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PREAMBULE

Èeský textilní a odìvní prùmysl prošel složitým obdo-
bím transformace a restrukturalizace, ve kterém ztratil 
významnou èást svých výrobních kapacit, výkonù a pra-
covníkù, musel prokázat vysokou odolnost v procesu 
globalizace a stabilizovat svoji pozici.

Narùstající rychlost a èetnost zmìn vyžaduje defino-
vat oèekávané budoucí trendy vývoje TOP a zpùsoby 
reakce na nì. Strategie TOP ÈR má ambici roli tohoto 
kormidla pøevzít.

Transformaèní potíže zpùsobily odvìtví újmu na res-
pektu vlivem neobjektivního náhledu na jeho ekono-
mickou kondici a potenciál rùstu. Soubìžným cílem 
strategie TOP je korekce tohoto náhledu do objektivní 
polohy.

Dále uvedené zámìry odvìtví nebude možno realizo-
vat (alespoò ne v plném rozsahu) bez zásadních zmìn 
v kvalitì podnikatelského prostøedí. Zde považujeme 
za zásadní, aby se zejména vláda ÈR vypoøádala s násle-

dujícími problémy, které snižují konkurenceschopnost 
celého národního hospodáøství:

• korupèní prostøedí
• efektivnost výkonu státní správy
•  dostupnost a cenová konkurenceschopnost energie
•  stabilní právní a podnikatelské prostøedí
•  rovnost pøi uplatòování technických, cenových, 

užitných, sociálních a ekologických standardù.

Tato strategie bude rozpracována do speciálních doku-
mentù (strategií) ATOK a OS TOK a stane se impul-
zem pro zpracování strategických dokumentù firem 
odvìtví.

Podkladem pro zpracování strategie byl dokument 
„Dopady globalizaèních vlivù na odvìtví èeského TOP 
a možnosti, jak na nì reagovat v období pøíštích 10 let“. 
Pro hlubší práci se strategií doporuèujeme seznámit se 
s touto studií minimálnì v rozsahu odkazù vyznaèe-
ných „hvìzdièkou“ *.

„Nechme se touto STRATEGIÍ inspirovat 
ne v tom „co máme dìlat“, 
ale „jak máme pøemýšlet“.
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MISE TOP ÈR

Posláním textilního a odìvního prùmyslu ÈR je aktiv-
nì, tvoøivì a dlouhodobì rozvíjet tradici textilního 
podnikání v Èeské republice i v mezinárodním kontex-
tu. Prostøednictvím strategického zámìru TOP a jeho 

prozákaznické orientace bude TOP ÈR dosahovat sta-
bility a prosperity jako výkonná a respektovaná souèást 
národní ekonomiky ÈR ve prospìch svých zamìstnan-
cù, vlastníkù a státu.
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VIZE TOP ÈR

Textilní a odìvní prùmysl ÈR se stane lídrem mezi 
evropskými producenty špièkového textilu jak tradièní-
ho, tak technického zamìøení.

Jeho rozvoj a prosperita se bude opírat o kvalifikované, 
kompetentní a motivované pracovníky, o vývoj vyspì-
lých technologií a jedineèných produktù a o aktivní, sou-
stavné zpracování evropských i neevropských trhù.

Rozvoj TOP ÈR a strategické koncepty jednotlivých firem 
budou akcentovat spoleèenskou zodpovìdnost a dlou-
hodobou udržitelnost jak ve vztahu k regionùm, ve kte-
rých pùsobí, tak vùèi dodavatelským destinacím.
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SHRNUTÍ

Dopady globalizace a liberalizace 
trhu textilními a odìvními 
výrobky…

…nastaly ve všech otevøených regionech (EU, USA, Japonsko, 
atd.), a to v podobì významnì zvýšených dovozù, zvýšení podílu 
asijských zemí na tìchto trzích, snížením cen výrobkù a výrazným 
poklesem zamìstnanosti;

…zpùsobily èeskému TOP významnou ztrátu èeského trhu 
i exportních trhù, redukci cca 50% výrobních kapacit a ztrátu 
zamìstnanosti v rozsahu cca 100 tis. pracovních míst.

Schopnost èeského TOP i EU 
vyrovnat se s dopady liberalizace…

…je významnì limitována uzavøeností vìtšiny mimoevropských 
trhù.

Liberalizace mezinárodního 
obchodu v tomto odvìtví nebyla 
dokonèena…

…protože nebyla provázena odpovídajícím otevíráním trhù 
„nízkonákladových asijských zemí“. Není tedy dokonèena 
ve smyslu budoucích dopadù.

Èeský TOP sdílí obavy… …Evropského parlamentu, který se vyjádøil ohlednì trvale vysokých 
celních a jiných pøekážek v øadì tøetích zemí; 

…a vyzývá proto vládu ÈR a Komisi 
EU…

…aby zaruèila lepší podmínky pro pøístup produktù evropského 
textilního a odìvního prùmyslu na trh v tìchto zemích.

Textilní a odìvní prùmysl zùstává 
v ÈR i v EU–27…

…dùležitou souèástí zpracovatelského prùmyslu jak z hlediska 
celkového objemu výroby, inovaèního potenciálu, tvorby pøidané 
hodnoty, tak zejména však z hlediska zamìstnanosti.

Silné stránky èeského TOP jsou… …konkurenceschopné mzdy, zkušená pracovní síla, blízkost 
širokého spotøebitelského trhu, èásteènì pøíliv nového kapitálu, 
funkèní sociální dialog (smír);

…v uplynulých 15 letech prokázal vysokou odolnost a schopnost 
restrukturalizace v nejnároènìjším konkurenèním prostøedí;

…naopak zaostává… …vìtšinovì slabou posicí na trzích, pøevážnì hromadnou 
výrobou, nefunkèním vzdìlávacím systémem, v inovaèním tempu 
(ve spolupráci s VVZ) a v ochotì spolupracovat mezi sebou.
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Mezi specifické problémy TOP, 
snižující mezinárodní 
konkurenceschopnost…

…patøí neefektivní pracovní trh, vysoká cena práce, neúmìrný rùst 
vstupních nákladù, závislost na dovozu pøevážné èásti základních 
surovin, nízká investièní aktivita a image odvìtví.

Vstup zahranièního kapitálu… …pøinesl positivní trendy, nedosáhl však pøedpokládaných objemù;

…byl významnìjší v textilním než v odìvním sektoru;

…nebyl vždy doprovázen úspìšným podnikatelským výsledkem.

Zmìna hodnototvorné vertikály… …je kombinací vlivu vzdálenosti od trhù základních surovin, 
rostoucích cen zejména energie a nákladové konkurenceschopnosti;

…postihuje nejen EU, ale i ostatní „vysokonákladové regiony“.

Èeský textilní a odìvní prùmysl má 
ztížené možnosti jak ovlivnit právní 
rámec pro své podnikání…

…jednotnou legislativou EU. 

Nejednotnou politikou zemí EU, která vede k rozpolcení 
na „severní“ a „jižní køídlo“ s diametrálnì odlišnými pøístupy 
pro sektor TOP.

Nicménì representace TOPu nemùže na tento cíl a potøebu 
resignovat.

Textilní prùmysl bude mít 
pravdì podobnì vìtší perspektivu 
rozvoje…

…než prùmysl odìvní, který rovnìž vykazuje vìtší míru nestability 
v zahranièním obchodu.

Není pravdìpodobné… …že by se èeský TOP vyvíjel v nìkterém pøeddefinovaném scénáøi 
podle studie EU;

…pravdìpodobnì se bude vyvíjet… …prùnikem tezí všech 3 scénáøù (scénáø è. 4).

Ani za tohoto pøedpokladu nelze odhlédnout, že produktivita 
práce se bude v èeském TOP nadále rychle zvyšovat, a to s orientací 
na technologicky nároèné, kvalifikované a o R&D opøené výroby 
– velmi èasto technického textilu – ještì rychleji než doposud.
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Nejnadìjnìji se z hlediska 
regionálního jeví trhy…

…asijských a afrických zemí (s podmínkou, že EU musí ve WTO 
dosáhnout odstranìní asymetrické rovnováhy v pøístupu na tyto 
trhy).

Evropa však i nadále zùstane hlavním odbytištìm evropského 
zboží, a je žádoucí uvolòovat obchodní vztahy EU s USA 
a s Kanadou.

Pro další zvýšení (udržení) 
konkurenceschopnosti…

…by mìly být pøednostnì uplatòovány strategie Produktového 
vùdcovství a Blízkosti k zákazníkùm, které samy o sobì nabízejí 
velký prostor pro vzájemné kombinace. 

To neznamená zamìøení na úkor efektivnosti, rentability a provozní 
dokonalosti, neboś cenové limity jsou a zùstanou dùležité 
pro upøednostnìní ÈR v procesu relokací výrob TOP

Budoucnost èeského TOPu 
by mìla být v…

…zvyšování podílu sektoru technických textilií na úkor tradièního 
sektoru. To neznamená, že firmy v tradièním sektoru nemají 
otevøenu cestu k prosperitì, pokud zvládnou specifické 
podnikatelské funkce;

…orientaci na obchodnì-výrobní model „severní Evropy“ *, 
k èemuž jej pøedurèuje dlouhodobý vývoj v zapojení do 
mezinárodní kooperace, velikosti a struktuøe výrobních kapacit 
a výrobkové struktuøe;

…aktivním pøístupu k monitorování a vytváøení podmínek 
pro relokaci výrob;

…pøeskupení priorit v èinnostech a procesech ve prospìch 
pøedvýrobních a povýrobních etap a vìtší angažovanosti pøevážné 
èásti výrobních firem na ochranu svých zájmù.

Ani masivní (státní) podpora 
sektoru není zárukou trvalé 
udržitelné konkurenceschopnosti 
sektoru…

…mùže však být v mnohém využitelná jako inspirace. 

Použita mùže být filosofie i technika øešení.
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1. DEFINICE ODVÌTVÍ

Tato studie pojednává o zpracovatelském prùmyslu tex-
tilu a odìvù Èeské republiky (dále TOP) tak, jak je defi-
nován v odvìtvové klasifikaci ekonomických èinností CZ 
(NACE) v podsekci D (oddílech 13 a 14) (Zdroj: ÈSÚ). 
Toto odvìtví pokrývá velké množství èinností a výrobkù 
v oblasti textilu a odìvù a týká se velkého množství prù-
myslových procesù, podnikù a tržních struktur. 

I když je tato definice standardní, nezahrnuje celou 
øadu èinností, jako napø. èinnosti výzkumu a vývoje, 

návrháøství, distribuci a velkoobchodní a maloobchod-
ní prodej, které však jsou základními èlánky celého hod-
notového øetìzce odvìtví. Tyto èinnosti se nicménì kvùli 
své povaze a specifickým vlastnostem liší a oddìlují od 
zpracovatelského prùmyslu, který je pøedmìtem této 
analýzy (jsou zaøazeny do jiných kategorií CZ NACE). 
Pøesto musí být zdùraznìno, že celkový sociální a eko-
nomický význam tohoto odvìtví jako celku je vìtší, než 
vyplývá z analýzy samotného textilního a odìvního 
prùmyslu.
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2.  HLAVNÍ VÝVOJOVÉ TENDENCE ÈESKÉHO TOP 
S PERSPEKTIVOU DO ROKU 2025, JEJICH POPIS 
A PØEDPOKLÁDANÉ DOPADY DO VNITØNÍCH 
PROCESÙ FIREM 

Èeský TOP je souèástí evropského TOP a bude se vyvíjet 
v jeho rámci s nìkterými specifiky.

V rámci publikace zpracované pro Program Spoleèen-
ství pro zamìstnanost a sociální solidaritu – „ PROGRESS 
2007–2013“ * byly formulovány tøi scénáøe vývoje 
evropského TOP do roku 2020, a to:

• Scénáø è. 1 „Limitovaná globalizace“
• Scénáø è. 2 „Asijská dominance – Evropská 

excelence“
• Scénáø è. 3 „Rozvinuté nové èlenské státy“.

Tyto scénáøe vznikly na základì analýzy vývoje TOP a pøí-
slušných statistických dat z období 1996–2006. Následu-
jící trendy posledních pìti let v nich nejsou zachyceny.

Všeobecný vývoj globální ekonomiky po r. 2008 vèetnì 
komplikací zpùsobených finanèní a ekonomickou krizí 
a jejich dùsledky pro èasovou perspektivu 2013–2025 
jakékoliv predikce nebývale komplikují. Tradièní svìtová 
ekonomická centra (USA, EU, Japonsko) zápasí a budou 
zápasit se zvládnutím dluhové zátìže veøejného i privát-
ního sektoru, nová ekonomická centra (Èína, Indie, Bra-
zílie aj.) èelí èetným nerovnováhám a vnitøním rizikùm, 
která se projevují ve snižování tempa jejich rùstu.

