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SUMMARY

The main phenomena of globalization processes include the development of multinational com-
panies as well as the rise of their influence. This trend has surfaced significantly even in the Czech
Republic in the last decade of the 20 century and the first decade of the 21* century. Becoming
stakeholders in existing Czech companies and founding new companies owned by these big multi-
nationals has had a fundamental impact on the development of the Czech economy; moreover, this
situation is assumed to continue in the future. Besides their unquestionable importance for practice,
these issues also represent a substantial challenge for their theoretical reflection.

The presented book comprises first results of a research into this field, carried out in the course
of 2010. The first chapter specifies the research objectives as well as determines the main topics in
relation to the search of representative scientific sources, namely significant foreign journals and im-
portant Czech publications. Furthermore, it includes a brief characteristic of general development
trends within the given field.

The subsequent five chapters include empirical studies of five companies based in the Czech Re-
public that are part of big multinationals. They are:

= ADECCO, spol. s r.0., operating in the field of HR services,

= AHOLD Czech Republic, a.s., operating in retail,

= Bosch Rexroth, s r. 0., operating in engineering,

» E.ON Cesk4 republika, s r.0., supplying electricity and gas,

s Heineken Cesk4 republika, a. s., operating in brewery.

The diversity of industries covered by these companies is intentional. It is associated with an effort
to point at the specifics of the given industries and show how general development trends of man-
aging multinational companies surface in these particular organizations. The elaborated empirical
studies contain a series of inspirational findings that can be used for confronting general knowledge
included in scientific literature with the reality of business practice.

The final chapter summarizes the acquired findings and specifies the further solution process. It is
assumed that the total of 15 empirical studies will be conducted. Based on this qualitative research,
hypotheses concerning important development trends of businesses and management of big mul-
tinationals, focusing on their subsidiaries based in the Czech Republic, will be formulated. These
hypotheses will be verified through a subsequently conducted quantitative research.

The prospective quantitative research will be carried out using the database of economic and organi-
zational information. A possible completion of this information will be done through a questionnaire
enquiry on a selected representative sample. This work will result in the incorporation of the results ob-
tained from both the quantitative and qualitative research, i.e. the formulation of general development
trends of big multinational companies viewed through their subsidiaries based in the Czech Republic.






UVOD

K hlavnim fenoméntim globaliza¢nich procest patii rozvoj nadndrodnich spole¢nosti a rst je-
jich vlivu. Tento trend se v posledni dekddé dvacatého stoleti a v prvni dekddé stoleti jednadva-
cétého ve vjznamné mife projevuje i v Ceské republice. Vstup velkych nadnarodnich spole¢nosti
do stavajicich ¢eskych podniki i vznik novych podnika ve vlastnictvi téchto spole¢nosti mél pro
rozvoj ¢eské ekonomiky zdsadni vyznam a lze piedpoklddat, Ze tato situace bude pokracovat i do
budoucnosti. Vedle nezpochybnitelné dulezitosti pro praxi pfedstavuji tyto skute¢nosti téZ velkou
vyzvu pro teoretickou reflexi.

Jeden z fesitelskych kolektivit Centra konkurenéni schopnosti ¢eské ekonomiky proto zahdjil,
v ndvaznosti na pfedchozi $ir$i vyzkumné aktivity v oblasti konkurenceschopnosti podnikové sfé-
1y, vyzkum specidlné orientovany na tuto specifickou problematiku.

Ptedlozend publikace shrnuje prvni vysledky vyzkumu v dané oblasti, realizované v pribéhu
roku 2010. V prvni kapitole je, v ndvaznosti na redersi reprezentativnich odbornych prament,
provedeno upfesnéni cile vyzkumu a vymezeni hlavnich tématickych okruhti. Dile jsou stru¢né
charakterizovdny obecné vyvojové trendy v pfedmétné oblasti.

V daliich péti kapitoldch jsou uvedeny empirické studie péti spole¢nosti, sidlicich v Ceské re-
publice, které jsou souédsti velkych nadndrodnich spole¢nosti. Jedni se o spole¢nosti:
= ADECCO, spol. s r.0., pusobici v oblasti persondlnich sluzeb,

AHOLD Czech Republic, a.s., podnikajici v maloobchodu,

Bosch Rexroth, s r. 0., plisobici ve strojirenstvi,

E.ON Cesk4 republika, s r. 0., zabyvajici se doddvkami elektrické energie a plynu,
Heineken Cesk4 republika, a. s., podnikajici v oblasti vjroby piva.

Diverzita odvétvového zaméfeni uvedenych spole¢nosti je zdmémd. Souvisi se snahou poukdzat
na specifické podminky panujici v danych odvétvich a ilustrovat, jak se v téchto v konkrétnich or-
ganizacich projevuji obecné vyvojové trendy fizeni nadndrodnich spole¢nosti.

V zévéreiné kapitole jde o shruti ziskanych poznatki a upfesnéni dal$tho postupu feseni.
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1. Vychodiska

1.1.  Shrnuti vysledkii reSerSe vybranych publikaci®

O nadndrodnich spole¢nostech existuje rozsdhla literatura, opirajici se o celou fadu vyzkumi.
V oblasti vztahu nadnédrodnich spole¢nosti vici lokdlnim podnikim vysledky vyzkumu ukazuji,
ze zallenénim lokdlnich podniki do téchto spole¢nosti se jejich konkurenceschopnost na svéto-
vych trzich vyrazné zvy$uje (Gorg, Strob 2002). Pozitivni vliv se rovnéZ projevuje u jejich dodava-
telti. Na druhé strané v$ak rovnéz plati, ze vstup nadndrodnich spole¢nosti na trh hostitelské zemé
zpravidla stimuluje odchod domécich podniki z tohoto trhu. Provedena studie nicméné uvadi, ze
tento vliv Ize usmérnit a ptipadné eliminovat (De Backer, Sleuwaegen 2003). To je potvrzovino
i v pozdéjsich studiich (Gielens, Van De Gucht, Steenkamp, et al. 2008). V soucasnosti dochdzi
ke zptesnéni téchto z4vért v tom smyslu, Ze rozsah zaméfeni, na ktery se nadndrodni spole¢nosti
soustfedi, zdvis{ na schopnosti a motivaci doméicich podnika brénit se vstupu novych subjektt
na trh a také na cilech a zdjmech nadndrodnich spole¢nosti. S rostoucimi dovozy se zmensuje
vyrobkovy a geograficky rozsah zaméfeni nadndrodnich spole¢nosti, zatimco rostouci zahrani¢ni
investice maji opa¢ny efekt (Hutzschenreuter, Grone 2009).

Z analyzy fady dalsich praci, uvedenych v renomovanych ¢asopisech orientovanych na proble-
matiku nadndrodnich spole¢nosti vyplyvé, Ze pozornost autort je vénovina zejména vztahum
mezi centrdlou spole¢nosti a jejimi pobo¢kami v jinych zemich, pfenosu znalosti v rimci téchto
spole¢nosti, budovani davéry, rozvojem sit{ apod. (Werner, Brouthers 2002). Mezi soucasné stu-
die, rozsitujici zékladni{ model internacionalizace ,Uppsala® o faktor budovéni divéry a vytvdfeni
znalosti, pati{ price Cadogana, Kuivalainena a Sundqvista. Tito autofi chdpou a zdivodiiuji pod-
nikatelské prostfedi jako sit vztahd, a ne jako tradi¢ni trh s mnoha nezdvislymi dodavateli a od-
bérateli. Fakt, Ze podnik neni souéisti této sité, je puvodcem jeho nejistoty a vede ke snizeni jeho
konkurenceschopnosti (Cadogan, Kuivalainen, Sundqvist 2009). Jedn4 se o propracovéni teoretic-
kého ptistupu Erikssona, Johansona a Majkgarda, zabyvajiciho se vztahem mezi ndklady internaci-
onalizace a disponibilitou znalost{ (Eriksson, Johanson, Majkgard, et al. 1997). Na toto téma nava-
zuje soucasnd price Williamse, analyzujici vyhody, které maji nadnérodni spole¢nosti na globaln{
urovni a faktory na drovni pobocek, které tyto globélni vyhody podporuji. Jde zejména o sdileni
globélnich cilu spole¢nosti a proces uceni se v rdmci celé spole¢nosti (Williams, C. 2009). K dule-
zitym problémum pati{ mira uplatiiovni vlivu ndrodni kultury centrdly spole¢nosti v pobo¢kach,
pusobicich v prostfedi ndrodnich kultur hostitelskych zemi. Z vyzkumu vyplyvd, Ze tento vliv
je diferencovany. Vysledky komparativniho vyzkumu ukazuji, Ze vliv centrély je vyssi naptiklad

1 Zpracovdno dle Pirozek, Drasilovd, Talpova (2010).
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u némeckych spole¢nosti, neZ u spole¢nosti britskych (Harzing, Sorge, Paauwe 2002). Soucasny
stav pozndn{ v této oblasti vak vede k obecnému zévéru, Ze pobocky maji vétSinou pomérné
zna¢nou autonomii, nejsou nepfiméfené unifikované a je respektovana nérodni kultura hostitel-
ské zemé. Popiraji se tak difvéjsi teorie o ztrdté nirodni identity v nadndrodnich spole¢nostech.
Na pobocky lze nahlizet jako na ,ndrodni“ podniky, provddéjici mezindrodni aktivity (Harzing,
Noorderhaven 2008). To potvrzuji i dal$i podobné vyzkumy provedené na zakladé ptipadovych
studif. Top management pobocek ma zpravidla dostate¢ny prostor pro integraci kultury centraly
nadndrodnf{ spole¢nosti s kulturou hostitelské zemé a rovnéz pro uplatnéni vlastnich postoji a ni-
zoru (Dorrenbicher, Geppert 2009). Za syntézu pozndni v této oblasti je moZno povazovat préci
popisujici model internacionaliza¢niho procesu, ktery se odliSuje v zdvislosti na typu organizace
(Malhotra, Hinings 2010). Nejnovégj$i prace uvddéji, Ze tspé$né spole¢nosti vyuZivaji organizaéni
strukturu, ve které je centralizace a decentralizace dobfe vyvdZena (Garbe, Richter 2009).

V souvislosti s vyzkumem nadndrodnich spole¢nosti je pozornost vénovana nejen velkym pod-
nikam, které se stavaji soucdsti velkych nadnirodnich spole¢nosti, ale téZ specifické problematice
internacionalizace malych a stfednich podniki. Mezi studie vztahujici se k této oblasti patii price
tykajici se modelu internacionalizace (Gankema, Snuif, Zwart 2000), vztahi mezi trzni orienta-
cf a internacionalizaén{ strategii (Armario, Ruiz, Armario 2008) a oblast samotného vztahu mezi
stupném internacionalizace a vykonnost{ malych a stfednich podnika (Pangarkar 2008). Integralni
pohled na internacionalizaci jak velkych, tak i malych a stfednich podniki je prezentovan v pii-
spévku Zucchella, Palamara a Denicolaie. Pokryvd ¢asové fize internacionalizace a zaméfuje se
predev$im na proménné, které tyto fize ovliviiuji. Vysledky studie ukazuji, Ze v mladsich pod-
nicich existuji nejvétsi tendence k internacionalizaci v prvnich tfech letech existence. Dile bylo
zjisténo, ze prvni fize internacionalizace je ovlivnéna rozsahem zku$enosti podnikatele, a to pte-
dev$im mezindrodnich zkusenosti a také sitémi, jichZ je podnik soucdsti (Zucchella, Palamara,
Denicolai 2007).

Internacionalizace je vyrazné propojena se strategii spole¢nosti. Vyzkum v této oblasti je ori-
entovén zejména na modely féz{ internacionalizace, na spojeni mezi strategif a strukturou nadnd-
rodnich spole¢nosti (Melin 1992). Internacionalizace ve vazbé na strategii byla propracovévina
1 z hlediska marketingovych pfistupu, kdy jsou analyzovény vnitini organizacni procesy, které sti-
muluji expanzi na zahrani¢nich trzich. (Welch 1996). Nejnovéjsi vyzkumy strategie v mezindrod-
nim managementu jsou koncipovany s vyuzitim teoretického pfistupu corporate governance. Zde
se objevuje pét vyzkumnych oblasti — mezindrodnf{ diverzifikace, obchodni skupiny, rezimy vstu-
pu na trh, pravomoci poboéek a nové vlastnické struktury (Strange, Filatotchev, Buck, et al. 2009).
SloZenf{ a plisobnost pfedstavenstva spole¢nosti je vysvétlovdna s vyuZitim teorie zdstupct (agency
theory), teorie zdvislosti na zdrojich (resource-dependence theory) a teorie skupinové efektivity
(group effectiveness theory) (Ruigrok, Peck, Tacheva, Greve, Hu 2006). Dals{ studie koncipovani
v pojeti corporate governance definuje dvé dimenze internacionalizace - vyrobni aktivity podnika
ve vazbé na export a dimenzi spojenou s fizenim téchto podniku. Autofi konstatuji, Ze internaci-
onalizace fizeni je velmi dilezitd zejména v téch zemich, ve kterych chybi anglo-americky pfistup
k corporate governance (Hassel, Hopner, Kurdelbusch, et al. 2003).

Z Ceskych autoru, kteff problematiku internacionalizace a nadndrodnich spole¢nosti intimova-
li na specifické podminky Ceské republiky, lze uvést zejména Zadrazilovou (Zadrazilova 2007),
Machkovou (Machkov4 2009), Pichaniée (Pichani¢ 2004) a Stracha (Strach 2009). K nemnoha pu-
blikacim, které se specidlné zamétuji na konfrontaci ¢eskych podminek se svétovymi vyvojovymi
trendy, patii prace Jirdska (Jirasek 2006) a Soucka (Soucek 2005). K autorum, ktefi analyzovali pro-
blematiku corporate governance ve specifickych podminkach transformaéni a posttransformacni
faze Ceské ekonomiky patti zejména Klirovd (Klirovd, 2001) a Hucka (Hucka, Maly, Okruhlica
a kol. 2007).
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K ptedmétné problematice se v Ceské republice vice ¢ méné véaze nékolik vyzkumu. Z vyzkum-
nych zdméru je mozno uvést zejména vyzkumny zdmér Fakulty podnikohospodaiské Vysoké skoly
ekonomické v Praze ,Teoretické, metodologické a empirické aspekty podnikdni v mezindrodnim
prostfedi” (CEZ J18/98:31130001). Jeho vybrané vysledky jsou shrmuty v publikaci Kislingerov4,
Novy (2005). Z grantovych projektd zaméfenych na oblast mezindrodniho managementu a s tim
souvisejici ptisobenf nadndrodnich spole¢nosti v podminkéch Ceské republiky Ize jmenovat:
= Projekt EP0960996602 — Vytvareni strategickych alianci: néstroj fizeni pro zvys$eni konkuren-
ceschopnosti podnikt v odvétvi agrobyznysu (1996-1999, MZE/QB);

» Projekt GA402/02/0106 — Internacionalizace malych a stfednich podnikateli v CR (2002-
2004, GA0/GA);

= Projekt GA402/02/1398 - Prizkum soucasné urovné ¢eského vy$iiho managementu a jeji vliv
na ptedpoklady uspé$nosti podniku v procesu globalizace (2002-2003, GA0/GA);

m Projekt GA402/05/2643 - Mezindrodni konkurenceschopnost ¢eskych podnikia po vstupu do
EU (2005-2007, GA0/GA);

= Projekt GP402/08/P531 — Vybrané tvahy o zdrojich financovani z kapitdlovych trha v pod-
minkéch ¢eskych nadnirodnich podniki (2008-2009, GA0/GP);

= Projekt OK08004 — Zapojenfi velkych podniki a jejich ndrodnich partnerti do projektt mezi-
nérodn{ védecko-vyzkumné spoluprice (2008-2011, MSM/OK).

1.2. Zaméreni vyzkumu

V ndvaznosti na zpracovanou resersi i ze zkusenosti z nasich dfivé¢jsich vyzkumau Ize konstatovat,
Ze problematika internacionalizace podnikt a mezindrodniho managementu ve spojeni s nadni-
rodnimi spole¢nostmi je $iroce vyzkumné zmapovand a publika¢né pokrytd. Jednd se ale piede-
v§im o vyzkum, ktery je orientovdn na zdpadni Evropu a USA. Soucasné vyzkumy smétuji rovnéz
velmi intenzivné na analyzu pusobeni nadndrodnich spole¢nosti v oblasti jihovychodni Asie,
s hlavnim zamétenim na Cinu.

Analyza pusobeni nadndrodnich spole¢nosti ve stfedni a vychodni Evropé ztstdvad v soucasné
dobé ponékud stranou pozornosti. V kontextu svétové literatury mé spiSe epizodicky charakter
a zejména zahrani¢ni autofi vychdzi zpravidla ze sekundarnich zdroji. Jak vyplyva z ndmi pro-
vedenych analyz, komplexni, systematicky a aktudlni vyzkum plsobeni nadndrodnich spole¢-
nosti nebyl doposud v #4dné ze zem{ stiedni a vychodni Evropy realizovin, Ceskou republiku
nevyjimaje.

Vyzkumy, které byly uskute¢nény v Ceské republice, jsou zpravidla zamétené na parcidlni ob-
last problematiky nadndrodnich spole¢nosti, bez propojeni na komplexni pojeti vyzkumné oblas-
ti, tak jak to byva obvyklé ve vyzkumech realizovanych naptiklad v zdpadni Evropé.

S ohledem na uvedené skute¢nosti je cilem naseho vyzkumu analyza vlivu nadnérodnich spole¢-
nosti na fizeni jejich podnika v prostied! Ceské republiky, zobecnéni ziskanych vysledki a jejich
konfrontace se stdvajici teorii v pfedmétné oblasti, véetné piispévku k jejimu dal$imu rozvoji.

Z odvétvového hlediska nejsou a priori stanoveny zddné bariéry. Vyzkum se bude, bez ohle-
du na odvétvi, zabyvat témi nadnérodnimi spole¢nostmi a témi jejich podniky sidlicimi v Ceské
republice, které jsou z hlediska vlivu na ¢eské narodni hospodéistvi dominantni, resp. se v nich
projevuji skute¢nosti, které jsou z hlediska ptedmétné problematiky vyznamné.

Jednim z atributd feSeni je zaméfeni na analyzu konkrétni praxe a jeji porovndni s obecnymi
vyvojovymi trendy a s teoretickymi poznatky.
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Dal$im z atributl1 je komplexnost pojeti ptedmétné problematiky. Jde o feSeni vzdjemné provaza-

nych tématickych okruht, ke kterym patii zejména:

m vztah pobocek pusobicich v Ceské republice k centrldm spole¢nosti, prenos znalosti, techno-
logicky transfer, budovéni duvéry,

m sprava spolecnosti (corporate governance), tj. procesy, struktury a vztahy, prostfednictvim
kterych vlastnici (tj. nadndrodni spole¢nosti) dohliZi na ¢innost top managementu svych
podniki,

= mira a forma centralizace f{zeni v rdmci nadndrodni spole¢nosti a s tim souvisejici rozsah pra-
vomoci jednotlivych podnikd,

= pfistupy a metody fizenf, které tyto podniky vyuZzivaji v jednotlivych oblastech svych
¢innosti.

1.3.  Vstup nadnarodnich spole¢nosti do ¢eského ekonomického
prostiedi

Nelze fici, ze by globalizace a nadndrodni{ spole¢nosti byly, principidlné vzato, jevy zcela nové.
Je nutno pfiznat, Ze jisté piiznaky se vyskytovaly i v dobdch diivéjsich, nicméné masivni ndstup
a dominance obou téchto vzdjemné provdzanych fenomént lze situovat az do druhé poloviny

dvacitého stoleti.

