiz od roku 1996.
Firmy jsou vtéto soutéZzi hodnoceny na zikladé¢ dotaznikli vyplnénych odbornou
a podnikatelskou vefejnosti a jsou vyhodnocovany spole¢nosti Comenius ve spolupraci

s Hospodatskou komorou (Rieter.cz, 2024)
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6 ANALYZA VYKONNOSTI A KONKURENCESCHOPNOSTI

Kapitola je zamétena na dikladné zhodnoceni klicovy ukazatelli vykonnosti a konkurence-
schopnosti ve vybraném podniku. Tento typ analyzy je diillezitou soucasti strategického fizeni
kazdého podniku. Vysledky analyzy umoziiuji podniklim Iépe porozumét aktualnimu stavu
v n¢kolika oblastech, dochazi k identifikaci silnych a slabych stranek, na zakladé kterych jsou

podniky schopny navrhnout vhodna opatieni.

6.1 Vykonnost spolecnosti Rieter CZ s.r.o.
Pomoci méfeni vykonnosti je mozné kvalifikovat, jak efektivné spolecnost dosahuje svych
cilti a generuje hodnotu pro vlastniky, zaméstnance, zakazniky a dal$i zainteresované strany,
jinymi slovy — stakeholders. NejpouzivanéjSimi wukazateli pro méfeni vykonnosti
jsou napiiklad trzby, Cisty zisk, rentabilita aktiv, vlastniho kapitalu, trzeb a likvidita. VSichni
tito ukazatelé jsou aplikovani v kapitolach nize. Pro provedeni analyzy bylo pracovano s daty

vychazejicimi z vyro€nich zprav spole¢nosti Rieter CZ s.r.o. v letech 2019 az 2022 v tis. K¢.

6.1.1 Trzby a hospodarsky vysledek
Trzby jsou jednim zmnoha financ¢nich ukazateld hodnoticich podnikovou vykonnost.
Predstavuji celkovy objem penéznich prostiedkd generovanych prodejem vlastnich vyrobki
a sluzeb za urcité obdobi. Nejcastéji je na trzby pohlizeno zpétné v obdobi jednoho roku.
Trzby jsou povazovany za jeden z hlavnich zdroji piijmQ a odrazi se v nich Groven poptavky
po produktech firmy. ZvySovani hodnoty trZzeb cCasto znaci rlst firmy, naopak pokles
signalizuje firemni problémy a nedostatky ve firemni strategii. V tabulce 3 jsou uvedeny trzby
v letech 2019 az 2020. Jedna se o soucet trzeb z prodeje vyrobki a sluzeb a trzeb z prodeje
zbozi. Je patrny rostouci trend napfi¢ zminénymi lety. I pfes negativni vlivy, jakymi byla
pandemie Covid-19 nebo stale probihajici valka na Ukrajiné, dokazala firma témto
negativnim vlivim nepodlehnout a generovat kazdym rokem vyS$si trzby. Rostouci trzby
tak mohou signalizovat zvySujici se poptavku po produktech firmy a zna¢nou konkuren¢ni

vyhodu na trhu v podobé¢ spravné nastavenych cen nebo vysoké urovni kvality.

Tabulka 3: Vyvoj trzeb v letech 2019 az 2022

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Trzby 1739640 2402099 2574127 3545 031
Zména 662 459 172 028 970 904

Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz
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Do grafu 3 jsou pfeneseny hodnoty z tabulky 2 pro lep$i znazornéni riistového trendu.

Trzby v letech 2019 az 2022
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Graf 3: Trzby v letech 2019 az 2022

Zdroj: vilastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

Hospodatsky vysledek je dalSim z mnoha finanénich ukazateld vypovidajici o trovni
vykonnosti podniku. Tento vysledek je nazyvan také jako zisk ¢i ztrata. Z toho vyplyva,
ze hodnota mize byt jak kladnd, tak zdporna. Pokud je hodnota kladna, tak firma generuje
zisk, vopacném piipadé, kdyZz je hodnota zapornd, firma je ve ztraté. Mezi trzbami
a hospodatskym vysledkem existuje vztah a to takovy, ze trzby jsou soucasti firemnich pi{jmu
a ty generuji hospodarsky vysledek. Trzbami jsou nasledné kryty riizné druhy nakladd,
at’ uz provozni ¢i financni, a dal§i vydaje firmy. V tabulce 4 je zndzornén hospodaisky
vysledek v letech 2019 az 2022, u kterého je mozné vnimat klesajici trend. V roce 2018 vSak
firma jeSt¢ generovala kladny hospodaisky vysledek ve vysi 93 907 K¢&. Tento negativni
vykyv a nasledné i trvajici trend mtize byt zplisoben hospodarskymi podminkami, které jsou
v poslednich letech velmi nestabilni vlivem nékolika faktorii. Svét si v poslednich letech
prosel ekonomickou recesi, coz je jev, ktery je nedilnou soucasti hospodarského cyklu. Tento
jev spociva v poklesu ekonomické aktivity, tedy poklesu redlného hrubého domaciho
produktu. Takova ekonomickd krize ndsledné¢ dopadad i na vyrobni spolecnosti, vzhledem
k tomu, Zze dochazi ke zdrazovani surovin v podobé¢ elektiiny ¢i plynu. Ekonomicka recese
také negativné pusobi na poptavku a zplsobuje jeji pokles. DalSim negativnim faktorem
pusobicim na ztratovost firmy je inflace, kterd zptisobuje zmény v poptavkach. S vyssi Grovni
inflace spotiebitel¢ omezuji své vydaje, a to vede k poklesu firemnich trzeb. S rostouci inflaci

se také méni naklady na potfizovani materidlu ¢i pracovni sily. Provozni naklady v disledku
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rostouci inflace rostou a firmy jsou nuceny rostouci naklady promitnout do cen finalnich
produkt a sluzeb, coz opét miize ovlivnit uroven poptavky. Nejveétsi ztratovosti firma dosahla

mezi lety 2021 a 2022, kdy ztrata ¢inila 329 201 000 K¢.

Tabulka 4: Vyvoj hospodéiského vysledku v letech 2019 az 2022

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Hospodarsky vysledek -47 434 -16 427 -97 573 -426 774
Zména - 31007 -81 146 -329 201

Zdroj: vilastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

V grafu 4 jsou znazornény hodnoty hospodatského vysledku za bézné tcetni obdobi v letech
2019 az 2022. Z grafu je patrné, jak vysoké rozdily jsou mezi hospodarskymi vysledky béhem
let, a to predevsim mezi lety 2021 a 2022.

Hospodaisky vysledek
v letech 2019 az 2022
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Graf 4: Hospodatsky vysledek v letech 2019 az 2022

Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

6.1.2 Nakladova a vynosova struktura podniku
Pomoci nakladové a vynosové struktury podniku je mozné na prvni pohled odhadnout
finan¢ni zdravi podniku. Plati pravidlo, ze pro generovani zisku musi vynosy piesahovat
naklady. Existuje n€kolik druht nakladii: na suroviny a material, na pracovni silu, na energie
a provoz podniku, na marketing a propagaci, administrativni néklady a ostatni financni

naklady vcetn¢ nadkladovych urokti. Vynosy je mozné ¢lenit ndsledovné: trzby z prodeje zbozi
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a sluzeb, vynosy z investic, provozni vynosy, vynosové uroky a ostatni finan¢ni vynosy.
V tabulce 5 je uvedena struktura nakladd v letech 2019 az 2022. Hodnoty z tabulky
jsou zaznamenany v grafu 5, ze které¢ho vyplyva, ze od roku 2019 jsou vynosy podstatné
prevySovany ndklady, coz generuje ztratu. Tato skuteCnost mlze byt zplsobena nékolika
faktory. Divodem, pro¢ jsou ndklady vyss$i nez vynosy, mize byt nedostatecnd efektivita
vyrobu ¢i provozu, nizkd cena prodeje nebo nizkéd poptavka po produktech firmy zplsobena

ekonomickymi faktory.

Tabulka 5: Struktura nakladt a vynosi v letech 2019 az 2022

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Celkové naklady 1 816 875 2 489 347 2742 692 4 099 761
Celkové vynosy 1769 438 2472920 2645119 3671987

Zdroj: vilastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

Z grafu 5 vyplyva, ze vroce 2019 jest¢ nedochazi k tak velkému rozdilu mezi néklady
a vynosy jako v nasledujicich letech. Rok 2022 se d4 jesté stale hodnotit jako stabilni, pokud
se vezme v potaz probihajici pandemie Covid-19, ktera ovlivnila generovani trzeb a cely
logisticky fetézec. V roce 2021 prevysSovaly ndklady vynosy o necelych 100 000 000 K¢,
coz uz je alarmujici hodnota, na kterou by mél podnik reagovat. Nejvétsi rozdil je ale v roce
2022, kdy néklady cinily 4 099 661 tisic korun a vynosy 3 671 987 tisic korun, coZ generuje

ztratu ve vysi 426 774 tisic korun.

Struktura nakladt a vynosa
v letech 2019 az 2022
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Graf 5: Struktura naklada a vynost v letech 2019 az 2022

Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz
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6.1.3  Ukazatel rentability
podniku. Pomoci tohoto ukazatele je méfena mira schopnosti podniku generovat zisk
vzhledem k vynaloZenym prostiedkim, nejcastéji v podob¢ investic. V tomto piipadé jsou
zkoumany tfi nejbeznéjsi ukazatele: rentabilita aktiv (ROA), rentabilita vlastniho kapitalu

(ROE) a rentabilita trzeb (ROS).

Rentabilita aktiv (ROA) zkouma, jak podnik hospodaii se svymi aktivy. Do aktiv je fazeno
v§e, co podnik vlastni — majetek, zasoby, penize atd. Vysledky lze interpretovat takto: ,, kolik
procent zisku pripada na vSechna aktiva, se kterymi firma hospodarii“. ROA se pocita jako
pomér zisku k celkovym aktivim spolecnosti. Pro vypocet byl zvolen zisk pied turoky
a zdanénim, jelikoz se jedna o formu zisku dulezitou pro investory a manazery. Tento zisk
se znaci jako EBIT a poskytuje informaci o ziskovosti bez ohledu na finan¢ni strukturu
a danovou politiku. Na tirovni tohoto zisku se mize firma srovnavat s jinymi firmami o rizné
velikosti a v riznych odvétvich. V tabulce 6 je az alarmujici, ze vSechny hodnoty vychazi
jako zaporné. Zaporné¢ hodnoty mohou znalit potize s vyuzivanim firemnich aktiv
pro generovani zisku. V tabulce je mozné si povSimnout taktéz zapornych hodnot zisku
nez jsou provozni vynosy. Néaklady na vyrobu a provoz jsou vys$$i nez vynosy plynouci
z téchto ¢innosti. Tuto situaci je mozné pfisuzovat ndroénému obdobi v letech 2019 az 2022,
kdy bylo fungovéani mnoha firem ovlivnéno krizovymi situacemi, jako je pandemie Covid-19
nebo pocatek valky na Ukrajiné v roce 2022. Provozni naklady v téchto letech vzrostly
o naklady na zdravi a bezpecnost zamé&stnanct, diky ¢emu bylo zajisténo bezpecné fungovani
omezeny pohyb zbozi a sluzeb, coz v praxi vede k nartistu nakladt spojenych se skladovanim,

dopravou ¢i k mnohem vyS$§im ndkupnim cenam.

Tabulka 6: Rentabilita aktiv v letech 2019 az 2022

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Aktiva celkem 1410956 1 584 706 1 950 296 2696 557
EBIT -42 310 -4 945 -139 818 -347 492
ROA -0,03 0,00 -0,07 -0,13
ROA v % -3,00 -0,31 -7,17 -12,89

Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz
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DalSim ukazatelem hodnoticim hospodafeni firmy je rentabilita vlastniho kapitalu. Tento
ukazatel zajima predev§im vlastniky podniku a manazery. Ukazatel méti efektivitu, s jakou
firma vyuziva vlastniho kapitalu pro generovani zisku. ROE se pocita jako pomér mezi ¢istym
ziskem a vlastnim kapitalem firmy. Pokud je hodnota vys$si nez 0, znamena to, Ze podnik
efektivné generuje zisk s minimalnim vyuzitim vlastniho kapitalu. Pokud je hodnota zaporna,
znamena to, ze firma ma problémy efektivné vyuzivat vlastni kapital pro generovani zisku
nebo Ze jeho ziskovost je pfiliS nizka ve srovnani s vysi vlastniho kapitalu. V tabulce 7
jsou uvedeny hodnoty ROE v letech 2019 az 2022. V ptipad¢ analyzované firmy je patrné,
ze vysledek ROE musi byt zdporny vzhledem k zapornym hodnotam ukazatele EBIT v letech
2019 az 2022. Zaporné ROE tedy vypovida o ztratovosti firmy nebo pfili§ vysokych dluzich
ve vlastnim kapitalu. Zaporné ROE miize byt taktéZ zpiisobeno poklesem hodnoty aktiv,

jako jsou naptiklad nemovitosti nebo dlouhodoby finan¢ni majetek v podob¢ investic.

Tabulka 7: Rentabilita vlastniho kapitalu v letech 2019 az 2022

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Vlastni kapital 643 141 626 714 529 142 302 368
EBIT -42 310 -4 945 -139 818 -347 492
ROE -0,07 -0,01 -0,26 -1,15
ROE v % -6,58 -0,79 -26,42 -114,92

Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

Poslednim vyuzitym ukazatelem pro hodnoceni vykonnosti pomoci rentability, je rentabilita
trzeb. Tento ukazatel méfi, jak je firma efektivni pifi generovani zisku z prodeje svych
produkti ¢i sluzeb. Ukazatel je vyjadifovan jako pomér mezi Cistym ziskem a celkovymi
trzbami. Pomoci ROS je vyjadfeno procento trzeb, které je firma schopna pfeménit na cisty
zisk. Pokud je hodnota kladnd, znaci to, ze je firma schopna efektivné generovat zisk z kazdé
koruny trzeb. Naopak pokud je ROS ziporné, znamena to, Ze ma firma problém
s generovanim zisku z prodeje produktii a sluzeb. V tabulce 8 jsou uvedeny vysledné hodnoty
ukazatele ROS v letech 2019 az 2022. Z tabulky jsou patrné zaporné hodnoty plynouci
ze zapornych hodnot ukazatele EBIT.
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Tabulka 8: Rentabilita trzeb v letech 2019 az 2022

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Trzby 1 739 640 2402 099 2574127 3 545031
EBIT -42 310 -4 945 -139 818 -347 492
ROS -0,02 0,00 -0,05 -0,10
ROS v % -2,43 -0,21 -5,43 -9,80

Zdroj: vilastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

6.1.4  Ukazatel likvidity
Ukazatele likvidity poskytuji informaci o schopnosti firmy splacet své kratkodobé zavazky
a zustat solventni neboli schopny plateb. Pomoci téchto ukazatelli je hodnocena finanéni
stabilita firmy a pripadné riziko spojené s neschopnosti splacet podnikové zavazky. Bézna
likvidita je v tomto piipad€ pocitana jako podil obéznych aktiv a kratkodobych zavazki.
Kratkodobé zavazky jsou ociSt€né o zévazky ovladané nebo ovladajici osoby, protoze
se jedna o zavazky mezi dcefinou a matefskou spolecnosti. Obézna aktiva jsou ocisténa
o dlouhodobé pohledavky za minulé obdobi, jelikoz jejich splatnost je vice nez jeden rok.
Diky tomuto oc¢isténi dochazi k ptesnéjSimu odhadu likvidnich prostiedkd. Pokud by nedoslo
k tomuto ociSténi obéznych aktiv, doSlo by k nadhodnoceni dostupnych likvidnich prostiedki
firmy v kratkodobém horizontu. Bézna likvidita je povazovana za nejmirnéjsi ukazatel
v oblasti likvidity, jelikoz vychazi z celkovych ob&znych aktiv. V tabulce 9 nize je vypoctena
béZna likvidita v letech 2019 az 2022. Primérna hodnota ukazatele v tomto obdobi je 3,38.
Doporucend hodnota ukazatele se pohybuje od 1,5 do 2,5. Ze ziskanych hodnot vyplyva,
ze doporucend hodnota byla dosazena pouze v roce 2021. Vysledky se interpretuji takto:
v roce 2021 spolecnost obéznymi aktivy pokryje své zavazky 2,45krat”. V ostatnich letech
je hodnota vyrazné vyssi, coz znamena, Ze firma se miZe potykat s nadmérnym piebytkem
likvidnich prostfedkli, nez je potieba k pokryti svych kratkodobych zavazkii a jinych
provoznich potteb. Dal§im divodem pro tak vysoké hodnoty muze byt nedostatek
investi¢nich pfileZitosti. Doporucenim by mohlo byt zvaZeni moZnosti investic do kratko-

dobych finan¢nich nastrojii nebo urcitd forma akvizice.
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Tabulka 9: Bézna likvidita v letech 2019 az 2022