Situace se tak jeví mnohem fragmentovanìji a ménì jed-
noznaènìji, než pøed rokem 2008. To se projevuje i v pro-
gnózách vìhlasných svìtových ekonomù (vèetnì „nobe-
listù“) a jejich širokém názorovém rozptylu i ve zcela 
základních otázkách budoucího vývoje globálního rùstu 
èi poklesu, osudu eura a eurozóny, perspektivy ekonomi-
ky Èíny i na metody, jak souèasným výzvám èelit.

Tyto skuteènosti i množství konkrétních projevù kaž-
dodenní hospodáøské praxe tak zøetelnì naznaèu-
jí, že žádný ze tøí formulovaných scénáøù možného 
vývoje evropského TOP se neuskuteèní v budoucnosti 
ve své èisté a ohranièené podobì. Je tak stále obtížnìjší 
„vmìstnat“ souèasný stav evropského TOP i jeho pøed-
pokládaný vývoj do izolovaného rámce nìkterého ze tøí 
definovaných scénáøù:

SCÉNÁØ è. 1
„LIMITOVANÁ GLOBALIZACE“

Ve scénáøi se jeví jako krajnì nepravdìpodobné 
a nerealistické, že jednou již relokovaná výrobní zaøí-
zení budou znovu relokována do Evropy vèetnì znovu-
zakládání produkèních sítí ve vysokonákladových 
oblastech, a to pøesto, že øada impulsù v oblasti život-
ního prostøedí, dopravy, logistiky aj. by takovýto vývoj 
mohla podpoøit. Koncept universální relokace kapacit 
TOP z Asie do Evropy naráží pøedevším na prohlubují-
cí se ztrátu konkurenceschopnosti „jižního køídla“ EU, 
tedy zemí s bývalým silným sektorem TOP jako je Portu-
galsko, Španìlsko a Itálie. Problémy jejich konkuren-
ceschopnosti budou trvat a snad i narùstat v procesu 
zápasu o zachování eura jako universální mìny a jejich 
setrvání v eurozónì. Zátìž mìnové nekonkurence-
schopnosti tak v tìchto zemích pùsobí proti trendùm 
relokace výrob TOP, které dostávají reálné impulsy. 
Pøedstava, že by nositeli relokace výrob TOP byly „tex-
tilnì postindustriální“ zemì severního køídla EU, aś již 
se jedná o Skandinávii, Velkou Británii èi Benelux, jsou 
nerealistické již proto, že v tìchto zemích pøestala exi-
stovat potøebná infrastruktura, kvalifikace a nákladová 
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racionalita pro textilní prùmysl mimo úzkou oblast 
Hi-Tech a špièkových výzkumnì a vývojovì nároèných 
segmentù textilu.

Ani scénáø pomìrnì rychlé diversifikace stávající 
eurozóny na zemì „tvrdého eurojádra“ a zemì, které 
obnoví svoji konkurenceschopnost návratem k národ-
ním mìnám, nedává v perspektivì 2025 velký prostor 
pro relokaci TOP, neboś tento „šokový“ zpùsob obno-
vení konkurenceschopnosti „jižního køídla“ EU by se 

nemohl obejít bez nìkolikaletých turbulencí a chaosu 
v politické i ekonomické sféøe.

Je tak stále více zøejmé, že relokaèní tendence (které 
se – zatím nikoliv v oblasti TOP – projevují v mnoha 
návratech výroby z Èíny do USA) mohou být a budou 
pøíležitostí zejména pro „nové èlenské státy EU“ s tex-
tilní tradicí a stále fungující infrastrukturou, mezi které, 
vedle Pobaltských zemí, patøí nepochybnì i ÈR. Z toho-
to trendu pak mohou tìžit i zemì Evropy mimo EU.
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SCÉNÁØ è. 2
„ASIJSKÁ DOMINANCE 
– EVROPSKÁ EXCELENCE“

Scénáø pøedpokládá potvrzení trendu dvou minulých 
dekád v pøesunu masové i støednì kvalitní a znaèkové 
produkce asijským a støedomoøským konkurentùm, 
který však ztrácí na dynamice.

Èína již øadu let nezvyšuje svùj podíl na svìtovém výko-
nu TOP a v perspektivì pøíštích let je pravdìpodobné, 
že bude opakovat korejský a pøedtím japonský scénáø 
a neudrží podmínky pro cenové lídrovství. Tomu nasvìd-
èuje rychlý rùst èínských mezd, dlouhodobé vzlínání 
kursu renmimbi vùèi USD (a nyní zøetelnìji vùèi EUR), 
strukturování vnitøního trhu a vázanost stále vìtší èásti 
národních produkèních kapacit na jeho obsluhu. K tomu 
perspektivnì pøistoupí i problémy se strukturou a dostup-
ností volné pracovní síly (i v souvislosti s nevyhnutelným 
stárnutím èínské spoleènosti) a s dodateènými náklady 
a logistickými komplikacemi pøi stìhování jednoduchých 
a masových výrob do èínského vnitrozemí.

Ani potenciál pøed èasem vkládaný do rozvoje „støe-
domoøských“ konkurentù se v perspektivì 2025 nejeví 
jako realistický. Arabské jaro naopak vyvolalo celou øadu 
nových otazníkù nad budoucím smìøováním severo-
afrických ekonomik a jejich výkonnost vrátilo o roky 
nazpìt. V tomto ohledu bude nutné více rozlišovat 
perspektivu odìvního sektoru, kde jsou støedomoøští 
producenti výraznìjší a úspìšnìjší než v textilním sek-
toru, který vyžaduje mnohem hlubší prùmyslovou infra-
strukturu, kvalifikaci i charakteristiky „národního sklonu“ 
k prùmyslové produkci. V Evropì naproti tomu dochází 
k vystøízlivìní z cesty k terciární ekonomice, ke znovu-
ocenìní místa a váhy prùmyslu v hospodáøské struktuøe 
a dokonce k pokusùm o zajišśování nových pracovních 
pøíležitostí a vyšší ekonomické stability prostøednictvím 

prùmyslových revitalizací podporovaných i vládními 
èi unijními programy.

Je však zøejmé, že jakákoliv eroze scénáøe „Asijská domi-
nance – Evropská excelence“ mùže vést a povede pouze 
pøes výrobu zamìøenou na vyšší segmenty trhu, orien-
tovanou technologicky a vývojovì na tržní pøíležitosti 
mimo bezprostøední dosah Asiatù (nejen Èíòanù) a na 
perfektní marketingové a servisní procesy, které prùmy-
slové výrobì jednak pøedcházejí, jednak na ni navazují. 
Postupné vyèerpávání dynamiky (scénáø è. 2) nepo-
chybnì pøináší významné pøíležitosti pro èeský TOP.

SCÉNÁØ è. 3 
„ROZVINUTÉ NOVÉ ÈLENSKÉ STÁTY“

Scénáø è. 3 byl ve své èisté podobì od samého poèátku 
scénáøem nejménì realistickým a nic nenasvìdèuje tomu, 
že by mohly vzniknout komplexní programy zamìøené na 
oživení prùmyslových pracovních míst v nízkonáklado-
vých nových èlenských státech EU, ani že by tam vznik-
ly nezávislé konkurenceschopné výrobní sítì vytváøející 
vlastní silné znaèky. Je však pravdìpodobné, že pøíleži-
tosti dílèích relokací výrob a rostoucí trend k posilování 
evropského prùmyslu se budou týkat pøedevším nových 
èlenských zemí EU. V jejich rámci mùže ÈR sehrávat 
významnou roli jak svým postavením v centru evropského 
trhu na rozmezí „starých a nových“ èlenských zemí EU, 
tak svou prùmyslovou tradicí se silným zastoupením TOP.

APLIKACE SCÉNÁØÙ NA TOP ÈR

Strategie TOP ÈR do r. 2025 se tak nemùže opøít o žádný 
ze tøí definovaných scénáøù, neboś pravdìpodobnost 
uskuteènìní kteréhokoliv z nich ve vyhranìné podobì 
je jen velmi malá. Každý z nich však naznaèuje trendy, 
které se již více èi ménì projevují v soudobém vývoji 
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svìtového a evropského TOP. Je tak možné formulovat 
4. scénáø, který ze tøí pùvodních vychází, ale nevybírá 
z nich, nýbrž je propojuje do nové kombinace eklek-
tickým obloukem, jehož trendová pravdìpodobnost je 
vyšší než pravdìpodobnosti originálních scénáøù.

SCÉNÁØ è. 4

Ètvrtý scénáø by bylo možné nazvat „Evropská exce-
lence v limitované globalizaci a rostoucí role nových 

èlenských státù EU“. Takový scénáø lze charakterizovat 
tìmito tezemi:

Minulé trendy outsourcingu TOP z Evropy do Asie 
vyèerpaly své možnosti a výhody a narážejí na své limi-
ty. Pøemisśování zejména technologicky nároènìjších 
textilních výrob (asi na rozdíl od výrob odìvních – kon-
fekèních) nebude pokraèovat s intenzitou srovnatelnou 
s minulostí. Stále více se projevují a budou projevovat 
tendence relokace textilních výrob zpìt do Evropy, a to 
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pøedevším tìch, kde Evropa bude s to potvrzovat svoji 
technologickou a expertní dominanci.

Z trendù relokace nebude tìžit Evropa èi EU jako 
celek, ale pøedevším ty její èásti – zemì, které si udr-
žely dostateènou nákladovou konkurenceschopnost 
a infrastrukturu nutnou pro industriální procesy obec-
nì, a pro textilní prùmysl zvláštì. Pøíležitost relokace 
TO(P) tedy bude zøetelnìjší a významnìjší pro nìkteré 
„nové zemì“ EU, a to i v pøípadì, že impuls pro relokaci 
pøijde ze „starých zemí“ EU. Relokace do jižního køídla 

EU nebo do textilnì postindustriálních zemí je ménì 
pravdìpodobná z titulu nízké konkurenceschopnosti.

Rozvojové, zejména asijské zemì si však na velmi 
dlouho podrží konkurenceschopný sektor TOP, a to 
zejména v programech masové výroby zamìøených 
na spodní a støední patro trhù. Jejich rostoucí vnitø-
ní trhy a domácí spotøeba budou jednak vázat vyšší 
podíl jejich produkèních kapacit TOP, jednak budou 
stále zøetelnìjší pøíležitostí pro prvotøídní a znaèkové 
zboží z Evropy.

ZÁVÌRY A DOPORUÈENÍ:

  PODNIKÙM

  ○ Zohlednit v podnikových strategiích zejména následující okolnosti:

  Není pravdìpodobné, že by se TOP vyvíjel v nìkterém pøeddefinovaném scénáøi podle 
studie Scénáøe, dùsledky a možnosti pøedvídání v budoucnu potøebných dovedností 
a znalostí zpracované pro program „PROGRESS 2007–2013“. *

  TOP se bude pravdìpodobnì vyvíjet prùnikem tezí všech 3 scénáøù. *

  Ani za pøedpokladu scénáøe è. 4 nelze odhlédnout, že produktivita práce se bude 
v èeském TOP nadále rychle zvyšovat, a to s orientací na technologicky nároèné, kvali-
fikované a o R & D opøené výroby – velmi èasto technického textilu – ještì rychleji než 
doposud.

  Rùst produktivity práce bude rychlý i proto, že ve vnitøní struktuøe TOP bude pøibý-
vat podílu textilního sektoru na úkor odìvního a že v zájmu získávání kvalifikovaných 
a motivovatelných pracovníkù se mzdy v TOP budou pøibližovat prùmìrným mzdám 
v ÈR, resp. v prùmyslu ÈR.