Mezi tradi¢ni oblasti zdjmu nadndrodnich spole¢nosti pattily a patii ptirodn{ zdroje, jako zejména

tézba ropy, minerdla a rud, velké plantdZe a vyroba potravin pro export. Oblast ptirodnich zdroju

zUstdvd 1 v soucasnosti velmi vyznamnd, nicméné v poslednich desetiletich akceleruje podnikdni

nadnérodnich spole¢nosti v fadé dalsich oblasti. V pramyslu se jednd o odvétvi

= s velmi vyspélymi technologiemi (farmaceutika, biotechnologie, védecké pfistroje, pocitace,
syntetickd vldkna aj.),

= se stfedné pokrocilymi technologiemi, velkoobjemové produkujicimi spotfebni zbozi (osobni
automobily, pneumatiky, televize apod.),

= masové produkujici rychloobritkové spotfebni zboZi (cigarety, nédpoje, toaletni potteby atd.).

K velkému rozvoji dochdzi ve sluzbich. Jednd se o banky, pojistovny, spole¢nosti poskytujici
prévni, auditorské, persondlni a poradenské sluzby, maloobchodnf fetézce, reklamni agentury, ho-
telové fetézce, pujcovny automobilt atd. (Kislingerova, Novy 2005).

Uvedeny vycet je spise ilustrativni. Realitu lze 1épe vystihnout konstatovdnim, Ze v sou¢asném
globalizovaném svété bychom velmi obtizné hledali oblast, kterd ztstdva podnikatelskymi aktivi-
tami nadndrodnich spole¢nosti nedotéena.

Nadnérodni spole¢nosti maji zdsadn{ vliv na utvafeni mezindrodniho hospodéiského klimatu
diky své kapitdlové sile a objemu vytvafenych hodnot. Neni pochyb o tom, Ze role ndrodnich sti-
ti je determinovana ekonomickou sflou téchto spole¢nosti. (Strach 2009).

Rozsifovini nadndrodnich spole¢nosti a rust jejich ekonomického i politického vlivu je reali-
tou, kterou ¢eskd ekonomika, stejné tak jako ekonomiky ostatnich postsocialistickych zemf stfedni
Evropy, poprvé zcela bezprostfedné a velmi intenzivné pocitila po nastolen{ trznfho hospodéfstvi
na pocatku posledni dekddy dvacdtého stoleti. Romantické predstavy o ceské cesté a rodinném
stifbfe se pomérné rychle rozplyvaly a mnoho vyznamnych podniki se v prubéhu privatizace
i postprivatizaénich procesu stalo sou¢dstmi velkych nadndrodnich spole¢nosti. Pokud mél ¢esky
podnik co nabidnout a pfistupoval k jedndni s nadnarodni spole¢nosti promyslené a odpovédné,
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byly realizované akvizice Uspé$né a pfinesly prospéch obéma strandm. Pfikladem muze byt vstup
vyrobce osobnich automobilt Skody Mlad4 Boleslav do spole¢nosti Volkswagen, vyrobce pne-
umatik Barum Otrokovice do spole¢nosti Continental a fada dal$ich. Opa¢ny osud postihnul
mnohé z téch podnik, které prosly tzv. manaZerskou privatizaci a snazily se o samostatnost, aniz
by k tomu mély redlné ekonomické predpoklady a jejich predstavitelé odpovidajici manazerské
schopnosti. Za pifklad miize slouzit Skoda Plzen, Poldi Kladno, Tatra Kopfivnice, Zetor a mnohé
jiné. Tyto podniky v ostré konkurenci neobstily a vétSinou se po slozité az drastické restrukturali-
zaci nakonec staly nepfili§ vyznamnymi sou¢dstmi zahrani¢nich podnikatelskych subjekta.

Lze viak fici, Ze vstup nadndrodnich spole¢nosti do ¢eského ekonomického prostiedi byl zdko-
nity a v pfevazujici mife prospésny. Pokud bychom méli ilustrovat situaci v prvni dekddé tohoto
stoleti, pak je vhodné pfipomenout nésledujici skute¢nosti:

Z patnicti nejvétsich podniki dle velikosti trzeb, plisobicich v Ceské republice, je t¥indct sou-
¢asti velkych nadndrodnich spole¢nosti. Z reprezentativniho vyzkumu realizovaného na$im fesi-
telskym kolektivem v roce 2007 (Blazek a kol. 2007) vyplynulo, Ze z celkového poctu podniku
z odvétvi zpracovatelského priimyslu a stavebnictvi o velikosti nad 250 zaméstnancti je téméf 30%
soucdsti koncernd, z nichZ vétdina je nadndrodnimi spole¢nostmi. K podobnym vysledkiam do-
spél téZ nas druhy vyzkum, ktery zahrnoval dal$i odvétvi (Blazek a kol. 2009).

Velmi vyznamné postaveni zaujimaji nadndrodn{ spole¢nosti pfedev$im v organizacich zamé-
fenych na penéZnictvi a pojitovnictvi (napf. Raiffeisen bank, Allianz pojistovna, a.s. apod). Sil-
né postaveni maji rovnéz v podnicich vyrabé&jicich osobni automobily (Skoda Auto, a.s., Toyota
Peugeot Citroen Automobile Czech, s r. 0., Hyundai Motor Manufacturing Czech, s r.0.), 1 v dal-
$ich strojirenskych podnicich (napt. Siemens Group CR, Bosch Rexroth, s. r.0.), dile v hutnictv
(Mittal Steel Ostrava, a.s. aj.), ve zpracovéni a distribuci ropy a ropnych produkta (Unipetrol, a.s.,
Shell Czech Republic, a.s.), v oblasti doddvek elektrické energie a plynu (E.ON Cesk4 republika,
s.r.0o, RWE Transgas aj.), v oblasti obchodu (napt. Ahold Czech Republic, a.s.), v pivovarnictvi
(napt. Heineken Cesk4 republika, a. s.) a v fadé dal$ich. Vyrazny rozvoj je patrny té% v intelektu-
dlnich sluzbach, a to naptiklad v poradenskych a auditorskych sluzbich (napf. Pricewaterhouse-
Coopers Ceska republika), nebo v oblasti tvorby a aplikacf software (Microsoft, DHL aj.), resp. ve
spole¢nostech zajiStujicich personélni sluzby (napt. Adecco, s r.0.) apod.

Vyznam podnikil pod zahrani¢ni kontrolou?, které jsou v pfevdzné mife ve vlastnictvi nadna-
rodnich spole¢nosti, vykazuje v podminkach ¢eské ekonomiky trvaly rust. Roc¢enka konkurence-
schopnosti Ceské republiky uvadi, Ze podil téchto podnikii na hrubé pfidané hodnoté za celé na-
rodn{ hospodafstvi vzrostl z 6,3 % v roce 1996 na 25,7 % v roce 2005.

Z hlediska odvétvové struktury je zcela dominantni podil v odvétvi penéznictvi a pojistovnictvi
(77 %), nasleduje zpracovatelsky prumysl (48,4 %). Vys3i podily podnikt pod zahrani¢ni kontro-
lou na pfidané hodnoté a zisku ve srovnini s podilem na zaméstnanosti indikuj{ vy$§i troven je-
jich efektivnosti a produktivity. (Kadefibkova a kol. 2007, s. 71 a n.)

1.4. Vyvojové trendy nadnarodnich spole¢nosti

Za nadnérodnf{ spole¢nost je zpravidla povazovédna velkd organizace, kterd:

= pusobi ve vice neZ jedné zemi,

= je schopna vyuzit ekonomickych, pridvnich, politickych a jinych rozdilti mezi zemémi,

= je geograficky flexibilni, coZ znamena, ze dokdze presouvat své aktivity mezi lokalitami po
celém svéte.

2 Podnik pod zahrani¢ni kontrolou ma nejméné 50% podil zahrani¢niho kapitalu na zékladnim jméni.
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Nadndrodni spole¢nost poskytuje a zabezpecuje své produkty prostiednictvim zahrani¢nich po-
bocek v nékolika zemich, kontroluje podnikatelské aktivity téchto pobocek a fidi je z globalni
perspektivy.

Z hlediska organiza¢ni struktury miZe nadndrodn{ spole¢nost nabyvat vice podob. S ohledem
na zaméfeni naseho vyzkumu se budeme vénovat zejména koncernovému usporadani.

Koncerny predstavuji takovou formu propojeni, kdy prévné samostatné podniky funguji pod
jednotnym vedenim. Podfizeny koncern je takové uspotrdddni, kdy existuje jeden ovlddajici a je-
den ¢ vice ovlddanych podniki. Naproti tomu nepodfizeny koncern méd spole¢né vedeni, ale
sdruzené podniky jsou v rovhocenném postaveni. Z hlediska vnitini organizace koncernu jde bud
o koncern matefského podniku, nebo holding.

V piipadé koncernu matefského podniku vykondvé nadfizend spole¢nost fizeni ve viech funke-
nich oblastech, tedy v oblasti ndkupu, vyroby, odbytu, investic, financovani apod. V piipadé
holdingu je centralizovdno pouze strategické fizeni. Rozli$ujeme manazersky a finan¢ni holding.
U manazerského holdingu jde o centralizaci strategického fizeni ve v§ech funkénich oblastech.
U finan¢niho holdingu se jedna o centralizaci pouze finanéniho strategického fizeni.

Velké nadnirodni spole¢nosti jsou rozsdhlé, bohaté strukturované celky, sestédvajici z desitek,
nékteré az ze stovek relativné samostatnych jednotek, z nichz mnohé jsou vybaveny pravni sub-
jektivitou. Oproti fizen{ vnitinich jednotek klasického podniku, které je realizovdno na zakladé
hierarchickych vztaht nadfizenosti a podiizenosti, je fizeni v rdmci koncernu slozitéj$l. I kdyz
jsou jednotlivé podniky pravnimi subjekty, je jejich pravomoc omezena, a to dvojim zptsobem.
Bud' na zékladé smlouvy, kdy se tyto podniky smluvné zavazuji respektovat fidici pusobeni cen-
traly, nebo z titulu vlastnického ovladdni, kdy matefskd spole¢nost mi v ovladanych dcefinych
spole¢nostech nadpolovi¢ni majetkovy podil. Mimo oblasti, které jsou v kompetenci centrdly
koncernu, se viak jednotlivé koncernové podniky chovaji jako samostatné pravni subjekty, ope-
rujici na pfislusnych trzich. Zdroje koncernu jsou tedy koordinovany prostfednictvim kombinace
hierarchie a trhu.

Teorie popisuje rizné modely uspofddéni a fizeni nadndrodnich spole¢nosti. Je evidentni, Ze
mira centralizace, tj. rozsah fizeni, které realizuje centrla koncernu, zdvisi, resp. by méla z4viset
na intenzité toku produkttl, kapitalu, financi a znalosti.

Na jedné strané muZe jit o relativné nezivislé pobocky, kdy mezi jednotlivymi podniky a cent-
ralou probihaji pfevazné jen finan¢ni toky. Podniky jsou komplexnimi celky, které si zabezpecuji
v podstaté veskeré své funkce. Centralu hlavné zajim4, zda podniky produkuji planovany zisk. Po-
kud vlastnici inkasuji pfedpoklddané dividendy, centréla do chodu podnikd vyraznéji nezasahuje.
Jde zpravidla o finané¢ni holding, kdy, jak jiz bylo vyse vzpomenuto, se centrala soustfeduje pouze
na strategické finan¢ni fizeni.

Na druhé strané muze jit o silné centralizované uspofddéni, kdy mezi jednotlivymi podniky
koncernu probihd vyrazna kooperace a celd nadnarodni spole¢nost se svym usporddanim a zpuso-
bem fizeni bliz{ spise jednomu velikému podniku. Toky produktt maji podobu nédkupu a prodeje
hotovych vyrobky, resp. komponent, ¢i vzdjemnych dplatnych sluzeb v rdmci sité koncernovych
podnikt. Pomoci centrdlniho fizeni této vymény produktti mohou byt ovliviioviny hospodéiské
vysledky jednotlivych podniki, coz miZe mit vyznam z hlediska dosahovéni rovnovihy koncernu
jako celku, ale muzZe tak byt ¢inéno téZ z diivodu datiové optimalizace. Kapitdlové a finané¢ni toky
se vztahuji k poskytovén{ a cirkulaci kapitdlovych prostfedkt mezi koncernovymi podniky, a to
pfedeviim ve formé ucasti na zékladnim kapitilu, kifZového vlastnictvi, vyplaty dividend, nebo
vzajemného poskytovani pujéek. Znalostni toky spocivaji v uzivani dusevniho vlastnictvi (obvykle
zpoplatnéného) a ve vyméné pracovniki v rimci celé nadnérodni spoleénosti (Strach 2009).

V silné centralizovaném uspofddani nadndrodni spole¢nosti je ¢asto uplatiiovén takovy model,
kdy jednotlivé koncernové podniky plni dvé zdkladn{ funkce: vyrobni a prodejni. V rdmci vyrobni
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funkce produkuje ten ktery podnik vyrobky, na které je v rdmci vyrobniho programu celého kon-
cernu specializovén. Tyto vyrobky jsou pak spolu s ostatnimi vyrobky koncernu proddvany na rtiz-
nych regiondlnich trzich. V rdmci prodejn{ funkce naopak dany podnik prodava vyrobky celého
koncernu, ale pouze ve svém regionu.

Pii takovém uspordddni muze rovnéz byt provedena centralizace nikupu, zejména hlavnich
surovin, materidli a komponent, a to pfedev$im v téch ptipadech, kde tyto materidlové vstupy
pro jednotlivé koncernové podniky jsou stejné (napf. suroviny a material pro vyrobu a distribuci
piva). Cilem je posileni vyjedndvaci pozice vici dodavatelim. Muze téZ dochdzet k centralizaci
ztctovacich operaci, k centralizaci pé¢e o vypocetni techniku a informacni systémy a k vyrazné
standardizaci celého systému fizen{ koncernu.

Organiza¢n{ struktury velkych centralizovanych koncernti jsou velmi sloZité. Spojuje se v nich
hierarchické fizen{ zaloZené na nadfizenosti a podiizenosti osob s vlastnickym ovlddédnim a trz-
nim chovénim. Vlastnické vztahy nabyvaji mnohde takové slozitosti, Ze se stivaji nepiehlednymi.
Setkdvdme se s hierarchickym vlastnickym ovlidddnim i s kfizovym vlastnictvim. V rdmeci hierar-
chického fizeni nebyva princip jednoty fizeni (princip jediného odpovédného vedouciho) zpra-
vidla respektovén, coz mé za nésledek, Ze jeden a tentyZ subjekt je fizen z vice mist. Jako ndstroj
syntézy vyrobkového (oborového) fizeni a regiondlniho fizeni je zpravidla vyuzivina maticovd
struktura.

Mezi vyznamné faktory ovliviiujici uspé$nost velkych nadndrodnich spole¢nosti patfi jejich
organiza¢ni kultura. V piipadé decentralizovaného modelu centrila respektuje nérodni kulturu
hostitelské zemé pobocky. Pokud byla pobocka ziskdna akvizici jiz existujictho podniku, je re-
spektovina rovnéz jeho podnikovd kultura. V top managementu nejsou zistupci centrily, ale
vrcholové fizeni podniku je svéfeno manazerim z hostitelské zemé. Zapojeni daného podniku
do nadnédrodni spole¢nosti nemusi byt dokonce nijak manifestovano. MuzZe byt zachovin nzev
podniku i zna¢ka jeho produktil. Takové feseni byvd uplatriovano zejména tam, kde podnik a jeho
produkty mély pfed vstupem do nadndrodni spole¢nosti u obchodnich partnert i $irsi vefejnos-
ti vybudovéno dobré jméno a jakékoliv zmény ndzvu, loga ¢i znacky by mohly vést k poskozeni
image vyrobku i spole¢nosti.

U centralizovaného modelu jde naopak o prosazovini jednotné organizaéni kultury koncernu.
Systematicky tlak na zaveden{ jednotné kultury se projevuje jak u pobocek, které vznikly na ,,ze-
lené louce®, tak i u akvizovanych podnikd. Top management sestiva ze zdstupcl centrily, mistni
manazefi pusobi na niz$ich stupnich fizeni. Jsou promyslené a systematicky uplatfiovany ndstroje
slouzici k posilovéni atraktivity nadndrodni spole¢nosti v o¢ich zaméstnancti pobocky, zvySovani
jejich hrdosti na to, Ze jsou ¢leny této spole¢nosti. Cilem je posilovani loajality zaméstnancl vici
nadndrodni spole¢nosti. V ndzvu pobocky se jasné deklaruje jeji souvislost s koncernem, produkty
pobocky nesou jeho znacku.

Vyvojové trendy sméfuji k rastu nadndrodnich spole¢nosti a posilovani jejich vlivu na ekono-
miku hostitelskych zemi. Dochazi rovnéZ ke sluovani nadndrodnich spole¢nosti a tim pddem
k dalsimu zvétSovani jejich ekonomické sily. Nadndrodni spole¢nosti se propojuji se stile vétsim
poctem kooperujicich podniku, které sice nejsou jejich soucdsti, nicméné vytvafeji rozsihlé a slo-
7ité sité. Lze rozpozndvat, i kdyZ ne zcela jednozna¢né, rozvoj vnitrokoncernové kooperace na zd-
kladé specializace jednotlivych koncernovych podnikt a dal$ich organiza¢nich jednotek, vedouci
k vyuzivén{ dspor i vynost z rozsahu. To viak iniciuje trend k centralizaci fizeni nadndrodnich
spole¢nosti, ktery je umoZtiovdn a podporovan rychlym rozvojem komunika¢ni techniky.

V nasledujicich kapitoldch jsou v rimci péti empirickych studii mnohé z vy$e naznacenych
jevi a trendd, typickych pro velké nadnirodni spole¢nosti, dokumentoviny v prostiedi redlné
podnikové praxe.

19



20

VYCHODISKA

Literatura

ARMARIO J.M.; RUIZ D.M.; ARMARIO E.M. Market orientation and internationalization in small and
medium-sized enterprises. Journal of Small Business Management, Vol. 46, issue 4, pp. 485-511, 2008. ISSN
0047-2778.

BLAZEK, L. a kol. Konkurenén{ schopnost podnikd. Primérn{ analyza vysledkti empirického $etfeni. Brno:
Masarykova univerzita, 2007. ISBN 978-80-210-4456-2.

BLAZEK, L. a kol. Konkurenén{ schopnost podniku. Analyza faktora hospodaiské dspénosti. Druhd etapa.
Brno: Masarykova univerzita, 2009. ISBN 978-80-210-5058-7.

CADOGAN, J.W.; KUIVALAINEN, O.; SUNDQVIST, S. Export Market-Oriented Behavior and Export
Performance: Quadratic and Moderating Effects Under Differing Degrees of Market Dynamism and
Internationalization. Journal of International Marketing, Vol. 17, Issue 4, pp. 71-89, 2009. ISSN 1069-031X.

DE BACKER, K.; SLEUWAEGEN, L. Does foreign direct investment crowd out domestic
entrepreneurship? Review of Industrial Organization, Vol. 22, Issue 1, pp. 67-84, 2003. ISSN 0889-938X.

DORRENBACHER, CH.; GEPPERT, M. A micro-political perspective on subsidiary initiative-taking:
Evidence from German-owned subsidiaries in France. European Management Journal, Vol. 24, No. 2,
pp. 100-112, 2009. ISSN 0263-2373 .

ERICSSON, K.; JOHANSON, J.; MAJKGARD, A, et al. Experiential knowledge and cost in the
internationalization process. Journal of International Business Studies, Vol. 28, Issue 2, pp. 337-360, 1997.
ISSN: 0047-2506.

GANKEMA, H.GJ.; SNUIF, H.R.; ZWART, P.S. The internationalization process of small and medium-
sized enterprises: An evaluation of stage theory. Journal of Small Business Management, Vol. 38, Issue 4,
pp. 15-27, 2000. ISSN 0047-2778.

GARDE, ].N.; RICHTER, N.F. Causal analysis of the internationalization and performance relationship
based on neural networks - advocating the transnational structure. Journal of International Management, Vol.
15, Issue 4, pp. 413-431, 2009. ISSN 1075-4253.

GIELENS, K.; VAN DE GUCHT, L.M.; STEENKAMP, J.B.E.M. ET AL. Dancing with a Giant: The
Effect of Wal-Mart‘s Entry into the United Kingdom on the Performance of European Retailers. Journal of
Marketing Research, Vol. 45, Issue 5, pp. 519-534, 2008. ISSN 0022-2437.