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Kratkodobé zavazky 273 034 226 024 602 063 696 948
ObéZna aktiva 895265 | 1072304 1476 979 2 124 608
Bézna likvidita 3,28 4,74 2,45 3,05
Bézna likvidita v % 327,90 474,42 245,32 304,84

Zdroj: vilastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

V grafu 6 jsou znazornéné doporucené hodnoty pro béznou likviditu. Jak jiz bylo zminéno,
pouze v roce 2021 se podnik nachézel s béznou likviditou v doporu¢eném limitu. VSechny
ostatni roky je podnik vyrazné nad doporu¢enym maximem. Podnik tak drzi zbyte¢né velké
mnozstvi penéznich prostfedkl, které maji potencial pro generovani dalSich financ¢nich

prostiedkt naptiklad formou investic.
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Graf 6: Vyvoj bézné likvidity v letech 2019 az 2022

Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

Pohotova likvidita vyjadiuje podil mezi ob&éznymi aktivy (oc¢iSténymi o zasoby a dlouhodobé
pohledavky) a kratkodobymi zavazky. Tabulka 10 znazorniuje vyvoj pohotové likvidity
v letech 2019 az 2022. Primérna hodnota se pohybuje okolo 1,67 a doporuc¢ena hodnota
tohoto ukazatele je od 1 do 1,5. Doporucend hodnota byla naplnéna v letech 2021 a 2022.
Lze tvrdit, Ze firma disponuje dostatecnym mnozstvim hotovosti a veskerych ekvivalentd,

aby mohla efektivné splacet kratkodobé zavazky a zvladat bézné provozni i finan¢ni operace.
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Tabulka 10: Pohotova likvidita v letech 2019 az 2022

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Kratkodobé zavazky 273 034 226 024 602 063 696 948
Obézna aktiva — zasoby 419 410 682 404 670 872 717 187
Pohotova likvidita 1,54 3,02 1,11 1,03
Pohotova likvidita v % 153,61 301,92 111,43 102,90

Zdroj: vilastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

Z grafu 7 vyplyva, ze podnik se napfic¢ lety 2019 az 2022 nachazi v optimalnich hodnotach
pohotové likvidity. Pouze v roce 2020 doslo k vykyvu hodnoty na 3,02, coz je vyrazné vyssi
hodnota, nez je doporuc¢ené maximum. Dulezitym faktem je, Ze firma je schopna splacet

své zavazky a jiné podnikové operace.

Vyvoj pohotové likvidity v letech 2019 az 2022
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Graf 7: Vyvoj pohotové likvidity v letech 2019 az 2022

Zdroj: vilastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

Poslednim typem je okamzita likvidita a jedna se o nejpfisnéjsi ukazatel. V tomto ukazateli
je brana v uvahu pouze hodnota penéZnich prostfedkill, které maji pokryt firemni zavazky.
Doporucend hodnota se pohybuje od 0,3 do 0,8. Z tabulky nize vyplyva pramér v letech 2019
az 2022 ve vysi 0,42, coz se pohybuje v oblasti doporu¢enych hodnot. Nicmén¢ v tabulce 11
je vidét, ze doporucend hodnota byla dodrzena ve vSech letech kromé roku 2022,

kdy je hodnota mirn€ vyssi. Lze tedy fict, ze firma v penéznich prostifedcich drzi dostatecné
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mnozstvi pro splaceni svych zdvazkl. Kolisani tohoto ukazatele je zplsobeno kolisanim

hodnot kratkodobého finan¢niho majetku a kratkodobych zavazkd.

Tabulka 11: Okamzita likvidita v letech 2019 az 2022

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Kratkodobé zavazky 273 034 226 024 602 063 696 948
PenéZni prostiedky 126 329 223756 69 115 81118
Okamzita likvidita 0,46 0,99 0,11 0,12
Okamzita likvidita v % 46,27 99,00 11,48 11,64

Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

V grafu 8 jsou uvedeny vysledné hodnoty okamzité likvidity, jejich primér je 0,42,

coz se pohybuje v oblasti doporuc¢enych hodnot, tedy mezi hodnotami 0,3 a 0,8.

Vyvoj okamzité likvidity v letech 2019 az 2022
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Graf 8: Vyvoj okamzité likvidity v letech 2019 az 2022

Zdroj: vilastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

6.1.5 Ukazatel EVA a index IN05
EVA neboli ekonomickad ptidand hodnota (Economic Value Added) je jednim zmnoha
finan¢nich ukazateli, pomoci kterého se méfi podnikovd vykonnost. Konkrétné je méfeno,
jak firma vytvati hodnotu pro své akcionafe ¢i vlastniky. Ukazatel nasledné sd€luje, zda firma
generuje zisk vzhledem k ndkladim na kapitadl, které vlastnici investovali do podnikani.
Ukazatel EVA je vyjadien jako rozdil mezi ¢istym ziskem a ndklady na kapital. Tyto ndklady

jsou vyjadiovany jako vazené primérné naklady na vlastni a cizi kapital. Cilem kazdé¢ firmy
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by méla byt kladna hodnota tohoto ukazatele. Kladna hodnota vypovidd o tom, ze firma
pracuje s kapitadlem efektivné a je schopna utvafet piidanou hodnotu. Pro vypocet ukazatele
EVA je nutné znat dalsi ukazatele, jako jsou vazené primérné naklady na kapital (WACC)
a Cisty provozni zisk (NOPAT). V niZze uvedenych tabulkach 12 az 15 jsou data pro vypocet
ukazatele EVA. V prvnim kroku je potieba vypocitat irokovou miru pro dosazeni do vypoctu

WACC. Urokova mira se zjisti jako pomér mezi nakladovymi troky a cizimi zdroji.

Tabulka 12: Hodnoty tirokové miry v letech 2019 az 2022

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Nakladové uroky 12701 11751 9678 79 282
Cizi zdroje 767 813 957 988 1421 144 2394185
Urokovia mira (i) 0,017 0,012 0,007 0,033

Zdroj: vilastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

Dalsim krokem je vypocet WACC. Pro vypocet tohoto ukazatele je potfeba znat hodnoty
zisku po zdanéni (EAT), celkovy kapital a vlastni kapital. Nasledné jsou WACC vypocitany

dle vzorce nize, do které¢ho jsou dosazeny vSechny ziskané hodnoty:

cizi zdroje

WACC =

EAT N vlastni kapital

celkovy kapital celkovy kapital

+ urokova mira *

Tabulka 13: Hodnota vazenych primérnych nakladi na kapital v letech 2019 az 2022

celkovy kapital

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
EAT -47 434 -16 427 -97 573 -426 774
Celkovy kapital 1410954 1 584 702 1 950 286 2 696 553
Vlastni kapital 643 141 626 714 529 142 302 368
WACC -0,006 0,003 -0,009 0,012

Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

Ve tietim kroku je pocitan Cisty provozni zisk (NOPAT). Tato hodnota se pocita tak,
ze se vezme ukazatel EBIT a od n¢ho se odeCte vySe dané z piijml pravnickych osob.
Kdyz je ziskana hodnota NOPAT, je mozné vypocitat spolecné s hodnotami WACC ukazatel

EVA. Vypocet ¢istého provozniho zisku je v tabulce niZe.

NOPAT =EBIT * (1 -0,19)

62



Tabulka 14: Hodnoty ¢istého provozniho zisku v letech 2019 az 2022

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
EBIT -42 310 -4 945 -139 818 -347 492
NOPAT -34 271 -4 005 -113 253 -281 469

Zdroj: vilastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

V poslednim, ¢tvrtém kroku, je pocitan ukazatel EVA ze ziskanych ukazatelii z pfedchozich

vypocti. Ukazatel EVA je pocitan nasledovné:
EVA =NOPAT - C * WACC

Tabulka 15: Hodnoty ukazatele EVA v letech 2019 az 2022

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
NOPAT -34 271 -4 005 -113 253 -281 469
WACC -0,006 0,003 -0,009 0,012
Celkovy kapital 1410954 1 584 702 1 950 286 2 696 553
EVA -25 805 -8 759 -95 700 -313 828

Zdroj: vilastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

V tabulce 15 jsou uvedeny hodnoty ukazatele EVA v letech 2019 az 2022 v korunach.
Ve vSech ctytech letech ukazatel vykazuje zaporny vysledek, coZ znamena, Ze firma neni
schopna vytvafet pfidanou hodnotu pro vlastniky a neni tak naplnéno jejich ocekavani.
Dtivodem pro zapornou hodnotu ukazatele jsou nasledujici faktory: zaporny hospodaisky

vysledek a vyssi naklady oproti vynostm.

Dalsim aplikovanym ukazatelem pro méfeni vykonnosti podniku je index INOS.

Jedna se o index z oblasti hromadnych indexti, pomoci kterého je piedev§im hodnoceno
finan¢ni zdravi podniku a je akceptovano i hledisko majitele. Index je navrZen pro ceské
podminky podnikani. K vypoctu ukazatele jsou potieba ndsledujici ukazatele uvedeny

v tabulce 16 nize. Pro vypocet ukazatele bude pouzita rovnice 8 z teoretické ¢asti prace:

aktiva EBIT
+0,04 x

osy 0A

+ 0,09 x

ktiva

T
+0,21 x

E vyn
aktiva al

INO5=0,13x +3,97x

ciz{ zdroje nakladové troky krzavazky
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Tabulka 16: Vyvoj indexu INOS5 v letech 2019 az 2022

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Aktiva 1410956 1 584 706 1 950 296 2 696 557
Cizi zdroje 767 813 957 988 1421 144 2394 185
Aktiva/cizi zdroje 1,84 1,65 1,37 1,13
EBIT -42 310 -4 945 -139 818 -347 492
Nakladové troky 12 701 11751 9678 79 282
EBIT/nakladové uroky -3,33 -0,42 -14,45 -4,38
EBIT -42 310 -4 945 -139 818 -347 492
Aktiva 1410956 1 584 706 1 950 296 2 696 557
EBIT/aktiva -0,03 0,00 -0,07 -0,13
Vynosy 1769 438 2 472920 2645119 3671987
Aktiva 1410956 1584 706 1 950 296 2 696 557
Vynosy/aktiva 1,25 1,56 1,36 1,36
Obézna aktiva 895 265 1072 304 1476 979 2 124 608
Kr. zavazky 273 034 226 024 602 063 696 948
Obézna aktiva/Kr. zav. 3,28 4,74 2,45 3,05
INO5 0,55 0,94 -0,18 0,02

Zdroj: vilastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

Hodnoty indexu uvedené v tabulce 16 se vletech 2019 az 2022 pohybuji v kladnych
hodnotach, kromé roku 2021. VSechny hodnoty jsou ovSem nizsi neZ minimalni doporucena
hodnota 0,9, coZ dle literatury znamena s velkou pravdépodobnosti bankrot firmy. Podnik
v soucasné dob¢ netvoii pro své vlastniky Zadnou hodnotu.

Vyvoj indexu INOS5 v letech 2019 az 2022
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Graf 9: Vyvoj indexu INOS v letech 2019 az 2022

Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav 2019-2022 dostupnych na Justice.cz

64



6.2 Méreni vykonnosti metodou BSC
V této Casti prace je méfena vykonnost spolecnosti Rieter CZ s.r.o. pomoci jedné z modernich
metod — Balanced Scorecard. Tato metoda vychazi z finan¢nich i1 nefinan¢nich ukazatela
a hodnoti vykonnost podniku komplexné. BSC je zaméfena na Ctyfi perspektivy: financni,
zakaznickd, interni procesy a perspektiva uceni se a rustu. Metoda v prvni fadé¢ vychazi
ze strategickych cili, kterym jsou pfifazovana méfitka a soucasné hodnoty, na zaklade
kterych se stanovi doporucend hodnota. V této kapitole jsou vymezeny strategické cile

a nasledné¢ strategicka mapa, kterd napomaha k pochopeni vazeb mezi jednotlivymi cili.

Poslanim spolecnosti Rieter CZ s.r.o. je poskytovani inovativnich a vysoce kvalitnich
technologii a sluzeb pro zpracovani textilu, které pomdhaji zdkaznikim zlepSovat
produktivitu, efektivitu a udrzitelnost v textilnim pramyslu. Vizi spole¢nosti je poskytovat
vyspélou a pokrocilou technologii pro vyrobu pfize, kterd piindSi hodnotu ptedevsim

pro jeji zakazniky a zaroven pfispivaji k udrzitelnému rozvoji celého textilniho primyslu.
Finanéni perspektiva:

e Rist trzeb — jednd se o hlavni strategicky cil spolec¢nosti. Je to klicovy faktor
pro uspésnou a udrzitelnou ¢innost kazdé spole¢nosti. Rostouci trzby pfindsi do firmy
piijmy, které zajistuji finan¢ni stabilitu. Pomoci rlstu trzeb je firma taktéz schopna
udrzet si nebo zlepsit svou konkurenceschopnost. VSeobecné plati, ze firmy s vySsimi
trzbami a tim padem 1 vysSSimi piijmy, jsou schopny mnohem vice investovat
do marketingu nebo vyzkumu a vyvoje, ¢imZ mohou posilit svou konkuren¢ni tiroven

na daném trhu.

e Rust efektivity mzdovych nakladii vic¢i generovanym trzbam — cilem je vyuzit
maximalné pracovni silu s minimalizaci nakladii na mzdy ve vztahu k celkovym
trzbam spolecnosti. Tohoto cile miize byt dosazeno napiiklad automatizaci proces,
zvySovanim produktivity zaméstnanctl ¢i optimalizaci organiza¢ni struktury. Takovym
zpisobem je spolecnost schopna si zajistit konkurenéni vyhodu v lepSim vyuzivani

lidskych zdroji a zaroven v minimalizaci nadbytecnych ndkladi na mzdy.

e ZvySeni solventnosti — cil je zaméfen na zajiSténi financni stability a schopnosti
spole¢nosti splacet své zavazky. Jeho dosazeni miize byt zajiSt€no riiznymi zptlisoby,
napiiklad zvySovanim ziskovosti, sniZzovanim nédklad ¢i optimalizaci fizeni zasob.
Zvysenim solventnosti si spolecnost zajiStuje dlouhodobou udrzitelnost, davéry-

hodnost u véfitelil a konkurenceschopnost na daném trhu.
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Zakaznicka perspektiva:

Zvyseni spokojenosti zakaznikli — cilem spolecnosti by mélo byt udrZeni
dlouhodobych pozitivnich vztahli se svymi zdkazniky. Se spokojenymi zakazniky
na rust zisku. U spokojenych zdkaznikl je vétsi pravdépodobnost v jejich opakovani

nakupti a naslednému doporuceni jinym spotiebitelim na daném trhu.

Udrzeni stavajicich top 3 zékaznikli — udrZzenim top zdkaznikli si firma garantuje
zajisténi stabilniho zdroje piijm. Dale se ztéchto zakaznikli stdvaji referencni
zakaznici, kteii dobrovolné zvysuji povédomi o firmé a zajist'uji tak tak konkurencni

vyhodu na daném trhu. Zékazniky Ize oznacit hlavnimi ¢lanky pro tvorbu Gspéchu.

Doba dodani k zakaznikovi — rychlost a spolehlivost dodavek zajiStuje spolecnosti
dobré jméno mezi zakazniky. Na zéklad¢ téchto strategickych cilli vznikaji reference,
které automaticky utvafi a plni dalsi strategické cile naptiklad Sifeni povédomi o dané
spole¢nosti a jejich produktech. Timto cilem je opét posilovana troven konkurence-

schopnosti a ziskdvani novych zdkaznik.

Perspektiva internich procesi:

Rist produktivity prace — jedna se o strategicky cil zaméfeny na maximalizaci vystupt
¢i vysledkl s vyuzitim minimdlnich zdroji, jako je Cas, lidské zdroje ¢i naklady.
Tohoto cile je dosahovano pomoci rtiznych strategii v podobé¢ optimalizace pracovnich
procest €i rozvoje dovednosti pracovnikll zapojenych do daného procesu. ZvySenim

produktivity prace dochéazi ke zvysSeni ekonomické vykonnosti podniku.