  Nelze proto pøedpokládat, že se v TOP zastaví úbytek pracovníkù. Ten bude pokraèovat 
v dùsledku rostoucí produktivity práce i pøi rùstu výkonù a tržeb TOP a zisky pracov-
ních míst v dùsledku relokace výrob TOP z Asie èi odjinud (rovnìž jižního køídla EU 
a zbytkù TOP ze západní Evropy) mohou trend celkového úbytku pracovníkù pouze 
zpomalit.
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3.  PROBLÉMY EKONOMICKÉHO CHARAKTERU PODNIKÙ 
ODVÌTVÍ A PROBLÉMY ZAMÌSTNANCÙ ODVÌTVÍ

Èeský TOP má i na pozadí zdánlivì jednotného prostøe-
dí EU 27 svá specifika, která jej na jedné stranì limitují 
v souèasné výkonnosti, na druhé stranì pøi vyøešení se 

mohou jevit jako výrazný zdroj rùstu. Vìtšina z tìchto 
specifik má charakter ekonomický, jsou to však i speci-
fika psychologická:

• NEEFEKTIVNÍ PRACOVNÍ TRH VYCHÁZEJÍCÍ Z ÚROVNÌ REGULACE A KULTURNÍCH HODNOT EU

•  VYSOKÝ A EKONOMICKY NEODÙVODNÌNÝ RÙST NÌKTERÝCH NÁKLADÙ S NEGATIVNÍM 
DOPADEM PRO PROSPERITU FIREM A ZAMÌSTNANOST

ZÁVÌRY A DOPORUÈENÍ:

  VLÁDÌ A KRAJÙM

  ○ Žádat korekci vývoje

  ATOK A OS TOK

  ○ Hledat spoleèné cesty úspor

  PODNIKÙM

  ○ Zohlednit v podnikových strategiích

ZÁVÌRY A DOPORUÈENÍ:

  VLÁDÌ A KRAJÙM

  ○ Snížit vedlejší náklady práce

  ○ Zjednodušit legislativu

  ATOK A OS TOK

  ○ Posílit úlohu KSVS

  PODNIKÙM

  ○  Soustavnì se starat o pøípravu vlastních odborníkù
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•  SOUÈASNÁ STRUKTURA A ÚROVEÒ ODVÌTVOVÉHO VZDÌLÁVACÍHO SYSTÉMU

•  IMAGE (POVÌST) ODVÌTVÍ VE SMYSLU NEOBJEKTIVNÍHO VNÍMÁNÍ JEHO POZICE, VÝKONNOSTI 
I BUDOUCÍHO POTENCIÁLU JEDNOTLIVÝMI ZÁJMOVÝMI SKUPINAMI

ZÁVÌRY A DOPORUÈENÍ:

  VLÁDÌ A KRAJÙM

  ○ Prosadit zavedení duálního systému odborného vzdìlávání žákù v oborech zakonèených 
výuèním listem (systému vzdìlávání se zvýšeným podílem praxe)

  ○ Prosadit podíl státu na financování procesu zvyšování kvalifikace zamìstnancù 

  ○ Prosadit zvýšený objem polytechnického vzdìlávání na základních školách a gymnáziích 

  ○ Prosadit do národního vzdìlávacího systému principy posílení klíèových schopností 
pro celoživotní uèení na všech úrovních 

  ○ Prosadit hodnocení støedních odborných škol podle úspìšnosti uplatnìní jejich absolventù 
na pracovním trhu

  ATOK A OS TOK

  ○ Moderovat dialog státních institucí, vzdìlávacích institucí a podnikù o zkvalitòování odbor-
ného vzdìlávání

  ○ Žádat vìtší prostor pro sociální partnery v celé tvorbì a provozu vzdìlávacího systému 
(po vzoru Rakouska)

  PODNIKÙM

  ○ Vytvoøit firemní systémy odborného vzdìlávání

ZÁVÌRY A DOPORUÈENÍ:

  ATOK, OS TOK A PODNIKÙM

  ○ Trvale usilovat o pozitivní náhled na odvìtví
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4. ZMÌNA HODNOTOTVORNÉ VERTIKÁLY

• opouštìním výrobních stupòù, které nezajišśují 
dostateènou pøidanou hodnotu

• rozvíjením výrobních stupòù zajišśujících žádoucí 
pøidanou hodnotu

• rozvíjením nevýrobních stupòù doposud poddi-
menzovaných.

Na rozdíl od trendu dvacátého století vytváøet velké 
textilní výrobní celky se všemi výrobními stupni lze až 
na výjimky oèekávat spíše specializaci výrobcù, tj. jed-
no resp. dvoustupòové výroby.

Pøíležitost budou mít pøedevším firmy již dnes zamì-
øené na zušlechśování textilií. Legislativní podmín-
ky v rámci EU, a tedy i v ÈR, jsou velmi nároèné pøi 
zavádìní tohoto stupnì textilní výroby. Nelze tedy 
oèekávat, že vzniknou nové, ale bude to pøíležitost 
pro firmy, které jsou tìmito provozy již vybaveny 
a mohou snáze dosáhnou schválení jejich rozšíøení 
resp. modernizaci.

Pøísné bezpeènostní, hygienické a další (napø. REACH) 
pøedpisy neumožní ve vìtší míøe rozšiøovat tyto pro-
vozy u malých a støedních firem vzhledem k vysokým 
finanèním nákladùm a nároènému schvalovacímu 
postupu a objeví se další pøíležitost pro specializované 
firmy.

V Èeské republice dochází k podobnému vývoji, jaký 
se projevil v severských zemích Evropy – od koope-
race resp. nákupu èásti poloproduktù k postupnému 
pøenesení výroby do zemí s nízkými osobními náklady 
a legislativou s malými nebo žádnými požadavky bez-
peènostními a hygienickými. 

Naproti tomu budou èeské subjekty TOP posilovat své 
aktivity v procesech vývoje produktù a procesù, inova-
ce, marketingu a prodeje. V tomto smyslu bude hodno-
totvorná vertikála posilována.

Uvedená strategie firem pøinese zvýšenou poptávku 
po odbornících v uvedených oblastech, tj. vývojových 
a výzkumných resp. marketingových a obchodních.

ZÁVÌRY A DOPORUÈENÍ:

  PODNIKÙM

  ○ Soustøedit se na výrobní i nevýrobní stupnì, které zajistí vyšší úroveò pøidané hodnoty 
procesù a produktù
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5.  RÙST PODÍLU VÝKONÙ UVNITØ TOP 
GENEROVANÝCH NETRADIÈNÍM ZAMÌØENÍM, 
ZEJMÉNA TECHNICKÝM TEXTILEM.
PROGNÓZA BUDOUCÍ VAZBY TOP NA VÝROBNÍ 
SPOTØEBU JINÝCH PRÙMYSLOVÝCH ODVÌTVÍ

DEFINICE „TECHNICKÝCH 
TEXTILIÍ” (TT)

Neoddìlitelnou souèástí výroby v TOP jsou pøedevším 
v posledních letech technické textilie, které se postupnì 
vyvíjí do podoby „smart“ (chytrých) textilií.

Výrobou technických textilií se zabývají jak speciali-
zované textilní firmy, tak jsou i jen jednou ze souèástí 
výrobkového portfolia firem dalších.

Jde o segment výroby, který se vyznaèuje následujícími 
parametry:

• je – vìtšinou – potlaèena estetická stránka výrobku 
a rozhodujícími parametry jsou mìøitelné vlast-
nosti, které definují výrobek a jsou hlavní souèástí 
požadavku odbìratele 

• výroba ve vìtšinì pøípadù probíhá ve velkých 
sériích a koncovým uživatelem jsou pøevážnì jiné 
výrobní obory od výroby automobilù po stavby 
a vybavení domácností

• postupný pøechod do oblasti „chytrých“ textilií 
vyžaduje neustálé sledování vývoje, staví požadav-
ky na kvalifikaci zamìstnancù a na jejich složení ve 
firmách. Výroba tìchto textilií vyžaduje mnohdy 
vìtší podíl vývojových a technických zamìstnancù 
než obslužného personálu.

PØEDNOSTI A ZÁPORY TT, 
V ÈEM JSOU ZAJÍMAVÉ 
OBECNÌ A PRO CZ

Využití technických textilií je velmi široké a zákazníkem 
mùže být koneèný spotøebitel (napø. textilní tapety, 
bytový textil) stejnì jako firma z jiného oboru, která 
tyto textilie využije pro svùj výrobek (textilie pro sta-
vebnictví, ochranné odìvy atd.)

Pøedností technických textilií pro výrobce je ve vìtšinì 
pøípadù užití jejich velká spotøeba (tj. i výroba velkých 
sérií a dodávek) a velmi èasto i dlouhodobìjší obchod-
ní vztahy s odbìrateli.

Nevýhodou mùže být pro nìkteré výrobce požadavek 
na striktní dodržení technických parametrù a  nutnost 
sledování inovaèních trendù a jejich následování 
ve vývoji vlastních výrobkù.

Výše uvedené požadavky platí stejnì ve svìtì jako 
i v Èeské republice. Nevýhodou èeských výrobcù je 
naprostý nedostatek materiálových zdrojù v tuzem-
sku nebo blízkém sousedství. Vývoj a výroba nových 
materiálù – pøedevším vláken – probíhá v zemích Asie 
a jejich sledování a ovlivòování je pro èeského výrobce 
obtížné. 
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Zajímavé údaje o situaci v roce 2011 pøinesl také ATOK. 
Z nich napø. vyplývá, že:

• z 18 nejvìtších textilních firem v ÈR se jich 10 
zamìøuje pøedevším na výrobu technických textilií, 
tj. více než 55 %

• z celkových 23 659 mil. Kè tržeb vyprodukovaných 
tìmito 18 subjekty pøipadá 15 859 mil. na výrobce 
technických textilií, tj. cca 67 %.

Jde o zásadní posun ve prospìch výrobcù technických 
textilií od roku 2001. V tomto roce vypadala data takto:

• z 18 nejvìtších textilních firem v ÈR se jich 5 zamì-
øovalo pøedevším na výrobu technických textilií, 
tj. cca 28 %

• z celkových 26 581 mil. Kè tržeb vyprodukovaných 
tìmito 18 subjekty pøipadalo 9 647 mil. na výrobce 
technických textilií, tj. cca 36 %.

TRŽNÍ MOŽNOSTI TT

Rozložení spotøeby technických textilií ve svìtì v jed-
notlivých oborech je uvedeno v následující tabulce. 
Jde o údaje do roku 2010, ale spotøeba – podle našeho 
názoru – mùže kolísat mezi jednotlivými obory, není 
však nižší, než byl údaj pro rok 2010. Údaje jsou uvede-
ny v milionech tun.

Tabulka 1: Spotøeba technických textilií ve svìtì – dìleno dle aplikaèních oblastí

Aplikaèní oblast 1995 2000 2005 2010 Index 
2010/1995

Zemìdìlství 1 173 1 381 1 615 1 958 167 %

Stavebnictví 1 261 1 648 2 033 2 591 205 %

Konfekce 1 072 1 238 1 413 1 656 154 %

Geotextilie 196 255 319 413 211 %

Bytový textil 1 864 2 186 2 499 2 853 153 %

Prùmysl 1 846 2 205 2 624 3 257 176 %

Zdravotnictví 1 228 1 543 1 928 2 380 194 %

Dopravní stroje 2 117 2 479 2 828 3 338 158 %

Obaly 2 189 2 552 2 990 3 606 165 %

Ochrana 184 238 279 340 185 %

Sport 841 989 1 153 1 382 164 %

Celkem 13 971 16 714 19 683 23 774 170 %

– z toho ekologie 161 214 287 400 248 %

Zdroj: David Rigby Associates
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POTENCIÁL TT

Pro výrobu technických textilií je více než pro jiné dùle-
žitý neustálý vývoj a tvorba inovací. Evropská techno-
logická platforma (ETP) ve své strategii z roku 2011 
definovala tøi základní pilíøe dalšího rozvoje:

• Pøechod od komodit k výrobì specialit pomocí 
high-tech procesù, využití nových vláken a textilií 
s vysokou funkèností pøizpùsobenou úèelu využití, 

vyrábìných s využitím vysoce flexibilních techno-
logií, nano, mikro a bio-technologií, nových zátìrù 
a laminací, digitálních procesù apod.

• Využití a rozšiøování textilií jako nových (konstrukè-
ních) materiálù v rùzných prùmyslových sektorech 
a uživatelských oblastech (transportní systémy, 
stavebnictví, zdravotnické aplikace, spotøební 
elektronika…).
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•  Konec éry masové produkce textilních výrobkù 
a pøesun k prùmyslové produkci orientované na 
zákazníka, jeho osobní potøeby, flexibilní reakce 

na poptávku s využitím inteligentní logistiky, distri-
buce a servisu.

ZÁVÌRY A DOPORUÈENÍ:
  ○ Zamìøení na výrobu technických resp. i smart textilií nebo specialit pøizpùsobených poža-

davkùm zákazníka je jedna z reálných cest udržení a existence textilního a návaznì i odìv-
ního prùmyslu v Èeské republice v dalších letech.