GORG, H.; STROB, E.: Multinational companies and indigenous development: An empirical analysis.
European Economic Review, Vol. 46, No. 7, pp. 1305-1322, 2002. ISSN 0014-2921.

HALIK, J. Internacionalizace firem a index transnacionality. Strategie, Vol. 9, No. 8, pp. 48-48., 2002. ISSN
1210-3756.

HARZING, A.W.K.; NOORDERHAVEN, N.G. Headquarters-subsidiary relationships and the country-of-
origin effect, in: Feldman, M.P. & Santangelo, G.D. New Perspectives in IB Research - Progress in International
Business Research, Vol. 3, pp. 13-40, 2008.

HARZING, A.W.K.; SORGE, A.M.; PAAUWE, J. HQ-subsidiary relationships in multinational companies:
A British-German comparison, in: Geppert, M.; Matten, D.; Williams, K. (eds.) Challenges for European
Management in a Global Context - Experiences from Britain and Germany, Basingstoke, London, New York:
Palgrave, 2002.

HASSEL, A.; HOPNER, M.; KURDELBUSCH, A. et al.: Two dimensions of the internationalization of
firms. Journal of Management Studies, Vol. 40, Issue 3, pp. 705-723, 2003. ISSN 0022-2380.

HUCKA, M., MALY, M., OKRUHLICA, F. a kol. Sprdva spolecnosti. Praha: Kernberg Publishing, 2007.
ISBN 978-80-903962-0-3.

HUTZSCHENREUTER, T.; GRONE, E. Product and geographic scope changes of multinational
enterprises in response to international competition. Journal of International Business Studies, Vol. 40, Issue 7,
pp-1149-1170, 2009. ISSN 0047-2506.

JIRASEK, J. Agenda pfistich let. Quo vadis management? Praha: Professional Publishing, 2006. ISBN
80-86946-04-5.

KADERABKOVA, A. a kol. Rocenka konkurenceschopnosti Ceské republiky. Praha: Linde, 2007. ISBN
80-86131-64-5.

KISLINGEROVA, E.; NOVY, L. a kol. Chovdni podniku v globalizujicim se prostiedi. Praha : C. H. Beck, 2005.
ISBN 80-7179-847-9.

KLIROVA, J. Corporate governance — sprdva a rizeni obchodnich spolecnosti. Praha: Management Press, 2001.
ISBN 80-7261-052-X.

MACHKOVA, H. Mezindrodni marketing : nové trendy a reflexe. 3. vydén{ Praha : Grada Publishing, 2009. 196
s. ISBN 9788024729862.

MALHOTRA, N.; HININGS C.R. (BOB) An organizational model for understanding internationalization
processes, Journal of International Business Studies, vol. 41(2), pp. 330-349, 2010. ISSN 0047-2506.



VYCHODISKA

MELIN, L.: Internationalization as a Strategy Process. Strategic Management Journal, Vol. 13, Sp. Iss.:
Fundamental Themes in Strategy Process Research, pp. 99-118, 1992. ISSN 0143-2095.

PANGARKAR, N. Internationalization and performance of small- and medium-sized enterprises. Journal of
World Business, Vol. 43, Issue 4, 2008. ISSN 1090-9516.

PICHANIC, M. Mezindrodni management a globalizace. Praha : C.H. Beck, 2004. 176 s. ISBN 807179886X.

PIROZEK, P.; DRASILOVA, A.; TALPOVA, S. Nadnérodn{ spole¢nosti v publikacich zahrani¢nich autort.
Working paper. Brno: Masarykova univerzita, Ekonomicko-spravni fakulta, 2010.

RUIGROK, W.; PECK, S.; TACHEVA, S.; GREVE, P.; HU, Y. The Determinants and Effects of Board
Nomination Committees. Journal of Management and Governance, Vol. 10, No. 2, pp. 119-148, 2006. ISSN
1385-3457.

SETHI, D. Are multinational enterprises from the emerging economies global or regional?. European
Management Journal, Vol. 27, No. 5, pp. 356-365, 2009. ISSN 0263-2373 .

SOUCEK, Z. Firma 21. stoleti. Praha: Professional Publishing, 2005. ISBN 80-86419-88-6.

STRANGE, R.; FILATOTCHEYV, L.; BUCK T. et al. Corporate Governance and International Business.
Management International Review, Vol. 49, Issue 4, pp. 395-407, 2009. ISSN 0938-8249.

STRACH, P.: Mezindrodni management. Praha: Grada, 2009. 167 s. ISBN 978-80-247-2987-9.

WELCH, D.E.; WELCH L.S. The internationalization process and networks: A strategic management
perspective. Journal of International Marketing, Vol. 4, Issue 3, pp. 11-28, 1996. ISSN 1069-031X.

WERNER, S.; BROUTHERS, L.E. How international is management? Journal of International Business Studies,
Vol. 33, Issue 3, pp. 583-591, 2002. ISSN: 0047-2506.

WILLIAMS, C. Subsidiary-level determinants of global initiatives in multinational corporations. Journal of
International Management, Vol. 15, Issue 1, pp. 92-104, 2009. ISSN: 1075-4253.

ZADRAZILOVA, D. Mezindrodni management. 2. vyd. Praha: Oeconomica 2007. 182 s. ISBN
978-80-245-1243-3.

ZUCCHELLA, A.; PALAMARA, G.; DENICOLAL S. The drivers of the early internationalization of the
firm. Journal of World Business, Vol. 42, Issue 3, pp. 268-280, 2007. ISSN 1090-9516.

21



22



2. ADECCO

2.1. Uvod

Stavajicim trendim v oblasti mezindrodniho managementu se kromé podnikovych strategii pfi-
zpusobuje i véda a vyzkum. Jednim z témat, jehoz dukladnd znalost se jevi jako zdsadni pro dalsi
Vyvoj teorie a praxe managementu, ale pfitom pro néj zatim neexistuje jednotny uceleny teoretic-
ky koncept, je vztah centraly a pobocky v nadnérodnich spole¢nostech.

Pfed celosvétovou ekonomickou krizi se zdédlo, Ze nadnirodni podniky budou schopny ex-
pandovat témér bez omezeni. Vétsina téchto podnika se snazila rozsifit své aktivity do zahraniéi
a byt tak co nejblize svym klientim, samozfejmé pokud to charakter podnikem poskytovanych
vyrobkl ¢i sluzeb vyzadoval. Expanze probihala riznymi zplsoby, od zfizovén{ zahrani¢nich
oddéleni, pfes zahrani¢ni divize aZz po zakldddni vlastnich pobocek ¢i akvizice jiz existujicich
podnikil. Pozornost managementu se tak dostala od samotné expanze k problematice fizeni ne-
ustéle se rozsifujictho multinaciondlniho podniku na dynamickych trzich. Bylo potfeba nastavit
nové organiza¢ni struktury a v rdmci nich zavést nové a optimalizovat stdvajici komunika¢ni toky.
A predevsim bylo tfeba rozhodnout, do jaké miry a v jakych oblastech je tfeba centralizovat fizeni
podniku. Tato problematika se samozfejmé odviji od produktu nebo sluzby poskytované podni-
kem, protoze pravé produkt podniku je jednim z uréujicich faktort pfi rozhodovéni o centralizaci
¢ pripadné decentralizaci fizeni.

Managementy spole¢nosti zvolily strategii, kterou se budou déle ubirat, a tim ur¢ily, do jaké
miry je tfeba produkt uzpusobit potiebdm lokdlnich trhu a také v jakém rozsahu bude fizeni cen-
tralizovdno. Nékteré podniky se vydaly cestou globaln{ strategie a dnes tak distribuuji identicky
produkt po celém svété. Jiné spole¢nosti, nejéastéji ty, které poskytuji sluzby, se vét§inou uchylily
k vétsi mife lokalntho pfizptsobeni nabizeného produktu. Je samoziejmé otézkou, do jaké miry
byla tato zvolena strategie pouze tvrzenim podporujici v§eobecné minéni o daném podniku a do
jaké miry byla tato strategie skute¢né implementovana. Nastalo také mnoho pftipadu, kdy ve vy-
sledku strategie uzptisobend lokdlnim trhiim nebyla potfebnd a podniky se tak vracely zpét k pl-
vodnim modelum fizeni. Nicméné podniky strategie postupem ¢asu upravovaly a snazily se najit
nejvhodnéjsi model.

Podobné promény zaznamenaly organizalni struktury podnikd. Snaha nastavit organizalni
struktury co nejefektivnéji ¢asto vedla k piekryvdni pravomoci a nejasnostem ve vztazich mezi
pracovniky podniku a v jejich odpovédnosti. Nastaveni fungujicich organiza¢nich struktur nadna-
rodnich spole¢nosti je dodnes pfedmétem mnoha vyzkum?.
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Z vy3e uvedeného vyplynula potieba definovat vztah, ktery existuje mezi centrdlou a pobockou.
Nejde jen o formaln{ nastaveni pravomoci a odpovédnosti, ale také o neformdlni dimenzi tohoto
vztahu, kterd ndsledné ovliviiuje fungovani podniku jako celku.

Tato empirickd studie zkoumd vztah centrdly a poboc¢ky v nadndrodni spole¢nosti Adecco,
kterd je nejvétsi personalni spole¢nosti na svété. Persondlni a persondlné poradenské spole¢nosti
jsou pfedmétem mnoha studii tykajicich se personalniho managementu a lidskych zdroju. Tato
empirickd studie v8§ak zkoumd persondlni spole¢nost z pohledu internacionalizace. Zaméfuje se
na podnik jako na nadndrodni spole¢nost. Konkrétné se zabyva vztahem centraly a pobocky, coz
zahrnuje organizalni strukturu matefské spole¢nosti i pobocky, jejich produktova portfolia nebo
miru centralizace fizeni. Cilem je ziskat komplexni pohled na konkrétni nadnrodni podnik a na
forméln{ i neformalni vtahy, které déle determinuji jeho fungovéni.

Vzhledem ke specifikiim podnikan{ v persondlni oblasti bude zajimavé zkoumat tento podnik
v kontextu dal$ich empirickych studii, které jsou realizovany v rdmci Setfeni v jinych oborech.
Bude tak mozné diky srovnini jednotlivych studii usoudit na oblasti vztahu centraly a pobocky,
které s nejvétsi pravdépodobnosti nejsou (nebo jsou jen minimélné) ovlivnény predmétem pod-
nikanf{ a ty, které jsou oblasti ¢innosti podniku zna¢né ovlivnény a nejsou tedy obecnym rysem
nadndrodnich spole¢nosti.

2.1.1.  Stru¢ny popis hlavni ¢innosti matefské spole¢nosti

Spole¢nost Adecco se zabyvé poskytovani persondlnich sluzeb. Jde predev$im o recruitment’, out-
placement, outsourcing a dalsf sluzby.

Outplacementem je nazyvan zpusob, kterym se firmy snaz{ sniZit negativni dopad propousténi
zaméstnancu. Jde o poradenstvi organizacim, které se v dtisledku jakychkoli zmén chystaji snizit
& snizovat stav svych zaméstnancy, a zdroveti je cilem pomoci tém, ktef{ odchdzeji, najit nové
uplatnéni. Sluzba je objedndvan4 a hrazend zaméstnavatelem. Duvody pro vyuZiti outplacementu
jsou vétsinou nepfili§ dobré dusledky propousténi pro podnik, kdy jde zejména o odliv talentd,
ztrdtu divéry v zaméstnavatele ¢i vzbuzeni pocitu pracovni nejistoty, sniZen{ vykonnosti ¢ fluk-
tuace (Styblo, 2005, s. 25).

Outsourcing znamend prodej ¢i ndkup ¢innosti, které nejsou hlavnim pfedmétem podnikani2.
V piipadé spole¢nosti Adecco se jedna o sluzby klientim v oblasti lidskych zdrojua, pficemz muze
jit jak o zpracovdni mzdové agendy, tak o kompletni zajisténi funkce oddélen{ lidskych zdroju ¢i
persondlniho oddéleni zahrnujici ndbory a vybéry zaméstnanct, poskytovdni zaméstnaneckych
vyhod, vstupni a specidlni $koleni, poskytovani a zpracovén{ informaci tykajicich se lidskych zdro-
ji & organizaci préce. Na druhou stranu je tfeba fici, Ze je ¢asto nevhodné outsourcovat strategické
¢innosti v oblasti lidskych zdrojt, které jsou soudsti celopodnikové strategie a nemély by od ni
byt odtrzeny.

Tato metoda je nejéastéji vyuzivana ve Spojenych stitech, kde se tykd nejsirsiho spektra ¢innos-
ti, které jsou outsourcoviny (Styblo, 2005, s. 27). V evropskych zemich je tato sluzba vyuzivina
méné, piedeviim vétsimi nadndrodnimi podniky. Tato situace se odrdZi na ¢innosti spole¢nosti
Adecco, jejiz nékteré pobocky v Evropé se outsourcingem bud' nezabyvaji viibec, nebo jen v mi-
nimaln{ mife>.

Recruitment zahrnuje vyhleddni a zprostfedkovani kandiddti na volnd pracovni mista s moz-
nosti klienta zaméstnat vybrané kandidaty jako své kmenové zaméstnance, a to vétSinou na trvaly

1 Recruitment je ekvivalent ndboru a vybéru — pfijimdni, ndbor zaméstnanct, ale ¢asto je pojem vyuzivdn obecnégji
pro poskytovani sluzby zabyvajici se zprosttedkovdnim préce.

2 Hlavni pfedmét podnikéni je ¢asto nazyvan core business.

3 Prikladem je i Ceska republika.
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pracovni{ pomér. Dal$i moznosti, velmi ¢asto vyuzivanou, je zaméstndni kandidita agenturou
a jeho docasné pfidéleni klientovi (agenturni zaméstndvéni). Pfi vyhleddvini vhodnych kandid4-
td (jak do kmenového stavu klienta, tak i pro docasné pfidéleni) lze vyuzit riznych kombinaci
metod, které je mozné identifikovat po konzultaci s klientem na zékladé pochopeni jeho potteb.
Proces vyhleddvéni obvykle za¢ind sestavenim profilu hledaného kandidéta. Poté je zahgjen pied-
vybér kandidatu na zakladé Zivotopist, eventudlné predchoziho hodnoceni konzultanta a nisle-
duje filtrovani vybranych kandidétti a pohovory s nimi, véetné jazykového nebo manudlniho
testovani. Vhodni kandidéti jsou pfedstaveni klientovi a jsou zajistény terminy pohovora u kli-
enta, ktery poskytne zpétnou vazbu. Poslednim krokem je vybér a stanoveni podminek ndstupu
vybraného kandidata.

Vzhledem k dulezitosti pfedev$im agenturniho zaméstndvéni pro podnik Adecco je vhodné po-
divat se na tuto poskytovanou sluzbu detailnéji.

Pronajimédni pracovni sily, tedy docasné zapujcovani zaméstnanct, je trojstranny vztah mezi
klientem agentury price — uzivatelem, zaméstnancem - kandiddtem a agenturou préce. Pfidéleni
zaméstnance k vykonu préce jiné pravnické nebo fyzické osobé (uzivateli) je providéno na zdkla-
dé pisemné dohody o docasném pfidéleni zaméstnance, jejiz nélezitosti piedepisuje zdkonik pra-
ce. Agentura, kterd je pro kandiddta zaméstnavatelem se vSemi povinnostmi, tedy pfidéli svého
zaméstnance docasné jinému zaméstnavateli. Tento zaméstnavatel ukldd4d zaméstnanci agentury
préce pracovni ukoly, organizuje a kontroluje jeho praci, nemuze v8ak vii¢i nému ¢init pravni dko-
ny jménem agentury price — tedy napiiklad rozvdzat pracovni pomér, ménit pracovn{ smlouvu,
snizovat nebo zvy$ovat mzdu.

Docasné zaméstndvani je vyuZivino piedevsim k obsazeni délnickych nebo administrativnich
pozic. Co se tyée financovani, agentura klientovi t¢tuje dohodnutou sazbu za provedeni sluzby,
zpravidla na zdkladé rdmcové obchodni smlouvy, pficemz odménu agentury tvoii procentudlni
podil vypoditany z hrubé hodinové mzdy pracovnika®.

Mezi hlavni duvody, které maji zaméstnanci pro vyuziti do¢asného zaméstndni zprostfedkova-
ného agenturou, je pfedeviim nemoznost najit trvalé zaméstndni, snaha ziskat pracovni zkusenost
nebo snaha pieklenout obdob{ mezi dvéma trvalymi zaméstndnimi. Tyto a dal3{ davody a jejich
podily ukazuje ndsledujici graf.

Graf ¢. 2.1.: Davody zaméstnanci pro vyuziti doasného agenturniho zaméstnani

chci pracovat jen krdtkou dobu | 4,00 %
chci byt schopen dat okamzitou vypovéd 5,00 %
chci flexibilni pracovni dobu 6,00 %
chci pracovat pro vice zaméstnavatell 7,00 %
chci praci mezi 2 trvalymi pracovnimi poméry 13,00 %
chi ziskat pracovni zku3enost 26,00 %
nemohu najit trvalé zaméstnani 39,00 %
0% 5% 10 % 15 % 20 % 25 % 30 % 35 % 40 %

Zdroj: European Confederation of Private Employment Agencies (Agency work industry around the world, 2010)

4 Tento podil se podle expertt z personalni oblasti primérné pohybuje od 10 do 25 %.
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Celosvétové pracuje denné pres 9,5 milionu agenturnich zaméstnanca®, pficemz Evropa je, co
se jejich poctu tyce, nejvétsim trhem agenturnich zaméstnanci. Vyvoj tohoto ukazatele ukazuje
nésledujici graf.

Graf ¢. 2.2.: Pocet agenturnich zaméstnanct pracujicich denné, v tisicich zaméstnancti
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Zdroj: Agency Work Key Indicators, European Confederation of Private Employment Agencie (Agency work industry
around the world, 2010)

Vyvoj poptévky po agenturnich zaméstnancich je samoziejmé velmi citlivy na ekonomickou situ-
aci zemi, potazmo podnikt. Vykyvy v poptdvce se ddle promitaji do objemu poskytovanych slu-
Zeb spole¢nosti Adecco, pfi¢emz pokud je ekonomicka situace v jednotlivych zemich neptizniva,
nejvice postizenym sektorem bude prévé agenturni zaméstnavani, které tvoii az 80 % objemu pro-
danych sluzeb spole¢nosti Adecco. Podnik se proto v sou¢asné dobé snazi optimalizovat portfolio
¢innosti tak, aby vykyvy v poptdvce po jedné sluzbé mohly byt kompenzoviny jinou oblast{ slu-
Zeb, zejména zprostfedkovdnim trvalého zaméstndni do kmenového stavu klientu.

2.1.2. Popis ¢innosti dcefiné spole¢nosti

Evropsky trh préce je vyznamnou ¢sti portfolia persondlnich agentur — denné vyuzije docasné
agenturni zaméstndni zhruba 3,876 milionu® pracovnikd, pfi¢emz tento trh generuje necelou po-
lovinu celosvétového obratu. Jednak jsou zde jiz rozvinuté, flexibilni trhy (Francie, Némecko,
Velkd Briténie, Italie), jednak jsou zde rozvijejici se trhy”. Mezi rozvijejici se trhy patif pravé Ceska
republika, na jejimz trhu pracovalo v roce 2008 denné 35 000 agenturnich zaméstnanct, coz tvofi
cca 1% celkového evropského objemu docasné umisténych zaméstnanct a zhruba 0,4% obratu
personélnich agentur na evropském trhu (Ciett, 2010).

Na trhu price v Ceské republice piisobi nékolik set agentur price®. Hlavnimi ¢innostmi tako-
vychto agentur je pfedev$im recruitment pracovniki do trvalého pracovniho poméru do kmeno-
vého stavu klienta, docasné pfidéleni zaméstnanci neboli agenturni zaméstndvani a dal$i perso-
nélni sluzby.