Snizeni interni zmetkovosti — cilem kazdého podniku by méla byt minimalizace
chybovosti a odpadii ve vyrobnich procesech. Vyrobni procesy jsou casto
optimalizovany s pomoci metod Lean managementu, Six Sigma ¢i Total Quality
Management. SniZzenim zmetkovosti miZe podnik minimalizovat své ztraty a zaroven

zvysit spokojenost zakaznikid a efektivitu svych podnikovych procesi.

Dodrzovani primérmé doby vyroby — cil je spojeny jak s vyrobnim procesem,
tak s celkovou spokojenosti zakaznikli. Pro dokonéeni vyrobniho cyklu je predem
stanoven Casovy ramec, ktery je nutné dodrzovat. Pro dodrzovani primérné doby
vyroby je dulezit¢, aby mél podnik optimaln€ nastaven cely logisticko-dodavatelsky

fetézec vCetné procesu zasobovani.
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Perspektiva uceni se a rustu:

e Snizovani fluktuace zaméstnanci — jednd se o minimalizaci rozsahu, v jakém
zaméstnanci dobrovoln€ opoustéji spolecnost. Optimalizaci tohoto cile je mozné
zajistit snizovani nékladi spojenych s naborovym procesem a Skolenim novych

zaméstnancl. Snizenim fluktuace je mozné dosdhnout pozitivni atmosféry mezi lidmi.

e Rozvoj dovednosti a schopnosti zaméstnanci — profesni rist a rozvoj zaméstnanct
je cil, na ktery je v poslednich letech kladen vétsi diraz. Je dulezité zaméstnance
prizpisobovat soucasnému dynamickému prostfedi a zaroven klast diraz na to,
aby byli schopni vykonavat své pracovni povinnosti na co nejvys$i mozné urovni
jejich schopnosti. Tento cil také velmi souvisi s motivovanim a odmeénovanim

zaméstnancd. Timto cilem je podporovana spokojenost a loajalita zaméstnancu.

e ZvySovani kvalifikace zaméstnanct — investice do odborného vzdélavani zaméstnanct
jsou jednou z hlavnich priorit vtéto perspektivé. Diky vysoce kvalifikovanym
zaméstnancim muze rdst hodnota podniku a byt zajisténa konkuren¢ni vyhoda

na trhu.

6.2.1 Definovani strategické mapy pro strategické cile
Strategickda mapa vznikd definovanim vazeb mezi jednotlivymi strategickymi cili podniku.
Ve strategické mapé jsou propojeny cile ze vSech Ctyt perspektiv. Na zdklad¢ této mapy

dochazi k lepsimu pochopeni vzajemnych vztahti mezi cili, jejich pfi¢inami a disledky.

Na obrazku 12 je strategicka mapa, ze které vyplyva, Ze nejdilezitéjSim strategickym cilem
je zvySovani trzeb. To znamenda, Ze vSechny ostatni strategické cile napfi¢ dalSimi
perspektivami pifimo pfispivaji k naplnéni hlavniho cile anebo jsou podporovany praveé
zminénym ristem trzeb. Jeden ze strategickych cili rozvoj dovednosti a schopnosti
zaméstnancl Uzce souvisi se strategickymi cili sniZzeni fluktuace zaméstnanct a zvySovanim
jejich kvalifikace. Pokud se bude spoleCnost zaméfovat na neustdlé vzdelavani svych
zaméstnanci, bude je prizptisobovat na dnesni turbulentni prostedi a dale je bude zapojovat
do svych cilt, potom nebudou mit zaméstnanci potfebu odchéazet. Neustalym rozvojem jejich
osobnosti, miiZe spolecnost pozitivné¢ pisobit na zvySovani jejich kvalifikace. S rlistem
kvalifikace rostou taktéz dovednosti a jejich schopnosti pouzivat moderni technologie a tim je

podporovan strategicky cil snizovani zmetkovosti, ¢imz roste produktivita prace. Déle, pokud

se snizi fluktuace zaméstnanct, snizi se nutnost neustale zau¢ovat nové ptichozi zaméstnance
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a tim nebudou vznikat prostoje ve vyrobé a bude podpoieno dodrzovani primérné doby

vyroby, coz opét kladné plisobi na rist produktivity prace.
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Obrazek 12: Strategickd mapa
Zdroj: vlastni zpracovani

S ristem produktivity je dodrZzovana doba dodani k zdkaznikovi, coz napomahé spolecnosti
k udrZeni stavajicich zdkaznikd, se kterymi ma ty nejlepsi dodavatelsko-odbératelské vztahy

a také je podporovana celkova spokojenost vSech zdkaznikdi. Doba dodani k zdkaznikovi
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je déle ovlivnéna i zminénym snizovanim zmetkovosti, protoZze ve vyrob¢ tak nevznikaji
zbytecné prostoje spojené s opravou neshodnych dilii. S dodrzovanim primérné doby vyroby
je plnén zavazek vici zdkaznikovi tykajici se doby dodéani k zakaznikovi, ¢imzZ je zajiSténa
jeho spokojenost. Se strategickymi cili v oblasti zakaznické perspektivy uzce souvisi cile
finan¢ni perspektivy. Jak jiz bylo zminéno, hlavnim strategickym cilem spolecnosti
je rust trzeb. Z ptedchozich kapitol vyplyva, ze spolecnost je schopna kazdy rok generovat
vysSi trzby. Rist trzeb je zajiStovan spokojenosti zédkazniki, ktefi jsou na zakladé splnéni
jejich podminek ochotni se ke spolenosti opétovné vracet a zadavat dalsi zakazky, ptipadné
§ifi pozitivni védomi o spole¢nosti. DalSim strategickym cilem finan¢ni perspektivy je rust
poméru mezi trzbami a mzdovymi néklady. Je to pomér, ktery udava, kolik korun trzeb firma
generuje investovanim jedné koruny do mzdovych ndkladd. Jedna se o cil podporovany
rustem trzeb. Poslednim cilem finanéni perspektivy je zvySeni solventnosti, kterd muze mit
urcity vztah s rGstem trzeb. Pokud firma dosahuje rustu trzeb bez zvySovani svych zavazka
v podob¢ dluhli nebo jinych finan¢nich zavazki, potom udrzuje nizky pomér zadluzenosti

a tim vyssi solventnost.

6.2.2  Navrh strategie dle BSC
V dynamickém prostiedi, jako je to dneSni, je pro kazdou spolecnost nutnosti mit jasné
definovanou strategii svého podnikéni, s niz bude schopna dosahovat svych cilii a uspésné
konkurovat na daném trhu. Tato kapitola je zaméfena na proces navrhu strategie s vyuzitim

metody BSC jako ramce pro strategické planovani a fizeni.
Finanéni perspektiva

Finan¢ni perspektiva je zaméfena na financni strategické cile a na financni vysledky
spolecnosti. VSeobecné se financni ¢ast BSC da povazovat za kliCovou slozku strategického
planovani. Tato perspektiva se vénuje otdzkam spojenym se ziskem, trzbami, néaklady
nebo ukazateli jako je likvidita ¢i rentabilita. Cilem finan¢ni perspektivy je sledovat finan¢ni
zdravi spole¢nosti, zajistit jeji stabilitu a poskytnout relevantni informace investoriim a jinym
se jedna o koncern, jehoZ hlavni ¢innosti je vyroba, vyzkum a inovace, neni tedy jeho hlavnim
usilim zvySovani zisku. V prvni fadé je pro Rieter CZ s.r.0. diilezité generovat dostatek trzeb
se sesterskymi spolecnostmi, aby byli schopni pokryvat své provozni naklady. Cilem
spole€nosti je meziro¢ni riist trzeb alesponi o 6 %. DalSim strategickym cilem je rist efektivity

mzdovych nékladl vi€i generovanym trzbam. Jednd se o cil, ktery hodnoti, kolik trzeb
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spoleC¢nost dokéze vygenerovat kazdou korunou investovanou do mzdovych nékladi.
Cim vys3i je hodnota tohoto ukazatele, tim efektivngji jsou vyuzivany lidské zdroje z pohledu
trzeb. Cilova hodnota je nastavena na vice jak 10 K¢ trzeb za kazdou korunu mzdovych
nakladi. Poslednim cilem této perspektivy je zvySeni solventnosti. Solventnost je schopnost
spoleCnosti splacet dluhy a jiné zavazky vcéas a efektivné. Pro analyzovanou spolecnost
je tento ukazatel velmi dulezity, protoze z vysledkll finan¢ni analyzy bylo zjiSténo,
ze je Rieter CZ s.r.o. dlouhodobé ztratovy. Tento fakt ne vzdy ptisobi dobfe vici véfitelam,
a proto je dualezité mit zajiSténou vysokou uroven solventnosti. Cilovou hodnotou tohoto
ukazatele je doporucend hodnota 1,5 na zdkladé odborné literatury. V tabulce 17 nize

jsou uvedeny vSechny strategické cile definované firmou v rdmei finan¢ni perspektivy.

Tabulka 17: Strategické cile finanéni perspektivy

Strategicky cil Méritko Soucasna hodnota Cilova hodnota
Riist trZzeb Procentni zména 3545031 K¢ rist 0 6 %
Ruvst efektivity l’nzdmiyc,h nakladu Triby/mzdové naklady 10,44 K& >10 K¢ trzeb'za keTzdouo
vici generovanym trzbam korunu mzdovych nakladi
Zvyseni solventnosti Pohotova likvidita 1,03 1-1,5

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 18 znazorniuje vyvoj trzeb v letech 2019 az 2022. Z tabulky vyplyva, Ze spolecnost
kazdorocné zvysuje své trzby za prodané zbozi a sluzby. Nejvyssi nartst je v roce 2020
a to o0 38,08 %, naopak nejnizsi narist je v roce 2021 a to pouze o 7,16 %. Nicmén¢ ve vSech
letech je splnéna a lze konstatovat, ze mnohonédsobné pfevysena, cilova hodnota tohoto cile,

coz je hodnoceno jako nadprimérny vysledek.

Tabulka 18: Vyvoj trzeb

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Trzby 1 739 640 2 402 099 2574127 3545031
Zména X 662 459 172 028 970 904
Zména v % X 38,08 7,16 37,72

Zdroj: viastni zpracovani dle internich materialu spolecnosti Rieter CZ s.r.o.

Efektivita mzdovych nakladi vii¢i generovanym trzbam tika, kolik korun trzeb je generovéano
jednou korunou investovanou do mzdovych nakladi. Cilovou hodnotou by mélo byt vice

jak 10 K¢ trzeb. V tabulce 19 jsou sledované hodnoty v letech 2019 az 2022. Z poméru trzeb
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vici mzdovym ndkladim vyplyva, ze trend tohoto ukazatele je rostouci. Vys$si hodnota
naznacuje, ze spolecnost efektivné vyuziva své lidské zdroje pro generovani trzeb. Nicméné
je dulezité brat v ivahu podminky daného odvétvi a urovné spolec¢nosti. Nékdy je zadouci mit
vys$si mzdové ndklady, predevSim v kontextu s vysoce kvalifikovanymi zaméstnanci,
kteti ptrispivaji svymi kvalitami a znalostmi. Cilova hodnota byla naplnéna pouze v roce 2022,
nicméné v letech 2020 a 2021 spolecnost taktéz generovala dostacujici vysi trzeb na 1 korunu
mzdovych nakladi. Lze konstatovat, ze efektivita mzdovych nakladi vac¢i generovanym

trzbam je rostouci a cil je naplnén.

Tabulka 19: Efektivita mzdovych ndkladt vii¢i generovanym trzbam

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Trzby 1 739 640 2402 099 2574127 3545031
Mzdové naklady 247 555 250 147 264 614 339516
Pomér trzeb a mzdovych naklada 7,03 9,60 9,73 10,44
Zména X 2,58 0,13 0,71
Zména v % X 36,65 1,30 7,34

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialit spolecnosti Rieter CZ s.r.o.

Zvysovani solventnosti je dal$im ze strategickych cili spole¢nosti, jejimz hlavnim cilem neni
rust zisku. Pro dodavatele je dulezité védet, jak si spoleCnost vede ve schopnosti splacet
své zavazky a dluhy 1 v dobéch, kdy je ztratova. K hodnoceni tohoto strategického cile bylo
zvoleno méfitko pohotové likvidity. V tabulce 20 je vyvoj kratkodobych zavazkl a obézny
aktiv ociSténych o zéasoby v letech 2019 a 2022. Na zakladé toho je pocitana pohotova
likvidita jako pomér obé&znych aktiv ocisténych o zésoby ku kratkodobym zavazktm.
Dle doporucené literatury se hodnoty tohoto ukazatele maji pohybovat v limitu od 1 do 1,5.
Z vysledki v tabulce nize vyplyva, ze doporucené hodnoty pohotové likvidity byly dodrzeny
ve vSech letech kromé& roku 2020. V roce 2020 spolecnost drzela zbytecné velké mnozZstvi
likvidnich prosttedku, nez je potieba k pokryti svych zavazka a dluhti. Vysoka likvidita mize
tedy znacit ptiliS mnoho aktiv, ktera nejsou spravnym zplisobem rozloZena, aby byla schopna
generovat dalsi prostfedky. Na piebytecna aktiva taktéZ miize negativné plisobit tzv. inflacni
riziko, které¢ bude do budoucna aktiva znehodnocovat a bude se snizovat jejich realna kupni
sila. S vysokou likviditou jsou spojeny taktéz vysoké ndklady na jeji udrzovani.

Jsou to napiiklad naklady za poplatky urcené k vedeni ucti nebo trokové naklady.
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Tabulka 20: Urovefi solventnosti

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Kratkodobé zavazky 273 034 226 024 602 063 696 948
ObéZna aktiva - zisoby 419 410 682 404 670 872 717 187
Pohotova likvidita 1,54 3,02 1,11 1,03

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiali spolecnosti Rieter CZ s.r.o.
Zakaznicka perspektiva

Zékaznickd perspektiva je zaméfena na zpusob, jakym spole¢nost vniméa své zakazniky,
jak plni jejich ocekavani a vychdzi vstfic jejich pozadavkim. Diraz je kladen na udrzeni
stavajicich zakaznikii a ziskavani novych. V oblasti této perspektivy je nejéastéji hodnocena
spokojenost a loajalita zédkaznikli vyjadiena riznymi ukazateli. Hlavnim cilem zékaznické
perspektivy je vyjadfit pomoci strategickych cili dlouhodobou a udrzitelnou hodnotu
pro zadkazniky dané organizace. Prvnim strategickym cilem spole¢nosti Rieter CZ s.r.o. v této
oblasti je udrzeni spokojenosti stavajicich zakaznikd. Cilova hodnota pro tento cil byla
nastavena na méné nez 2,1 % externich reklamaci. Dalsim dilezitym strategickym cilem
je pro spole¢nost sniZzeni doby vyfizovani urgentnich reklamaci. V soucasnosti jsou reklamace
vyfizovany az 140 dni a cilem spolecnosti je pisobit na snizovani poctu dni pro vyftizeni
reklamace. Spolecnost by se chtéla dostat pod 90 dni potifebnych pro vytizeni reklamaci.
Poslednim strategickym cilem je udrzeni stdvajictho podilu v regionech, do kterych
spolecnost nejcastéji expeduje své zakdzky. V soucasnosti si spolecnost drzi nejvetsi podil
expedovanych strojii v Turecku, proto byla tato oblast stanovena za strategickou a cilovou

hodnotou je udrzet si v Turecku 35% podil expedovanych stroji.