  ○ Pøechod èásti nebo celé výroby na výrobu technických textilií mùže pro øadu firem zname-
nat investice do nových výrobních zaøízení a také vývoje a výzkumu. Tyto investice mohou 
být následnì nahrazeny rùstem tržeb.
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6.  BUDOUCÍ POTENCIÁLY TRHÙ, ZEJMÉNA TÌCH, 
KTERÉ JSOU DNES POVAŽOVÁNY ZA „LEVNÉ“. 
RÙST STØEDNÍ TØÍDY A VÝVOJ BUDOUCÍ 
SPOTØEBY NA TÌCHTO TRZÍCH

Historický pohled na asijské producenty „levného tex-
tilu“ pøináší konstatování, že TOP je všeobecnou meto-
dou industrializace chudých zemí rozvojového svìta 
a že tato etapa v prùbìhu nìkolika desetiletí ztrácí svoji 
dynamiku, zdroje svého rùstu a v koneèném dùsledku 
i podmínky pro výrobu levného zboží vèetnì textilu. 
Textil byl jedním z iniciaèních prùmyslových výrob 
na zaèátku 20. století v Japonsku, v 50. a 60. letech 
na Tchajwanu a v Jižní Koreji. Tyto ekonomiky postupnì 
pøecházely k dalším prùmyslovým oborùm i k aktivitám 
terciární sféry a váha i cenová konkurenceschopnost 
TOP tam postupnì vzaly za své. 

Obdobným vývojem procházejí v souèasnosti Èína, 
Indie, Pákistán, Indonésie, Vietnam a jiné asijské zemì, 
z nichž každá je v ponìkud jiné fázi prùmyslového roz-
voje a znamená v mezinárodním mìøítku „jinou váhu“. 

Sílící globalizace posledních dvaceti let dlouhodobé his-
torické procesy neobyèejnì urychlila a nepochybnì zba-
vila zemì Jihovýchodní Asie hrozby hladu a podvýživy. 
Na stranì druhé je však ve „zkrácené podobì“ dovedla 
k enormním sociálním a ekonomickým nerovnováhám, 
které prakticky vyluèují prosté pokraèování vývoje 
zaznamenaného v posledních 15 letech. Sociální stra-
tifikace (rozvrstvení) je prakticky ve všech rozvojových 
zemích velmi silná a s jejich industrializací a postupným 
zvyšováním životní úrovnì vytváøí podmínky pro vznik 
a rùst støední tøídy. Ta rovnìž není homogenní a její 
horní vrstvy stále posilují svùj sklon ke spotøebì tak, jak 
postupnì bohatnou. I když se støední tøída v rozvojo-
vém svìtì jeví – v porovnání se spoleèenskou struktu-
rou ekonomicky vyspìlých zemí – jako slabá, je to zcela 

nový fenomén, který nabírá rychle na dynamice a vzhle-
dem k absolutním poètùm „nových spotøebitelù“ má 
potenciál mìnit globální parametry nabídky a poptáv-
ky, resp. výroby a spotøeby. Jako první byl spotøebitel-
ským apetitem støední tøídy rozvojového svìta zasažen 
sektor zemìdìlských surovin, sektor potravináøského 
prùmyslu a potravin vèetnì èastých „cenových kyvadel“ 
s dlouhodobým trendem cen potravin k rùstu. Další sek-
tory zpracovatelského prùmyslu budou do tohoto „víru 
zmìn“ postupnì vtahovány.

ÈÍNA 

Èína zažívá rychlé ekonomické a sociální zmìny s prud-
kým rùstem støední tøídy, která pøedstavuje stamiliony 
spotøebitelù, vyšší støední tøída pak desítky milionù. 
V roce 2000 byl prùmìrný hodinový plat èínského dìl-
níka 58 centù, v r. 2012 je to pøes 4 dolary, prognóza 
pro r. 2015 pak pøedpokládá další rùst na 6–7 dolarù 
za hodinu. Výhoda nízkých personálních nákladù se tak 
bude stále rychleji stírat. K tomu pøistupuje problém 
zdražování transportu, logistických komplikací i obno-
veného zájmu o prùmysl v USA a Evropì. Relokaci výrob 
z Èíny do USA v urèitém rozsahu oznámila øada firem 
jako Seesmart, Caterpillar, GE, Ford Motor, ale i japon-
ská Yaskawa Electric aj.

Dùsledky rùstu èínské støední tøídy se – po nasycení 
základních kvantitativních parametrù spotøeby – obra-
cejí ke kvalitativním a statusovým aspektùm. Èína je 
po USA druhým nejvìtším trhem luxusním zbožím 
a do r. 2020 se stane èíslem jedna, neboś ve více než 
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300 velkých mìstech budou žít lidé se stejnými pøíjmy, 
jako nyní v Šanghaji. V Èínì si firmy vìhlasných znaèek 
(Hugo Boss, Luis Vuitton, Gucci, Yves Saint Laurent aj.) 
pochvalují rùst i vysoké marže. Index akcií evropských 
firem vyrábìjících luxusní zboží (Bloomberg European 
Luxury Goods Index) vzrostl od r. 2007 z 200 na souèas-
ných 336 bodù, zatímco Index akcií evropských firem 
(Bloomberg European 500) za stejné období poklesl 
z 277 na souèasných 173 bodù. Motorem tohoto roz-
dílu je rostoucí poptávka po luxusu v Asii a stále vyšší 
prestiž pùvodu zboží „Made in EU“.

Obrovský a rostoucí èínský trh se bude postupnì 
stávat pøíležitostí i pro další sofistikované a marke-
tingovì aktivnì artikulované obory a výrobky z USA 
a Evropy.

Èína se tak stává pøíležitostí i pro evropský a èeský 
TOP, i když pøedevším v podobì subdodavatele prvkù 
pro jiné technicky vyspìlé obory – napø. automobilo-
vý, letecký, zdravotnický aj. – které si v Èínì dlouhodo-
bì vytváøely partnerské vazby a logistická i distribuèní 
nástupištì. V perspektivì dalších let je Èínu nezbytné 
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považovat za tržní pøíležitost, i když její domácí tex-
tilní sektor bude vždy velmi silný a pøekážky dovozu 
– aś již tarifní èi netarifní – budou pro tradièní textilní 
produkty jen obtížnì pøekonatelné. Nicménì je vylou-
èeno, aby se na tak velkém a rostoucím trhu neotvíraly 
pro evropský textil zajímavé „niky“, pro které bude 
atraktivní nabídka evropského pùvodu, evropské kva-
lity, evropského šarmu s pøidanou hodnotou evropské 
prestiže. I malé niky na obrovském èínském trhu však 
budou znamenat mimoøádné pøíležitosti. Jejich vyu-
žití však znamená se na „èínskou misi“ dlouhodobì 
pøipravovat jak na celoevropské textilní úrovni, tak 
na úrovních národních a zejména podnikových. Civi-
lizaèní odlišnosti jsou natolik velké, že žádný úspìch 
v Èínì nemùže být dosažen lehce nebo rychle. Èeský 
TOP tak pøed sebou má úkol formulovat svoji vlastní 
„èínskou politiku“ a vydat se na mnohaetapovou pouś 
k její realizaci, nejlépe v partnerství s dalšími Evro-
pany, jejichž cíle jsou podobné a prostøedky k jejich 
dosažení omezené.

INDIE 

Indie je zemí, která se stane v perspektivì nìkolika 
dekád nejlidnatìjší zemí svìta. Pøestože se rychle indu-
strializuje a i tam bude rùst støední tøída, nebude pro 
evropské zboží pøíležitostí srovnatelnou s Èínou. Indie 
se paralelnì orientuje více na poskytování služeb out-
sourcovaných z USA na základì všeobecné znalosti ang-
liètiny, historických a ekonomických vazeb na Velkou 
Británii, anglosaského právního systému i na základì 
struktury a limitù svého hospodáøství. Velmi zanedbaná 
a podfinancovaná infrastruktura se projevuje i tíživým 
akutním nedostatkem energií a jejich rychle rostoucí-
mi cenami. Pøekážkou dalšího rychlého ekonomického 
pokroku jsou jen velmi polovièatì provedené reformy, 
pomalost rozhodovacích procesù, sociální vylouèe-
ní velkých skupin obyvatelstva na základì kastovního 

principu, nahromadìné ekonomické nerovnováhy, ale 
i kulturní a náboženská diferenciace spoleènosti, sociál-
ní i národní napìtí èasto nejen v latentní formì. Ekono-
mickou zátìží je i mocenské soupeøení s Èínou a Pákis-
tánem a náklady na zbrojení. Pøitažlivost pro investory 
neroste a síla budoucích nerovnováh je hrozivá. Nelze 
pøedpokládat, že Indie v dohledné dobì uvolní spleś 
pøekážek pro dovoz vùbec a pro dovoz textilu zvláštì. 
Jako eventuální cílový trh pro èeský TOP se v horizontu 
roku 2025 nejeví jako perspektivní.

PÁKISTÁN

Obdobný závìr, i když z ponìkud jiných dùvodù, pla-
tí i pro Pákistán, který bude více exponován i rizikùm 
nestability v dùsledku vlivu ortodoxního islámu. I  další 
rostoucí ekonomiky a vnitøní trhy napø. Indonésie èi 
Vietnamu jsou velmi specifické, chránìné a odlehlé 
na to, aby se mohly stát prodejní orientací èeského 
TOP v obecnìjším smyslu, což však nevyluèuje prùnik 
dílèích specializovaných programù spíše technického 
charakteru.

LATINSKÁ AMERIKA

Velkým rozvíjejícím se a rostoucím subkontinentem 
je Latinská Amerika s obrovskými trhy Mexika, Brazí-
lie, ale i Venezuely, Kolumbie a dalších zemí. Dosáh-
nout na nich úspìchu s produkty evropského a èes-
kého TOP bude však neobyèejnì krkolomná cesta, 
ménì snad u technického, více u tradièního textilu. 
Prakticky všechny vìtší latinskoamerické zemì a trhy 
disponují velkým vlastním potenciálem TOP, který se 
projevuje èasto i na mezinárodním trhu. Místní sektor 
TOP prošel technologickým, organizaèním, inovaèním 
i marketingovým vlivem Itálie, Španìlska, Portugalska 
i USA a operuje na relativnì vysoké úrovni. Navíc je 
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chránìn vysokými dovozními cly, nároky na dlouhou 
splatnost faktur, protisezónou roèního období, odleh-
lostí a velkou dopravní vzdáleností. Pro subjekty TOP 
ÈR jde i o prostor bez historických vazeb a tradice, kde 
zaèínat s prùnikem znamená pracovat na dlouhodo-
bém konceptu s odloženou návratností a akceptovat 
zvýšenou míru rizik.

V rozvojovém svìtì existuje další skupina èi skupiny 
zemí, u kterých je v konjunkci nìkolik faktorù, které 
zvyšují jejich potenciál coby vývozních destinací pro 
evropský a èeský textil. Jedním z jejich spoleèných rysù 
je jejich rozsáhlé surovinové bohatství a ekonomiky 
závislé na jeho vývozu. Zdroje surovin jako „prokletí“ 
pro lokální zpracovatelský prùmysl zabránily vzniku 
prùmyslového sektoru a vytváøejí pøímou závislost na 
dovozech naprosté vìtšiny spotøebního zboží vèetnì 
textilu. Pøi vzlínajících cenových hladinách surovin 
jsou tyto zemì bohaté až velmi bohaté s vysokou 
úrovní spotøeby kvalitního (vèetnì znaèkového) zbo-
ží. Jejich tarifní ochrana nebývá vysoká, neboś èasto 
nemají z hlediska zpracovatelského prùmyslu co chrá-
nit, a to vèetnì textilu. Operovat na nich jako na cílo-
vých trzích vìtšinou vyžaduje spoluúèast zkušeného 
místního partnera s odpovídajícími kontakty a speci-
fickým lobbyistickým, organizaèním a vlivovým know-
-how. Mezi takové trhy patøí arabské zemì Perského 
zálivu, ale i støedoasijské zemì jako Ázerbájdžán, 
Turkmenistán, Kazachstán (perspektivnì i Mongolsko, 
ale s malým vnitøním trhem).

AFRIKA

Mimo pozornost èeských textilních firem zùstáva-
jí doposud trhy afrických zemí. Kontinentu, který 
– s výjimkou JAR – má punc nestability, bídy, korup-
ce, chorob, negramotnosti, krvavých konfliktù a vše-
obecné bezvýchodnosti. Afrika je však také kontinent, 

který jako poslední èeká cesta z chudoby k hledání 
prosperity, který se bouølivì rozvíjí a je globálnì dru-
hým nejrychleji rostoucím regionem hned po Asii. Pøi 
všech rizicích a pøekážkách je stále zøejmìjší, že Afrika 
zažívá a v dalších dekádách bude zažívat nejrychlejší 
populaèní rùst doprovázený ekonomickým vzestu-
pem i vzestupem spotøeby. Z celoafrického pohledu je 
45 procent rùstu HDP tvoøeno spotøebitelským sekto-
rem a míra spotøebitelských výdajù roste dlouhodobì 
o 4 procenta roènì. Ve vývoji afrických zemí hraje dùle-
žitou roli urbanizace, klesající míra chudoby spojená 
s rozvojem støední tøídy, zlepšování podnikatelského 
prostøedí i odstraòování pøekážek obchodu.