5 Vypocet vyuziva celkového poctu hodin odpracovanych do¢asnymi zaméstnanci vydéleného priimérnou pracovni
dobou tzv. full time zaméstnancl v dané zemi.

6  Udaj z roku 2008.
7 Terminvyuzivany v zahrani¢i pro tento typ trhi je Emerging markets.
8 K 8.6.2010 bylo u Ministerstva prace a socidlnich vé&ci registrovdno 1770 agentur prace. (Agentury préce, c2009)
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Do roku 2004 bylo vyuzivino docasného piidéleni zaméstnance k vykonu prace k jiné prév-
nické nebo fyzické osobé ustanovenim®, coZ zaméstnance i zaméstnavatele odrazovalo od vyuZiti
docasného zaméstnan{ a zna¢né tak deformovalo trh price. Poté byl, s platnosti od 1. f{jna 2004,
pfijat novy zdkon o zaméstnanosti'®, ktery pfispél ke zvyseni flexibility pracovniho trhu. Vznikla
tak nova forma zprostfedkovani zaméstnani, tzv. agenturni zaméstnivani'’, a byly predstaveny
a v legislativé zakotveny nové subjekty trhu price - agentury price.

Nadéle viak zaméstnanci i zaméstnavatelé v Ceské republice pfistupovali k do¢asnému zamést-
névéni ¢asto s vétsim odstupem nez na zahrani¢nich trzich. Dnes, pfedev$im diky ndsledkiim ce-
losvétové ekonomické krize, za¢inaji podniky optimalizovat persondlni procesy a diky provddéné
optimalizaci i vice vyuZivat institutu do¢asného zaméstndvani.

Pravé docasné ptidéleni pracovniku je hlavni ¢innosti spole¢nosti Adecco i jeji ¢eské pobocky.
Na trhu prace v Ceské republice plisobi Adecco od roku 1992 a to prostfednictvim pobocek a on-
site pracovi§t'?,

Adecco, spol. s r. 0. pievzalo celé produktové portfolio matefské spole¢nosti. Podil recruitmentu
pracovnikt do kmenového stavu zaméstnanct je nizsi, nez podil do¢asného ptidéleni pracovniku.
Duvodem je pfedev$im puvodni zaméfeni spole¢nosti Adecco, kterd se specializovala na kréitko-
dobé najimdni pracovnikii. Tento nepomér mezi ¢innostmi podniku s sebou nese jisté problémy.
Spole¢nost ma nékolik vétsich zakaznikd, jimZ zprostiedkovdvd docasné ptidéleni pracovnika,
a ztrdta jednoho zékaznika by tak mohla pro podnik znamenat vyrazné problémy. Proto je obecné
povazovin za vyhodnéj$i pomér cca 60:40 ve prospéch docasného pfidéleni pracovniki. V sou-
¢asné dobé je soucasti strategie spole¢nosti Adecco (a tedy 1 pobocky Adecco, spol. s r.0.) zména
stavajiciho poméru zminénych ¢innosti smérem ke zvy$eni podilu zprostfedkovani zaméstnani do
trvalého pracovniho poméru.

2.1.3. Stru¢nd charakteristika obsahu empirické studie

Vzhledem k tomu, Ze po pfetteni této empirické studie by mél mit ¢tenaf piedstavu o konkrétni
nadndrodn{ spole¢nosti jako celku a ptedev$im o vztahu centraly spole¢nosti Adecco a jeji poboé-
ky v Ceské republice, bude nékolik tvodnich kapitol vénovéno kontextu, ktery je esencidln{ pro
pochopeni tohoto vztahu.

Pfedstavena bude historie spole¢nosti Adecco, jez pod timto ndzvem vznikla v devadesatych le-
tech dvacatého stoleti, nicméné spole¢nosti, které fizi tento podnik vytvofily, existovaly jiz o né-
kolik desetileti dfive — historie spole¢nosti tak sahd az do padesétych let dvacatého stoleti. Dnesni
¢innost spole¢nosti je zdsadné ovlivnéna jejimi zacdtky a zejména oblastmi ¢innosti spole¢nosti
akvizovanych za vice nez pul stoleti.

I historie pobocky v Ceské republice, byt o poznani kratsi, ovlivnila dne$nf situaci podniku na
trhu a jasné odrézi prenos nasledkil celosvétové ekonomické krize z matetské spole¢nosti na lo-
kélni trhy.

Nisleduje charakteristika ¢innosti matefské spole¢nosti spolu s predstavenim zdkladnich eko-
nomickych ukazatela. Studie se dile zaméfuje na organiza¢n{ strukturu matefské spole¢nosti, jejiz
névaznost na organiza¢ni strukturu pobocek je jednou ze stéZejnich ¢asti studie. Prévé organiza¢ni

9  Podle § 38 odst. dfivéjsiho 4 ZP a § 2 tehdejsiho nafizeni vlady ¢. 108/1994 Sb., kterym se provédi zékonik prace —
obé tato ustanoveni byla nésledné zrudena novelou zdkoniku prace.

10 Zékon ¢. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, ve znéni pozdéjsich predpist.

11 Prévni definice agenturniho zaméstnavéni je obsazena v § 2 odst. 5 Zakoniku prace, v § 14 odst. 1 pism. b) Zakona
0 zaméstnanosti a v § 66 Zdkona o zaméstnanosti.

12 On-site pracovisté je zvlastni typ pobocky piimo u klienta. Vyuziva se v pfipadé, kdy klient outsourcuje veskerou
persondlni ¢innost, pripadné jeji majoritni ¢ast.
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struktura znaéné determinuje vztah centrély a pobocky, protoZe pravomoci v rdmci nf stanovené
jsou urcujici pro jejich vzdjemny vztah.

Dalsi ¢dst empirické studie bude vénovéna vyse zminénym aspektim z pohledu pobocky. V ni-
vaznosti na ¢innost mateiské spole¢nosti bude pfedstaveno portfolio sluzeb poskytovanych spo-
le¢nosti Adecco, spol. s r.o. v Ceské republice, budou vysvétleny odlisnosti portfolii matefské
spole¢nosti a pobocky a nisledné bude popsana organiza¢ni struktura pobocky, opét s ndvaznosti
na organiza¢ni strukturu matetské spole¢nosti.

Kapitola tykajici se centralizace, poptipadé decentralizace fizeni bude vychdzet z dfive uvede-
nych informaci, a bude tak poskytovat komplexni pohled na tizeni nadnadrodni spole¢nosti s di-
razem na pravomoci jednotlivych subjektu.

V zavéru studie je uveden pro ilustraci vy$e uvedenych zkoumanych skute¢nosti piibéh Klause
J. Jacobse, jez stdl v Cele spole¢nosti Adia pfi jeji fizi se spole¢nosti Ecco a vedl jeji dal$i masivni
expanzi. Jacobs, byt nenf zakladatelem podniku, poloZil zdklady dne$nimu fungovani spole¢nosti
Adecco, jeji organizaéni struktury 1 kultury. Od téchto aspekti se pak odviji vétsina problémi i sil-
nych stranek vztahu centrdly a pobocky.

Zévér studie shrnuje empirickou studii a pomoci SWOT analyzy poukazuje na silné a slabé
stranky podniku, jakoZ i na pfileZitosti a piipadné hrozby.

2.2. Historie

Adecco je nejvétsi personalni spole¢nosti na svété, a to jednak dle obratu a jednak dle poétu umis-
ténych pracovniku za rok. Vznikla spojenim dvou renomovanych spole¢nosti ADIA a ECCO
v roce 1996 ve Svycarsku™. Cilem spojeni obou spole¢nosti bylo ziskéni vedouciho postaveni na
svétovém trhu préce, coz se ndsledné také stalo.

Spole¢nost Adecco v minulych letech zaznamenala velky riist, pficemz masivni expanze spole¢-
nosti probihala a nadale probih4 prostiednictvim akvizic jiz existujicich spole¢nosti. Tento ptistup
byl nejvice patrny v roce 2008, kdy spole¢nost vyuzila jiz za¢inajici ekonomické krize a ziskala tak
mnoho novych poboéek za relativné vyhodnych podminek.

2.2.1. Historie materské spole¢nosti

Historie firmy ADIA sah4 do r. 1957, kdy t¢etni Henri-Ferdinand Lavanchy piedstavil ve Svycar-
sku v Lausanne novy koncept price - tzv. Temporary Help'%, zpocdtku nahrazujici chybéjici per-
sondl ve firm4ch klientt, postupné nabizejici flexibiln{ rozsah sluzeb podle jejich potieb a ptani.
V roce 1961 byla v Belgii oteviena prvni zahrani¢ni pobocka a v prabéhu Sedesitych let spole¢nost
expandovala do dal$ich evropskych zemi. Expanze probihala zpocitku pfedev$im prostrednic-
tvim zakldddni pobocek, pozdéji ptilezitostné i koupi jiz existujicich podnikii a pomoci franchisy.
V prubéhu sedmdesétych a osmdesdtych let dochdzi k dal$imu zvétseni spole¢nosti az na jeji troj-
nédsobek, a to jiz pfedev§im formou akvizic. V roce 1979 odstupuje zakladatel Lavanchy z funkce
vykonného feditele a ponechdvd si pouze Cestné funkce. Stejného roku ADIA vstupuje na burzu
v Zurichu a jejim prostfednictvim ziskava prostfedky na dal$i expanzi. Ziskdvd pobo¢ky mimo jiné
v Austrélii, v Kalifornii, na Novém Zélandé¢, v Japonsku, v Hong Kongu nebo v Kanadé. Kromé
USA zustdva Velkd Britdnie jedinou zemi, ve které spole¢nost vyuzivé franchising.

13 Ve Svycarsku je dodnes sidlo podniku.
14 Temporary Help — termin prevzaty z webovych stranek spole¢nosti Adecco, spol. s r.o.
15V roce 1980 spole¢nost nahlasila trikrdt vétsi zisk nez o pét let drive.
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Rizeni spole¢nosti zistavalo vysoce decentralizované. Akvizované poboc¢ky mély vét§inou moz-
nost pokracovat ve své dosavadni ¢innosti bez zdsadnich zmén. V osmdesétych letech doslo ke
sjednoceni vedeni tcetnictvi v jednotlivych poboc¢kach, nicméné mnozstvi centralizovanych ¢in-
nost{ bylo minimélni. Dokladem muze byt fakt, Ze v centrale v Lausanne pracovalo jen 25 zamést-
nancu. Dalsi vcelku neobvyklou zndmkou decentralizace fizeni byla nabidka akvizovanym podni-
kam s dlouhou historii a kvalitné vybudovanou znackou ponechat si ptivodni nézev.

V osmdesétych letech se ADIA stdvé Evropskym leaderem v oblasti agenturniho zaméstndvéni,
coz reflektovalo vyvoj v odvétvi — recruitment byl tfetim nejrychleji rostoucim oborem na svété.
Dal$i silnou strdnkou, kterou spole¢nost disponovala, bylo geografické rozloZent jejich pobocek -
v dobé krize v Evropé byly generovany zisky poboc¢kami ve Spojenych stitech. ADIA navic rozsi-
fila své portfolio ¢innosti, zacala nabizet $koleni a tcetn{ sluzby (Historie, 2007).

Roku 1984 vstoupila spole¢nost na burzu v USA a ve stejném roce ziskala v§znamnou zakdzku
na olympijskych hrach v Los Angeles™. O rok pozdéji byl vytvoren holding Adiainvest S.A. Na-
sledovaly dalsi akvizice, pfi¢em?z fizen{ zustdvalo decentralizované. Koncem osmdesatych let tak
byla ADIA prostfednictvim svych vice nez 520 pobocek pfitomna v 20 zemich.

Nisledoval prodej 40% holdingu $vycarské spole¢nosti Inspectorate International S.A., se kte-
rou se poté holding spojil prostiednictvim fize. Spole¢nost se viak, zejména diky nasycenému
trhu v USA, dostala do finan¢nich problému, které vyvrcholily prodejem podilu ve spole¢nosti,
tentokrat do Némecka a Svycarska - zde §lo o investora Klause J. Jacobse, ktery se pozdéji dostaval
do vedeni spole¢nosti a mél do roku 2008 majoritni vliv na jeji vyvoj. Ndsledkem této transakce
byla zména managementu spole¢nosti. Po smrti Jacobse prevzal fizeni spole¢nosti Rolf Dérig.

Jednim z nejvyznamnéjsich podnika, které ADIA v prabéhu let akvizovala, byla spole¢nost
Lee Hecht Harrison". Oblasti jejtho pusoben{ byl a dodnes je ptedevim outplacement. Ddle jde
o leadership development a kariérovy rozvoj.

Spole¢nost ECCO byla zaloZena v roce 1964 ve Francii Philippem Foriel-Destezet. Pavodné
se zaméfovala predev$im na domdci trh a jiZ v roce 1984 se stala leaderem ve svém oboru na trhu
préce ve Francii. Expandovat na dalsi trhy zadala spole¢nost v roce 1988 a do roku 1995 rozsifila
své aktivity do tficeti dvou zemi. Stala se druhou nejvétsi spole¢nosti ve svém oboru na svété .

ADIA a ECCO, dvé ze tif nejvétsich persondlnich spole¢nosti na svété, se spojily fuzi roku
1996. Svym geografickym zaméfenim se spole¢nosti vhodné dopliiovaly. Fazi vznikla spole¢-
nost Adecco, kterd se tak stala nejvét$i persondlni spole¢nosti na svété. Ve Spojenych stitech
americkych vsak zustala na ¢tvrtém misté, za spole¢nostmi Manpower, Kelly Services a Olsten
Corporation.

Pravé posileni pozice na americkém trhu bylo hlavnim cilem dal${ expanze spole¢nosti. Jesté
v devadesatych letech doslo k nékolika akvizicim, k prvni hned roku 1997, kdy Adecco akvizova-
lo TAD Resources International, nejvétsi soukromou spole¢nost plisobici v oblasti persondlnich
sluzeb na trhu Spojenych sttt zaméfujici se predev$im na technické a IT obory (Adecco SA,
2010). Cena akvizice dosahla 387,5 milionua dolara. Jednim z dalsich ziskanych podnika byl ang-
licky Delphi Group Plc, diky némuz se Adecco stalo persondlnim leadrem v oblasti informa¢nich
technologii.

V roce 2000 doslo k akvizici pres fuzi dcefiné spole¢nosti Adecco a spole¢nosti zamétujici se na
oblast zdravotnictvi Olsten Corporation, diky niz Adecco nejen posililo svou celosvétovou pozici,

16 Smlouva byla uzaviena na 7500 pracovnikt olympijskych her.
17 Spole¢nost byla zalozena v roce 1974 v USA.

18 Méfeno ro¢nimi trzbami.

19 Nejvétsi personalni spole¢nosti byl Manpower, Inc.
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ale stalo se 1 nejvétsi persondlni spole¢nosti v USA. Vyznamné akvizice, které spole¢nost Adecco
uskute¢nila od svého vzniku v roce 19962, jsou uvedeny v ndsledujici tabulce:

Tabulka €. 2.1.: Vyznamné akvizice spole¢nosti Adecco od vzniku spolecnosti roku 1996

rok sidlo akvizované
akvizice akvizovand spole¢nost spole¢nosti oblast recruitmentu
1997  TAD Resources USA technickd oblast
International
1999  Delphi Group Plc Spojené kralovstvi Velké  informaéni technologie
Britanie a Severniho Irska
2000  Olsten Corporation USA zdravotnictvi
2005  Altedia Human Group  Francie lidské zdroje, reorganizace, externi
komunikace, socidlni inZenyrstvi
2006  Deutsche Industrie Némecko finance, primysl, administrativa,
Service AG management, informa¢ni technologie
2007  Tuja Group Némecko automotive, letecky a kosmicky préimysl,
kovopriimysl
2008 De Nederlanden Nizozemi informaéni a komunika¢ni technologie,
Compagnie N.V. finance, pravo, informa¢ni management
Groupe Datavance Francie informa¢ni technologie
2009  Spring Group Spojené krélovstvi Velké  outsourcing, konzultaéni ¢innost,

Britanie a Severniho Irska  telekomunikagni sluzby a poskytovani sluzeb
v oblasti informaénich technologii

2010  MPS Group USA medicina, pravo, finance

Zdroj: Viyrocni zprdva spolecnosti Adecco SA (Annual Report, 2009), (Adecco SA, 2070)

2.2.2. Historie dcefiné spole¢nosti

Trh Ceské republiky je pro spole¢nost Adecco jednim z nejmensich, alespoti co se tyée podilu na
celkovych trzbich spole¢nosti. V dobé vstupu na Cesky trh jesté Adecco, spol. s r.0. nemélo mno-
ho konkurentd, na druhou stranu subjekty poptavky jesté nebyly na persondlni agentury zvyklé.
Navic zde neexistovala dostate¢nd pravni uprava agenturntho zaméstndvéani.

Pfedev$im diky zaméfeni matefské spole¢nosti se do¢asné pfidéleni zaméstnancu stalo 1 hlavni
¢innosti pobocek v Ceské republice. A stejné jako matefskd spole¢nost se i Adecco, spol. s r.o.
snazi v soucasné dobé zvysit podil recruitmentu do trvalého pracovniho poméru na trzbich
spole¢nosti.

Celosvétovéd ekonomickd krize se nevyhnula ani personalnim agenturdm, nutnost sniZit ndklady
se tak projevila i v ¢eskych pobockach spole¢nosti Adecco a poznamenala jejich dal3i vyvoj.

20 Portfolio jiz v roce 1996 zahrnovalo spole¢nosti Adia, Ajilon, Jonathan Wren, Icon, Lee Hecht Harrison, Roevin.
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2.2.3. ZpUsob vstupu na lokélni trh

Na trhu Ceské republiky ptisobi spole¢nost jiz od roku 1992, kdy vstoupila na ¢eskoslovensky
trh ADIA?". V roce 1997 pak diky fuzi dvou podnikia doslo ke zméné ndzvu na ADECCO, spol.
s r.0. Na Cesky trh podnik expandoval prostfednictvim zalozeni poboc¢ky — spole¢nosti s ru¢enim
omezenym - v Praze, kde je v soucasné dobé¢ sidlo spole¢nosti. V souladu se strategii materské
spole¢nosti doslo pozdéji ke zvy$ovani poltu pobocek - jiz v roce 2007 méla spolecnost celkem 24
pobocek a on-site pracovist u klienttt v Ceské republice. Kvili nasledkim celosvétové ekonomické
krize byla spole¢nost v letech 2008 a 2009 nucena snizit ndklady, a to zejména v oblasti persondl-
ni. V roce 2009 tak doslo ke sniZeni po¢tu kmenovych zaméstnancu a sniZil se i pocet pobocek
a on-site pracovist na tfindct.

2.2.4. Vliv pavodni kultury matetské spole¢nosti na dcefinou spole¢nost

a jeji vyvoj
V &eskych pobockdch spole¢nosti Adecco se misi hned nékolik riznych nérodnostnich vliva, coz
vychdazi pfedeviim z mnohondrodniho sloZen{ nejvy$siho managementu spole¢nosti.

Formélné je sice ¢eskd pobocka samostatnd, nicméné vzhledem k organizaé¢ni struktufe komuni-
kuje se zéstupci jinych ndrodnosti, pficem? se jedna predevsim o Itilii, Svycarsko a Némecko. To
se projevuje zejména ve vlivu na podnikovou kulturu, ale i v mnoha dalsich aspektech. Piikladem
muze byt dress code, ktery je vyzadovin zejména diky vlivu italské kultury. Pracovnici tak maji
povinné formdlni oblékani po cely pracovni tyden. Je v§ak nutno poznamenat, ze v personalni
oblasti je formalni obleceni povazovano za standard, nijak se toto nafizeni tedy nevymyka zvyk-
lostem v Ceské republice.