Tabulka 21: Strategické cile zakaznické perspektivy

Strategicky cil Meéritko Soucasna hodnota Cilova hodnota
ZvySeni spokojenosti zikazniki Pocet reklamaci/pocet zakdzek 2,36 % <2,1%
SniZeni d(fby vyFizovani urgentnich Pocet dni pro vyfizeni urgentni 140 dn <90 dni
reklamaci reklamace
Udrzeni sta'vajlclhtf p Odllu, Podily v regionech 35,10 % v Turecku > 35 % v Turecku
expedovanych strojii v regionech

Zdroj: vlastni zpracovani

Dulezitym strategickym cilem v oblasti zékaznické perspektivy je udrzeni spokojenosti

zakazniktli. Pro tento cil bylo zvoleno métitko vychazejici z poméru reklamaci od zdkaznikt
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ku celkovému poctu zakazek expedovanych k zakaznikim. Externi reklamace jsou uvedeny
v tabulce 22. V letech 2019 a 2020 spolecnost doséhla nejnizs§i trovné externich reklamaci
vuci celkem expedovanym strojim. Obé hodnoty jsou pod trovni cilové hodnoty, tedy jsou
mensi nez 2,1 % a lze tvrdit, Ze spolecnost v téchto letech splnila své plany. Naopak
nejvétsiho poctu reklamaci ku celkovému poctu expedovanych strojii dosdhla spolecnost
v roce 2021, ¢inila 2,55 %. Celkem bylo reklamovéno 17 strojl, coz je piipisovano predevsim
nedostatku elektronickych soucastek na trhu. Pro spole¢nost bylo méné zatézujici expedovat
nedokoncenou vyrobu k zakaznikiim a nasledn¢ k nim dopravovat chybéjici soucastky strojii.
To zpusobilo vétsi chybovost, a tedy i1 zvysilo pocet reklamovanych strojii. Nicméné k poctu
celkem expedovanych strojii byl taktéz procentudlné vyrazny rok 2022. V roce 2022 bylo
dokonce reklamovano 20 strojli, ale z celkem 849 expedovanych stroji, coz je 2,36 %.
Jedna se o nejvyssi trovenl externi reklamace vyjadienou poctem reklamaci. K nejvétSimu
narustu reklamaci doslo mezi roky 2020 a 2021, narast byl o 0,59 %. V letech 2021 a 2022
tedy spolecnost nedosdhla cilové hodnoty a méla by se zaméfit na postupné snizovani
externich reklamaci pod hodnotu 2,1 %, ¢emuz by mohlo pfispét 1 postupné posilovani trhu

s elektronickymi soucéastkami.

Tabulka 22: Externi reklamace

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Pocet zakazek 582 510 667 849
Pocet reklamaci od zikazniki 12 10 17 20
Externi reklamace (v %) 2,06 1,96 2,55 2,36
Zména v % X -0,10 0,59 -0,19

Zdroj: viastni zpracovani dle internich materialu spolecnosti Rieter CZ s.r.o.

Dalsim strategickym cilem, ktery uzce souvisi s prvnim, je snizeni primérné doby
pro vyftizovani urgentnich reklamaci. Ve spole¢nosti Rieter CZ s.r.o. jsou reklamace déleny
do tii skupin. Prvni skupinou jsou urgentni reklamace. Jednd se o reklamace, u kterych
dochézi k Gplnému zastaveni stroje, a tedy zdkaznikovi vznikaji nédklady spojené s pferusenim
vyroby. Tyto reklamace jsou v priméru vyfizovany 3 az 5 mésicl a provadi je servisni tym,
ktery je k zakaznikovi vyslan a zkouma pficinu vzniku chyby. Z celkového poctu reklamaci
je podil tohoto typu reklamaci okolo 20 %. DalSim typem reklamaci jsou tzv. ,stfedni
reklamace. To jsou reklamace, kdy stroje mohou fungovat naptiklad s lidskou obsluhou,
nikoliv automaticky. Doba vyfizeni téchto reklamaci je cca 6 mésicl a jejich podil vici

celkovym reklamacim je 40 %. Poslednim typem reklamaci jsou takové, které ,,mlzZou
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pockat®. Jsou to poruchy na strojich, se kterymi ale stroj dokaze dale fungovat, nicméné
se napiiklad mnohem rychleji opotiebovava. Doba vytizeni takové reklamace se pohybuje
kolem 9 mésict a jejich podil je taktéz 40 %. Ke vSem reklamacim je vzdy vysilan servisni
tym s techniky. V tabulce 23 nize je uveden celkovy pocet reklamaci a pocet urgentnich
reklamaci. Déle je v tabulce vyjadiena priimérna doba pro vytizeni jedné reklamace. Ve vSech
letech jsou dny potiebné k vyfizeni reklamaci vyrazn¢ vyssi, nez je cilova hodnota. Nejdéle
se urgentni reklamace vyftizovaly v roce 2020, kdy byl proces ovlivnén pandemii Covid-19
a nékterymi opatfenimi v ramci zemi a mezi jednotlivymi zemémi. Naopak nejkratsi dobu
byly reklamace vytizovany v roce 2021, kdy na jednu urgentni reklamaci pfipadalo primérné
100 dni. V roce 2022 opét doslo k vyraznému navySeni na 140 dni potfebnych pro vytizeni.
Dusledkem tohoto narlstu byl jiz zminény vypadek na trhu s elektronickymi soucastkami

potfebnymi pro kompletaci stroju.

Tabulka 23: Primérna doba vyfizeni urgentnich reklamaci

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Pocet reklamaci od zikazniki 12 10 17 20
Urgentni reklamace 3 2 4 5
Primérna doba vyFizeni 120 150 100 140

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialu spolecnosti Rieter CZ s.r.o.

Poslednim strategickym cilem zékaznické perspektivy je udrZeni stavajicich podilli na trzich,
kam spolecnost nejcastéji expeduje. Pro analyzu tohoto cile byl extrahovan z kompletniho
vyrobniho portfolia sledované firmy stroj s nejvétSim zastoupenim z hlediska poctu
expedovanych kusii. V roce 2019 (tabulka 24) spole¢nost celkem expedovala 582 stroji.
Z toho nejvice stroji Slo do Uzbekistanu, podil v této zemi Cinil 24,74 %. Dalsi zemi
s pomé&mé vysokym podilem vyexpedovanych strojii byl Pékistan, kam odeSlo 131 strojd,
tedy 22,51 %. Na tfetim mist¢ bylo Turecko s 19,24 % a nasledoval Bangladés
a Vietnam. Mezi ostatnimi staty jsou napiiklad: Mexiko, Malajsie, Guatemala, Egypt,
Indonésie ¢i Irdk. Tyto staty se objevuji ve skupiné ,,ostatni* 1 nésledujici roky. Z tabulky
se strategickymi cili vyplyva, Ze nejvétsi diiraz je kladen na turecky region. Turecko je jednim
z vyznamnych hracl na globalnim trhu s textilnim primyslem a je tak jednim z dtlezitych

odbératell stroju pro ptedeni a produkci ptizi pro spole¢nost Rieter CZ s.t.0.
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Tabulka 24: Procentudlni podil v regionech v roce 2019

Ukazatel 2019

Pocet realizovanych zakazek 582 100,00%
Uzbekistan 144 24,74%
Pakistan 131 22,51%
Turecko 112 19,24%
Bangladés 91 15,64%
Vietnam 64 11,00%
Ostatni 40 6,87%

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialii spolecnosti Rieter CZ s.r.o.

V tabulce 25 jsou uvedeny podily expedovanych strojii do regiont za rok 2020. Nejvétsi podil
stroji byl expedovan do Turecka, celkem 40,39 %. V tomto roce tedy spolec¢nost piekonala
cilovou hodnotu a to, mit v Turecku podil vice jak 35 %. Nasledovaly staty Pakistan
s podilem 16,86 %, coz je vyrazné niZsi oproti podilu v Turecku. Déle Uzbekistan, Bangladés
a tento rok se v tabulce objevuje taktéz USA s podilem 8,82 %. Mezi ostatni staty patii

Mexiko, Malajsie ¢i Egypt.

Tabulka 25: Procentualni podil v regionech v roce 2020

Ukazatel 2020
Pocet realizovanych zakazek 510 100%
Turecko 206 40,39%
Pakistan 86 16,86%
Uzbekistan 79 15,49%
Bangladés 62 12,16%
USA 45 8,82%
Ostatni 32 6,27%

Zdroj: viastni zpracovani dle internich materialii spolecnosti Rieter CZ s.r.o.

Vroce 2021 dle tabulky 26 spolecnost opét nejvice expedovala do Turecka, celkem
tam odeSlo 229 stroju zcelkovych 667 strojii a podil tak ¢inil 34,33 %, coz je lehce
pod cilovou hodnotou, nicméné se opé€t jednd o vyrazné vysoky podil. DalSim statem byl

Pékistan, kde podil oproti roku 2020 vyrazné vzrostl a jedna se tak o dalsi strategicky region,
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na ktery by se spolecnost mohla v dalSich letech zaméfit. Dal$imi staty jsou jiz zminéné

Bangladés, Uzbekistan a objevuje se Argentina s 6,45 %. Ostatni staty mély podil 4,65 %.

Tabulka 26: Procentualni podil v regionech v roce 2021

Ukazatel 2021
Pocet realizovanych zakazek 667 100%
Turecko 229 34,33%
Pékistan 182 27,29%
Bangladés 125 18,74%
Uzbekistan 57 8,55%
Argentina 43 6,45%
Ostatni 31 4,65%

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialit spolecnosti Rieter CZ s.r.o.

Zdroj: vlastni zpracovani

V poslednim analyzovaném roce 2022 byl podil dle tabulky 27 v Turecku 35,10 % (298 stroju
z 849 celkem vyrobenych stroji), ¢imz byla opét dosazena cilova hodnota. Doslo k zaméné
nasledujicich regionil, kdy vyrazn€ vzrostl podil v BangladéSi oproti piedchozimu roku

a naopak poklesl podil v Pakistanu. Nésledoval Uzbekistan a Honduras s 6,12 %.

Tabulka 27: Procentualni podil v regionech v roce 2022

Ukazatel 2022

Pocet realizovanych zakazek 849 100,00%
Turecko 298 35,10%
Bangladés 183 21,55%
Pékistan 162 19,08%
Uzbekistan 130 15,31%
Honduras 52 6,12%
Ostatni 24 2,83%

Zdroj: viastni zpracovani dle internich materialu spolecnosti Rieter CZ s.r.o.

Na zéklad¢ ziskanych dat lze tvrdit, Ze spole¢nost se spravné zamétfuje na region v Turecku,
kde si dlouhodobé drzi nejvyssi podil expedovanych strojii. Dal§im strategickym regionem
by pro nasledujici roky mohl byt Pakistan ¢i Uzbekistan. Jedna se taktéz o vyznamné hrace

v oblasti textilniho pramyslu.
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Perspektiva internich procesi

Tato perspektiva se vénuje méteni a sledovani vnitinich operaci a procesti dané spolecnosti.
Je dilezité, aby byly hodnoceny klicové interni ¢innosti, pomoci kterych je spolecnost
schopna dosahovat svych dalSich strategickych cili. V rdmci internich procestt jsou
hodnoceny vSechny c¢innosti, které spoleCnost viceméné provadi na kazdodenni bazi.
Takovymi ¢innostmi jsou naptiklad vyroba produktii, poskytovani sluzeb ¢i samotné fizeni
dodavatelského fetézce nebo sprava lidskych zdroji. Pro perspektivu internich procest byly
vybrany celkem tfi strategické cile. Prvnim, a zaroven nejdulezitéjSim, strategickym cilem
v této oblasti je pro analyzovanou spolecnost rust produktivity prace. Tento strategicky cil byl
v poslednich letech asto ovliviiovan ekonomickou situaci Ceské republiky a celého svéta.
Rist produktivity prace mize byt podporovan automatizaci ¢i robotizaci urcitych procesii
ve vyrobé. Dale je nutné pusobit kladn¢ i na odborna Skoleni a rozvoj zaméstnanci
¢i zlepSovani jejich pracovnich postupi. Cilem spolecnosti je vyrabét vice jak tfi stroje
na jednoho zaméstnance. Druhym strategickym cilem je snizeni zmetkovosti. Zmetkovost
by v jednotlivych letech neméla byt vyssi nez 1,5 %. Poslednim zvolenym strategickym cilem
této perspektivy je dodrzovani praimérné doby vyroby. Primérnd doba vyroby jednoho stroje
by neméla piesahnout 25 hodin a v idealnim ptipadé by méla byt nizsi. Pro vypocet tohoto
ukazatele je ve firmé& vyuzivan tzv. kalkulacni stroj. V praxi se vyrabi stroje dle optimalnich
specifikaci pro daného zdkaznika a dle typu materidlu, ktery bude na strojich zpracovan.
Déle se vyrabéné stroje liSi naptiklad dle napétové soustavy v zemi zdkaznika, nadmotské
vysky, ve které bude stroj provozovan, a i dle typu oball, ve kterych je ke stroji dodavan
material na zpracovani. To vSe ovliviiuje celkovou dobu vyroby jednoho stroje a nasledné

1 produktivitu pfepoc¢tenou na jednoho zaméstnance.

Tabulka 28: Strategické cile internich procest

Strategicky cil Méritko Soucasna hodnota Cilova hodnota
Rust produktivity vyroby Pocet stroji/pocet z-cli 3,52 stoje > 3 stroje/zaméstnance
SniZeni interni zmetkovosti Pocet zmetki/pocet stroji 1,65 % <1,5%

Celkova doba vyroby/ pocet

, e 26 hodin < 25 hodin/stroj
vyrobenych stroji

DodrzZovani prumérné doby vyroby

Zdroj: vlastni zpracovani

Strategicky cil riist produktivity prace je pocitdn pomoci méfitka, které je ddno pomérem

vyrobenych stroji a poftem zaméstnancli ve vyrobé. V prvni fazi bylo nutné zjistit, kolik
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zaméstnanct pfipada pouze na vyrobni divize. Dale byla ze statistik vytazena data v podobé
poc¢tu vyrobenych stroji v letech 2019 az 2022. Jak jiz bylo zminéno, cilovou hodnotou
pro tento strategicky cil jsou tfi vyrobené stroje na jednoho zaméstnance. Z tabulky 29 nize
vyplyva, ze hodnota tohoto ukazatele je napfi¢ lety velmi kolisava, nicméné je mozné tvrdit,
ze si spolecnost v plnéni tohoto strategického cile vede obstojné. Nejlépe si spolecnost vedla
v roce 2019, kdy byla jejich produktivita prace 3,55 stroje na jednoho zaméstnance. Mezi lety
2019 a 2020 doslo ovSem k poklesu téméf o 18 %, coz je ptisuzovano pandemii Covid-19,
kdy byla vyroba ovlivnéna velkymi prostoji, at uz ze strany nemocnych zameéstnancu
¢i zpozdénych dodavek materidlu. Nicméné se v roce 2020 produktivita stale pohybuje témer
na tfech strojich na jednoho zaméstnance. V dalSich letech dochdzi jiz k riistu a spole¢nost
tak vzdy spliluje svou strategii. Primérem téchto Ctyf let je 3,2 stroje na jednoho

zaméstnance, cil je tedy splnén.

Tabulka 29: Produktivita vyroby

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Vyrobenych stroju 582 510 667 849
Zaméstnanci ve vyrobé 164 175 222 241
Produktivita vyroby (na 1 z-ce) 3,55 291 3,00 3,52
Zména X -0,63 0,09 0,52
Zména v % X -17,88 3,10 17,25

Zdroj: viastni zpracovani dle internich materialii spolecnosti Rieter CZ s.r.o.

DalSim strategickym cilem je sniZeni zmetkovosti. Pro tento cil bylo pouZzito méfitko,
které vychazi z poméru chybné vyrobenych strojii podchycenych vyrobou ku celkovému
poctu vyrobenych stroji. Hlavnim cilem tohoto méfitka je hodnotit, zda vyrobni divize
je schopna udrzovat interni zmetkovost pod trovni 1,5 %. Nasledujici tabulka 30 zndzoriuje
pocet celkem vyrobenych stroji a pocet chybné vyrobenych strojii v letech 2019 az 2022.
Primér naptic¢ témito lety je 1,5 %, cozZ je i cilovou hodnotou pro toto meéfitko. Nicméné
nejvyssi zmetkovosti dosdhla spole¢nost v roce 2021, kdy dosahovala hodnoty 1,80 %
a oproti roku 2020 doslo k nartistu o 0,62 %. Jednd se tedy o nejvétsi nartst zmetkovosti
ve sledovanych letech. Cilova hodnota byla dodrZena v letech 2019 a 2020, ¢imz lze vysledky
tohoto méfitka hodnotit jako uspokojivé, avSak do nésledujicich let by spole¢nost méla

usilovat o udrzeni tohoto ukazatele pod trovni 1,5 %, coz vychdazi i z internich smérnic.
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Tabulka 30: Interni zmetkovost

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Vyrobenych stroju 582 510 667 849
Pocet chybné vyrobenych stroji 8 6 12 14
Interni zmetkovost (v %) 1,37 1,18 1,80 1,65
Zména v % X -0,20 0,62 -0,15

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiali spolecnosti Rieter CZ s.r.o.