Tyto trendy vytváøejí obrovský potenciál pro dovoz 
investic i spotøebního zboží, neboś africký industriální 
sektor je a ještì nadlouho zùstane významnì slabší než 
prùmysl Asie èi Latinské Ameriky. Tím je slabší domácí 
konkurence a silnìjší sklon k dovozùm, vèetnì dovozu 
textilu. Afriètí spotøebitelé se již nespokojí jen s nejlev-
nìjšími dovozy z Pákistánu, Indie a Èíny. Afrika je konti-
nentem budoucího konzumu, na kterém se evropským, 
a tedy i èeským vývozcùm vyplácí budovat dlouhodobé 
pozice. Pøíkladem znaèkových firem z Evropy orientova-
ných na Afriku mohou být holandská spoleènost Vlisco 
v tiscích, švýcarská firma Filtex ve voálových tkaninách, 
rakouská firma Getzner v bavlnìných brokátech, ale 
i èeské firmy Mileta èi Veba. Touha afrických elit po 
luxusním evropském zboží a obecnì okázalost Afrièanù 
v odívání je specifickou pøíležitostí pro evropský a èes-
ký TOP. Rozvojové potøeby afrických zemí pak vytváøejí 
velký prostor i pro nabídku technického textilu.

RUSKO

Rusko je považováno za trh s velkým potenciálem, který 
je aktivovatelný firmami z ÈR, resp. z bývalé „Východní 
Evropy“ vzhledem k historickým vaz bám a tradici, která 
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se vytvoøila za ètyøi dekády pováleèného vývoje. Hlubší 
analýza však ukazuje Rusko jako velmi nejednoznaèný 
trh z hlediska budoucí dynamiky.

Závislost Ruska na vývozu energetických surovin 
– ropy a plynu – se pøes veškeré politické proklama-
ce o modernizaci národního hospodáøství nesnížila. 
Makroekonomika je tak extrémnì závislá na vývoji cen 
energetických a surovinových komodit. S postupným 
rozmachem tìžby bøidlicového plynu v USA, Kana-
dì a dalších zemích do chází k neoèekávanému tlaku 

na cenu zemního plynu, který mìl nabývat v exportu 
Ruska stále vìtší dùležitosti.

Rusko èelí øadì hlubokých problémù a nerovnováh, 
z nichž problematika nedemokratického øízení zemì 
politickými elitami spjatými s loajálními oligarchy je jen 
nejvíce viditelnou špièkou ledovce, který má dlouhou 
øadu problematických pater pod „èárou ponoru“.

V posledních dvou desetiletích rostl HDP Ruska
 – podle studie Agentury OSN zabývající se udrži-
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telným rozvojem a životním prostøedím – prùmìrnì 
o nìco více než 1 % roènì. Jeho skuteèné bohatství 
podle stejné studie však každoroènì klesá o zhruba 
tøetinu procenta. Rusko totiž postupnì vyèerpává své 
zásoby surovin, aniž by ve své hospodáøské struktuøe 
vytváøelo alternativu (prùmysl, služby, vývoj, infra-
struktura), která bude podnìcovat rùst v budoucnu. 
Rusko navíc patøí ke státùm, které rychle stárnou 
a poèet jeho obyvatel každoroènì klesá, aniž by dlou-
hodobé demografické prognózy naznaèovaly možný 
obrat.

Potenciál vnitøního trhu Ruska, jakkoliv je – i z hlediska 
souèasné nízké nasycenosti poptávky – obrovský, nemá 
impulsy pro rùst v budoucnosti. Nejbohatší elity vyvá-
žejí svùj kapitál do zahranièí a samy jej následují pro 
konflikty s politickou mocí. Støední tøída je velmi slabá 
a roste jen velmi pomalu. Není vylouèeno, že Rusko 
èekají otøesy v dùsledku emancipující se opozice eko-
nomického zaostávání i narùstajících frustrací ze ztráty 
nejen velmocenského postavení, ale i schopnosti efek-
tivnì ovlivòovat nejbližší sféru vlivu – tzn. bývalé státy 
Sovìtského Svazu.
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Zamìøení èeských subjektù TOP na ruský trh je logic-
ké a pragmatické, pøestože vývozy textilu – stejnì jako 
jiného spotøebního zboží – narážejí na øadu obtíží 
a netarifních pøekážek dovozu (certifikáty vydané rus-
kou stranou aj.). Je však nezbytné poèítat s tím, že na 
Rusko se zamìøily jak subjekty západoevropského TOP 
z hlediska znaèek a módních linií, tak èínští a jiní asijští 
dodavatelé z hlediska masového trhu.

Èeští výrobci mohou stále v Rusku nacházet zajímavé 
pøíležitosti a možnosti. Nejistota orientace na Rusko 
však spoèívá ve dvou aspektech. Prvním je obtížná 
predikovatelnost jeho krátkodobého a støednìdobého 
vývoje z titulu sociálního a politického napìtí v zemi, 
druhým je nevyhnutelná kontrakce vnitøního ruského 
trhu v dùsledku demografie a postupného vyèerpává-
ní monokultury vývozu energetických surovin. Rusko 
je tak destinací, která pro subjekty èeského TOP mùže 
znamenat spíše vítané støednìdobé „intermezzo“ 
v jejich marketingovì-prodejní orientaci než dlouho-
dobé, exkluzivní až „osudové“ zacílení na trh, jehož 
budoucí charakteristiky trpí rizikovou dichotomií.

UKRAJINA 

Ukrajina je obdobnì jako Rusko velkým trhem se zají-
mavým potenciálem. I na Ukrajinì však pùsobí øada 
faktorù, které znaènì problematizují jeho využití. Jedná 
se o napìtí mezi západní (více ukrajinskou, více katolic-
kou, více evropsky orientovanou) a východní (více rus-
kou, více ortodoxní a více s Ruskem spjatou) èástí zemì, 
o problematiku prosaditelnosti práva, silný neformální 
sektor s prùnikem zloèineckých struktur do centrálních 
orgánù a ekonomiky, o všudypøítomnou korupci, vel-
mi èastou šikanu zahranièních investorù, kteøí ze zemì 
spíše odcházejí, než aby masovì pøicházeli. Stínová 
ekonomika Ukrajiny má hodnotu nejménì 350 mld. 
høiven, tedy cca 700 mld. Kè, a to podle optimistického 

odhadu daòové služby. Skeptiètìjší ministerstvo hos-
podáøského rozvoje tvrdí, že v r. 2011 objem šedé eko-
nomiky poklesl o 4 body a v r. 2012 pøedstavuje 34 % 
ukrajinského HDP.

Nadìje na zmìnu pomìrù k lepšímu pøibližováním 
Ukrajiny k NATO a EU vzaly za své, neboś obì uskupe-
ní øeší své vážné vnitøní problémy a pøijímání nových 
èlenù není na poøadu ani ve vzdálenìjší perspekti-
vì. Ukrajina navíc zùstává sférou ruských zájmù, byś 
mají obì zemì øadu vážných sporných témat (využití 
transitních plynovodù, ruská èernomoøská flotila aj.). 
Ukrajinské hospodáøství zápasí s tìžkými problémy, 
situace se spíše komplikuje a životní úroveò (kupní síla) 
stagnuje na nízké úrovni. Formování støední tøídy jako 
spotøebitele kvalitního a luxusnìjšího zboží je pomalé. 
Zpracování ukrajinského trhu i subjekty TOP ÈR musí 
probíhat obezøetnì s maximálním dùrazem na zajištìní 
mnohoèetných rizik. Pro zlepšení vývozní bilance TOP 
ÈR tak Ukrajina v pøíštích letech nebude znamenat to 
správné zacílení.

USA 

Spojené státy americké jsou a v perspektivì pøíštích 
15 let budou nejvìtším a nejstrukturovanìjším trhem 
svìta, jehož zamìøení na spotøebu, a pøedevším na spo-
tøebu kvalitního zboží, je jedním ze základních paradig-
mat americké spoleènosti, která byla jako vùbec první 
charakterizována coby spoleènost konzumu.

I v USA probíhá intenzívní diskuse sociologù, polito-
logù i futurologù na téma postavení a vývoj americké 
støední tøídy. Èasto se zdùrazòuje, že od sedmdesátých 
let se její postavení zhoršuje, jak globalizace pøipra-
vila USA o velkou èást jejího prùmyslového sektoru, 
a jak terciární sektor (vèetnì finanèních služeb) pola-
rizuje spoleèenskou strukturu na úzkou vrstvu velmi 
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bohatých (s rostoucím podílem na úhrnném majetku) 
a rozšiøující se vrstvy tìch, kteøí sklouzávají do nižších 
pater aś již støední tøídy nebo mezi „nemajetné“. Bez 
ohledu na zmìnu charakteristik americké spoleènos-
ti zùstávají USA – v porovnání s Evropou, Japonskem 
a dalšími oblastmi rozvinutého svìta – nejdynamiètìj-
ším a z hlediska budoucího potenciálu i nejperspektiv-
nìjším trhem. Nejde jen o krátkodobý pohled, jak USA 
dosáhly pøedkrizové úrovnì HDP již na konci r. 2010 
(z Evropy zaznamenalo podobný vývoj jen Nìmecko), 
byś s pomocí dluhového financování rùstu politikou 

„kvantitativního uvolòování“. USA budou profitovat 
zejména z vyššího poètu dìtí v rodinách, a to nejen 
pøistìhovaleckých. Natalitou se jim v Evropì pøibližuje 
pouze Francie. USA zùstávají zajímavým cílem pøistìho-
valcù, a to nejen „Latinos“ z Mexika a jiných zemí Jižní 
Ameriky, ale i z Asie a znovu z Evropy (Irsko, jižní køídlo 
EU). Americký „melting-pot“ stále funguje a ve druhé 
až tøetí generaci „homogenizuje“ pøistìhovalce v Ame-
rièany jednoho jazyka, jednoho amerického étosu 
(vlajky a hymny), jednoho „amerického snu“ o tom, 
že každý má svùj osud ve svých rukou a že každý mùže 
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být úspìšný bez ohledu na to, ze které spoleèenské 
vrstvy vzešel. USA jsou stále cílem studentù z celého 
svìta a magnetem pro nejlepší mozky. Technologic-
ká mezera mezi USA a zbytkem svìta se nezmenšuje. 
Všechny tyto a další charakteristiky dovolují pøedpo-
kládat, že i v souèasném a budoucím „multipolárním“ 
svìtì budou USA nejvìtším spotøebitelem, nejvìtším 
trhem, dynamickým prostøedím pro ekonomický roz-
voj, mezinárodní obchod a dovozy spotøebního zboží. 
I pøes zøetelnou tendenci k relokaci øady prùmyslových 
výrob z Èíny zpìt do USA se tento trend bude týkat TOP 
jen velmi omezenì. USA budou i v budoucnu produkty 
tradièního i technického textilu ve velké míøe dovážet. 
Jak bude slábnout dominance asijských dodavatelù, 
budou se zvyšovat pøíležitosti pro evropský TOP, pokud 
dokáže procesu relokace využít a bude mít vùli na ame-
rický trh se vracet. Trh USA je pro evropský i èeský tex-
til trhem tradièním s øadou specifik. Amerièané jsou 
cenoví pragmatici a loajalita k dodavateli proto není 
v USA výraznou hodnotou. Právì ceny byly jak fakto-
rem odstìhování amerického textilu do Asie, tak fakto-
rem, který – v konkurenci s Èíòany a Indy – evropským 
dodavatelùm dveøe do USA výraznì pøivøel. Dùležitým 
momentem je navíc kursová problematika. Zatímco 
asijské mìny jsou navázány na dolar s více èi ménì vol-
nì plovoucími kurzy, je situace eura a evropských mìn 
s eurem kursovì spojených složitìjší.

Jestliže byl zrod eura naèasován do období silného 
dolaru a jeho startovací kurs byl 0,70 a ještì ve 4. kvar-
tálu 2000 se pohyboval na úrovni 0,85, pak se jednalo 
o zlaté období evropských vývozù do USA, které byly 
relativnì slabým eurem podnìcovány. I pro èeský TOP 
byl tehdejší kurs dolaru na úrovni 41 korun „neodola-
telnou pøíležitostí“ a rùst vývozù do USA potvrzoval, 
že je tato pøíležitost využívána.