Za vliv $vycarské a némecké kultury lze povazovat striktni pravidla pro vizudlni podobu po-
bocek, a to véetné vybaveni kancelafi, jejich polohy i velikosti. Déle jde také o vysokou drovei
standardizace formuldii pro reporty a také jejich vysoky pocet. Prakticky veskerd ¢innost pobocky
mus{ byt reportovédna smérem nahoru, a to pfes zékladni ¢innost pobocky, tedy recruitment, az po
nékupy vybaveni kancelari 1 spotfebniho zbozi. Davody, kvili nimz matetskd spole¢nost reporty
vyzaduje, jsou predevsim kontrola ndkladu a prehled o ¢innostech pobocek. Je v$ak tieba fici, Ze
detailni reporting Casové zatézuje pracovniky pobocek. Zpétna vazba je poskytovina hlavné v pfi-
padé nedodrzeni finan¢nich cilt. Pracovnici pobocek se také nedostavaji k vyhodnoceni viech po-
Zadovanych reportu, coz muze byt demotivujicim faktorem pro jejich dal3i vytvafeni.

2.3. Soucasny stav

Spole¢nost Adecco, byt zasazena ekonomickou krizi, pokracuje ve strategii expanze prostfednic-
tvim akvizic. V soucasnosti se zaméfuje pfedev$im na docasné umisténi zaméstnanct, které je sice
vynosnéj$i z hlediska kvantity takto obsazovanych pozic v jednotlivych podnicich, na druhou
stranu je vS§ak marze u téchto ¢innosti niz$i nez v minulosti. Déle zde také hraje vyznamnou roli
hrozba ztrity zékaznika, kterd v pfipadé do¢asného zaméstndvani znamend znaény propad trzeb.
V ptipadé recruitmentu na trvaly pracovni pomér je situace jind. Tuto sluzbu totiz vyuzivd vétsi-
nou vice podnik, ale pro men${ mnozstvi pozic. Riziko hrozby ztrity zdkaznika je tak vice diver-
zifikovéno. Presto 1 v piipadé této sluzby doslo vlivem krize k poklesu cen za zprostfedkovani.

21 pGvodné jako ADIA Interim CSFR spol. s r.o., pozd&ji ADIA Interim CR spol. s r.o.
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Mezi experty pohybujicimi se v oblasti personédlnich agentur je idedlni pomér doc¢asného za-
méstndvan{ a recruitmentu do kmenového stavu zaméstnancti u pracovnich agentur 60:40. Spo-
le¢nost Adecco se tak snazi uzpusobit portfolio poskytovanych sluzeb tomuto poméru, zejména
v z&jmu vét¥{ stability podniku.

2.3.1. Soucasny stav mateiské spole¢nosti

Sidlo (headquarters) spole¢nosti je ve Svycarsku v Zurichu. Jak je jiz zfejmé z historie podniku, od
podatku své existence se zabyvd recruitmentem a predev$im doc¢asnym pfidélenim zaméstnancy.
Pravé z historie plyne dne$ni pomér do¢asného ptidéleni a ptidéleni do kmenového stavu pod-
niku. Podnik totiZ z pochopitelnych diivodd expandoval v té oblasti, ve které byl nejuspésnéjsi.
Dnes se ale, z vy$e zminénych divod, snazi tento pomér zménit.

Podily jednotlivych ¢innosti na celkovych trzbiach?? spole¢nosti jsou uvedeny v nésledujici
tabulce.

Tabulka ¢. 2.2.: Podil €innosti mateiské spole¢nosti na celkovych trzbach spole¢nosti

podil ¢innosti na trzbach spole¢nosti

docasné pridéleni zaméstnanci 91%
recruitment zaméstnancd na trvaly prac. pomér 1%
outplacement 2%
outsourcing, konzultace a dalsi sluzby 6%

Zdroj: Viyrocni zprdva spolecnosti Adecco SA (Annual Report, 2009)

Cinnosti spole¢nosti Adecco je také mozné délit dle kvalifikace zaji§tovanych zaméstnancti do
dvou segmentd. Jedn4 se o tzv. general staffing business, tedy najiman{ pracovnika se vSeobecny-
mi znalostmi (administrativa, manudlni préce apod.), kdy jde v naprosté vét$iné ptipadi o docas-
né pridéleni zaméstnancy, pficemz tato skupina spolu s rozvijejicimi se trhy tvori 80 % trzeb spo-
le¢nosti, a o tzv. professional staffing business (finance, pravo, obchod, atd.), segment zabyvajici
se obsazovanim pozic stfedniho a vy$§iho managementu, tvorici zbylych 20% trzeb podniku.

Graf ¢. 2.3.: Rozdéleni trzeb spole¢nosti Adecco v roce 2009

Lidské zdroje 2,00:% N
Prodej a marketing 2,00:%
Medicina a véda 2,00:% Professional
Finance a pravo 2,00:% Staffing
Strojirenstvi a technické obory 4,00 %

Informa¢ni technologie 8,00 % -
Rozvijejici se trhy 7,00 % -

Priimys| 50,00 % General

Y B Staffing
Administrativa 23,00 % -

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55%

Zdroj: Vyrocni zprdva spolecnosti Adecco SA (Annual Report, 2009)

22 Jednd se o trzby z roku 2009 (Annual Report, 2009).
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Co se tyce oboru, ve kterych Adecco pusobi ve formé hleddni pracovnikd, portfolio je znaéné $i-
roké, coz vyplyvd i ze zaméfen{ akvizovanych podniki. PfestoZe je podnik organizovan zejména
dle teritoridlniho rozdéleni, vzhledem ke specifikim zaméstndvéni pracovniku v riznych oborech
rozdéluje svoji ¢innost v rdmci segmentu Professional staffing i dle obsazovanych obort na tzv.
Business Lines. Jejich vycet je ndsledujici:

lidské zdroje,

prodej a marketing,

medicina a véda,

finance a prévo,

strojirenstvi a technické obory,

informacni technologie.

Tento vycet plné reflektuje potieby sou¢asného trhu a viechny akvizované podniky je tak mozno
snadno prifadit k jednotlivym oblastem. Spolu s ekonomickym ozivenim Adecco opét zvysuje po-
Cet zaméstnancd, ktery tak celosvétové dosahuje poc¢tu 31 000 vlastnich zaméstnancu, ktef{ pracuji
ve zhruba 6 600 pobockich.

Spole¢nost Adecco je ¢lenem organizace Eurociett, coZ je evropska ¢4st organizace Ciett??, za-
byvajici se prosazovdnim z4jmu agentur price v Evropé a spolupracuje jak s evropskymi instituce-
mi a kli¢ovymi hrddi na evropském trhu?, tak i s jednotlivymi vlddnimi orgény.

Kromé Adecca jsou mezi ¢leny i jeho konkurenti, Kelly Services, Manpower, Randstad, USG
People a dalsi.

Zakladni ekonomické ukazatele materské spolecnosti

Spole¢nost Adecco se, stejné jako dal$i persondlni agentury, snazila v minulém roce vyrovnat
s dopady ekonomické a finanéni krize, kterd zhorsila podminky na trhu price. Kli¢ovym trhem
pro podnik zUstdvé Francie, jejiz podil na trzbéch dosahuje 32 %, nisledovdna Severni Amerikou
a Velkou Britdnii. I Francie v§ak zaznamenala zna¢ny pokles trzeb.

Graf €. 2.4.: Vyvoj trzeb spolecnosti Adecco SA v miliardach €
25

20
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Zdroj: Vyrocni zprdva spolecnosti Adecco SA (Annual Report, 2009)

23 International Confederation of Private Employment Agencies.
24 Zde jde napiiklad o ETUC — European Trade Union Confederation.
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Podnik dosdhl v roce 2009 trzeb ve vysi 14,797 miliard eur, coZ znadi pokles oproti predchozimu
roku 0 26 %. Nov¢ akvizované podniky pfispély k celkovym trzbidm jednim procentem. Zminény
pokles byl zplisoben pfedev$im sniZzenim objemu prodanych sluzeb v oblasti agenturniho zamést-
névéni, jelikoZ ty tvof{ majoritn{ ¢dst trzeb podniku. Pfepolteno na odpracované hodiny bylo
prodano o 22% méné hodin. Pokles objemu recruitmentu na trvaly pracovni pomér dosahl vyse
509, ale diky nizkému podilu na celkovych trzbach byl tento pokles pro podnik méné vyznamny.
Naopak zvyseni trzeb bylo zaznamendno v oblasti outplacementu, ktery vykazal rast o 43 %.

Pokud se na trzby podivime z pohledu kvalifikace zaji§tovanych zaméstnancu, trzby v oblasti
general staffing poklesly o necelou tietinu, trzby v oblasti professional staffing pouze o 11 %.

Pokles ¢istého zisku v roce 2009 doshl 28 % a spole¢nost tak nahldsila zisk 2,649 miliard eur.
Zejména zisk ve Ctvrtém Ctvrtleti roku 2009 byl vy$si, nez analytici ocekdvali, a to zejména diky
rastu na trzich Francie a Severni Ameriky. Tyto nejduleZitgj$i trhy spole¢nosti vykazuji rist i v prv-
nim ¢tvrtleti roku 2010.

Graf ¢. 2.5.: Vyvoj vysledku hospodaieni spolecnosti Adecco SA v miliardach €
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Zdroj: Vyrocni zprdva spolecnosti Adecco SA (Annual Report, 2009)

Ukazatel EBITA?® klesl 0 67% na 299 milionu eur. Zdvazky na konci roku 2009 dosahovaly 110
miliont eur, tedy skoro Sestkrdit méné oproti roku pfedchozimu.

25 Ukazatel EBITA je ekvivalentem EBITu, ke kterému je pfi¢tena amortizace.
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Graf ¢. 2.6.: Vyvoj EBITA spole¢nosti Adecco SA v milionech €
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Zdroj: Viyrocni zprdva spolecnosti Adecco SA (Annual Report, 2009)

Graf ¢. 2.7.: Vyvoj zavazki spolecnosti Adecco SA v milionech €
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Zdroj: Viyrocni zprdva spolecnosti Adecco SA (Annual Report, 2009)

Hrubd marzZe doséhla v roce 2009 celkové vyse 17,9 %, coz je mirny pokles oproti pfedchozimu
roku. Tento relativné pozitivni vyvoj byl zapfi¢inén riistem marzZe u outplacementu, jez ¢dste¢né
kompenzoval jeji pokles u ostatnich ¢innosti.

Organizacni struktura matefské spolecnosti

Adecco putisobi ve vice nez 60 zemich svéta, coz je méné, nez v predchozich letech. Spole¢nost
byla, stejné jako vétsina podnikatelskych subjektd, nucena sniZit pocet svych pobocek. Stity, ve
kterych podnik dnes mé pobocky, jsou zvyraznény na nédsledujicim obrazku.
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Obrézek ¢. 2.1.: Geograficka oblast plisobeni spole¢nosti Adecco

I The Adedcco Group operates in over 60 countries and territories worldwide

Zdroj: Viyrocni zprdva spolecnosti Adecco SA (Annual Report, 2009)

Organiza¢ni struktura spole¢nosti Adecco je zaloZena pfedev$im na geografickém rozdéleni, pfi-
Cemz je ale oblast podnikdni, vzhledem ke specifikiim lidskych zdroji v raznych oborech, rozdé-
lena i dle téchto obort do vyse zminénych Business Lines. V organiza¢ni struktufe Ize tedy pozo-
rovat prvky maticové organiza¢ni struktury s primdrnim durazem na teritoridln{ rozdéleni.

Celou spole¢nost f{di Chief Executive Officer spolu s vykonnou radou spole¢nosti?®, kterd byla
v z&t roku 2009 roz§ifena a nyni m4 dvanict ¢lenti. Cleny této rady jsou jednak nékteif manazefi
¢ vedouci ze spravniho utvaru, jednak néktefi vedouci geografickych oblasti. Hlavnimi tkoly vy-
konné rady je fizeni kazdodenniho chodu spole¢nosti, implementace strategickych a finanénich
plana schvélenych radou feditelti a reprezentace podniku navenek.

Rada feditela?” spole¢nosti urcuje celopodnikovou strategii a dohliz{ na management spole¢-
nosti. V roce vytvoren{ této studie, tedy v roce 2010, m4 rada osm ¢lenty, ktef{ jsou neexekutiv-
nimi pracovniky?® spole¢nosti, a je fizena pfedsedou, ktery je jmenovén spolu s mistopfedsedou.
Rada feditelu vytvéii fadu dokumenta zdvaznych pro celou spole¢nost, napiiklad jde o pravidla
a postup pro interni obchod nebo pro konflikt z4jmu?®. Kromé celopodnikové strategie se zabyvé
1 dal$imi oblastmi fizeni, pfedev$im akviziéni ¢innosti podniku, dlouhodobymi zavazky, slozenim
managementu, schvalovinim rozpodtu nebo oblasti corporate identity. Rada feditela schvaluje
cile navrzené vykonnou radou. Co se intenzity setkdvan{ tyce, v roce 2009 se konalo sedmnict
schuzi a telekonferenci.

26 Vykonna rada je prekladem angllického Executive Committee. Tento ndzev je v podniku Adecco vyuzivan spise dle
americkych zvyklosti a v evropském pojeti tak vlastné pini tukoly predstavenstva.

27 Board of Directors.

28 Non-executive members.

29 Statement of Policy on Insider Trading, Statement of policy on Conflicts of Interest.
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Obrézek ¢. 2.2.: Organiza¢ni struktura mateiské spolecnosti
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Zdroj: Viyrocni zprdva spolecnosti Adecco SA (Annual Report, 2009)

Zakladnimi geografickymi organiza¢nimi jednotkami jsou Francie, Severni Amerika, Némecko
a Rakousko, Japonsko, Velks Briténie a Irsko, Benelux, Severské staty, Iberie, Svycarsko, Australie
a Novy Zéland a nové vznikajici (rozvijejici se) trhy, které jsou dale rozdéleny na étyti oblasti: Cina
a severovychod Asie, Indie, Latinskd Amerika, Rusko a trhy Vychodni Evropy. Prévé do posledni
zminéné organiza¢ni jednotky patii Ceskd republika. V &ele téchto organizaénich jednotek stoji
regiondlni vedouci, ktefi jsou zodpovédni za chod spole¢nosti v piidélené geografické oblasti.

Dle ¢innosti, jak jiz bylo zminéno, je podnik rozdélen na dva segmenty. Jde o professional staf-
fing business, zabyvajici se vyhleddvianim kandiditd na pozice specialistii a vys$siho a stfedniho
managementu, a o general staffing business, v rdmci néhoz jde pfedev$im o docasné zaméstni-
vani. Tyto dva segmenty ovS§em nejsou nijak zakomponovany do formalni organizacni struktury
a jednotlivi regionalni vedouci zodpovidaji za oba soucasné. Do organiza¢ni struktury jsou inte-
grovany az jednotlivé Business Lines, tedy obory v rdmci téchto segmentd, ve kterych podnik své
sluzby poskytuje. Jde o oblast lidskych zdroja, déle pak strojirenstvi a technické obory, finance
a pravo, informaéni technologie, medicina a véda, prodej a marketing®°. Tyto Business Lines slou-
z{ jako podpora vzdy pro ty konkrétni geografické oblasti, které se ¢innosti v tom kterém konkrét-
nim oboru zabyvaji. Uréujici pro zafazeni organiza¢ni jednotky pod Business Line je podil trzeb
dané ¢innosti na trzbéch jednotky.

Kromé geografickych organizacnich jednotek a tzv. Business Lines jednotek je souc4sti nejvy3si-
ho vedeni spole¢nosti i tzv. spravni organiza¢ni jednotka, v podstaté plnici funkce $tibu.

Geografické oblasti jsou vét§inou déle rozdéleny na men3i geografické celky, jejichz vedoucim je
vzdy tzv. Zone Director. Vzhledem k rozdéleni na oblasti podnikéni (Business Lines) je zde tedy dvo-
ji podtizenost - Zone director je podfizen regionalnimu vedoucimu, pfi¢emz v ndvaznosti na oblast

30 Prelozeno autorem z origindlnich ndzvi: Engineering & Technical, Finance & Legal, Human Cupital Solutions,
Information Technology, Medical & Science, Sales, Marketing & Events.
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¢innosti a jeji rozsah je také bud podtizen vedoucimu, nebo vedoucim jednotlivych oblasti, piipad-
né jim vedoudf téchto oblasti poskytuji podporu (nemusi zde tedy existovat pfimé podiizenost).

Zone director m4 tedy vzdy na starosti uréitou geografickou oblast a to pro oba segmenty, ve
kterych spole¢nost pusobi - tedy general staffing business i1 professional staffing bussines. Hlavn{
zodpovédnosti Zone Directort je dohliZen{ na plnéni finan¢nich ciléi na dané drovni, staraji se ale
1 0 rozvoj spole¢nosti a upeviuji firemn{ kulturu.

Zone Director fidi podle velikosti svéfené oblasti nékolik obchodnich feditela. Ti se staraji opét
o nékolik oblastf ¢ sttd, v nafem piipadé jeden obchodni feditel #idi Ceskou republiku, Sloven-
sko, Slovinsko a Bulharsko. Kazdy stit uz pak spadd pod Country manazera. V ptipadé potteby
jsou staty jesté dale déleny a spravovany Area manaZery.

Urovni manazer mize byt tedy vice — zileZi na konkrétnim trhu, jeho velikosti, zaméteni
a vyznamu.

V kazdé zemi je pak Country manazerovi k dispozici oddéleni spravy spole¢nosti, v mensich ze-
mich, jako je Ceska republika, jde jen o jednotlivce, konkrétné finanéniho manazera. Toto oddé-
len{ zaji$tuje sprévu a chod spole¢nosti v dané zemi, tedy ve viech pobockich v Ceské republice.
Neékteré funkce mohou byt sdileny pro vice zemi.

Obrazek ¢. 2.3.: Organizacni struktura pro vychodni Evropu

@
Financni feditel pro
vychodni Evropu
I

| |
Obchodni Feditel Obchodni feditel Obchodni Feditel Obchodni feditel
pro CR, SR, Slovinsko

a Bulharsko

I I [ ]
Country manazer Ceskd Country manazer Country manazer Country manazer
republika Slovinsko Slovenska republika Bulharsko

’ Area manazer ‘ ’ Area manaZer ‘ ‘ Finanéni manazer CR ‘

Pobocka

Zdroj: Autorka na zédkladé materialt spolecnosti Adecco a konzultaci

Uplatnéni progresivnich metod fizeni
Spole¢nost Adecco uplatiiuje metody 6sigma a kaizen, nicméné pouze na celosvétové drovni.
V Ceské republice tyto ani podobné pfistupy uplatfioviny nejsou.

2.3.2. Soucasny stav dcefiné spole¢nosti

Spole¢nost se zaméfuje na potteby klientt v oblasti fizeni lidskych zdroja. Sluzby poskytova-
né spole¢nosti zahrnuji recruitment zaméstnancti do trvalého pracovniho poméru, agenturni
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zaméstndvani, outsourcing, pfimé vyhleddvani kandiddta skoleni, outplacement, psychologické
hodnoceni kandidata a assesment centra®'.

Adecco, spol. s r.0. pfevzalo celé produktové portfolio matefské spole¢nosti, pficemz podily
jednotlivych ¢innosti na trzbich pobocky se jen mirné lisf. Vysii je u pobocek v Ceské republice
podil agenturniho zaméstndvdni, a to na tkor outsourcingu a konzulta¢ni ¢innosti. Tyto oblasti
slueb jsou v Ceské republice minimalné vyuZivany, stejné jako outplacement3,

Tabulka ¢. 2.3.: Podil ¢innosti pobocky na jejich trzbach

podil v %
docasné umisténi zaméstnanct 93 %
recruitment zaméstnancd na trvaly prac. pomér 1%
outplacement 1%
outsourcing, konzultace a dalsi sluzby 5%

Zdroj: Viyrocni zprdva spolecnosti Adecco SA (Annual Report, 2009)

V Ceské republice dochdzi ke koordinaci témét 2500 flexibilnich spolupracovnikil tydné, ro¢né
spole¢nost umisti 300-400 uchaze¢t do trvalého pracovniho poméru a denné poskytuje dalii
sluzby 120 klientim.