Poslednim vybranym strategickym cilem v oblasti internich procest je dodrzovani praimérné
doby vyroby. Toto méfitko vychazi z poméru celkové doby vyroby za rok k celkovému poctu
vyrobenych strojii. Jelikoz kazdy vyrobni usek vyrdbi jiny typ stroje a kazdy typ stroje
ma jinou primérnou dobu vyroby, neni vhodné hodnotit primérnou dobu vyroby jako celku.
Pozornost bude vénovéana pouze vyrobé posukovacich stroji typu RSB-D 50. Na obrazku 13
je stroj typu RSB-D 50. Jedna se o jednu z nejnovéjSich generaci jednohlavého posukovaciho
stroje. Stroj poskytuje vysokou uroven produktivity a kvality a je schopny zpracovat
a 1 200 m pramene za minutu. V soucasné dob¢ se jedna o nejvice vyrabény stroj spolecnosti

Rieter CZ s.r.0. a je vyrabén na denni bazi.

Obrazek 13: Posukovaci stroj RSB-D 50

Zdroj: Rieter.cz, 2024

V tabulce 31 niZe jsou hodnoty prumérné doby vyroby (v hodinach) v letech 2019 az 2022,
pficemz plati odchylka na zakladé zdkaznické specifikace uvedené na stran€ 77. Cilova
hodnota u tohoto méftitka byla nastavena na méné nez 25 hodin na jeden stroj. Primérna doba
vyroby v téchto letech je 24,04 hodin na jeden stroj, coz lze povazovat za splnéni cilové

hodnoty. Nejvyssi primérné doby vyroby spole¢nost dosahovala v roce 2022, vyroba trvala

79



v pruméru 26 hodin na jeden stroj. Naopak v letech 2019 az 2021 lze tvrdit, Ze byla splnéna
cilovéd hodnota, a to vyrabét v priiméru pod 25 hodin na jeden stroj. VSechny hodnoty napiic¢
hodnocenymi lety je mozné hodnotit za velice uspokojivé. Nicméné spolecnost by i nadale
¢imz si bude schopna zajistit rist produktivity prace a stabilni efektivitu vyrobnich procest.
Snizovani primérné doby vyroby miize pozitivné pusobit taktéZ na sniZzovani provoznich
nakladii, protoze bude spotiebovano méné energie nebo pracovniho ¢asu zaméstnancu

pocitaného na jeden stroj.

Tabulka 31: Primérna doba vyroby

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Vyrobenych stroji RSB-D 50 536 419 611 775
Celkova doba vyroby 12 045,40 9511,30 15275 20150
Prumérna doba vyroby (v hodinach) 22,47 22,7 25,00 26,00

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materialu spolecnosti Rieter CZ s.r.o.
Perspektiva uceni se a riistu

Jedna se o velice dilezitou a zasadni perspektivu, kterd nese jisty zadvazek vici zaméstnancim
dané spolecnosti. Tato perspektiva klade diiraz na rozvoj zaméstnanct, vcetné jejich
vzdélavani, Skoleni a rozvoje dovednosti. Dale je vytvafena snaha o zlepSovéani pracovni
kultury, je podporovéana oteviena komunikace, tymova spoluprace a odménovani za Gspéchy.
Prvnim strategickym cilem této perspektivy je sniZeni fluktuace zaméstnancii. Fluktuace
je mira, sjakou zaméstnanci opousti organizaci a dochazi k obméné zaméstnancii. Vyssi
fluktuace je vyvolavana v prvni fadé nespokojenosti zaméstnanctli, coz zpusobuje napiiklad
nedostateCny rozvoj kariéry ¢i nespokojenost s pracovnim prostfedim. Cilovou hodnotou
tohoto méftitka je fluktuace mensi nez 6,5 %. V literatuie se Casto uvadi fluktuace v rozmezi
od 5 do 7 %. Cilova hodnota je tedy nastavena jako primér doporuc¢enych hodnot. DalSim
strategickym cilem je rozvoj dovednosti a schopnosti zaméstnancli. Tento strategicky
cil je zaméfen na posileni a rozSifeni kompetenci a znalosti zaméstnancli v organizaci.
Cil je déle zalozen na ptedpokladu, Ze spravné proskoleni a dobie motivovani zaméstnanci
jsou klicem k dosaZeni dlouhodobého uspéchu. Cilova hodnota pro tento strategicky cil byla
nastavena na alesponi dva Skolici dny za rok, to vychazi ze smérnic a vlastnich zkuSenosti
firmy. Poslednim strategickym cilem je rist kvalifikace zaméstnancti. Cilem firmy je ziskat

vétsi pocet zaméstnancii se stiedoSkolskym vzdélanim, pifipadné motivovat soucasné
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zaméstnance se vzdélanim niz§im, nez je stiedoSkolské, aby byli ochotni si zvySit uroven
vzdélani. Dle firemnich zkuSenosti maji zaméstnanci se stfedoSkolskym vzdélanim
jakéhokoliv oboru daleko vétsi potencial a snahu v kariérnim rstu. Doporuc¢end hodnota
pro méfitko ristu kvalifikace zaméstnancli byla nastavena na 40 % zaméstnanci

se stfedoskolskym vzdélanim.

Tabulka 32: Strategické cile uceni se a ristu

Strategicky cil Méritko Soucasna hodnota Cilova hodnota
SniZeni fluktuace z-ci Fluktuace 8,33 % <6,5%

i i Poc ¢nich §kolenina 1
Rozvoj doyednovstl a ] ocet rocnich Skoleni na 2,03 dni alespofi 2 dny/rok
schopnosti zaméstnanci z-ce

Pocet zaméstnancii se SS
Riist kvalifikace z-cii ocet zamestnanct se 55 38.28% 40%
vzdélanim

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvnim strategickym cilem této perspektivy je sniZzeni fluktuace zaméstnanct. Fluktuace
je pojem vyuZzivany vramci persondlniho managementu. Jednd se o pfirozeny proces,
pii kterém dochézi k obméné zaméstnanci, at’” uz dovnitf firmy ¢i ven z firmy. Fluktuaci
muzeme rozdélit na dobrovolnou a nucenou. Nucena fluktuace vznika, kdyz je organizace
povinna propoustét zaméstnance napiiklad z divodi nedostatku prace, nadbytecnosti
¢i restrukturalizaci. K dobrovolné fluktuaci dochdzi, kdyZz zaméstnanci opousti organizaci
z vlastniho ptesvédCeni, naptiklad pro lepsi pracovni podminky a pfilezitosti. Nejvétsi pocet
dobrovoln¢ odchozich zaméstnancli zaznamenala spole¢nost Rieter CZ s.r.o. vroce 2022
(tabulka 33), kdy odeSlo 57 zaméstnanct a fluktuace tak Cinila 8,30 %. Naopak nejméné
zaméstnanct odeslo v roce 2020 a to 32 zaméstnanci a fluktuace byla 5,63 %. V roce 2020
byly kviili Covidu-19 velmi nejisté podminky napti¢ celym pracovnim trhem, coz zajistilo,
ze zamestnanci neméli tak zasadni divody pro odchody do jinych firem ¢i jinych odvétvi.
Dle doporucenych hodnot v literaturdch, by méla fluktuace €init maximaln€é 5 az 8 %.
Proto byla cilova hodnota nastavena na primér 6,5 % a méné&. Cilova hodnota byla splnéna
pouze v jiz zminéném roce 2020. Za nevyhovujici hodnoty fluktuace lze tak povazovat

hodnoty ostatnich let, a pfedevsim v let 2019 a 2022.
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Tabulka 33: Fluktuace

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Celkem zaméstnanct 552 568 586 687
Dobrovolné odchoz z-ci 49 32 46 57
Fluktuace (v %): 8,88 5,63 7,85 8,30

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiali spolecnosti Rieter CZ s.r.o.

Dalsim strategickym cilem je rozvoj dovednosti a schopnosti zameéstnanct. Je to cil,
ktery se tyka piedevSim zlepSovani a posilovani dovednosti a schopnosti zaméstnancii,
coz muze vést ke zvySovani produktivity a efektivity pii plnéni pracovnich ukoli, celkovému
zlepseni kvality prace ¢i lepSimu pfizpisobovani se zménam. Je prokdzano, ze proskolené;si
zameéstnanci maji vétsi tendenci se rychleji adaptovat na klicové zmény v dané spolecnosti.
Ve spolecnosti Rieter CZ s.r.o. dochdzi ke Skoleni zaméstnancii vZdy v rdmci nastupniho dne
v podobé¢ Skoleni na téma predstaveni organizace, podnikové kultury, BOZP a PO. Béhem
roku se zaméstnanci mohou setkat s dalSimi zajimavymi Skolenimi napiiklad v oblasti
technickych dovednosti, soft skills ¢i dalsi informace k bezpecnosti prace véetné¢ zavadéni
novych procest a pravidel. Na manaZerskych pozicich jsou Skoleni daleko Castéjsi a tykaji
se témat v oblasti vedeni a fizeni lidi, delegovani ukold ¢i rozvoj jejich manazerskych
dovednosti. V kazdém roce se scitaji odskolené hodiny vSech zaméstnanci dohromady.
Dle tabulky 34 bylo nejvice odskolenych dni v roce 2021 a to celkem 2,42 dni na jednoho
zaméstnance. V tomto roce byla spolecnost zaméfena i na Skoleni v oblasti zdravi a prevence
z dlivodl probihajici pandemie. Naopak nejméné Skoleni probéhlo v roce 2020 a to pouze
1,99 dne na jednoho =zaméstnance. Bylo to zplsobeno predevSim omezenym
shromaZd’ovanim zaméstnancti na jednom misté. ManaZerské pozice se schazeli v online
podobé, délnici dostavali aktudlni ¢i nové informace od svych team leadert. Nicméné
na zakladé firemni kultury a smérnic spolecnosti, byla doporucend hodnota pro toto métitko
nastavena na alesponl 2 dny Skoleni za rok pfipadajici na jednoho zaméstnance. Ve vSech
letech byl rozsah Skoleni splnén, vroce 2021 dosahovala hodnota dokonce 2,42 dni,
¢emuz prispéla Skoleni v oblasti zdravi a prevence. Tento ukazatel 1ze tedy hodnotit velmi
kladn€. Do budoucna by se ur€ité spolecnost mohla zaméfit na dalSi Skoleni napiiklad
v oblasti um¢lé inteligence ¢i novych technologii a lean managementu, ktery spole¢nost

Jiz Castecné aplikuje ve svém provozu.
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Tabulka 34: Ro¢ni Skoleni zaméstnancu

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Celkem zaméstnanci 552 568 586 687
Celkovy pocet odSkolenych hodin 27 953,28 27 127,68 34 034,88 33 470,64
Pocet odSkolenych hodin na 1 z-ce 50,64 47,76 58,08 48,72
Pocet Skoleni na 1 z-ce (dny) 2,11 1,99 2,42 2,03

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiali spolecnosti Rieter CZ s.r.o.

Poslednim métitkem perspektivy uceni se a rastu je rast kvalifikace zaméstnancii. Tomuto cili
bylo pfifazeno méfitko poctu zaméstnanci se stiedoSkolskym vzdélanim a jejich podil
ve spolecnosti. Spole¢nost Rieter CZ s.r.o. md ve své struktufe zastoupeni vSech druht
vzdélani, od zékladniho po vysokoskolské. Dle grafu 2 maji nejvétsi zastoupeni sttedoskolsky
zaméstnanci, na ¢emz si firma zakldda. Se stfedoskolskym vzd€lanim je velky pocet
administrativnich zaméstnanct, ale i manazerti. Dale maji stfedoSkolské zaméstnani taktéz
elektrikafi, kvalitafi, vyvojafi a dalsi. Cilova hodnota tohoto méfitka byla nastavena na 40 %
zaméstnancl se stfedoskolskym vzdélanim. Tato hodnota byla naplnéna v roce 2020
se 40,32 % a v roce 2021 se 43 % zaméstnancu s timto typem vzdélani. V roce 2019 a 2022
méla spolecnost podobné zastoupeni stfedoskolskych zaméstnanct a to pres 38 %. Celkovée
lze fici, ze cilova hodnota tohoto méfitka je plnéna. Kazdy rok dochazi k navySovani poctu

zaméstnancu se stfedoskolskym vzdélanim o vice jak 10 zaméstnancii.

Tabulka 35: Kvalifikace zaméstnancu

Ukazatel 2019 2020 2021 2022
Celkem zaméstnanci 552 568 586 687
Zaméstnanci se SS vzdélanim 212 229 252 263
% podil z-cii se SS vzdélanim 38,41 40,32 43,00 38,28

Zdroj: viastni zpracovani dle internich materialii spolecnosti Rieter CZ s.r.o.

6.3 Konkurenceschopnost spole¢nosti Rieter CZ s.r.o.
Konkurenceschopnost podniku je jednim z klicovych faktorti kazdého podniku pro jeho
dlouhodoby rist, uspéch a udrzitelnost na trhu. Pozornost je kladena na to, jak je podnik
schopen efektivné fungovat a soutézit s firmami ve svém okoli a také v odvétvi, ve kterém
podnikd. Cilem kazdého podniku by mélo byt dosazeni konkuren¢ni vyhody v daném odvétvi

a na trhu. Hodnoceni konkurenceschopnosti vychazi mimo jiné i z vysledkii vykonnostniho
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meéfeni podniku, ale také z hodnoceni vnitiniho a vnéjSiho prostiedi. V této kapitole bude

méfena konkurenceschopnost pomoci Porterova modelu péti sil, STEP a SWOT analyzou.

6.3.1  Porteriiv model péti sil
Portertiv model péti sil je jednim z mnoha modelt hodnoticich konkurenéni situaci podniku.
Situace je hodnocena pomoci péti sil: hrozba novych vstupd, sila dodavatelt, sila odbératelt,

hrozba substitutd a intenzita konkurence uvnitt odvétvi.
Hrozba vstupu novych konkurenti

Vseobecné lze konstatovat, Zze témeét kazda spolecnost Celi hrozbam spojenych se vstupem
novych konkurentii na dany trh ¢i odvétvi. Pro Rieter CZ s.r.o. je jednim z mnoha pozitivnich
faktorii v této oblasti fakt, ze bariéry pro vstup na trh s textilnimi stroji jsou pomérné vysoké.
Nutnosti pro vstup na trh je vysokd a kvalitni Groven know how, specializovana
a technologicky vyspéla vyrobni zafizeni a procesy. Vyroba textilnich stroji vyZzaduje
vysokou uroven technologickych znalosti a schopnosti. Vyhodou v tomto oboru je také
znalost strojniho inzenyrstvi, elektrotechniky a automatizace, pfipadné robotizace. Novi
konkurenti maji Casto problém s nedostateénym know how tyto podminky splnit. Dalsi
dilezitosti je vyzkum a vyvoj, sc¢imz jsou spojené vysoké ndklady. Rieter CZ s.r.o.
je zavodem zameéfenym primarné na vyzkum a vyvoj, ktery je financovan matefskou
spole¢nosti a vyhodou spolecnosti je, ze se jiz béhem nékolika uplynulych desetileti na trhu
etablovala a investice do tohoto sektoru jsou tak dlouholeté. Dalsi vyhodou spolecnosti Rieter
CZ s.r.o. je rozséhla distribu¢ni sit’ a dlouholeté obchodni vztahy s klienty po celém svéte.
Novi konkurenti maji &asto na uzemi Ceské republiky problém byt podobné efektivni
s takovym rozsahem a predev§im dosahem. Na svétovém trhu je vstup novych konkurentt
mozny. Vstupu do odvétvi brani pfedevSim znalost a dostupnost potiebného know how,

patentova ochrana a velice nédkladny vyvoj novych feseni.
Sila odbérateli

Sila odbératelti je dalsim dualezitym faktorem, ktery ovlivituje celé konkurenéni prostiedi
spole€nosti. Velkou vyhodou spolecnosti Rieter CZ s.r.o. je velky podil na trzich
s dlouholetou textilni historii a tradici. Jak vyplynulo zvySe uvedenych analyz, témito
zemémi jsou napiiklad Turecko, Pakistan nebo Bangladés. Dalsi velkou vyhodou je schopnost
dodavat cely systém strojii pro vyrobu ptize. To Casto byva velmi atraktivnim piinosem
pro zakazniky, ktefi hledaji jednoducha a komplexni feSeni. Déle je také dilezité,

zda je zakaznik novym subjektem na textilnim trhu. V takovém piipad¢€ je ochoten zakoupit
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prave celé portfolio strojii, ¢imz jsou ukotveny pfijmy spoleCnosti a pozice na trhu.
Negativnim vlivem je ale jednoduchost v pfechodu ke konkurenénim spolecnostem.
K takovym situacim dochdzi zejména v momenté, kdy konkurence nabizi vyhodnéjsi
podminky nebo lepsi kvalitu a troven produktii. Dalsi negativni situaci pro Rieter CZ s.r.o.