Pak ovšem nastalo dlouhé období oslabování dola-
ru vùèi euru, které dovedlo ve 3. ètvrtletí 2008 jejich 

kurs až k extrémní hodnotì 1,60. Tento vývoj znamenal 
prudké zhoršení vývozních podmínek z Evropy do USA, 
nikoliv jen pro textil. Korunová hodnota dolaru 14,50 
znamenala de facto vývozní prohibici. Následnì se kurs 
EUR/USD ustálil nadlouho v pásmu 1,35–1,45. Vývoj 
eurozóny, (ne)schopnost politikù a ekonomù øešit její 
problémy však znovu upevnila dolar v roli svìtové 
mìny v obchodu, v devizových rezervách centrálních 
bank i v psychologii investorù. Dùvìra v ekonomiku 
USA je mnohem vyšší než v heterogenní ekonomiky 
eurozóny. Dolar se vydal opìt na vzestupnou trajektorii 
a v polovinì r. 2012 dosáhl pásma 1,20–1,25, které je 
pro evropské vývozy do USA již mnohem pøátelštìjší. 
S dalšími oèekávanými turbulencemi v eurozónì bude 
posilování dolaru pokraèovat a otevírat dveøe na trh 
USA pro evropské vývozce stále více. 

Trh USA se tak stává velkou pøíležitostí pro evropský 
i èeský TOP. Jeho „civilizaèní blízkost“ a dynamická 
perspektiva je silným impulsem k zaøazení do strate-
gických priorit tìch firem TOP ÈR, které mají „americké 
ambice“. Tyto ambice mohou být podpoøeny uzavøe-
ním smlouvy EU a USA o volném obchodu v deklarova-
ném horizontu 8 let.

KANADA 

Kanada má v mnoha ohledech podobné charakteristi-
ky jako USA (vèetnì „kursové parity“ USD/CAD 1:1), 
s výhradou velikosti trhu, který je zhruba desetinou 
amerického. Kanadské hospodáøství silnì orientované 
na výrobu a vývoz energií a surovin je z hlediska textilu 
èistì postindustriální. Samostatné strategické zamìøení 
na Kanadu není pro subjekty èeského TOP dostateènì 
atraktivní. V této souvislosti je nutné ještì zmínit, že by 
letos (2013) mìlo být ukonèeno jednání o Komplexní 
ekonomické a obchodní dohodì (CETA) mezi Kana-
dou a EU. Výsledkem této dohody by mìla být také 
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liberalizace obchodu se službami a úplné odstranìní 
cele bìhem sedmi let. Strategické zamìøení na USA 
a Kanadu má však absolutní logiku pro ty firmy, které 
se k cestì na americké trhy rozhodnou.

PROGNÓZA VÝVOJE STØEDNÍ TØÍDY 
VE SVÌTÌ DO ROKU 2030

Zamýšlíme-li se nad možnostmi èeského textilního 
a odìvního exportu, èasto pracujeme s odhadem 

vývoje a chování sociální skupiny nazývané „støední 
tøída“, která bude hlavním faktorem dynamiky mezi-
národního obchodu obecnì i obchodu textilem èes-
kých firem. Této otázce se vìnuje studie OECD „The 
Emerging Middle Class in Developing Countries“ 
vydaná v roce 2010. Význam støední tøídy je dán její 
koupìschopností, a to buï pøímo nákupem zbo-
ží, nebo nepøímo prostøednictvím využívání služeb 
(dodávky zboží pro hotely, restaurace apod.).

Tabulka 2: Význam støední tøídy ve vybraných svìtadílech a prognóza vývoje výdajù støední 
tøídy do roku 2030

Poèet (miliony) a podíl (procenta) svìtové støední tøídy

2009 2020 2030

Severní Amerika 338 18 % 333 10 % 322 7 %

Evropa 664 38 % 703 22 % 680 14 %

Støední a Jižní Amerika 181 7 % 251 8 % 313 6 %

Asie a Tichomoøí 525 23 % 1 740 54 % 3 228 66 %

Subsaharská Afrika 32 1 % 57 2 % 107 2 %

Støední východ a severní Afrika 105 4 % 165 5 % 234 5 %

Svìt 1 845 100 % 3 249 100 % 4 884 100 %

Prognóza vývoje výdajù svìtové støední tøídy do roku 2030
(ve stálých cenách roku 2005 v milionech USD pomìøováno paritou kupní síly)

2009 2020 2030

Severní Amerika 5 602 26 % 5 863 17 % 5 837 10 %

Evropa 8 138 38 % 10 301 29 % 11 337 20 %

Støední a Jižní Amerika 1 534 7 % 2 315 7 % 3 117 6 %

Asie a Tichomoøí 4 952 23 % 14 798 42 % 32 596 59 %

Subsaharská Afrika 256 1 % 448 1 % 827 1 %

Støední východ a severní Afrika 796 4 % 1 321 4 % 1 966 4 %

Svìt 21 278 100 % 35 045 100 % 55 680 100 %

Zdroj: Kharas Homi: The Emerging Middle Class in Developing Countries, Working Paper No. 285, OECD



 strana | 37

Z prognózy vyplývá, že do roku 2020 bude poèet jedin-
cù spadajících do støední tøídy z Asie a Tichomoøí tvoøit 
nadpolovièní vìtšinu v rámci celosvìtové støední tøídy. 
Evropská støední tøída tak ztratí svojí dominanci, tøe-
baže bude zaujímat i nadále významný podíl (22 %) 
na celosvìtové støední tøídì. Tøetím z tohoto hlediska 
nejvýznamnìjším kontinentem bude s desetiprocent-
ním podílem Severní Amerika. Uvedené poøadí platí, 
i pokud jde o prognózu vývoje výdajù svìtové støední 
tøídy, pøièemž koupìschopnost evropské a severoame-
rické støední tøídy bude i nadále vyšší než koupìschop-
nost støední tøídy asijské a africké.

Pravdìpodobné chování (zmìnu chování) støední tøí-
dy v Evropì a dalších vybraných oblastech (Japonsko, 
Èína, Severní Amerika) popisuje „Zpráva o trendech 
v zemích EU pro strategii TOP“, která je pøílohou è. 7 
studie „Dopady globalizaèních vlivù na odvìtví èeské-
ho TOP a možnosti, jak na nì reagovat v období pøíš-
tích 10 let“ *.

ZÁVÌRY A DOPORUÈENÍ:

  VLÁDÌ

  ○ Žádat po EU, aby ve WTO dosáhla odstranìní asymetrické rovnováhy v pøístupu na nízko-
nákladové trhy.

  ○ Prosazovat uvolòování obchodních vztahù EU s USA a s Kanadou.

  PODNIKÙM

  ○ Systematicky se pøipravovat na obchodování s asijskými a africkými zemìmi.

  ○ Ve firemních strategiích zohlednit fakt, že Evropa (+USA) zùstane hlavním odbytištìm 
evropského (èeského) textilu.
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7.  DEFINOVÁNÍ KLÍÈOVÝCH AKTIVIT ROZHODNÝCH 
PRO UDRŽENÍ KONKURENCESCHOPNOSTI 
ÈESKÉHO TOP

Pro analýzu a úvahy o konkurenceschopnosti èeské-
ho TOP je metodicky vhodný koncept „Hodnotových 
disciplín“, který rozdìluje konkurenèní strategie do tøí 
základních skupin *. Autory konceptu „Value Discipli-
nes“ jsou Michael Treacy a Fred Wiersema – první èlá-
nek vyšel v Harvard Business Review v r. 1993. Koncept 
je inovací Porterových generických strategií a pøevzali 
ho i autoøi metody Balanced Scorecard Nerton a Kap-
lan. Spoleènosti – výrobci se na trzích odlišují využívá-
ním tìchto konkurenèních strategií.

1.  PRODUKTOVÉ VÙDCOVSTVÍ
(PRODUCT LEADERSHIP)

Firmy se strategií Produktového vùdcovství vynášejí 
své výrobky do tržní sféry, kam je konkurenti nemohou 
následovat, pøièemž tato tržní sféra nebyla doposud 
vyzkoušena a pro spotøebitele je vysoce žádoucí.

2.  BLÍZKOST K ZÁKAZNÍKÙM 
(CUSTOMER INTIMACY)

Firmy se strategií Blízkosti k zákazníkùm vytváøejí pevné 
vazby se svými zákazníky. Znají osoby, kterým prodáva-
jí, vìdí, jaké výrobky a služby potøebují.

3.  PROVOZNÍ PØEVAHA 
(OPERATIONAL EXCELLENCE)

Firmy zamìøené na Provozní pøevahu dodávají kombinaci 
dobré kvality, zajímavé ceny a snadné dosažitelnosti pro-
duktu v pomìru, kterých konkurenti nemohou dosáhnout.

Podmínkou úspìchu je nejen to, aby firma vynika-
la v jednom z tìchto tøí konceptù, ale aby souèasnì 

v dalších dvou splòovala alespoò bìžné (prahové) 
standardy, tzn., aby nedopustila, že budou její konku-
renceschopnost oslabovat.

Tato systemizace úlohu volby strategie usnadòuje 
a zpøehledòuje, neboś nedovoluje, aby se za priori-
ty dosazovaly obtížnì sluèitelné faktory, jako je napø. 
sofistikovaná inovativní výroba a nízké náklady (resp. 
nízká cena práce).

PROVOZNÍ PØEVAHA

Podstatnou souèástí nabídky a konkurenceschopnosti 
je v tomto pøípadì – vedle solidní kvality a široce zalo-
žené distribuce – zejména atraktivní cena. Tato pod-
mínka témìø automaticky vyluèuje možnost konkurovat 
producentùm nízkonákladových zemí. Uplatnìní pro-
vozní pøevahy existuje i lokálnì využitím výhod lepší 
dostupnosti (logistika, komunikace, malé dodávky…), 
i pøi tom však musí být zachována zajímavá = nízká 
cena, která je na masovém trhu rozhodujícím fenomé-
nem. I když jsou mzdy v ÈR v porovnání s prùmìrem 
EU15 stále významnì nižší, nejsou dostateènì nízké pro 
strategii Provozní pøevahy, kterou volí spíše konkurenti 
z nízkonákladových zemí, kde jsou personální náklady 
ještì nižší. Tlak na náklady u této strategie vede k orien-
taci na hromadnou výrobu s využitím málo kvalifikova-
né práce. I ta je však v ÈR zatížena vysokou mírou odvo-
dù na sociální zabezpeèení (33,6 % z ceny práce)*.

Studie OECD Taxation and Employment (Danì 
a zamìstnanost) k tomuto problému øíká: „Vysoké 
danì nejen že omezují zdroje nízkopøíjmových pra-
covníkù, ale v mnoha zemích rovnìž snižují poptávku 
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po jejich práci. To zpùsobuje, že nìkteøí nekvalifikovaní 
pracovníci jsou vytlaèováni ze zamìstnanosti vysokými 
pøíspìvky na sociální zabezpeèení…“.

ÈR má v tomto smìru ojedinìle špatnou daòovou 
strukturu oproti vyspìlejším zemím, jako je USA, Japon-
sko, Nìmecko, Francie, Velká Británie aj. Vysoké zdanì-
ní i nejnižších mezd v kombinaci s relativnì vysokým 
zdanìním i základních potøeb vede nejen k rozšiøování 
vrstvy nezamìstnatelných, na státu sociálnì závislých 
osob, ale souèasnì neumožòuje regulérnì podnikat 

tam, kde je cena podstatným atributem nabídky, tedy 
napø. i v oblasti odìvního a èásti kvalifikaènì málo 
nároèného textilního prùmyslu.

Tabulka 3: Ilustraèní propoèet dopadu minimálních 
daní

100 % holá spotøeba

115 % + minimální zdanìní – jen snížená DPH

173 % + minimální zdanìní práce – jen SZ

Zdroj: David Rigby Associates
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Cena práce je tedy i u nejnižších pracovních pøíjmù 
dvojnásobkem reálné spotøeby.

Z uvedených faktù a podmínek vyplývá, že strategie 
Provozní pøevahy není a ani v budoucnu se nebude 
moci stát pøevažující strategií subjektù èeského TOP. 
Nedávné zkušenosti potvrzují, že právì firmy, které tuto 
strategii zvolily, se dostaly a dostávají do nejkrvavìjších 
konkurenèních støetù s dùsledky podnikatelského živo-
øení èi zcela fatálními.

Tento závìr však neznamená, že cenová konkurence-
schopnost není dùležitým atributem nabídky v situaci, 
kdy spoleènost zvolí jiné – evropským a èeským pod-
mínkám lépe odpovídající strategie.