Nadnérodni spole¢nost se snazi vyuzit kombinace pevného zdzemi mezindrodni spole¢nosti
s lokdlni pfitomnosti. Mezindrodni zdzemi tak umoziiuje vyuzivat ucelené mezindrodni know-
how, coz zahrnuje vysledky celosvétovych vyzkumi pfedevsim v oblasti lidskych zdroji, a piede-
v$im pracovni postupy. To se tykd zejména postupt pracovnich pohovort a testovén{ kandidatu,
ale také napfiklad procestt komunikace s klientem. Jelikoz se konkurenéni boj zostfuje, je tfeba
zrychlit komunikaci a dodat klientovi kvalitniho kandid4ta ve velmi krdtkém asovém tseku.

Pobocky spole¢nosti vétsinou také vyuzivaji know-how v oblasti marketingu - zde jde naptiklad
o ovéfené marketingové ndstroje. V Ceské republice je viak téchto néstroj vyuzivino minimalné.
Adecco, spol. s r. 0. tak tézi z celosvétoveé zndmého jména své materské spole¢nosti.

Jelikoz se spole¢nost zabyvé lidskymi zdroji, coz je oblast specifickd pro kazdy region, pfitom-
nost v jednotlivych regionech stitd by méla umoznit podniku detailné poznat lokalni specifika
trhu préce, mistniho prostiedi a jeho potteb, jakoz i zajistit nezbytnou bezprostiedni blizkost kli-
entovi. Pfi recruitmentu je tfeba velmi durazné dbat na odli$nosti pracovniho trhu v konkrétni
zemi a odli$nosti jednotlivych zaméstnavatelt. Zde je (byt ne pfilis velky) prostor pro pfizptisobe-
nf sluzeb mistnim klientam.

Spole¢nost Adecco, spol. s r.o. je drzitelem certifikitu ISO 9001 od roku 1997 a spoluzakldda-
jicim ¢lenem Asociace poskytovatelt persondlnich sluzeb.

Organizacni struktura dcefiné spole¢nosti
Ceské republika mé4 dva Area manaZery, kteif maji na starosti vidy uréeny pocet pobocek. Vedouci
jednotlivych pobocek jsou tedy podiizeni Area manaZerovi.

31 Posledni dvé ¢innosti zabezpecuje spole¢nost Lee Hecht Harrison.

32 K nejvyznamnéjsim realizovanym projektiim patii outplacement pro spole¢nosti Philip Morris, kterd v roce 1999
zavirala tovarnu v Novém Ji¢ing, a pro Ceskou spofitelnu/Erste Bank v ramci celé CR.

33 Z&jmové sdruzeni pravnickych osob Asociace poskytovatelli persondlnich sluzeb byla zaloZena v prosinci 2002.
Bezprostfednim cilem je vytvéFeni podminek pro tsp&sny rozvoj stabilniho trhu pracovnich sil v Ceské Republice.
(Profil asociace, 2010).
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Obrézek ¢. 2.4.: Organizaéni struktura spole¢nosti Adecco v Ceské republice
Country manazer Ceskd
republika
[ ]

‘ Area manaZzer ‘ ’ Area manazer ‘ ’ Finanéni manazer CR ‘

Pobotka

Zdroj: Autorka na zédkladé materidli spolecnosti Adecco a konzultaci

Adecco, spol. s r. 0. poskytuje sluzby prostfednictvim sité tfindcti pobocek, jejichz umistén{ je na
nésledujici mapce. V Praze md podnik pobocky dvé, ostatni pobocky jsou rozmistény tak, aby co
nejlépe pokryvaly poptdvku po sluzbdch spole¢nosti. Umistén{ on-site pracovist se odviji od umifs-
ténf podniku klienta - jde o Rakovnik, Rokycany a Zebrak.

Obrézek € 2.5.: Rozmist&ni pobocek spole¢nosti Adecco v Ceské republice
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Zdroj: Webové stranky spolecnosti Adecco, spol. s r.o. (Pobocky, 2007)

Vedoucdi jednotlivych pobocek, jak jiz bylo feceno, jsou formélné podtizeni Area manazerovi, ale
intenzivné komunikuji i s Country manazZerem. Area manazer i Country manazer dohliZ{ pfede-
v${m na plnénf finan¢nich cilt jednotlivych poboéek. Country manazer je déle podtizen Zone Di-
rectorovi, ktery ma kromé Ceské republiky na starosti dalsf tfi trhy — Slovensko, Slovinsko a Bul-
harsko. Opét je zde kladen duraz na kontrolu plnéni finan¢nich cilt.

Komunikace viak opét neprobiha striktné po liniich. Casto se stane, e vedouci pobocky komu-
nikuje o nékterych zalezitostech ptimo ze Zone directorem. Vedouci pobocek v Ceské republice
se setkdvaji na pravidelnych poradich jedenkrdt mési¢né.
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Kazd4 ze tfindcti pobocek v Ceské republice m4 svého vedouctho. Vedouci pobolek maji na
starosti fizeni pobocek a zabezpecovén{ jejich bezproblémového chodu, plnén{ finanénich cilg,
rozvoj tymu a individudln{ rozvoj zaméstnancu. Je viak tfeba dodat, Ze nejvét${ duraz je kladen na
plnéni finané¢nich cila a ostatni ¢innosti, jejich ndpln a provadéni zavisi na konkrétnich vedoucich
a nejsou nijak kontrolovany jejich nadfizenymi.

Vedouci pobocek tedy neni zaroveni pracovnikem vykondvajici podnikem nabizenou sluzbu,
nenf recruiterem3*. Pravé recruitefi tvoi vétiinu podiizenych vedouciho pobotky. V Ceské repub-
lice disponuje Adecco, spol. s r.0. v soucasné dobé celkem 65 zaméstnanci, z toho Sestnict se za-
byva sprévou spole¢nosti — jde o finanéni feditele, finanéni Gcetni, spravce informacnich techno-
logif atd. Déle jsou to jiz zminéni vedouci pobocek a recruiteti, kterych bylo v poloviné roku 2010
tficet Sest. Je pravdou, Ze rozpéti fizen{ je tak ve spole¢nosti Adecco, spol. s r.o. pomémé nizké.

Zvl&$tni organizaéni ¢asti spole¢nosti je pobocka zabyvajici se outplacementem - zde slovo po-
bocka snad ani neni na misté, jde pouze o jednoho zaméstnance. V jinych zemich, kde je poptdv-
ka po této sluzbé vétsi, ji reprezentuje samostatnd divize.

Vzhledem k tomu, %e v Ceské republice je velmi nizki poptivka po outplacementu a dalsich
sluzbéch divize kariérovych sluzeb a divize ndborovych sluzeb pro specializované pozice, neni
zde rozdéleni na divize téméf patrné a organiza¢ni struktura je uspofdddna predev$im na teritori-
dlnim zdkladé.

Zakladni ekonomické ukazatele dcefiné spolecnosti
Na vyvoji ekonomickych ukazatelu spole¢nosti Adecco, spol. s r.o. je velmi dobte patrny dopad
globélni ekonomické krize, ktery zasihl trh prace velmi znatelné. Obecné je pravdou, zZe pokud
podnikové vedeni zamysli z jakéhokoli diivodu snizit naklady, prvni oblasti, ve které budou opat-
feni spliiujici tento cil uplatnéna, bude oblast lidskych zdroji. Nejinak tomu je i ve spole¢nosti
Adecco. Nicméné pravé uskute¢néni téchto opatieni se zna¢né promitlo do snizeni poptavky po
pracovnicich a tedy i sniZeni objemu prodanych sluzeb a nésledné v poklesu marzi. Vysledkem
tohoto procesu byly pochopitelné niZf trzby i zisk, v letech 2007 a 2008 dokonce podnik v Ceské
republice nahlésil ztritu.

Co se tyce trzeb, respektive vykonu, v roce 2009 dosahovaly v podniku vyse 670 047 461 K¢.
Jejich vyvoj pomeérné presvédéivé reflektuje vyvoj na trhu préce v Ceské republice.

Graf ¢. 2.8.: Vyvoj trzeb spolecnosti Adecco, spol. s r.o. v tisicich K¢
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Zdroj: Obchodni rejstiik

34 Recruiter — pracovnik vykondvajici recruitment.
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V souladu se situaci na trhu je i vyvoj pfidané hodnoty. I kdyZ v roce 2008 mirné poklesla vyko-
nova spotfeba i spotfeba materidlu a energie, pokles pfidané hodnoty zpusobeny poklesem trzeb
byl znatelny.

Graf ¢. 2.9.: Vyvoj pfidané hodnoty spolecnosti Adecco, spol. s r.o. v tisicich K¢
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I pohled na vysledek hospodafeni koresponduje s vys$e zminénym vyvojem. Propad do ztrity
v roce 2007 byl zpusoben pfedev$im vyznamnym ndrastem osobnich nakladua spojenych s expan-
z{ podniku. Nérust trzeb ale nebyl tak vysoky, aby tyto zvySené niklady kompenzoval. Nasledny
propad v roce 2008 do ztrity téméf 19 miliontt K¢ byl zpusoben zejména poklesem trzeb pfi jen
nepatmém snizeni osobnich ndkladi. Zde se spole¢nost zacala naplno potykat s ekonomickou
krizi, kdy poptévka klesla, ale podnik dostate¢né rychle nezareagoval na situaci na trhu omezenim
poctu pobocek a pracovniki. V roce 2009 doslo k razantnimu sniZzen{ nakladd, a to jednak vyko-
nové spotfeby a dile osobnich nadkladu.

Graf €. 2.10.: Vyvoj vysledku hospodareni spolecnosti Adecco, spol. s r.o.
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Zpusob ovladani dcefiné spolecnosti

Zpusob ovladéni dcefiné spole¢nosti vychdz{ z organizalni struktury. Jde v zdsadé o podfizenost
Country manazera, ktery m4 na starosti celou Ceskou republiku, tzv. Business Development Di-
rector — obchodnimu fediteli, ktery je ddle podfizen Zone Directorovi pro Vychodni Evropu. Ten

7

jiz spolupracuje s vykonnou radou, ktera fidi spole¢nost.

Mira centralizace/decentralizace fizeni

Mira centralizace a decentralizace fizen{ z ¢4sti z4visi na oblasti, ve které se poboc¢ky nachézejf, a tedy
na vyznamu toho kterého trhu. V celosvétovém métitku je v nékterych oblastech v podniku znatel-
na relativné velkd mira centralizace fizeni. To je z velké ¢asti ddno pfedmétem podnikdni, protoze
kvalita poskytovanych sluZeb v persondlni oblasti je pfimo z4visld na znalosti lokdlniho prostfedi
a trhu. Decentralizace se projevuje naptiklad v mozZnosti ponechat si svijj ptivodn{ ndzev a vedouci
pracovniky poskytnuté akvizovanym spole¢nostem, coz znaéné usnadnuje piistup a vyjedndvani
s témito spole¢nostmi a pozitivné se tato skute¢nost promitd 1 do naslednych vztahu centraly a po-
bocky. Tato jistd benevolence je v§ak kompenzovina mnoha danymi normami a ukazateli, kterym se
pobocky museji podfidit a plnit je. Nejvy$si mira zdvaznosti je patrnd u rozpoctu spole¢nosti.

Mezi oblasti, ve kterych je fizeni centralizovdno, ptipadné jsou pravomoci rozdéleny mezi vice
pracovniku, patii rozpoctovy plin. Ten je vytvafen vedenim podniku a manaZefi na niz$ich drov-
nich vzdy tento rozpocet dale rozdéluji mezi zemé, ptipadné pobocky. Rozpoétové cile jsou sta-
noveny v souladu s podnikovou strategii a s pldnovanym vyvojem v oboru. Déle je také rozpocet
jednotlivych pobocek ovlivnén poc¢tem zaméstnanych recruiterd. Na zac¢dtku kazdého roku navr-
zeny rozpoctovy pldn Zone Director ve spoluprici s finanénim oddélenim rozdéli na jednotlivé
zemé a pobocky a pak jej konzultuje s manaZery nizsich Urovni, jejichZ zpétna vazba je implemen-
tovana do ndvrhu a postoupena zpét nadfizenym. V rozpoctovém plénu jsou pro kazdou oblast
poskytovéni sluzeb (do¢asné umisténf, recruitment na trvaly pracovni pomér, ostatni sluzby) sta-
noveny cilové hodnoty finan¢nich ukazatelu, kterych by jednotlivé poboc¢ky mély v daném roce
dosdhnout. Centréla spole¢nosti stanovuje také marze, kterych musi pobocky v jednotlivych ze-
mich dosahovat. Na vysi marZi a jejich dosahovdni je ve spole¢nosti kladen velky diraz.

Za centralizovanou lze oznacit také oblast informacnich technologii. Hlavni server spole¢nos-
ti se nachdzi ve Svycarsku, odkud je fizena sprava sité celého podniku, sprava globélni databéze
(Adeccoweb) a jsou zde hlavni servery. V Ceské republice je tak zaméstndna jen jedna osoba na
pozici spravce informaé¢nich technologif, kterd se stard ptedev$im o bezproblémovy chod podita-
¢a v jednotlivych pobockdch. Pobocky tedy, kromé vybéru spravce informaénich technologii, ne-
mohou rozhodovat o dodavateli v oblasti informaé¢nich technologii. I v této oblasti je vSak patrnd
snaha pfizptsobeni pobocek lokdlnimu prostfedi. Sprava ¢dsti obsahu webovych stranek v jed-
notlivych zemich je v pravomoci Country manazera a je tak do jisté miry mozné prostiednictvim
informaci na webovych strankich reflektovat potfeby lokdlniho trhu. Je viak tfeba konstatovat, ze
rozsah pravomoci pfenesenych na lokdlni droven je pomérné maly, tato moznost lokdlniho pfi-
zpusobeni je proto minimélné vyuzivina.

I pfes proklamovanou snahu pfizpusobovat sluzby poskytované pobockami domécimu trhu,
pobocky, respektive Country manazefi v jednotlivych zemich ¢i vedouci pobocek, maji pomérné
malé mnozstvi néstroju a pravomoci, diky nimz by mohli zdsadné ovlivnit nabizené sluzby. Zcela
v kompetenci vedoucich pobocek je vybér serverti, na kterych budou zvetejtiovany ndborové in-
zerdty*®. Ddle je mozno lokdlné pfizplsobit reakce na Zivotopisy kandid4ti, komunikaci s dfady
préce a konkrétni postup pohovora, 1 kdyz zékladni postup je ddn opét centrdlou. Na Country
manazery je pak delegovdna pravomoc provadét zdkaznické akce.

35 V Ceské republice jde napf. o www.jobs.cz, je ale vyuzivan i slovensky server www.profesia. s.k.
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Mnohem vice ¢innosti je tak ddno centrdlou a tim je tedy nemozné je jakkoli pfizptisobit mist-
nim specifikim. Jde zejména o vizudlni podobu inzerdtd pro vyhleddvini vhodnych kandidatq,
stejné jako vizudlni podobu i obsahovou néplii reportt, které jsou zasildny klientim - podnikiim
hledajicim pracovniky. Stanovend pravidla jsou plné zdvaznd pro vSechny pobocky spole¢nosti
Adecco. Vyhodou pro zékazniky je fakt, Ze dodand sluzba, kterou ziskd od spole¢nosti Adecco na
celém svété, se bude jen mirné lisit.

Oblast marketingu je v pravomoci Country manazera, stejné jako podileni se na vyzkumech
trhu, pfi¢emz ale podnik v poslednich tfech letech neprovddél zZddné marketingové akce. Vyzku-
my trhu ale také museji projit schvalenim nadfizenych. Dal$imi pravidly uréenymi matefskou spo-
le¢nosti pro oblast marketingu jsou normy pro pouzivani{ loga.

Co se organiza¢ni struktury tyce, zde je Country manazZer povéfen koordinaci poétu pobocek
v zemi a vybérem vedoucich pracovnikii. Rozhodovan{ o uzavieni pobocek ¢i otevieni novych je
tak zcela v jeho kompetenci, ale je nutné brit v ivahu, Ze jeho rozhodovani bude ve velké mite
ovlivnéno ekonomickou strinkou organizaéni struktury.

Vétsina vyznamnych mezindrodnich zdkaznik spole¢nosti Adecco, spol. s r.o. byla ziskdna
vy$$im managementem spole¢nosti Adecco. Vedouci pobocek jsou opravnéni vyhledavat a jednat
se zdkazniky, je to dokonce jedna z jejich povinnosti. V této ¢innosti jsou vSak veelku zdsadné
svazani marzemi, které jsou stanoveny centrdlou, a nelze se od nich vyznamné odchylit. Pokud se
ale jedn4 o ziskdni vyznamného zdkaznika, je samozfejmé mozné vyjednat individudlni podminky
spolupréce. V téchto piipadech vstupuje do jedndni vedeni spole¢nosti a vedoucim pobocek je tak
docasné odebrina ¢ast jejich rozhodovacich a vyjedndvacich pravomoci.

Dulezitou soudisti fizeni jsou pravidelné i nepravidelné reporty. Vzhledem k rozsahu spole¢nosti
je pochopitelné, Ze vedeni se nemuZe Castéji setkdvat s jednotlivymi Country manaZery, natoz s ve-
doucimi pobocek, a pfitom musi mit pfehled o jejich ¢innosti. Tento pozadavek vyustil v nutnost
reportovén{ veskerych ¢innosti pobocek, od poskytnutych sluzeb aZ po ndkup spotfebniho zbozi.

Mira decentralizace, piipadné centralizace fizeni je také jistym zpuisobem ovlivnéna vysledky
dosahovanymi pobockami ¢i v rdmci stitu. Pokud nejsou tyto vysledky uspokojivé, tzn. rozpoclet
je splnén z méné jak 90 %, matetskd spole¢nost zasahuje prostfednictvim Zone Directorti a Coun-
try manazert 1 do nékterych oblasti, ve kterych byla pravomoc pivodné delegovidna na dcefinou
spole¢nost.

Uplatnéni progresivnich metod fizeni

Pobocky v Ceské republice neuplatiiujf z4dné z progresivnich metod fizen{ typu 6sigma apod. To
je dano predeviim malou velikosti mistniho trhu a tedy i nizkym podilem trzeb pobocek Ceské
republiky na trzbach spole¢nosti Adecco.

2.4. Kauza: Osobnost zakladatele

Neni lehké vybrat jen jeden piibéh, ktery by ilustroval néktery z aspektli vztahu mezi centrdlou
a pobockou zkoumaného v této studii. Tento vztah je provéfovan kazdym dnem a udélosti, které
z néj vzejdou, je nespocet a bezpochyby kazd4 z nich je vyznamna pro jeji aktéry.

V rémci podniku Adecco viak existuje piibéh, ktery se prolind viemi organiza¢nimi slozkami
a napt{¢ vSemi oblastmi ¢innosti spole¢nosti. Nejde v8ak o konkrétni udalost, ale o osobnost, kte-
r4 zdsadné ovlivnila podnikovou strategii 1 kulturu a pres svou nynéj$i nepfitomnost v podniku je
neustale zapsdna ve vazbdch, strukturich a ¢innostech celé spolecnosti.

Ve vétsiné podnikil byva touto osobnosti osobnost zakladatele. Zakladatelé organizaci miva-
ji jasnou vizi a silné vyhranéné zdkladn{ pfedpoklady a hodnoty. Ty vyrazné determinuji obsah
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kultury zejména v polite¢nim obdobi existence organizace (Schein, 1996 dle Lukasova, Novy,
2004, str. 35). Ve spole¢nosti Adecco urdil zakladatel, pan Henri-Ferdinand Lavanchy, ptvodnim
povoldnim tcletnf, jeji zdkladni sméfovani. V organizacich, které existuji jiz del${ dobu, muze byt
ovSem kultura vyrazné formovéna zékladnimi pfedpoklady, hodnotami a normami chovan{ sil-
ného vudce. Silni viidcové byvaji rovnéz vyraznym symbolem organizace vidi vnéj$imu prostie-
di a ovliviiuji tak nejen kulturu podniku, ale i jeho image (LukdSova, Novy, 2004, str. 35). Stejné
tak spole¢nost Adecco je mnohem silnégji, nez se jménem zakladatele, spojena se jménem Klaus
Johann Jacobs.