jsou udalosti na blizkém vychod¢, které neumoziuji aktudlné expandovat i do téchto oblasti.
Sila dodavatela

Spole¢nost Rieter CZ s.r.o. md ftadu ceskych dodavateld dilci a jinych surovin
pro svou vyrobu. Diivodem je, Zze Ceska republika méa vysokou odbornost a kvalitu v oblasti
vyroby dilcti potfebnych pro vyrobu textilnich strojii. Timto jsou zajiStény i nizs$i naklady
na dodavky naptiklad oproti dodavkam z Ciny. Dal§i vyznamni dodavatelé sidli v Némecku,
coz je pro jejich blizkost Ceské republice taktéZ povazovdno za strategickou oblast
pro vytvafeni obchodnich vztahl v oblasti dodavek dilcii a jinych surovin. Na druhou stranu
je Ceska republika pomémé nekonkurenceschopna v oblasti dodavani hlinikovych
a plastovych dilcti. Tedy i pfes to, Zze je Cesko konkurenceschopnou zemi v dodavani dilct,
jako jsou napiiklad mechanické souéastky, ma tieba Cina mnohem vétsi zdroje nerostnych
surovin, coz vede k niz§im cenam vyrobku z téchto materiald. Niz$i ceny jsou pro spole¢nost
vyplati. Ciniti dodavatelé jsou pro spole¢nost Rieter CZ s.r.o. ekonomickou variantou
dodavek, evropsti dodavatelé jsou =zase vyuzivani predev§im pro dodavky vysoce

sofistikovanych komponentl pottebnych pro vyrobu.
Hrozba substituti

V prvni fadé je nutné zminit, Ze¢ na ceském trhu zaddna hrozba substitutd neexistuje.
Tento fakt spolecnosti pfinasi znacnou stabilitu a ochranu pied konkurencnimi substituty.
Naopak v globalnim méfitku je hrozba substitutii né¢kolikanasobné vyssi. Na globalnim trhu
spolecnost Celi konkurencnimu boji se Svycarskou spolecnosti Saurer. Jejich hlavni ¢innosti
je vyroba Siroké $kaly strojli a technologii pro zpracovani pfize a tkanin. Jedna se o jednoho
z pfednich dodavatelli textilnich stroji, dbajicich na kvalitu, inovativnost a silnou
zakaznickou podporu. Dal§im vyznamnym konkurentem je japonska spolecnost Murata
Manufacturing Co., Ltd. Je zaméfena na vyrobu elektronickych komponenti a je predevSim
znama pro svou vysokou uroven technologickych inovaci, kvalitu vyrobkii a snizovéani
ekologického dopadu na své okoli. Velkym konkurentem poskytujicim substituty je také

spolecnost Savio S.p.A., italsky vyrobce textilnich stroji a jeden z piednich dodavatelt
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inovativni technologie. Jejich diraz je kladen pfedevSsim na spolehlivost, vykon
a efektivitu. Negativnim faktorem v oblasti substitutii je mimo jiné, Ze stroje spolecnosti
Rieter CZ s.r.o. je mozné kombinovat se stroji jinych spole¢nosti. Znamena to, ze zédkaznik
ma moznost vybirat mezi vice dodavateli a své vlastni portfolio textilnich strojii kombinovat.

To snizuje loajalitu zakazniki a zvySuje konkurencni tlak.
Intenzita konkurence

Jak jiz bylo zminéno, nejvétsimi konkurenty jsou spolecnosti Saurer, Murata Manufacturing
a Savio S.p.A. Konkurencni vyhodou Rieteru je piedevsim vysoka kvalita prémiovych
produktii, komplexnost dodavek, zaru¢ni a pozarucni servis véetné moznosti upgradu strojti
u zakaznikt. Dalsi konkurenc¢ni vyhodou je fokus na snizovani spotteby energii potiebnych
pro vyrobu piize a vysoky dlraz na ochranu zivotniho prostiedi jak pfi samotné vyrob¢ stroje,
tak pfi jejich nasledném provozu. V rdmci cenového vyjednavani s potenciondlnimi zadkazniky
klade firma daraz na ty, ktefi investuji do kompletniho systému pro zpracovani ptize
dodaného firmou Rieter a tém nabizi rozsifené portfolio benefitii. Portfolio je rozsifeno
napiiklad o vyspélé systémy pro monitoring provozu stroju a jejich udrzby. Dale je ze strany
koncernu vyhodnocovano, do jaké miry se jedna o klicového zdkaznika a zda je zakaznik
lidrem v daném regionu. V oblasti necenové konkurenceschopnosti je spolenost Rieter
Holding AG velmi silnd ve svém marketingu. Spolecnost se pravidelné ucastni svétového
veletrhu ITMA, kde prezentuje své produkty a inovace a diky tomu ziskdva nové zakazniky.
Veletrh ITMA (International Textile Machinery Exhibition) je jednim z viibec nejvétsich
se vyrobci strojli, dodavatelé technologii a odbornici v oblasti textilnich strojii. Na zakladé
toho je mozZné ziskat ptrehled o aktudlnim déni a stavu trhu. Oblasti, na kterou spolecnost
aktualné zamétuje svou pozornost, je dalsi zlepSovani v poskytovani servisnich sluzeb. Diky
kontinualnimu vyvoji a zlepSovani parametrl strojli je nutné neustalé proskolovani servisniho

tymu, ktery funguje u zdkaznikli a pomaha se zavadénim strojii do provozu.

6.3.2 STEP analyza
STEP analyza je strategickym nastrojem vyuZivanym k hodnoceni okolnich vlivii ptisobcich
na spolecnost. STEP je akronymem pro slova socidlni, technologické, ekonomické a politické

faktory. Provedenim analyzy si spolecnosti d€laji predstavu o vnéjSich faktorech.
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Socialni faktory

Starnuti obyvatelstva CR — projekci pro obdobi let 2023 az 2100 bylo zjiiténo vyrazné
starnuti obyvatelstva na tzemi Ceské republiky. Vyrazné se zvysuje podil seniort,
a naopak klesd podil obyvatel v produktivnim véku 15 az 64 let. PoCet obyvatel
CR k 1. lednu 2023 vzrostl na 10,83 milionu obyvatel a je oéekavan dalsi nartst
zdivodu =zahrani¢ni migrace. V nasledujicich letech je predikovana pievaha
zemfielych osob ku poc¢tu narozenych déti. Do roku 2050 se ale o¢ekdva minimalni
pokles v poctu obyvatel, a to pouze na 10,69 milionu obyvatel. V roce 2023
bylo 63 % ceské populace ve véku 15 az 64. K roku 2050 se predpoklada pokles
na 57 % (czso.cz, 2023).

Uroveti strojirenstvi v CR — v roce 1993 tvofilo strojirenstvi podil na produkci 5 %,
v roce 2022 to bylo jiz ptes 20 % a jedna se o n€kolikanasobny narlst. V souhrnu
ale strojirenstvi zaméstnava v porovndni srokem 1993 pouze o 1/3 vice lidi.
V soucasnosti je ve strojirenstvi zaméstnano pies pal milionu lidi, k roku 2022
to Cinilo 563 405 zaméstnanci (archiv.hn.cz, 2023). Na obrazku 14 je vidét vyvoj

zaméstnanosti ve strojirenském priimyslu v letech 1994 az 2021.
Kolik lidi zam&stnava strojirensky primysl

(potet zam&stnanych osob, 1993-2022)

v Cesku

zamé&stnavé

Sluzby

pdl milionu
lidi. Nejvice z
nich je
pracuje ve
vyrobé
motorovych
vozidel

Strojirenstvi

Obrazek 14: Zaméstnanost ve strojirenském primyslu

Zdroj: archiv.hn.cz, 2023

Technologické faktory

Automatizace a robotizace — jsou to procesy, jejichz hlavnim cilem je nahrazeni lidské
prace. Automatizaci dochézi k ustaleni opakujicich se tkolli a procesi bez nutnosti

jakéhokoliv zasahu zaméstnanci. Robotizaci se rozumi vyuZivani robotli a jinych
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mechanickych zatizeni k provadéni tkoll a operaci, které by jinak vyzadovaly 100%
ucast ¢lovéka. Automatizace a robotizace jsou vyhodnymi zménami, jelikoz dochazi
ke snizovani nakladi spojenych s pracovni silou a zarovein je zachovana udrzitelnost
spolecnosti. Spole¢nost Rieter CZ s.r.0. se snazi o neustalé zlepSovani a automatizaci
nékterych procesii. Ve vyrobé jsou v soucasnosti kvidéni zakladni prvky
Lean managementu podporujici automatizaci a jsou zmapovany vyrobni useky,

které si do budoucna vyzaduji automatizaci ¢i plnou robotizaci.

Energetickd efektivita — v poslednich mésicich vyrazné roste poptavka po textilnich
strojich s niz8i spotfebou energie. S invazi na Ukrajiné je spojend energeticka krize,
ktera v posledni dob& vyrazné ovliviiuje evropsky textilni primysl. Obchodni modely
malych, ale i vétSich tovaren na vyrobu odévil, se postupné rozpadaji s rostoucimi
cenami zemniho plynu a elekttiny. ,, Podle udajii evropské obchodni skupiny Euratex
u mnoha vyrobcu textilu naklady na energii tvori kolem 25 % vyrobnich nakladui,

zatimco drive to bylo 5 %. To snizuje taktéz ziskové marze “ (tvorimevropu.cz, 2022).

Ekonomické faktory

Nedostatek elektronickych dilti na trhu — zhruba od roku 2020 se vyrobci po celém
svét¢ potykaji s nedostatkem elektronickych soucéastek a jejich zvySovanim cen.
Spolecnosti Rieter CZ s.r.o. tato situace zpusobila propad trzeb oproti planovanym
finanénim vysledktim. Tuto krizi spustila koronavirova pandemie COVID-19, jelikoz
vreakci na boj stouto pandemii byla uzaviena velka cast tovaren zaméfujicich
se na vyroby Cipl a jinych elektronickych soucastek. DalSim negativnim faktorem
bylo zablokovani Suezského priplavu v roce 2021, kdy celkem 450 lodi ¢ekalo témér
tyden na propluti touto krizovou oblasti. To zplsobilo, Ze pfeprava jednoho kontejneru
z Asie do Evropy vzrostla z primérnych 1 500 USD na 10 000 USD, coZ se vyrazné
podepsalo do nakladové struktury spolecnosti (ipc2U.cz, 2024).

Kurz EUR / CZK — spolecnost Rieter CZ s.r.0. provadi velké mnozstvi svych obchodl
v eurech. Stroje jsou prodavany sesterskym spolecnostem v eurech a pro piepocet
z Ceské koruny je pouzivan celorocné fixni kurz. Jelikoz koruna v poslednich letech
vyrazné¢ posiluje, zptisobilo to spole¢nosti negativni dopad na jeji pfijmy. Na obrazku

15 niZe je uveden vyvoj kurzu EUR/CZK v obdobi od 01.01.2019 do 28.03.2024.
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Obrazek 15: Vyvoj kurzu EUR/CZK v letech 2019 az 2024

Zdroj: kurzy.cz, 2024

Politické faktory

Legislativa tykajici se nakladéani s textilnim odpadem — ,, behem poslednich dvaceti let
zlepsila 7ada evropskych statii nakladani s odpady. Vroce 1995 bylo na skladky
ukladano asi 64 % komundlnich odpadu, o pét let pozdeji byl prumér snizen na 55 %.
Mira recyklace cinila 25 %, ta se do roku 2016 zvysila na 46 % a ukladani odpadu
na skladky se naopak snizilo na 24 %" (lindstromgroup.com, 2022). EU rozhodla,
ze od roku 2025 bude povinnosti Clenskych stati zajistit tfidény sbér textilu.
Byla vydana strategie pro udrzitelnost textilniho primyslu. To ddva do budoucna
jasny signal vSem vyrobclim stroji, pro zpracovani textilnich vldken, zaméfit
se na vyrobu ptize z recyklovanych material. Do roku 2030 chce EU, aby se na trzich
se tfetimi zemémi obchodovalo pouze s takovym textilnim zboZim, které neobsahuje
Zadnou znebezpeénych latek a vyroba takového zbozi probéhla v souladu

se socialnimi pravy (lindstromgroup.com, 2022).

Zakladni poZzadavky na strojni zafizeni — strojni zafizeni musi byt vzdy v souladu
s bezpecnosti a ochranou zdravi pfi praci. Dle zakoniku prace musi byt zajiSténa
prevence rizik, terminy kontrol, revizi a udrzby. Zaméstnanciim pracujicim s t€mito
stroji musi byt poskytovany osobni ochranné pomicky apod. Nutnosti je vychazet
z platnych pravnich predpist, napiiklad zNV ¢. 176/2008 Sb., o technickych
poZadavcich na strojni zafizeni. Tento pravni pfedpis definuje, co je to strojni zatizeni

a jaké jsou pozadavky na zajiStovani bezpecnosti (bezpecnost-prace.cz, 2024).
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6.3.3 SWOT analyza
SWOT analyza je poslednim bodem praktické ¢asti prace. Analyza byla provedena sbérem
ruznych informaci, at’ uz vizualnich nebo béhem konzultaci se zaméstnanci spole¢nosti Rieter
CZ s.r.o. Nize jsou definovany silné a slabé stranky, se kterymi se spoleCnost setkava

na denni bazi a taktéz ptilezitosti a hrozby, kterym je vystavena.
Silné stranky

Za silnou stranku spolecnosti je povazovano jeji dlouholeté fungovéani na celosvétovém trhu.
Diky dlouhé a vyznamné historii si podnik dokazal vybudovat silnou povést a divéryhodnost
mezi vefejnosti. Dal§im vyznamnym faktorem je podpora ze strany matefské spolecnosti.
Ta spocivd ve finanéni podpote, preddvani know how, sdileni osvédéenych postupti
a strategického vyvoje spolecnosti. Na zakladé takové podpory mé dcefina spolecnost
dostatek zdrojit pro dalsi rist a rozvoj i1 pies ne piili§ ptiznivé vysledky finanéni analyzy.
Spolecnost je také silnd v poskytovani kompletniho systému strojii pro vyrobu piize. Pomoci
Siroké Skaly nabizenych strojii je spolecnost schopna pruzné reagovat na poptavku svych
zakaznikll a byt tak konkurenceschopnym podnikem. Rieter CZ s.r.o. je taktéz jednotkou
s vlastnim vyzkumem a vyvojem, coz ji poskytuje moznost rychle a flexibiln¢ reagovat
na zmény na trhu, nové trendy nebo rozmanité potfeby zakaznikl. Spolecnost ma taktéZ silné
know how, které¢ je sdilené napii¢ celym koncernem. Diky takto vysokym znalostem
ma spolecnost oproti konkurenci velkou vyhodu, kterd mutze byt vyuzita k inovacim,

efektivnimu fizeni procesi ¢i diferenciaci od konkurence.
Slabé stranky

Slabé stranky pfedstavuji potencidlni rizika a vyzvy, kterym spolecnost ¢eli. V soucasnosti
nejzasadnéjsi slabou strankou spolecnosti je dlouhodobé generovana ztrata, kterd mtze znacit
nedostate¢nou efektivitu nebo Spatné fizeni nakladl. Takova situace ohroZuje celou finan¢ni
stabilitu spolecnosti a muze vést k dalSim problémtim, jako je nedostatek financnich
prostiedkil pro investice do rozvoje nebo splaceni dluhd. Spolecnost je také piili§ zavisla
na textilnim primyslu. Zmény, napiiklad i legislativni, v tomto odvétvi tak pfimo ovliviuji
spolecnost a jeji fungovéni. Dalsi slabou strankou je nizkd flexibilita fungovani v ramci
koncernu. Obcas nejsou jednotlivé ¢asti koncernu schopny efektivné spolupracovat
¢i spolecné komunikovat a pfizpiisobovat se zméndm. To muize vést k poklesu vykonu
a snizeni efektivity celého koncernu. Nedostatek flexibility miZze dale zpusobovat