BLÍZKOST ZÁKAZNÍKÙM

Tato strategie je definována dokonalostí servisu, pìsto-
váním exkluzivních vztahù se zákazníky vèetnì zamìøení 
na jejich individuální potøeby a tvorbu „na míru šitých“ 
øešení k jejich uspokojování. Tato strategie v sobì obsa-
huje budování dùvìryhodné znaèky a zejména dlouho-
dobých vazeb mezi dodavatelem a zákazníkem, jejichž 
narušení èi pøerušení ohrožuje zájmy obou stran a je 
tudíž jen velmi málo žádoucí.

Tento podnikatelský koncept má zvýšenou pøitažlivost 
pro výrobce a dodavatele, pro které má velkou váhu 
domácí trh, eventuálnì trhy sousedních zemí. Teritori-
ální (a kulturnì-jazyková) blízkost dodavatel – zákazník 
vytváøí podmínky pro jejich èasté osobní kontakty i tvor-
bu koordinovaných podnikatelských politik. Obecnì 
platí, že uplatnìní této strategie je snazší v evropském 
kontextu, kde vzájemná loajalita dodavatele a odbìra-
tele má hlubší kulturní koøeny. V anglosaském prostoru 
a zejména v USA pøevažují pragmatické až tvrdì uti-
litární pøístupy znamenající velmi èastou zákaznickou 

„fluktuaci“. Proto je vítanou strategickou kombinací 
i dosažení vyšších úrovní v atributech charakterizují-
cích Produktové vùdcovství.

Strategie Blízkost k zákazníkùm je vlastní naturelu èes-
kých subjektù TOP, a pokud bude vìdomì využívána 
a rozvíjena soustavným rozvíjením marketingových 
a servisních dovedností vèetnì kultivace „prozákaz-
nické atmosféry“, mùže se stát silným tématem èes-
kého TOP.

PRODUKTOVÉ VÙDCOVSTVÍ

Strategie produktového lídra pøedpokládá uvádìní na 
trhy unikátních výrobkù a služeb (nových svojí funkcio-
nalitou, trefujících se do nových potøeb zákazníkù nebo 
nové potøeby podnìcujících), a to v pøedstihu pøed 
konkurencí, která pak mùže nejlépe realizovat jen poli-
tiku „druhého na trhu“. Strategie produktového lídra 
je spojena s budováním znaèky pro „Nejlepší produkt“ 
a jejím prostøednictvím se vytváøí dodateèná pøidaná 
hodnota, která minimálnì pokrývá zvýšené náklady 
spojené s výzkumem a vývojem „Best Products“.

Strategie produktového lídra je velmi vhodná pro 
evropské producenty textilu a rovnìž pro subjekty èes-
kého TOP, neboś má globální potenciál i akèní rádius, 
je permanentnì zamìøená na perspektivu – budouc-
nost a je ofenzivní. Vyžaduje však silnou schopnost 
inovovat a pro proces inovace vytváøet podmínky 
ve všech oblastech života firmy, tedy ve všech proce-
sech. Schopnost inovovat lze šíøeji formulovat i jako 
vytváøení firemní kultury otevøené (pøátelské) ke zmì-
nám. Vývojové a inovaèní procesy zejména vyšších 
øádù jsou podmínìny trvale vysokou mírou investic 
nejen do strojního vybavení, technologie, designu 
a znaèky, ale zejména do kvalifikace a motivace reali-
zaèních týmù. Strategie Produktového vùdcovství tak 
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není kompatibilní se strategií Provozní pøevahy, která 
je opøena pøedevším o nízké náklady i v personální 
oblasti. Udržení inovaèního potenciálu firem však 
nezávisí jen na jejich individuálních politikách, ale 
rovnìž na celkovém prostøedí, ve kterém podnikají. 
Schopnost evropských – i èeských – firem inovovat byla 
v uplynulých obdobích a je i do budoucna ohrožována 
postupným pøesunem tìžištì TOP do Asie. S tím hro-
zí i postupný pøesun inovaèního zázemí TOP – vzdì-
lávacích kapacit, výzkumu, dodavatelských kapacit 
technologie, materiálù (chemikálie, barviva, vlákna) 

i nezbytných výrobních kooperaèních kapacit. Zacho-
vání inovaèního potenciálu a jeho rozvíjení by mìlo 
být proto vnímáno jako spoleèná úloha pro evropský 
TOP. Výrobci by tak mìli spolu s partnery pøedstavu-
jícími „textilní infrastrukturu“ i se svými konkurenty 
z Evropy hledat cesty k udržení spoleèného inovaè-
ního náskoku a jeho zdrojù v budoucnosti. Jde napø. 
o spoleèné financování nìkterých výzkumù èi širších 
vývojových zadání. Toto téma je rovnìž aktuální pro 
vládní a evropské instituce, neboś strategii Produktové-
ho vùdcovství budou (muset) volit i prùmyslové firmy 
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jiných zpracovatelských oborù a vytváøení všeobec-
né inovaèní kultury a podmínek pro její rozvoj bude 
požadavkem všeobecným, nikoliv individualizovaným 
pro TOP.

Teoretickou oporou pro tento názor je již „vousatá“ 
americké studie, kterou její vedoucí M. Porter shrnul 
ve své nejcitovanìjší knize The Competitive Advan-
tage od Nations (1990). Poznatky o podmínkách kon-
kurenceschopnosti schematizoval v tzv. „diamantu“ 
a zdùvodnil rovnìž výhodnost existence „dobrých“ 
konkurentù.

Strategie Produktového vùdcovství, resp. její co nej-
èastìjší volba firmami evropského a zejména èeského 
TOP, je pøedpokladem a podmínkou podnìcování 
a posilování procesu relokace výrob TOP z nízkoná-
kladových zemí zpìt do Evropy. Relokace v období 
2013–2025 nemùže být primárnì motivována tím, 
že èeští producenti nabídnou ještì nižší ceny než Asi-
até. Je vyvolávána vzestupem osobních, transportních 
a environmentálních nákladù v Èínì a dalších nízko-
nákladových zemích. Rozdíly produkèních nákladù 
s evropskými výrobci se budou snižovat do té míry, 

že výhody Evropanù z konkurenèních strategií Blízkos-
ti zákazníkùm a Produktového vùdcovství pøevládnou 
nad slábnoucí nevýhodou cenového rozdílu.

Skuteèností praxe evropského a èeského TOP zùstane 
jeho nezmìrná rozmanitost oproti teoretickým kon-
cepcím. Nelze proto oèekávat uplatnìní ryzích, èistých 
strategií v souladu s ekonomickou teorií. Velká rùznost 
postavení èeských subjektù TOP vede i ke kombinaci 
klíèových prvkù rozdílných strategií. Je však dùležité 
mít se na pozoru pøed soubìžnou orientací na tako-
vé atributy konkurenceschopnosti, které se vzájemnì 
nepodporují, resp. své úèinky spíše narušují. To je napø. 
na jedné stranì cenové lídrovství podmínìné velkým 
rozsahem výroby a nízkými náklady vèetnì personál-
ních a na stranì druhé unikátnost produktu a inovaèní 
potenciál, které se opírají o vysokou kvalifikaci, vývoj 
a marketing založený na znaèce.

ZÁVÌRY A DOPORUÈENÍ:

  PODNIKÙM

  ○ Ve firemních strategiích zohlednit fakt, že v zorném úhlu èeských firem TOP by mìly být 
pøednostnì strategie Produktového vùdcovství a Blízkosti k zákazníkùm, které samy o sobì 
nabízejí velký prostor pro vzájemné kombinace. To není zamìøení na úkor efektivnosti, 
rentability a provozní dokonalosti, neboś cenové limity jsou a zùstanou dùležité pro upøed-
nostnìní ÈR v procesu relokací výrob TOP. Tyto cenové limity jsou však evropské, konku-
renèní vùèi jiným Evropanùm, nikoliv vùèi nejlevnìjším dovozùm.
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8.  ALTERNATIVNÍ NÁVRHY, JAK JE MOŽNÉ/NUTNÉ 
NA ZMÌNY REAGOVAT S CÍLEM MAXIMALIZOVAT 
PODNIKATELSKÝ EFEKT A MINIMALIZOVAT ZTRÁTY 
NA ZAMÌSTNANOSTI.
DEFINICE KLÍÈOVÝCH AKTIVIT PRO UDRŽENÍ, 
EXISTENCI A ROZVOJ TOP

Reakce TOP na probíhající zmìny a definice klíèových 
aktivit se musí vztahovat k podpoøe pozitivních trendù 
v TOP a k eliminaci neefektivní (nerentabilní) zátìže, 
kterou si sektor nese z minulosti ve své výkonové, kvali-
fikaèní a procesní struktuøe.

SNIŽOVÁNÍ VÁHY TRADIÈNÍHO 
TEXTILU A RÙST VÁHY TECHNICKÉHO 
TEXTILU 

Snižování váhy tradièního textilu a posilování váhy 
textilu technického ve struktuøe evropského i èeského 
TOP je trend, který se zøetelnì prosazuje v posled-
ních 15 letech a který bude pokraèovat i v perspekti-
vì 2013–2025. Pùvodní èlenìní èeského textilu podle 
materiálové báze na bavlnáøský, vlnaøský, lnáøský even-
tuálnì hedvábnický sektor v podstatì ztratilo smysl, 
neboś se prakticky všude ve velkém rozsahu prosadi-
ly syntetické materiály. Rovnìž proporce jednotlivých 
technologií jsou zcela zmìnìny s tím, že velkou váhu 
získaly i netkané textilie. Øada provozù v oboru tech-
nických textilií pøipomíná spíše provozy chemické než 
textilní. Za rok 2011 bylo z 12 obratovì nejvìtších firem 
èeského TP 8 zamìøených na technický textil s podí-
lem tržeb za tuto skupinu 71 %. Lze tedy konstatovat, 
že èeský TP má pøevážnì charakter technického textilu 
a že rozvoj technického textilu bude v pøíštích letech 

dynamiètìjší než rozvoj textilu tradièního. Technický 
charakter èeského TP tedy bude stále výraznìjší.

To má zásadní dùsledky na definici budoucích klíèo-
vých aktivit. )

• Cílovým trhem technického textilu nejsou indivi-
duální spotøebitelé a domácnosti, ale jiné hospo-
dáøské sektory, napø. automobilový a letecký prù-
mysl, zemìdìlství, zdravotnictví, stavební sektor aj. 
Marketingové aktivity technického textilu tedy musí 
pøedjímat vývoj v tìchto oborech a jejich potøeby.

• Technologie a zhodnocovací procesy v technic-
kém textilu jsou ménì „textilnì specifické“ a více 
„technicky universální“. To má významné dùsled-
ky pro kvalifikaèní strukturu zamìstnancù, doda-
vatelské zázemí, produktivitu a pro další firemní 
charakteristiky.

• Sektor technického textilu je – oproti tradiènímu 
textilu – prakticky mimo vliv módy a módních tren-
dù (a tedy i bez potøeby rozvíjet design ve vztahu 
k módì), zato však musí minimálnì „držet krok“ 
s technickým a technologickým vývojem svých 
zákaznických sektorù. Jeho životní podmínkou je 
tedy silný akcent na R&D, na propojování a napo-
jování svých výzkumných a vývojových procesù 
na obdobné procesy v zákaznických sektorech. 
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Inovace v technickém textilu musí smìøovat k ino-
vacím vyššího øádu spojeným s generaèními inova-
cemi technologických procesù, i když ani prùmyslo-
vý èi užitný design nemùže být opomíjen.

• Sektor technického textilu jako mladý a dynamický 
obor mùže ve svých firmách snadnìji razit filosofii 
„Modrého oceánu“, ve kterém je možné nalézat 
nové pevniny a horizonty neobsazené konkuren-
ty, než operovat v „Rudém oceánu“ zbarveném 
krví cenové konkurence na územích, která byla 

objevena již dávno. To pøedpokládá angažovat 
vizionáøe, kreativce, výzkumníky, ale i odvážné 
kapitány, kteøí se nebojí neznámých vod.

Trend èeského TP ke zvyšování váhy technického textilu 
neznamená, že ty firmy v tradièním sektoru, které:

• najdou a „vyšlechtí“ svoji výrobní a výrobkovou 
linii do špièky ve svém segmentu

• usadí se ve své tržní „nice“
• aktivním marketingem a nabídkou ji budou zvìt šovat
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• dokážou svùj tržní podíl zvyšovat i na úkor relevant-
ní konkurence,

nemají otevøenu cestu k prosperitì. Jejich podnikatel-
ský pøíbìh však je a bude více individuální, specifický 
až unikátní, takže i jejich poèet bude oproti širšímu 
zábìru technického textilu limitován.