Klaus Johann Jacobs se narodil roku 1936 v némeckych Bréméch, studoval v Némecku a v Ka-
lifornii. Pozdéji ziskal $vycarské obc¢anstvi a Zil v Britdnii. S rodnym méstem mél vSak dlouhd éta
velmi tzké vztahy pies pobocku své rodinné firmy Jacobs AG, ktera se zabyvala zejména dovozem
a prazenim kdvy. Od mldd{ pracoval v tomto rodinném podniku. Hned v roce 1962 sém akvizoval
mens${ podniky, koncem $edesitych let prevzal podnik po otci. Pravé Klaus J. Jacobs mél pozdéji
zésadn{ podil na expanzi této rodinné spole¢nosti v 70. a 80. letech, kdy podnik ziskal pobocky ve
Svycarsku, Francii, Dénsku ¢ Kanadé. Sidlo spole¢nosti bylo pod vedenim Jacobse pfemisténo do
Svycarska, pficemz akvizice pokradovaly ve Spanélsku, Belgii nebo Spojenych Stitech. Zde jsou
jiz vidét zakladn{ rysy ambiciézni akvizién{ strategie pozdéji uplatiiované ve spole¢nosti Adecco.
Samotny Jacobs se v rodinném podniku mnohému naudil. Dokladem muZe byt jeho zndmy citdt,
ktery se objevil v listu The Wall Street Journal: ,Strategie se zamétuje jen na jedinou véc: Jak se
muzeme odlisit od konkurent?“.

Pozdéji maloobchodni ¢ast aktivit tykajicich se kivy rodina Jacobsu prodala tabakovému a po-
travindfskému kolosu Philip Morris. Zde uz se dostdvame ke kapitdlovému vstupu Klause J. Jacob-
se do persondlné poradenské spole¢nosti nesouci pozdéji jméno Adecco. Prostiedky ziskané z pro-
deje ¢4sti maloobchodnich aktivit spole¢nosti Jacobs AG investoval Klaus J. Jacobs do nejvétsi
evropské spole¢nosti pusobici v oblasti lidskych zdroji Adia Personnel Services. V roce 1991 byl
vétSinovy podil®® spole¢nosti Adia proddn némeckému maloobchodnimu fetézci Asko Deutsche
Kaufhaus AG a $vycarskému investorovi Klausi J. Jacobsovi.

Novi majitelé spole¢nosti Adia okamzité obménili téméf cely podnikovy management. V kvét-
nu téhoz roku doslo 1 k vyméné feditele podniku, ktery byl nahrazen manaZerem, ktery drive pu-
sobil v Jacobsové spole¢nosti.

Jacobs pak udélal z podniku svétovou jednicku, kdyz ji spojil s konkurenéni firmou Ecco a vy-
tvofil z nich firmu Adecco. Tu pak v pozici pfedsedy spravni rady fidil - v jejim cele stdl od roku
1995 do roku 2006. Béhem tohoto obdobf{ viak z vedeni odesel, pfi¢emz se zde projevila sila jeho
osobnosti a manazerskych schopnosti. V dobé jeho odchodu podnik zacal stagnovat a ztricel na
dynamice, jednotnost v podniku uz nebyla tak silnd. Jacobs se proto, za necelé tfi roky a po ostré
vyméné nizoru se stivajicim vedenim, do ¢ela podniku vratil.

Dnesni zaméreni spole¢nosti vychdzi z ¢innosti Klause J. Jacobse, protoze velkd ¢dst pobocek
byla akvizovana pravé za jeho pusobeni ve spole¢nosti. Jde zejména o oblast do¢asného zaméstna-
vani, kterd byla v dobé ptisobeni Jacobse v podniku jednim z nejrychleji rostoucich obora. Je tedy
pochopitelné, Ze podnikové vedeni vyuzilo rostouciho trhu do¢asného zaméstnavani a zaméfilo
tak na néj vétsinu svych aktivit. Dnes, jak jiz bylo zminéno, se podnik snaz{ zménit strukturu po-
skytovanych sluZeb, a to ve prospéch zaméstndvéni do trvalého pracovniho poméru, coz je neleh-
ky tkol, jelikoz vétsina trhil je v této oblasti jiz nasycena a poptdvka je navic utlumena celosvé-
tovou krizi. Jednotlivé trhy se navic v této oblasti velmi li§{ a pfizptsobeni se lokdlnim potfebdm
trhu je stéZejni. Je tedy tfeba v tomto ohledu nékteré ¢innosti decentralizovat.

36 53% hlasovacich prév.
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Nejinak je tomu u nastaveni podnikové organizaéni struktury, jejiz zdklady byly polozeny pravé
v ptvodnim podniku Jacobsovy rodiny. Je vSak tfeba fici, Ze v poslednich letech organiza¢n{ struk-
tura pro$la mnoha zménami, a to zejména na drovni jednotlivych stita. Dfive vznikaly napftiklad
jesté divize dle zaméfeni pobodek a celkové byla v tomto ohledu spole¢nost velmi decentralizo-
vand. Dnes podnik spéje opét ke zjednoduseni celé struktury, protoze slozity systém piinasel radu
nesrovnalosti (zejména ve vztazich nadfizenosti a podfizenosti), coz piispivalo k nizsi flexibilité
celého podniku, kterd je dnes nezbytnou devizou pro udrzeni konkurenceschopnosti.

Obdobné je psoben{ Jacobse znét u podnikové kultury®’, kterd byla jeho vyraznou vidéi osob-
nost{ silné ovlivnéna, pfic¢emz plnil funkci podnikového hrdiny®®. Po jeho smrti v roce 2008 se
tato ztrita silné promitla pravé do podnikové kultury, a vyustila v neshody ve vedeni spole¢nosti.
Vzhledem ke vztahu mezi organiza¢ni kulturou a strategii, ktery je oboustranné determinujici (Ke-
tkovsky, 2007, str. 7), byl tento zvrat v podniku zdsadni. Postupem ¢asu se ale podafilo podniku
opét najit ztracenou rovnovahu a dnes téZi z toho, co Klaus J. Jacobs vybudoval.

Spole¢nost Jacobs AG dnes pusobi i v dal$ich odvétvich — kromé kdvy a Cokolddy, o néz se za-
jima jeji na velkoobchod se zaméfujici firma Barry Callebaut, a oblasti lidskych zdrojt je aktivni
v bankovnictvi, sportovnim marketingu a dokonce i v dostihovém sportu.

V roce 1988 zalozil Klaus J. Jacobs mezindrodni nadaci nesouci jeho jméno. O tfi roky pozdéji
na ni pfevedl sviij taktka veskery majetek, ktery ¢inil podle odhadu jeden bilion eur. Tato nadace
se soustfedi jiz mnoho let na vzdéldvaci kvalifika¢ni programy zejména pro mladé lidi. Je tieba po-
znamenat, Ze i ¢innost nadace se promitla do podnikové kultury, coz vérné shrnuje oblibeny citat
Klause J. Jacobse od Viktora Huga: ,Kdyz je penéZenka vyprizdnéna, srdce je naplnéno®.“

Vsechny tyto aktivity ukazuji osobnost Klause J. Jacobse a pfedev$im jeho nadani pro zaklddani,
fizeni a akvizice podniki. Jméno Klause J. Jacobse je 1 dnes duvérné zndmé viem zaméstnanciim
podniku, a to i v téch nejmensich a nejvzdélenéjsich pobockéch. I dnes je v podniku stéle patrn
sila jeho osobnosti, kterd se pfendsi i na nové zaméstnance, ktefi se neméli moznost s Jacobsem
setkat. Nicméné je také pravdou, ze podnik dnes musi ¢elit jinym vyzvdm, nez v dobé ndstupu
Jacobse do podniku, a pohybuje se na novych trzich. Je tedy tfeba fizeni podniku a celou jeho
strukturu pfizplsobit v ndvaznosti na nové a neustédle se ménici podminky globalizujicich se trha.
Zisadni vyzvou pro podnik bude nalezeni rovnovihy mezi zjednodusovinim organizaéni struktu-
ry podniku a centraliza¢ni tendenci za u¢elem zvySovani flexibility, a decentralizaci téch ¢innosti,
které vyzaduji reflexi lokélnich specifik.

2.5. Zavér

Nadnirodni podniky jsou v centru pozornosti odborné i laické vefejnosti, a to na akademické
pudé i v praxi. Vzhledem k rychle se ménicim podminkdm jsou tyto spole¢nosti nuceny k neu-
stalym zméndm, at jiz v portfoliu nabizenych produktt a sluzeb, v organizaéni strukture, strategii
nebo v rozsahu jejich core business, hlavnich aktivit. Pravé dukladné zkouman{ fungovéni téchto
spole¢nosti, organizacnich struktur, procest i jejich vnéjsi i vnitini komunikace muze vést k lep-
$imu pochopeni fungovini a vyvoje téchto podniki, pozndni trendtl ve vyvoji a tim i ke zefektiv-
nén{ ¢innostf téchto podnika.

37 Kultura je zde uvazovdna v objektivistickém pojeti.

38 Hrdina je pojem vyuzivany v oblasti podnikové kultury. Hrdinové jsou prvkem podnikové kultury, jsou pro pracovniky
vzorem, poskytuji jim modelové chovani, zaroveri je tak motivuiji k vy33im vykontim. Vice napt. Lukd3ovd, Novy, 2004.

39 Volny preklad autora, v origindle: ,As the purse is emptied, the heart is filled.”
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Empirickd studie zaméfend na nadndrodni spole¢nost Adecco ukdzala a rozebrala jednotlivé
podnikové oblasti matefské spole¢nosti v ndvaznosti na pobocky, ¢imz bylo mozné identifikovat
prednosti a slabé stranky fungovéni této nadndrodn{ spole¢nosti.

Ze zjisténych skute¢nosti plynou silné a slabé stranky podniku, stejné jako pfileZitosti a hrozby,
které jsou shrnuty v nésledujici tabulce a podrobnéji rozebrény nize.

Tabulka ¢. 2.4.: SWOT analyza spole¢nosti Adecco

Silné stranky

nejvétsi persondlni spole¢nost na svété
pritomnost na velkém poctu trhi
siroké portfolio poskytovanych sluzeb

Prilezitosti
strategické akvizice
lep3i vyuziti know-how matetské spole¢nosti

Slabé stranky

nevyhovujici pomér do¢asného zaméstnavéni
a zaméstndvdni na trvaly pracovni pomér
maly rozsah pravomoci regiondlnich manazert

Hrozby

ekonomické krize, recese
zmény ménovych kurzl

pobockami
malé a stfedni podniky
trhy Ciny a Indie

Zdroj: Autorka

Spole¢nost Adecco je personalni spole¢nosti, zabyvajici se raznymi ¢innostmi, které se tykaji ob-
lasti lidskych zdroju. Spole¢nost je v soucasné dobé nejvétsi persondlni spole¢nosti na svété, coz
je jednou z jejich silnych stranek. Vzhledem k tomu, Ze oblast lidskych zdroji je ¢asto jednou
z prvnich, ve které podniky v ekonomicky nepfiznivych dobach realizuji snizovéni nékladg, jsou
i sluzby spole¢nosti Adecco velmi citlivé na ekonomicky vyvoj ve svété a v jednotlivych stitech.
Vyznamnou hrozbu pro spole¢nost tedy pfedstavuji ekonomické krize a recese ¢i zpomaleni eko-
nomiky, stejné jako zmény ménovych kurzu.

Prvni ¢4st studie byla zaméfena na historii nadndrodniho podniku, a to jak na historii matef-
ské spole¢nosti, tak na historii dcefiné spole¢nosti v Ceské republice. Na historickém vyvoji spo-
le¢nosti Adecco je patrné, jak ptivodni ¢innosti spolecnosti ovliviiuji vybér podniki pro akvizice
a nésledné tedy i zaméfeni celého podniku a jeho prevazujici ¢innost. Pravé stdvajici rozlozeni
¢innosti, tedy pomér do¢asného zaméstndvin{ a zaméstnavani na trvaly pracovni pomér 20:804,
vychdazi z téchto historickych souvislosti a je v sou¢asné dobé nevyhovujici. Podnik se snaZi ten-
to pomér zménit na 40:60. Tento trend je patrny hlavné ve vedeni spole¢nosti a jeji globdlni
strategii. I Adecco, spol. s r.0. se snaz{ tento trend zménit. Sméfovéni neni z divodu velikosti
trhu tak znatelné, nicméné posledni vysledky ukazuji vyrazny posun smérem k oblasti trvalého
zaméstnavani.

Podnik také svymi masivnimi expanzemi ur¢il pfevazujici zpusob vstupu na zahrani¢ni trhy,
tedy fize a akvizice jiz existujicich podnika. Vyuziva tim znalosti lokdlnich podniku, které po-
stupné integruje do své podnikové organiza¢ni struktury. Pravé pfitomnost spole¢nosti na velkém
poctu trhi je nesporné jednou ze silnych strdnek podniku. Jeji trzby jsou diky tomu geograficky
rozdéleny, coz snizuje riziko podniku v piipadé problému na nékterych trzich. Tento ptipad na-
stal napiiklad pfi poklesu trzeb ve Spojenych stitech a Kanadg, ktery byl kompenzovén zvySenymi

40 Zde jsou vychozimi daty pro tento pomér podily segmentt General staffing business a Professional staffing business,
i kdyz ¢ast pozic obsazenych v segmentu Professional staffing business jsou pozice na dobu uréitou. Nicméné
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trzbami z Némecka. Podnik tedy vhodné geograficky diverzifikuje riziko problémi na lokédlnich
trzich.

Historie dcefiné spole¢nosti je o poznén{ kratsi, ale i v Ceské republice prosel podnik zménami,
nejéastéji zménou poctu pobocek, ¢imz podnik reagoval na ménici se poptévku i situaci na trhu.
Zde je vidét snaha podniku optimalizovat ¢innosti a néklady v zévislosti na soucasnych podmin-
kéch a také na pfedpoklidané budouci situaci.

Dcefinéd spole¢nost pfevzala celé portfolio matefské spolec¢nosti, i kdyz nékteré sluzby jsou
v Ceské republice vyuziviny jen v minimélni mite, jde naptiklad o outsourcing nebo outplace-
ment. Pfevazuje opét docasné zaméstndvini nad recruitmentem na trvaly pracovni pomér. Zde
lze spatfovat pfilezitost pro podnik, pokud se bude v rdmci celopodnikové strategie snazit zménit
vySe zminény pomér ¢innosti. Je pravdou, ze trh personilné poradenskych spole¢nosti zabyvaji-
cich se recruitmentem na trvaly pracovni pomér je v Ceské republice téméf nasycen, na druhou
stranu lze u spole¢nosti Adecco spatfovat velky potencidl diky znalosti znacky. Zde by se jevilo
jako vhodné vyuzit know-how matefské spole¢nosti v této oblasti.

Organizaéni struktura celé spole¢nosti je zaloZena na geografickém rozdéleni. Lze v ni nalézt
prvky maticové organizalni struktury, ale s jasnym diirazem na geografické organiza¢ni jednotky
a geografickou podfizenost. Organiza¢ni struktura je veelku slozitd, nicméné tato sloZitost je ade-
kvétni vzhledem k velikosti spole¢nosti. Vztahy nadfizenosti a podfizenosti jsou vyjasnény a ko-
munika¢ni toky v podniku funguji. Problémem této struktury viak mize byt maly rozsah pravo-
moci manaZerd na niz$ich pozicich, ktery ¢asto neni dostate¢nou stimulaci pro jejich rozvoj.

Portfolio oblasti ¢innosti matefské spole¢nosti je velmi $iroké, coz opét piispiva k diverzifika-
ci rizika. Nicméné ponékud slabsi je pozice podniku v oblasti informa¢nich technologii. Je vsak
pravdou, Ze spole¢nost se na tuto oblast zaméfila a portfolio dopliiuje o spole¢nosti zaméfujici se
pravé na informacni technologie.

PiileZitostmi pro podnik jak na celosvétovém, tak na ¢eském trhu jsou malé a stfedni podniky,
u kterych je v ndsledujicich letech ocekdvén rust poptdvky po personélnich sluzbach, zejména diky
snaze snizit administrativn{ z4téZ podnikéni.

Dals{ pfilezitost pro podnik skytaji dals{ akvizice. Posledni akvizice spole¢nosti podpotfila snahu
posilovat segment professional staffing business a posilila celosvétové pozici podniku. Dalsi akvi-
zice, zejména v oblastech sluzeb s vysokou marzi, zajisti podniku zvy$eni konkurenceschopnosti
a stability.

V neposledn{ fadé jsou pro podnik piileZitosti trhy v Indii a Ciné, na kterych je stile zna¢ny
potencidl pro poskytovani personalnich sluzeb.
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3. AHOLD

3.1. Uvod

Akciovd spole¢nost Ahold Czech Republic je sou¢dsti nadndrodni spole¢nosti Koninklijke
Ahold N.V." (cozZ je registrované jméno), kterd se mimo Nizozem{ prezentuje pod jménem Royal
Ahold? resp. pouze Ahold. Mezi stéZejni shareholdery patii Stichting Administratiekantoor Pre-
ferente Financieringsaandelen Ahold (18,38 %), ING Groep N.V. (9,26 %) a DeltaFort Beleggin-
gen B.V. (11,23 %).

Spole¢nost Royal Ahold je pomérné tzce zaméfenym podnikem, jehoZ podnikatelské aktivi-
ty jsou soustfedény zejména na provozovani maloobchodu s pfevdzné potravindiskym zbozim.
V portfoliu ¢innosti je provoz nespecializovanych superrette, supermarketd a hypermarkett, e-
shopti, obchodu se zdravou vyZivou a pfirodni kosmetikou, prodejen s vinem a lihovinami a on-
line velkoobchodu se smiSenym zbozim, pfi¢emz v jednotlivych zemich, kde spole¢nost pisob,
nejsou provozovany viechny aktivity. V Ceské republice je dcefina spole¢nost Ahold Czech Re-
public ¢innd pouze jako nespecializovany maloobchodnik, prodavajici v supermarketech a hyper-
marketech pod jednotnou znackou Albert a provozujici také ¢erpaci stanice u vybranych prodejen
typu hypermarket.

Pfes vyznamné postaveni a dlouhou historii jak matefské spole¢nosti na svétovém kolbisti, tak
Ceské dcefiné spolecnosti na Ceském trhu, kterd by mohla evokovat pfedstavu bohatych zkuSenosti
a hlubokych znalosti s fizenim, doslo v prubéhu roku 2003 (jako dozvuk aktivit v letech 2001-
2003) a roku 2005 k nékolika zdvaznym udilostem, které znaéné poskodily povést Royal Ahold
1 Ahold Czech Republic a souvisi s problematikou podnikatelské etiky a spolecenské odpovéd-
nosti. Cilem empirické studie je pfibliZit tyto udélosti, jejich nésledky i zptsoby, jakymi se s nimi
matefska 1 dcefind spole¢nost vyrovnavaly.

1 Zcela ptesné podle organizaéni struktury je Ahold Czech Republic sou¢asti Ahold Europe. K organiza¢ni strukture
blize déle v textu.