neschopnost reagovat na ménici se trzni a jiné podminky. S rozmanitou ¢lenitosti koncernu
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taktéZ souvisi problém s jednotkami v riznych c¢asti svéta. To sebou piinaSi problémy
v podobé¢ rozdilnych kultur, pravnich ptedpisi nebo ekonomickych a logistickych podminek.
Nedostatecna koordinace a flexibilita mezi jednotlivymi lokalitami muze vést k nesouladu

ve strategickém rozhodovani a fizeni.
Prilezitosti

Velkou prilezitosti pro spolecnost muze byt vyssi diraz na inovace. Inovacemi
v technologiich mutze spolecnost naptiklad nabizet nové produkty, sluzby nebo procesy
a tim si zajistit konkurencni vyhodu a pfidanou hodnotu pro zakaznika. Podporovanim
kreativniho mysleni a vlastnim vyzkumem a vyvojem muze spolecnost uvazovat o novych
trznich segmentech a celkovém zvySovani spokojenosti svych zdkaznikd. Udrzenim
dlouhodobé spoluprace sregiony, ve kterych v souCasnosti spole¢nost funguje, miize
v budoucnu poskytnou stabilni zakladnu zakaznikli a obchodnich partnerii. Prohlubovanim
vztahll s uréitymi regiony mize byt zajiSténo porozuméni mistnim potfebam a preferencim.
To miize vést k vé€tSimu obchodnimu potencidlu a generovani vysSich trzeb. Spole¢nost
se snazi byt silnou taktéz v zavadéni metod §tihlé vyroby, coz ji mize do budoucna piinést
fadu vyhod. Naptiklad schopnost efektivné nakladat se svymi zdroji a snizovat néklady, které
jsou v soucasné dob¢ piili§ vysoké oproti vynosim. S vyzkumem a vyvojem také souvisi
uzivani nejnovéjSich technologii, ¢imz jsou podporovany napiiklad vyrobni procesy,
produktivita a kvalita. To opét vede ke spokojenosti zakaznikli a ristu zajmu o produkty
spole¢nosti. V poslednich letech také pozitivné roste kupni sila zdkazniki v daném odvétvi,
coz je znovu velkou pfilezitosti k poskytnuti kvalitnich produkti a sluZeb, které budou

odpovidat rostoucimu oc¢ekavani kone¢nych spotiebiteld.
Hrozby

Hrozby, kterym spolecnost Celi jsou velmi rozmanit¢é a mohou mit zna¢ny dopad na jeji
¢innost a fungovani. Na globédlnim trhu jiz vyznamni konkurenti existuji a je globaln¢
vytvafen tlak na ceny a strategie. Pokud konkurence bude schopna nabidnout lepsi produkty
za niZ8i ceny, miiZze to ovlivnit trzni podily v regionech a ziskovost. Dalsi hrozbou je vyvoj
kurzu EUR/CZK, coz se propisuje v prvni fadé¢ do nakladid firmy v podobé kurzovnich
rozdil, které jsou v soucasnosti piiliS vysoké. Neptedvidatelné zmeény kurzu miizou
zpusobovat neschopnost planovat a efektivné fidit nckteré aspekty financéni struktury
spolecnosti. Velkou hrozbou, kterd v poslednich letech pfetrvava, je vypadek na trhu

s elektronickymi dily. Spole¢nost zavisla na dodavkach téchto dilii se mize setkat s hrozbou
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vypadku v podobé materidlu, technickych poruch ve vyrobé nebo pteruSenych zakazek.
To zpasobuje zpozdéni ve vyrobé a expedovani nedokoncené vyroby k zédkazniklim.
V poslednich letech nepfispivaji klidnému fungovéni firem ani valky na blizkém vychodg,

které maji dopad na svétové hospodarstvi, mezinadrodni obchod a globalni trzni podminky.
Scoring model SWOT analyzy

U slabych stranek a hrozeb bylo pouzito zaporné hodnoceni z divodu, Ze se jedna o faktory,
které maji na spole¢nost negativni dopad nebo snizuji jeji hodnotu. Zaporné¢ hodnoceni
je taktéz pouzivano pro vétsi kontrast s prilezitostmi a silnymi strankami. Nejvyssi hodnota
vysla u silnych stranek a piilezitosti, coz je hodnoceno pozitivné a spolecnost do budoucna
muze zvolit tzv. SO strategii. Touto strategii jsou pomoci silnych stranek ziskavany
ptilezitosti. Nejvétsim piinosem pro firmu je dlouholeté fungovani a podpora matetskou
spole€nosti. Nejvétsi prilezitosti pro firmu bude vétsi zaméteni na inovace, vyzkum a vyvoj.
Hodnota slabych stranek byla nejvice ovlivnéna dlouhodobou ztritou a piiliS vysokou
zavislosti na textilnim trhu. Nejvét§imi hrozbami jsou velkd zahranicni konkurence

a rozmanité vyvoje kurza. V tabulce 36 je uveden scoring model SWOT analyzy.

Tabulka 36: Scoring model SWOT analyzy

SWOT ANALYZA
Silné stranky vaha hodnoceni soucin suma
Dlouholeté fungovani na trhu 0,23 5 1,15
Podpora matetskou spolec¢nosti 0,20 5 1,00
Komplexni portfolio produktt 0,21 4 0,84 4,43
Vlastni vyzkum a vyvoj 0,15 4 0,60
Know how 0,21 4 0,84
Slabé stranky vaha hodnoceni soucin suma
Dlouhodoba ztrata 0,35 -5 -1,75
Zavislost pouze na textilnim prumyslu 0,25 -4 -1,00
Nizka flexibilita fungovani v ramei koncernu 0,15 -3 -0,45 -3,81
Jednotky v riznych ¢astech svéta 0,14 -2 -0,28
Prevysujici naklady nad vynosy 0,11 -3 -0,33
PrilezZitosti vaha hodnoceni soucin suma
Diiraz na inovace 0,30 5 1,50
Dlouhodoba spoluprace s ur¢itymi regiony 0,25 4 1,00
Zavadéni metod $tihlé vyroby 0,16 5 0,80 4,38
Vyuzivani nejnovéjsich dostupnych technologii 0,21 4 0,84
Rostouci kupni sila zakaznika 0,08 3 0,24
Hrozby vaha hodnoceni soucin suma
Velka zahrani¢ni konkurence 0,24 -5 -1,20
Vstup nového konkurenta na trh 0,26 -4 -1,04
Vyvoj kurzu EUR/CZK 0,28 -4 -1,12 -3,92
Vypadek na trhu s elektronickymi dily 0,12 -3 -0,36
Valky na blizkém vychodé 0,10 -2 -0,20

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade konzultaci ve spolecnosti Rieter CZ s.r.o.
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7 ZHODNOCENI A DOPORUCENI

Tato kapitola je zaméfena na celkové zhodnoceni vykonnosti a konkurenceschopnosti
spolecnosti Rieter CZ s.r.0. Jsou zde zhodnoceny vysledky finan¢ni analyzy, konceptu BSC
a je okomentovana soucasna uroven konkurenceschopnosti s doporucenim pro jeji posileni

a dlouhodoby riist a uspéch spolec¢nosti na trhu.

Pfed samotnym zhodnocenim praktické c¢asti je dulezité zminit a pfipomenout nckteré
principy, na kterych spole¢nost Rieter CZ s.r.o. funguje. Spolecnost je soucasti koncernu,
jejim hlavnim strategickym cilem je dodavat stroje sesterskym spolecnostem a na zékladé
toho generovat trzby. Neni to tedy jako u béznych firem, ze by zakladnim strategickym cilem
bylo generovani a maximalizovani zisku. Trzby nejsou vytvaieny ani s béznymi zékazniky,
ale ze vztaht se sesterskymi spole¢nostmi v ramci koncernu. Nicméné neni mozné, aby byla
spole¢nost dlouhodobé ztratova. Je tedy dulezité chapat, ze neni optimalni pohlizet na danou
spole¢nost jako na samostatnou jednotku, ale jako na jeden velky koncern, kde jsou vazby
mezi matefskou spolecnosti a dcefinymi spolecnostmi a stejné¢ tak mezi jednotlivymi

dcefinymi spolecnostmi.

Kazdy rok je pfipravovan finan¢ni plan na rok nasledujici, ve kterém se pocitd s urcitym
objemem financi. Jsou planovany néklady, ze kterych se spocita tzv. ,transfer price* prirazka,
coz je procento pridané k trzbam s koncernem. Spolecnost tedy neprodava za bézné trzni
ceny, ale za vyrobni ndklady, ke kterym je pfipocCitana ,transfer price* ptirazka. Pokud
by spolecnost predpokladala nulovy vyskyt mimotfadnych vlivli, jsou finan¢ni plany
nastavovany tak, aby byl generovan kladny hospodaisky vysledek. Nékolik poslednich let
nicméné nebylo optimalnich, a to z divodu mimotadnych a kurzovych vlivl. Trzby taktéz
nebyly na Urovni, jakou spolecnost planovala. Do planii poslednich let negativné vstoupila
pandemie Covid-19 a nedostatek elektronickych dild, coz zplsobilo propad v trzbach oproti
planovanym ¢islim. Neptiznivy vliv mél v poslednich letech i vyvoj kurzu EUR/CZK.
Spole¢nost proddva v eurech a pro prodej se pouziva fixni kurz. Ceska koruna zacala
od pandemie posilovat, coZ zpisobilo negativni dopad na zisk spole¢nosti v podobé vysSich
kurzovych ztrat. Z finan¢ni analyzy vyplynulo, Ze spole¢nost ma od roku 2019 negativni
hospodaisky zisk. Jelikoz ale neni mozné na spolecnost pohlizet jako na samostatnou
jednotku, je dllezité vzit v potaz, Ze tento fakt nema v soucasnosti Zadny velky dopad. Rieter
CZ s.r.0. je financovan z koncernu formou ptij¢ek od sesterskych spoleCnosti a je tedy
nemozné, aby se spolecnost dostala do platebni neschopnosti. Nejveétsi ztraty spolecnost

dosadhla v roce 2022 a to ve vysi 426 774 000 K¢. Hlavnim divodem byl velky nedostatek
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stroje a k zadkaznikim casto odchazely dle rozhodnuti koncernu nedokoncené stroje.
Elektronické dily byly nasledné¢ k zédkaznikiim doposilany, coz zptisobilo vysoké naklady,
protoze dily byly nakupovany za mnohem vyss$i ceny, nez bylo v minulosti bézné. V ptipadé,
ze by se stal podnik samostatnou konkurenceschopnou jednotkou, kterd by méla zakazniky
ttetich stran, znamenalo by to, ze by méla mnohem vyssi prirazku, nez je soucasna ,.transfer
price* pfirazka. To by podstatné zménilo vysledky financ¢nich ukazatelti. Na druhou stranu

by spolecnost nesla vyssi riziko, které v soucasnosti mtize diverzifikovat v ramci koncernu.

Na zaklad¢ analyzy byla dale zjiSténa uroven ukazatelll méficich rentabilitu. Jelikoz do vSech
téchto ukazatell vstupuje hodnota hospodaiského vysledku v daném roce, jsou vSechny
vysledky zaporné. Zaporné hodnoty tedy v prvni fad¢é vychazi ze ztraty. Jak jiz bylo v praci
zmingno, spolecnost je v poslednich letech ztratova predevsim z diitvodi pandemie Covid-19,
ktera sebou pfinesla nedostatek materidlu na trhu a nékolikanasobné vyssi ndkupni ceny.
Omezeny pohyb zboZi a sluzeb zplsobil nariist ndkladové struktury v podobé vyssich naklada
na skladovani a dopravu. Z pohledu likvidity je spole¢nost maximalné¢ podporovana
koncernem. V praktické casti prace byly spocitany vSechny typy likvidit. V priméru
se vSechny vysledky pohybuji v doporucenych hodnotach. Nicméné spolecnost v soucasnosti
drzi zbyte¢né velké mnozstvi penéz z pohledu bézné likvidity. V takovém piipadé je mozné
doporucit naptiklad optimalizaci pracovniho kapitdlu a identifikovat oblasti, kde by se dala
likvidita sniZit, aniZ by musely byt omezeny bézné provozni ¢innosti. MiiZze se zvazit sniZeni
zasob, optimalizace ptichozich plateb od zakaznikli anebo snizeni pohledavek. Za zvazeni
by stalo také rozSifeni investic do vyzkumu a vyvoje nebo do vyrobnich zafizeni
dle poZzadavki $tihlé vyroby ¢i automatizace. V dalsi ¢asti byl pocitan ukazatel EVA a index
INO5. Ukazatel EVA byl pocitan v nékolika krocich. V prvni fadé byla spocitana trokova
mira vychazejici z poméru nakladovych trokii a cizich zdroji. Nasledné byly spocitany
vazené prumérné naklady na kapitdl a Cisty provozni zisk. Po ziskani vSech téchto hodnot
bylo moZné vypocitat ukazatel EVA, ktery ve vSech letech vySel zdporné€ z diivodu zapornych
hodnot c¢istého provozniho zisku. Ze samotné logiky nelze ocekéavat piiznivy vysledek
ukazatele EVA, jelikoz spolecnost prodava za své vyrobni néklady, které byly v poslednich
letech nekolika ndsobné vyssi a nebylo tedy mozné pro vlastniky generovat Zadnou hodnotu
navic. Déle byla spocitana uroven hromadného indexu INO5, pomoci kterého se hodnoti
finan¢ni zdravi podniku. Ukazatel nabyva kladnych hodnot v letech 2019, 2020 a 2022,

coz pro spole¢nost muze byt velmi ptfiznivou zpravou. Nicméné dle odborné literatury
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je za doporucenou hodnotu povazovana hodnota 0,9, které¢ spole¢nost doséhla pouze v roce
2020. Dlouhodobé nizké hodnoty tohoto ukazatele mohou vést postupné az k bankrotu firmy.
okamzity rust a pievrat do kladnych hodnot. Dobrou zpravou je, Ze za rok 2023 spolecnost

jiz eviduje zisk. Vyro¢ni zpravy za tento rok vSak v dob¢ psani prace jest¢ nebyly dostupné.

V dalsi casti prace byly hodnoceny hlavni strategické cile v oblasti Ctyi perspektiv
vychézejicich z konceptu BSC. Z pohledu finanéni perspektivy je nejzasadnéjSim
ukazatele nastavena na 6% mezirocni rust. Ve vSech letech byla tato podminka splnéna,
v nékterych letech dokonce rostou trzby vyraznéji, a to napiiklad o 38,08 % mezi roky 2019
a 2020. Dalsim strategickym cilem je rast efektivity mzdovych nakladi viici generovanym
trzbam. Tento ukazatel byl spocitan jako pomér mezi trzbami a mzdovymi ndklady.
Toto méfitko udava, kolik korun trzeb je generovano jednou korunou investovanou
do mzdovych nékladii. V souasnosti spolecnost generuje 10,44 korun trzeb za kazdou
1 korunu investovanou do mzdovych nékladi. Vedouci controllingu povazuje za efektivni
vysi tohoto ukazatele vSechny hodnoty, které budou nad 10 K&. V tomto pfipadé byla
spolecnost v letech 2019 az 2020 neefektivni, jelikoz generovala na trzbach pod 10 K¢
za kazdou jednotku mzdovych ndkladi. Poprvé na tuto hodnotu dosahla spole¢nost v roce
2022 a jejich cilem do nasledujicich let bude tuto efektivitu udrzet. Pozitivni je, Ze kazdym
rokem efektivita rostla a neméla tak klesajici tendence. Poslednim métenym cilem ve finan¢ni
perspektivé bylo zvySovani solventnosti, tedy schopnosti splacet své zavazky a dluhy.
Tento cil byl zméfen pomoci pohotové likvidity, jejiZ limity by se mély pohybovat v rozmezi
1 az 1,5. Spolecnost v témét vSech letech tyto doporucené hodnoty dodrzZela, nicméné cilova
hodnota byla nastavena na alesponi 1,5. V rdmci finan¢ni perspektivy dosahuje spolecnost

uspokojivych hodnot po zohlednéni, Ze hlavnim cilem neni maximalizace zisku.