VYTVÁØENÍ PØÍZNIVÝCH PODMÍNEK 
PRO RELOKACI TEXTILNÍCH VÝROB

Oèekávaná tendence dílèích relokací textilních výrob 
z Èíny (eventuálnì dalších asijských zemí) do Evropy 
v období 2013–2025 bude vytváøet významné pøíleži-
tosti k posílení èeského TOP, který bude s to nabídnout 

procesu relokací pøíznivìjší podmínky než konkurenè-
nì upadající jižní køídlo EU i než „textilnì postindus-
triální“ a nákladovì hypertrofované (zbytnìlé) severní 
køídlo EU. Vytváøení pøíznivých podmínek pro relokace 
textilních výrob by se proto mìlo stát dùležitou sou-
èástí strategie TOP ÈR i individuálních strategií kon-
krétních subjektù, které mají ambici se do procesu 
zapojit a využít jej k upevnìní svého podnikatelského 
postavení.

Využití relokaèních pøíležitostí se neobejde bez dùrazu 
na zlepšování logistiky, zvyšování kooperaèního poten-
ciálu, zdokonalování komunikaèních, marketingových 
a prodejních dovedností a zejména posilování koncepè-
ního øízení firem v souladu se zvolenými strategiemi.

ZÁVÌRY A DOPORUÈENÍ:

  PODNIKÙM

  ○ Podnìcovat celospoleèenský a národohospodáøský zájem o relokace výrob vèetnì tvorby 
dotaèních programù (na obnovu pracovních míst, na rekonstrukce vhodných prùmyslo-
vých areálù, na spojené technologické a kapacitní investice apod.) na vládní i unijní úrovni.

  ATOK A PODNIKÙM

  ○ Monitorovat zmìny v konkurenceschopnosti TOP v globálním mìøítku, zøetelnì artikulovat 
ambice stát se adresátem procesu relokací a doložit ji nezbytnými kompetencemi.

  ○ S pøedstihem komunikovat se silnými národními, resp. nadnárodními spoleènostmi (znaè-
kami), které budou zvažovat dílèí èi úplnou relokaci výrobních aktivit z Asie do Evropy.

  ○ Vytváøet subdodavatelské sítì na relokované výroby tak, aby se jejich nejnároènìjší èást pøe-
nesla do ÈR, ménì sofistikované a cenovì citlivìjší programy pak do nových zemí EU (Bulhar-
sko, Rumunsko) èi do evropských zemí mimo EU (Chorvatsko, Srbsko, Ukrajina, eventuálnì 
Bìlorusko). Zodpovìdnost za øízení subdodavatelského øetìzce udržet uvnitø TOP ÈR.

  ○ Pøipravovat mapu zájemcù o relokace s charakteristikami jejich zamìøení a priorit mezi 
subjekty TOP ÈR.
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ORIENTACE NA STRATEGIE 
PRODUKTOVÉ VÙDCOVSTVÍ 
A BLÍZKOST ZÁKAZNÍKÙM 

Vedle trendu posilování podílu technického textilu 
v TOP ÈR a vedle relokaèních pøíležitostí pro oboha-
cení struktury TOP ÈR budou klíèové aktivity textil-
ních subjektù urèovány pøedevším podnikatelskými 
– konkurenèními strategiemi, které pro svùj rozvoj 
zvolí.

Možnost volby strategie Provozní pøevahy je vyèerpána 
již v souèasné dobì. V perspektivì 2013–2025 se tak 
jako vhodné a žádoucí pro subjekty TOP ÈR jeví strate-
gie Produktové vùdcovství, strategie Blízkost k zákazní-
kùm a jejich rùzné kombinace podle konkrétních indivi-
duálních podmínek textilních subjektù.

Volba a realizace tìchto strategií vyžaduje pøeskupení 
priorit v èinnostech a procesech textilních firem. Toto pøe-
skupení je o to dùležitìjší, že v TOP ÈR vznikl historický 
deficit v rozsahu a kvalitì èinností, které bezprostøednì 
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nesouvisejí s výrobou coby vždy v minulosti základním 
zhodnocovacím procesem a zdrojem pøidané hodnoty 
a které výrobì buï pøedcházejí (definice podnikatelské-
ho zámìru, tvorba strategie a její realizace v praxi, pro-
duktový a technologický vývoj, design, inovace…), nebo 
jsou jejím pokraèováním (postprodejní servis, marketing 
zpìtné vazby, budování a propagace znaèky, volba pro-
pagaèního a reklamního mixu, vztah k veøejnosti – infor-
maèní otevøenost a PR aktivity…)1.

Souèástí dalších nezbytných aktivit je monitorování 
širšího podnikatelského kontextu, podmínek a jejich 
vývoje, øízení rizik, mapování konkurenèních aktivit, 
sledování konjunkturního cyklu a jeho segmentace.

Uvedené pøeskupení firemních aktivit naráží na nedo-
statek pracovníkù pro tyto èinnosti (a cíle) kvalifiko-
vaných, a to i pøes skuteènost, že poèty støedo školákù 

1 K tìmto závìrùm dospìla již Strategie Top do roku 2010, 
zpracovaná ATOKem ve spolupráci s MPO v letech 2003 
a 2004

a absolventù vysokých škol neustále rostou. Profil 
potøebných specialistù, expertù technického nebo 
marketingovì-obchodního èi ekonomického zamìøe-
ní (vèetnì kontrolingu) však není zcela specifický pro 
TOP a nevyžaduje primárnì odborné textilní vzdìlání. 
Klíèovou firemní aktivitou je tvorba a zdokonalová-
ní systému interního vzdìlávání, aś již doškolování, 
pøeškolování a dalších forem získávání potøebné kva-
lifikace lidí, nebo skuteèného specializovaného studia 
ve spolu práci se vzdìlávacími institucemi. Vlastní sys-
tém kvalifikaèní, profesní a kariérní pøípravy pracovníkù 
firmì umožòuje jeho podøízení konkrétním firemním 
potøebám a cílùm. Práce s lidmi, jejich odpovídající 
motivace vèetnì odmìòování, jejich vedení k dlouho-
dobému setrvání ve firmì a k úèasti na tvorbì a posi-
lování její prosperity, to je podmínka pøijetí jakýchkoliv 
výzev v perspektivì 2013–2025.

ZÁVÌRY A DOPORUÈENÍ:

  ○  Èeský TOP bude pravdìpodobnì zvyšovat podíl sektoru technických textilií na úkor tradiè-
ního sektoru.

  ○  Pøitom to neznamená, že firmy v tradièním sektoru nemají otevøenu cestu k prosperitì, 
pokud zvládnou specifické podnikatelské funkce.

  PODNIKÙM

  ○ Aktivnì pøistoupit k monitorování a vytváøení podmínek pro relokaci výrob.

  ○ Vìtšinovì se zamìøit na pøeskupení priorit v èinnostech a procesech pøedvýrobních a pový-
robních etap.



 strana | 48

9.  VÝZKUMNÉ, VÝVOJOVÉ A INOVAÈNÍ 
AKTIVITY JAKO NEZBYTNÁ PODMÍNKA RÙSTU 
KONKURENCESCHOPNOSTI TOP ÈR

Celým textem tohoto dokumentu se jako èervená nit 
objevuje požadavek (pøedpoklad úspìchu) na schopnost 
pøinášet inovace co nejvyšších øádù. Stejnì tak se v ana-
lytických materiálech, zejména v dokumentu „Dopady 
globalizaèních vlivù na odvìtví èeského TOP a možnosti, 
jak na nì reagovat v období pøíštích 10 let“, objevuje tato 
oblast jako významná slabina TOP. Má-li se tedy TOP ÈR 
vyrovnat s výzvou 2025, nebude to možné bez zásadní 
zmìny v pøístupu firem k této „povinnosti“.

Proto se autoøi strategie rozhodli podpoøit význam VVI 
pro budoucí rùst konkurenceschopnosti TOP samostat-
nou kapitolou, jejímž cílem je upozornit na význam této 
èásti firemních procesù a na hlavní trendy a možnosti.

Klíèové pro pochopení potenciálu VVI je uvìdomit si, 
že nejzajímavìjší inovace (inovace nejvyšších øádù) 
vznikají na styku zdánlivì nesouvisejících oborù. Proto 
je nutné hledat cesty spolupráce firem TOP s jakýmikoliv 
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výzkumnými a vývojovými oblastmi. Prùbìžné sle-
dování výstupù vìdeckovýzkumných èinnosti jiných 
oborù a hledání jejich aplikací v textilním prùmyslu 
se jeví jako podmínka nutná k rozšíøení uplatnìní èes-
kého TOP. Je žádoucí multiplikovat pøíležitosti náhra-
dy jiných materiálù textilními produkty. Na druhou 
stranu je tøeba aktivnì aplikovat výsledky inovaèních 
aktivit v TOP do jiných oborù s cílem rozšíøit potenciál 
uplatnìní textilních produktù v netradièních oborech. 
K dosažení vyšší efektivnosti tìchto procesù je dùleži-
té vytìžovat synergie potenciálu výzkumných kapacit 
z jiných oborù.

Druhou možností k docílení vyšších inovaèních aktivit 
je využití stávající (pøedpokládáme, že se dál bude 
rozšiøovat) infrastruktury vytvoøené na podporu výzku-
mu a vývoje, a to nejen v textilním prùmyslu. Zejména 
jde o klastry (napø. CLUTEX), technologické platformy 
(napø. ÈTPT), ale i výzkumné organizace a univerzity 
s pøíslušným inovaèním potenciálem.

Další významnou možností je potenciál mezinárodních 
i národních zdrojù (strukturální fondy EU) podporují-
cích výzkumné, vývojové a inovaèní aktivity. Ke snad-
nìjšímu dosažení vyšší inovaèní úrovnì je žádoucí, 
aby se firmy zapojovaly i do mezinárodních vìdecko-
výzkumných projektù.

Cílem representantù odvìtví (ATOK a OS TOK) musí být 
prosazení daòových úlev, a jiných finanèních nástrojù, 
které podpoøí motivaci firem k vlastním VVI aktivitám.
 
Firmy si však musí rovnìž uvìdomit, že nezbytnou 
podmínkou k efektnímu využití inovaèního potenciálu 
èeského TOP je tøeba mít k dispozici kreativní lidský 
potenciál v interdisciplinárních pozicích: vizionáøe, 
kreativce, výzkumníky, ale i odvážné kapitány, kteøí se 
nebojí neznámých vod. Této potøebì musí pøizpùsobit 
své personální politiky.

ZÁVÌRY A DOPORUÈENÍ:

  ATOK A OS TOK

  ○ Prosazovat daòové úlevy a jiné finanèní nástroje podporujících VVI aktivity.

  ○ Ve spolupráci s dalšími institucemi iniciovat mezioborovou kooperaci v oblasti VVI.

  PODNIKÙM

  ○ Sledovat výstupy vìdeckovýzkumných èinností jiných oborù a uplatòovat je v podnikových 
inovaèních aktivitách.

  ○ Aktivnì se zapojovat do národních i mezinárodních VVI projektù.

  ○ Využívat existující infrastrukturu vytvoøenou na podporu VVI aktivity (klastry, národní 
i mezinárodní technologické platformy).
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SEZNAM ZKRATEK

ATOK Asociace textilního-odìvního-kožedìlného prùmyslu

CLUTEX CLUTEX – klastr technické textilie

ÈLR Èínská lidová republika

ÈR Èeská republika

ÈSÚ Èeský statistický úøad

ÈTPT Èeská technologická platforma pro textil

ETP Evropská technologická platforma pro textil

EURATEX  European Apparel and Textile Confederation – federace sdružující textilní 
a odìvní asociace zemí EU 27

GATT General Agreement on Tariffs and Trade – všeobecná dohoda na clech a obchodu

GTAP  Global Trade Analysis Project – globální síś zamìøující se na produkci analýz 
a výzkumù v rùzných oborech

IAP (IP) Implementaèní akèní plán

ITMF  The International Textile Manufacturers Federation – Mezinárodní federace 
textilních výrobcù

MPO ÈR Ministerstvo prùmyslu a obchodu Èeské republiky

OS TOK Oborový svaz pracovníkù v textilním a odìvním prùmyslu

PH pøidaná hodnota

PP produktivita práce

R&D Research & Development – výzkum a vývoj

RHSD Rada hospodáøské a sociální dohody (Tripartita)

TO (TC) textilní a odìvní

TOP (TCL) textilní a odìvní prùmysl

TP textilní prùmysl

TÚ Liberec Technická univerzita v Liberci

VÚ výzkumný ústav

V&V (VV) výzkum & vývoj

V&V&I (VVI) výzkum & vývoj & inovace

VVZ vìdecko-výzkumná základna
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