V oblasti zdkaznické perspektivy spole¢nost nejvice dba na neustalé zvySovani spokojenosti
zakaznikli. Pro vypocet této skutecnosti bylo zvoleno métitko vychazejici z poméru reklamaci
viucéi poctu zakazek. Takzvana interni reklamace by v budoucnu neméla rist nad hodnotu
2,1 %. V soucasnosti se hodnota pohybuje kolem 2,36 %, coZ je nepatrné vyssi. Nicméné
v letech 2019 a 2020 spolecnost byla pod zminénou hodnotou 2,1 %, coz je v této dobé
povazovano za uUspéch. Nasledné bylo riziko reklamaci zvySeno na zaklad¢ chybéjicich
elektronickych dild na trhu a dodavani nedokoncené vyroby k zdkaznikim. V nasledujicich

letech by méla spolecnost plisobit na snizovani poc¢tu reklamaci. Dal§im méfenym cilem bylo
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snizeni doby vyfizovani urgentnich reklamaci. Aktudlné trvd vyfizeni jedné reklamace
v pruméru 100 az 140 dni a cilova hodnota byla nastavena pod 90 dni na jednu reklamaci.
Ani v jednom z analyzovanych rokti spolecnost nebyla pod urovni 90 dni. V tomto sméru
si je spolecnost védoma své slabé stranky a do budoucna chce vyfizovani urgentnich
reklamaci zabezpecit dostatecnym poctem zaméstnancti servisniho tymu a jejich kvalitnimu
proskoleni. Poslednim strategickym cilem této perspektivy je udrZeni stavajiciho podilu
expedovanych stroji v urcitych regionech. Z analyzy vyplynulo, ze nejvétsi zajem
ma spole¢nost v Turecku, Pakistanu a Bangladési. Jelikoz je spolecnost nejvice orientovana
na Turecko, byla nastavena cilova hodnota na vice jak 35 % expedovanych stroji do Turecka.
Od roku 2019 podil expedovanych stroji do Turecka vyrazné rostl a v poslednich letech
si spolecnost az na drobngj$i vykyvy udrzuje vyznamny podil v Turecku. Zakaznickou
perspektivu lze tedy hodnotit velmi kladné a nejzésadnéjSim ukolem bude v nésledujicich

letech zapracovat na rychlosti vyfizovani urgentnich reklamaci.

V oblasti perspektivy internich procest je nejvetsi diraz kladen na riist produktivity vyroby.
Pro hodnoceni tohoto cile bylo pouZzito méfitko vychdzejici z celkem vyrobenych stroji
a poctu zaméstnancti ve vyrobé. V soucasné dobé dokaze jeden zaméstnanec za rok vyrobit
3,52 strojii. Cilem do budoucna bude tuto roven udrzet a spolecnost pozaduje, aby kazdy
zaméstnanec byl schopny vyrobit vice jak 3 stroje. Cilova hodnota byla viceméné ve vSech
letech dodrzena. DalSim strategickym cilem je snizovéni interni zmetkovosti. PoZzadovana
uroven je pod 1,5 %. V poslednich letech interni zmetkovost vyraznéji vzrostla
nad pozadovanou hodnotu, coz bylo opét zpisobeno predevsim nedostatkem potiebného
materidlu ve vyrob&. Nicméné soucasné hodnoty nejsou nijak vyrazné vysoké a dostat
se pod 1,5 % nebude pro spolecnost nijak narocné. Poslednim strategickym cilem
této perspektivy je dodrzovani primérné doby vyroby. Tento cil byl zaméfen
na oblast posukovacich strojit RSB-D 50. Pozadovana doba vyroby jednoho stroje by méla
byt mensi nez 25 hodin. To spole¢nost v kazdém roce splnila, vyrazné vyssi hodnota je pouze
vroce 2022 a to 26 hodin na jeden stroj. To opét souvisi s nedostatkem nékterych dilct

ve vyrobé, ¢imz vznikaly drobné prostoje.

Posledni perspektivou je ufeni se a rist, kterd je zaméfena na zaméstnance spoleCnosti.
Nejzasadnéjsim strategickym cilem je sniZzovani fluktuace. Cilovd hodnota tohoto méfitka
by méla byt rocné pod 6,5 %. Spolecnost ma dle cilové hodnoty v soucasnosti piili§ vysokou
miru fluktuace a to 8,3 %. V nasledujicich letech bude potieba se zamétit a zanalyzovat

dobrovolné odchazejici zaméstnance a jejich potieby a poznatky, ze kterych bude mozné urcit
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divody jejich odchodii a zamezit tomu. V oblasti zaméstnanecké perspektivy je dilezité klast
diraz na rozvoj dovednosti a schopnosti zaméstnancli. V souasnosti pfipada na jednoho
zaméstnance 2,03 dni Skoleni roc¢né. S touto hodnotou je spolecnost spokojena
a v nasledujicich letech by chtéla zaméstnanciim nadale poskytovat alespoii 2 dny Skoleni
vjednom roce. Ve vSech analyzovanych letech byla doporucend hodnota dodrzena.
Poslednim cilem této oblasti je rist kvalifikace zaméstnanc. Spolecnost si zaklada
na vzdélanosti svych zaméstnancli a nejvice by na své pozice chtéla dosazovat zaméestnance
se stfedoskolskym vzdélanim. V soucasné dobé¢ je vice jak 38 % zaméstnancl se stfedo-
Skolskym vzdélanim a pozadovana hodnota by se i v nasledujicich letech méla pohybovat
kolem 40 %. Spole¢nost kazdy rok eviduje vice jak 38 % zaméstnanct s timto vzdélanim.
Proto lze tuto perspektivu hodnotit velmi kladn¢ a hlavnim cilem do budoucna bude
zanalyzovat divody dobrovolné odchozich zaméstnancii a optimalizovat tak soucasnou

uroven zameéstnanecké fluktuace.

V zavéru prace byla analyzovana turoven konkurenceschopnosti. Analyza konkurence-
schopnosti byla provedena pomoci Porterova modelu péti sil, STEP analyzy a SWOT
analyzy. Analyzou péti sil bylo popsano vnéjsi prostiedi spolecnosti z hlediska konkurence,
odbératelti, dodavatelti a substitutt. Z vysledkl analyzy lze konstatovat, ze spolecnost neni
ve vyS$$i mife ohrozena vySe zminénymi subjekty. Nejvétsi konkurenci mé spolecnost v ramci
globalniho méftitka. Tato konkurence je taktéz schopna poskytovat zdkaznikim produkty,
které mohou byt substituty produktii spole¢nosti Rieter CZ s.r.o. Co se tykd dodavateld,
tak je spolecnost velmi loajalni viici domacim vyrobciim, od kterych se snazi nakupovat
velkou ¢ast dilci do svych strojii. Déale se spolecnost snazi budovat odbératelské vztahy
se sousednimi zemémi a do jisté miry ma tyto vztahy vybudované taktéz s Cinou a dal§imi
zemémi mimo Evropskou unii. Nasledn¢ byla provedena STEP analyza, kde byly faktory
rozdéleny do Ctyf kategorii — socidlni, technologické, ekonomické a politické. V rdmci
socialni kategorie byla pozornost vénovéana starnuti obyvatel CR, které se kazdym rokem
zvySuje. To miZze mit negativni dopady na pracovni silu, zvySené ndklady na pracovniky
¢1 niz8i poptavku po produktech a sluzbach. Spole¢nost by méla neustdle investovat
do vzdélavani a rozvoje zaméstnancl a diverzifikovat pracovni sily dle v€kového sloZeni.
Déle by bylo vhodné zvazit vice zdravotnich a wellness programi, coz by pfispélo
zamé&stnancim ziistat zdravi a produktivni i ve vy$§im veéku. V ramci technologickych faktort
je nejdiskutovanéj$im tématem automatizace a robotizace. Spole¢nost Rieter CZ s.r.o.

se Uspésn€ snazi o automatizaci svych procesi a na nékterych provozech lze spatfit
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jiz zavedenou robotizaci. Na zaklad¢ toho je spolecnost schopna zvySovat produktivitu
a efektivitu prace a taktéz snizovat chybovost. Mezi ekonomickymi faktory byla pozornost
vénovana predevsim nedostatku elektronickych dilii na trhu, coz zapocalo rokem 2020.
Do budoucna by se takovym problémiim dalo piedejit naptiklad diverzifikaci dodavatelt,
pevnymi smluvnimi dohodami, vysi skladové pojistky, ¢i kvalitni prediktivni analyzou
zalozenou na analyze poptavky. V ramci politickych faktord byla pozornost vénovana
legislativé tykajici se nakladani s textilnim odpadem. Evropska unie pozaduje od roku 2030
na trzich obchodovat s textilnim zbozim neobsahujici Zadné nebezpecné latky. Vyroba textilu
by do budoucna méla byt v souladu s zivotnim prostiedim a socidlnimi pravy. Momentalné

Rieter CZ s.r.o0. vSechny tyto podminky spliuje.

Vramci SWOT analyzy byly zhodnoceny silné a slabé stranky, pfileZitosti a hrozby.
Nejsilnéjsi strankou spolecnosti je jeji dlouhodobé fungovani na trhu a dlouholeta tradice
ve strojirenském a textilnim primyslu. Naopak nejslabsi strankou je dlouhodoba ztrata,
nicméné toto riziko bylo podrobné vysvétleno v této kapitole vySe. Velkou pfilezitosti
do dalSich let bude kladeni vétSiho dirazu na inovace i vzhledem k pfipravovanym
legislativnim omezenim tykajicich se textilniho primyslu. Nejvétsi hrozbou je pro spolecnost
velka zahrani¢ni konkurence a pfipadné vstupy novych firem na trh. Strategie SO zdtraznuje,
ze by spolecnost méla stavét nadale na dlouhodobé tradici svych procesi a maximalné
vyuzivat podporu matefské spolecnosti, véetn¢ investici do vlastniho vyzkumu a vyvoje.
Vyssi hodnoceni slabych stranek a hrozeb poukazuje na oblasti, kde bude potieba rychlé
reakce a zlepSovani. Dlouhodobé ztrata a zavislost na textilnim trhu vedou k myslence

strategického pifehodnoceni a diverzifikaci portfolia produktii a trhii.

Za ptidanou hodnotu této prace lze povazovat fakt zjiStény béhem finan¢ni analyzy a to,
ze ne vzdy lze na zaklad¢ vysledk finan¢ni analyzy odvozovat 100% aktudlni kondici
podniku. Toto tvrzeni lze uplatnit prav€ v prostfedi koncernu, kdy mulZe byt jednotka
v dobach zaporného zisku plné podporovdna matefskou spolecnosti. Na zaklad¢ zjisténych
nedostatkii jsou navrzena doporuCeni pro omezeni ztrat, slabych stranek a zéaroven

pro posilovani konkurenceschopnosti a dlouhodobého riistu na trhu:
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1. HLUBSI ANALYZA ZTRAT A JEJICH PRICIN

Prvni doporuceni se tyka provedeni dikladné analyzy vSech soucasnych negativné ptisobicich
faktorti na financ¢ni i nefinan¢ni ukazatele, véetné provedeni analyzy jejich pricin. Identifikace

zasadnich pficin umozni tvorbu efektivnéjsi strategie v kli¢ovych oblastech.
2. REVIZE A OPTIMALIZACE NAKLADOVE STRUKTURY

V soucasnosti by se nabizelo provedeni revize nékladové struktury a jeji nasledna
optimalizace. Mohlo by se jednat o zasadni krok pro zlepSeni financniho zdravi spolecnosti.
Tykalo by se to podrobné analyzy vsSech nakladl, které spolecnost vytvaii a identifikaci
oblasti, kde Ize generovat tUspory nebo zlepsSit efektivitu vyuzivani danych zdroji.
Déale je dulezité zhodnotit, zda jsou efektivné vyuzivany poskytnuté zdroje mateiskou
spoleCnosti. Na zaklad¢ revize ndkladi mohou byt zjiStény 1 jiné otazky tykajici

se organizacni struktury, rozsahu nekterych operaci ¢i restrukturalizaci dluht.
3. TVORBA PLANU PRO USPORNA OPATRENI

V tomto planu by se mély stanovit konkrétni kroky vedouci k dosazeni uspor a zlepSeni
celkové efektivity vyuzivani nékterych zdroji. Je nutné, aby byl plan pfedevsim udrzitelny
a aby zohlednoval veskeré dopady na kvalitu, produktivitu, ceny ¢i zaméstnance. Nasledné

implementovany plan je nutné monitorovat a kontrolovat pozadované vysledky.
4. INOVACE PRODUKTU A SLUZEB

Jelikoz spolecnost disponuje vlastnim stfediskem pro vyzkum a vyvoj, nabizi se neustaly
proces inovaci v oblasti produktli a sluzeb. Proces inovaci by v prvni fadé¢ musel
byt v souladu s planem pro uspornd opatieni, aby nevznikaly pfili§ vysoké néklady v této
oblasti. Inovacemi si vS§eobecné spolecnosti zajist'uji urcitou Uroven konkurenceschopnosti,

ktera miZe pfinést nové piileZitosti na trhu.
5. KRIZE JAKO PRILEZITOST PRO ZMENU

Krizi je mozné vnimat také jako pfileZitost pro implementaci zmén a inovaci ve spole¢nosti,
kter¢ mohou posilit jeji dlouhodobou zZivotaschopnost. K takovému kroku je potieba
pfistupovat jako k filozofii, kterd pomaha obracet neptiznivé situace na pftileZitosti pro rlst
spolecnosti. Krize mize mimo jiné slouzit také jako impulz k dlouhodobému planovani

a pfiprave na budoucnost. Takovou pfileZitost je nutné maximalné vyuzit.
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ZAVER

Cilem diplomové prace bylo zanalyzovat vykonnost spole¢nosti Rieter CZ s.r.o. pomoci
modernich metod a nastroji. Nasledné navrhnout doporuceni pro jeji posileni konkurence-
schopnosti, dlouhodobého rlstu a tUspéchu na trhu. Analyza vykonnosti byla provedena
pomoci finan¢ni analyzy a vyuziti moderniho konceptu Balanced Scorecard. Data
pro provedeni finan¢ni analyzy byla ziskéna z vyro¢nich zprav z let 2019 az 2022 dostupnych
na Justice.cz. Dalsi data, ze kterych vychazi koncept BSC, byla ziskana z internich materiala
spolecnosti. Podkladem pro tvorbu konceptu byly fizené rozhovory se zaméstnanci
z controllingu a vyroby. Na celou praci dohlizeli zaméstnanci zminénych oddé€leni, se kterymi

bylo provedeno vyhodnoceni a spole¢na konzultace vysledkti a doporuceni.

V teoretické ¢asti prace jsou definovany pojmy pro vymezeni podniku, nadnarodniho
podniku, vykonnosti a konkurenceschopnosti podniku. Vramci kapitoly tykajici
se vykonnosti podniku jsou urcena zékladni tradi¢ni méfitka pro provedeni finan¢ni analyzy
a nasledné moderni metody pro meéfeni vykonnosti podniku, jakymi jsou napiiklad
benchmarking ¢i Balanced Scorecard. V kapitole zaméfené na konkurenceschopnost
jsou definovany hlavni metody, které dokdzou popsat vnéjSi a vnitini prostiedi podniku,
z ¢ehoz nasledné vyplyva uroven konkurenceschopnosti. V praktické ¢asti byla provedena
finan¢ni analyza podniku pomoci tradi¢nich ukazatell rentability, likvidity, ukazatele EVA
a indexu INOS5. Nasledné bylo provedeno hodnoceni vykonnosti podniku pomoci konceptu
BSC, kde byly definovany strategické cile pro Ctyfi perspektivy, které tvoii podstatu celého
konceptu. Po provedené vykonnostni analyze spole¢nosti ndsleduje zkracena analyza a rozbor
soucasné konkurenceschopnosti. K popisu vngjSich a vnitinich faktor ovlivitujici fungovani
firmy, byla vyuzita Porterova analyza péti sil, STEP analyza a SWOT analyza. Posledni
kapitolou je podrobné zhodnoceni ziskanych vysledkd a naslednd doporuceni pro zajisténi

dlouhodobého ristu a uspéchu na trhu, s ¢imz souvisi i rist konkurenceschopnosti.

Na zéklad€ celého shrnuti aktualni Grovn€ vykonnosti a konkurenceschopnosti spole¢nosti
Rieter CZ s.r.o0. 1ze konstatovat, Ze cil prace byl splnén. Hlavnim pfinosem préace je mimo jiné
1 tvrzeni, Ze pomoci finan¢ni analyzy nelze vzdy stoprocentné zhodnotit financni zdravi
podniku, a to pfedev§im u podnikll fungujicich v koncernech se silnymi vazbami mezi
matefskou a vSemi jejimi deefinymi spole¢nostmi. V reakci na ziskané vysledky provedenych
analyz byla navrhnuta doporuceni pro jejich posileni ¢i optimalizaci, coz povede k celkovému

rustu spolecnosti a jejimu uspéchu na trhu.
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