2 Privlastek ,Royal”, resp. , Koninklijke" udélila spole¢nosti holandska krdlovna Beatrix v roce 1987 u pfileZitosti 100.
vyro¢i vzniku. Blize: Histéria spolo¢nosti. Dostupné na: http://www.ahold.sk.
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3.2. Historie spole¢nosti

3.2.1. Historie matefské spole¢nosti

Matetskou spole¢nost zalozil v Nizozemi Albert Heijn® v roce 1887 a to pfevzetim malé prodejny
s potravinami a dal$im sortimentem. O deset let pozdéji je jiz vytvorena sit 23 prodejen Albert
Heijn v Nizozemsku. Samotna znac¢ka Albert Heijn se objevuje (kromé obchodir) poprvé jako pro-
duktovd znacka na kol4ccich, které pece sdim mayjitel, v roce 1911. Firma byla zaregistrovéna jako
spole¢nost s ru¢enim omezenim podle zdkonti Nizozemska notdiskym zdpisem ze dne 29. dubna
1920. V roce 1948 se s akciemi jiz akciové spole¢nosti za¢ind obchodovat na amsterdamské burze
cennych papirl. V roce 1951 zadind i proces akvizice — Albert Heijn kupuje fetézec prodejen Van
Amerongen. Jméno Ahold (coz je akronym ze slov ,Albert Heijn Holdings“) nosi spole¢nost od
roku 1970. V roce 1973 vznikaji prvni specializované prodejny Aholdu - fetézec s likéry Alberto
(po pfevzeti spole¢nosti Gall&Gall v roce 1989 a rozsifeni sortimentu na vina a lihoviny nosi jmé-
no prevzaté spole¢nosti) a fetézec Etos zaméfeny na specializovany drogisticky sortiment a zdra-
vou vyzivu. V té dobé to byl jiz podnik provozujici mnoho prodejen po celém Nizozemi, ve kte-
rém se vedle potravin proddvalo i drogistické zboZi, alkohol a dalsi sortiment.

Od poloviny 70. let 20. stoleti zatala spole¢nost expandovat jak na starém kontinentu (Spanél-
sko, Portugalsko a po roce 1990 také ve tfech zemich Stedni Evropy - Ceské republika, Polsko
a Slovensko, jako i v Norsku a Svédsku a ve viech tfech pobaltskych republikich®), tak v USA,
Latinské Americe a Asii.® Prvni zemi byly Spojené staty americké, kde v roce 1977 Ahold kupuje
fetézec BI-LO. Expanze byla spojena jak s pfimymi investicemi, tak i s akciovymi podily, resp.
ruznymi formami partnerstvi v danych zemich, pficemz financovéni expanze bylo realizovano
prostednictvim ciziho kapitdlu a Gvért.® Akvizice byla doprovazena s pievlddajici strategii pone-
chat ptuvodni ndzev spole¢nosti, lokdlni identitu a lokdlni management (De Jong et al, 2007), pti-
mé investice do zem{ Vychodni Evropy byly spojeny s prosazovdnim novych obchodnich znacek
1 novych, resp. upravenych firemnich znacek spole¢nosti (viz napiiklad Mana nebo Hypernova
v Ceské republice, nebo supermarkety Max v Polsku).”

Az do roku 1987 tvotili pfedstavenstvo spole¢nosti pouze ¢lenové rodiny Albert Hejn - posled-
nimi byli dva vnuci zakladatele Ab a Gerrit Jan. Ti se ale pravé v daném roce rozhodli predstaven-
stvo rozsifit na 7 ¢lent — 1 mimo rodinu (dtivodem byla pocitovana potfeba profesiondlniho ma-
nagementu a chybéjici dédicové firmy). Extermi ¢lenové piedstavenstva se v roce 1989, po tinosu
a vrazdé Gerrita Jana, rozhodli zménit rodinnou firmu na manazersky fizenou, k ¢emuz napomo-
hl i velmi maly podil akeif vlastnény rodinou (pouze 7,3 %).®

V roce 1989 se prezidentem spole¢nosti stdvd poprvé ¢lovek, ktery nepochdzi z rodiny Heijn.
Z rodinné firmy, kterd v tomto roce byla nejvét$im nizozemskym retailerem se 45% trznim podi-
lem, se tak stdvd manazersky fizend firma. Ambici nového managementu bylo zatadit Ahold mezi
dva globélni retailové leadery — Wal-Mart a Carrefour - s prvni a druhou pri¢kou v Zebticku své-
tovych spolec¢nosti v tomto odvétvi a dosahovat 10% (pozdéji az 15%) ro¢ni rist zisku na akcii.
V 90. letech 20. stoleti spole¢nost zazivé velmi tspé$né ¢asy s 1000% ndvratnosti investic svym
akciondium a s trzni kapitalizaci pfes 30 miliard Euro. Od roku 1989 do roku 2003 Ahold vstoupil

Zékladni sit maloobchodnich prodejen v Nizozemi funguje pod timto nazvem.

Blize: Ahold. Annual report 2008. Dostupné na: http://www.ahold.com/reports2008.

Blize: http://en.wikipedia.org/wiki/Ahold.

Blize: Historia spolo¢nosti. Dostupné na: http://www.ahold.sk.

Blize napf.: Historia spolo¢nosti. Dostupné na: http://www.ahold.sk.

Blize o podminkdch fungovéni akciovych spole¢nosti v Nizozemi a dopadu téchto podminek na fungovéni Aholdu
viz De JONG, A. et al, 2007.
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do 26 zemi a koupil 97 spole¢nosti. V roce 2000 se management rozhodl diverzifikovat ¢innost
a kromé maloobchodu se za¢it vénovat také jinym oblastem, a to pohostinstvi pies akvizici tif
americkych spole¢nosti se siti restauraci — U.S. Food Service, PY A/Monarch a Alliant Exchange
(De Jong et al, 2007) a také farmacii — spole¢nost vlastnila malou sit 1ékdren spojenych s prodejem
drogistického zbozi v USA.?

V roce 1993 se zacalo s akciemi spole¢nosti obchodovat také na Newyorské burze. Prodej byl
ukoncen a spolecnost se z této burzy stéhla v roce 2007 v dusledku zna¢ného sniZen{ aktivit na ame-
rickém trhu a po urditych finanénich problémech, kterym bude vénovana pozomost dile v textu.
Statutdrni sidlo matefské spole¢nosti je v Zaandamu a sprévni sidlo v Amsterdamu v Nizozemsku. '
S akciemi spole¢nosti se v soucasnosti obchoduje pouze na nizozemské burze Euronext."

Mateiska spole¢nost se kromé provozovani maloobchodni ¢innosti (a pouze pro vlastni potie-
bu také velkoobchodem), coz je jddrem aktivit Ahold Czech Republic, zabyvd v malém rozsahu
také provozovanim sluzeb v potravinafském sektoru a podnikdnim v oblasti nemovitosti - ze-
jména prondgjmem, obchodovinim na finan¢nim trhu, vyrobou apod.™. Vse vSak v souvislosti
s hlavnimi aktivitami. Znamen4 to tedy, Ze naptiklad prondjem je zacilen na pronajiméni volnych
obchodnich ploch v ndkupnich centrech, kterd Royal Ahold vlastni, v rdmci vyroby se produkuje
zboZi, jez se potom dale proddvé v prodejnich (pekdrny apod.) atd. Vice neZ polovina prodejen
funguje jako franciza a to bud v prostorech vlastnénych franchisantem anebo vlastnénych spoleé-
nostf Royal Ahold a franchisantim pronajimanych.

V soucasnosti patff Royal Ahold mezi nejvétsi dodavatele potravin (jak se sdim oznaluje) na
svété ™3, prestoze podnikdni rozviji pouze v Evropé a v USA (z jinych svétadilu a v roce 2006 také
z Polska se v poslednich nékolika letech z raznych davodu stdhl). Spole¢nost je zafazena také do
tebficku 500 nejvétsich globédlnich spole¢nosti magazinu Fortune, podle kterého se ale jeji pozi-
ce zhorSuje a to od 151. piicky v roce 1996 pfes 35. misto v roce 2003 k 37. mistu za rok 2004 az
k 184. mistu v roce 2010." V roce 2009 provozoval Ahold 2909 obchod, zaméstndval 118 121
zaméstnancu (pramérny pocet) a celkové Cisté trzby piedstavovaly necelych 28 miliard €.

V¥se uvedeny rozmach spole¢nosti v 90. letech 20. stoleti spojeny s obsdhlou globaln{ expanzi
byl zastaven v roce 2003 z diuvodu finan¢nich machinaci v USA a v Nizozemi. Tyto machinace
zafadily Royal Ahold do uéebnic managementu s piivlastkem ,evropsky Enron® (De Jong et al,
2007). Jejich nasledkem byl vyrazny propad hodnoty akcii na obou burzich, ztrita dobrého jména
zejména u akcionafl a jinych investorl a partnert, propad trzeb a hospodatského vysledku a také
vysoké finan¢ni néklady spojené se zdchrannym programem (Knapp et Knapp, 2007). Nicméné
urcité signély se objevily jiz v roce 2002, ¢emuz nasvéd¢ovaly i hospodéiské vysledky, kdy se spo-
le¢nost poprvé ve své historii ocitla v ¢ervenych ¢islech (De Jong et al, 2007).

Jednim z dusledku této krize byla i organizaéni opatfeni a opétovné zacilen{ se na tradi¢ni ob-
last podnikdni Aholdu v zemich, ve kterych bylo moZné spole¢nost efektivné fidit, a to zejmé-

9  Blize: Ahold. Vyro¢ni zprava za rok 2004. Dostupné na: www.cmit.cz/documents/AR_AHOLD_2004_CZ.PDF.
10 Blize: Ahold. Annual report 2008. Dostupné na: http://www.ahold.com/reports2008.
11 Informace o fetézci Albert. Dostupné na:
http://www.ialbert.cz/jnp/cz/0_nas/o_spolecnosti/materska_spolecnost/index.html.
12 Blize: Ahold. Vyro¢ni zprava za rok 2004. Dostupné na: www.cmit.cz/documents/AR_AHOLD_2004_CZ.PDF.
13 Podle webu About.com, ktery patii do skupiny New York Times, patfi Aholdu 25. pfitka ze viech
fetézcl plsobicich jak globalné tak lokalné (i v jedné zemi). Tento Udaj je soucdsti 12. vyro¢ni zpré-
vy , Global Powers of Retailing 2009" sestaven spole¢nosti Deloitte Development LLC a ¢asopisu
STORES. http://retailindustry.about.com/od/famousretailers/a/retailercountry.htm, resp zprava:
http://public.deloitte.com/media/0460/2009GlobalPowersofRetail_FINAL2.pdf.
14 Blize: Fortune Global 500. Dostupné na: http://www.money.cnn.com/magazines/fortune/global500.html.
15 Blize: Ahold. Annual Report 2009. Dostupné na: http://www.ahold.com/reports2009.
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na ... sdilet nejlepsi postupy a optimalizovat vyhody z rozsabu... prisobeni®."® V roce 2003 spole¢nost
nastartovala zéchranny program s ndzvem ,Cesta k obnové®” (resp. k oZiveni) a v souladu s nim
prodala provozovny v Chile, Peru, Paruguayi a Malajsii a v roce 2004 byly proddny provozovny
v nékolika dalsich zemich (Spanélsko, Brazilie, Argentina, Thajsko, USA a zadal prodej provozo-
ven v Polsku). V roce 2003 byla spole¢nost organiza¢né roz¢lenéna do 6 tzv. arén — 3 v USA, 1
v Nizozemi, 1 s ndzvem Central Europe zahrnovala Ceskou republiku, Slovensko a Polsko a po-
sledni zahrnovala $panélskou sit maloobchodu a nizozemskou spole¢nost Schuiterna. Toto rozdé-
leni sledovalo jak dzemni, tak specializaéni hledisko. V roce 2007 byly provozy rozdéleny do dvou
kontinentalnich platforem — evropské (do které patii nyni Nizozemi, Cesk4 republika a Slovensk4
republika) a americké, do které patii ¢tyti divize na trthu USA. V tomto roce byly také prodany né-
které dals{ spole¢nosti v USA a dcefind spole¢nost v Polsku a agentury Standard & Poor’s a Moo-
dy’s pfiznaly spole¢nosti opétovné investi¢n{ rating. Zaroveti byl dokonéen vy$e uvedeny zéchran-
ny program ,Cesta k obnové® nastartovany v roce 2003 a zacal novy program vedouci k dal§imu
zefektivnéni ¢innosti, silné korpordtni znacce a opétovné strategii postupné expanze.

3.2.2. Historie dcefiné spole¢nosti

Ahold Czech Republic byl prvnim zahrani¢nim maloobchodnim fetézcem na ¢eském trhu (1990),
prestoZe se v nékterych zdrojich uvéddi jako jeden z prvnich. Je pomémé obtizné z veifejné do-
stupnych zdroju zjistit pfesné zptsoby vstupu na trh, ale pravdépodobné (na zdkladé udajii z ob-
chodniho rejstitku) tomu tak bylo zaloZenim obchodni spole¢nosti Euronova, kterd ale byla do
obchodniho rejstiiku zapsina az dne 16. 10. 1991."7 Nicméné napiiklad De Jong et al uvédi, ze
formou vstupu na Ceskoslovensky trh bylo vytvofeni joint venture s podnikem Pramen Ostrava
v roce 1991 (De Jong et al, 2007). Ahold se také dostal do zorného hledd¢ku novinditi v priubé-
hu malé privatizace (tykala se zejména maloobchodu), kdy se zacalo poukazovat na domnélou
korupci tehdej$i ministryné obchodu Vlasty Stépové, kterd chtéla vyjmout lukrativné umistnéné
prodejny z privatizaénich aukef v rdmci tzv. Malé privatizace v letech 1991-1993) a ptimo je pro-
najmout Aholdu.

Spole¢nost zacala po vstupu na trh kupovat existujici provozovny - vét§inou od novych podni-
ka1, které vznikly po rozdélenych stitnich podnicich Pramen (v Ceské republice) a Zdroj (ve Slo-
venské republice). Slo jak o malé prodejny s potravinami, tak i o vét$i prodejny v tzv. sidlistnich
nékupnich stfediskdch, které postupné modernizovala. Vétsinu z téchto prodejen Ahold Czech
Republic vlastni a provozuje dodnes. Vsechny vystupovaly pod jménem Mana a pozdéji byly
pfejmenovany na Albert. Hlavnim pfedmétem podnikdni byla a je obchodni a vyrobni ¢innost
v oblasti spotfebniho, primyslového a potravindiského zboZi. V roce 1999 spole¢nost zménila
nézev z Euronova a.s. na Euronova Holding a.s. a v roce 2003 na Ahold Czech Republic Holding
a.s. (ACRH, a.s.). Tato spole¢nost byla az do roku 2009 100% vlastnikem Ahold Czech Repub-
lic a.s., kterd byla od roku 2005 v likvidaci. V roce 2009 bylo matetskou spole¢nosti rozhodnuto
o vystoupeni z likvidace a zahrnut{ spole¢nosti do projektu fize vSech spole¢nosti v korporatni
struktute v Ceské republice.'® Nastupnickou spole¢nosti a 100% vlastnikem je tedy v roce 2010

16 Vyro¢ni zprava Aholdu za rok 2007. ¢esky preklad. S. 5 Dostupné na: http://www.justice.cz.

17  Blize: http://www.justice.cz/xqw/xervlet/insl/report?sysinf.vypis.CEK=177155&sysinf.vypis.rozsah=uplny&sysinf.@
typ=transformace&sysinf.@strana=report&sysinf.vypis.typ=XHTML&sysinf.vypis.klic=9b79d57a6fc4644cb449f-
df6c39d5f13&sysinf.spis.@oddil=B&sysinf.spis.@vlozka=544&sysinf.spis.@soud=Krajsk % FDm % 20soudem % 20
Vv %20Brn % EC&sysinf.platnost=19.07.2010.

18 Viz blize: http://ekonomika.idnes.cz/pred-15-lety-otevrel-prvni-cesky-supermarket-fmj-/ekonomika.
asp?c=A060801_114604_ekonomika_plz.

19 o dal3ich spole¢nostech viz tplny vypis z obchodniho rejstiiku Ahold Czech Republic a.s. Dostupné na:
http://www.justice.cz.
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Ahold Czech Republic a.s. a 100% vlastnikem této dcefiné spole¢nosti je nizozemskd spole¢nost
Ahold Tsjechié B.V., kterd je ve 100% vlastnictvi matefské spole¢nosti korporace Koninklijke
Ahold N.V.2°

V roce 1991 byl v Jihlavé otevien prvn{ supermarket (prvn{ v tehdejiim Ceskoslovensku jak pro
Ahold, tak pro ¢eské spotfebitele) pod ndzvem Mana. O sedm let pozdéji oteviela spole¢nost prv-
ni hypermarket Hypernova (prvenstvi v otevirani hypermarketa v Ceské republice oviem nalez{
spole¢nostem Interspar a Globus). Vedle supermarketd Mana a hypermarketd Hypernova provo-
zoval Ahold po nékolik let diskontni prodejny Sesam a men${ hypermarkety Prima. V roce 2000
doslo k ptebudovani diskontnich prodejen na supermarkety (anebo k jejich uzavteni a odprodeji)
a provozovny byly pfejmenovany - jak jiz bylo uvedeno vyse — na Albert. V roce 2001 se sjed-
notil ndzev hypermarketi na Hypernovu. V roce 2005, v rdmci expanze fetézce, Ahold pfevzal
56 prodejen spole¢nosti Julius Meinl, kterd opustila ¢esky maloobchodni trh. V tomto roce zazil
Ahold Czech Republic velmi nepfijemné skute¢nosti, které sice neuvedly spole¢nost do krize, ale
negativné ovlivnili jméno a image a samozfejmé se odrazily i ve finan¢nich vysledcich. Tyto sku-
te¢nosti budou blize osvétleny dale v textu.

V roce 2007 spole¢nost zahdjila rozséhly rebranding provozoven, jehoz cilem bylo sjednoceni
obou znacek (Hypernova a Albert) pod jedinou znacku — Albert.?!

V Ceské republice nefungujf zddné prodejny jako franchisa — viechny jsou ve vlastnictvi Ahold
Czech Republic a.s., nebo je ma spole¢nost pronajaté od jinych vlastnika. Celkové prodejni plo-
cha v obou zemich (tedy v Cesku a na Slovensku) tvoii 462 000 m2 (v roce 2008 to bylo 525 000
m?).22 Prodejny jsou umistény prakticky v kazdém mésté nad 10 000 obyvatel (aZ na ur¢ité vyjim-
ky) a pro vétsinu spotfebitelt pfedstavuji misto nakupu zbozi kazdodenni potfeby.

Vzhledem ke zmifiované skute¢nosti, Ze firma vstoupila na ¢esky trh jako prvni svého druhu,
byl management v roli pritkopnika zavddéjiciho (byf v zdpadnich ekonomikdch zabéhlé) metody
fizen{ v maloobchodé. Z dtivodu neznalosti ¢eskoslovenského trhu bylo nutné zaméstnat lokdlni
management a ten ucit. Vzhledem k tehdejsi strategii managementu matefské spole¢nosti, jejimz
cilem byla rychld expanze doprovdzend pfenechinim mnoha kompetenci na lokdlni manazery
bez adekvitn{ kontroly, i vzhledem k bouflivému vyvoji maloobchodniho trhu, trhu pracovnich
sil a vlastné i celé ekonomiky Ceskoslovenska a posléze i Ceska, objevovaly se mnohé problémy
zejména s pracovni moralkou na nejnizsich drovnich organiza¢niho febficku. Na vyssich prickich
hierarchie zase chybél podnikatelsky duch — budovani spole¢nosti i jeji expanze byly tlaceny ma-
tefskou spole¢nosti. Po roce 2003 (a v Ceské republice také po roce 2005) se vyrazné zvysila kon-
trola prostfednictvim mnohem provazanéjsiho komplexu kontrolnich procest véetné reportova-
ni. Souldsti pfenosu know-how tedy byl a je i pfenos organiza¢ni kultury z matefské spole¢nosti.
Nizozemsky management je ve srovndni s ¢eskym schopen dotahovat véci do konce, vidét situaci
mnohem komplexnéji a dohliZet na detaily. Nicméné styl tizeni Royal Ahold je pomérné otevte-
ny, jinymi slovy, dochdzi k prolindni dobrych praktik a zku$enosti z obou stran.

Spole¢nost Ahold Czech Republic a.s. je aktivni pouze na ¢eském trhu, z podstaty podnikani
neexpanduje na zahrani¢ni trhy. Nékteré oblasti podnikani jsou fe$eny spoleéné se slovenskou
dcefinou spole¢nosti Royal Ahold — Ahold Retail Slovakia, k.s. (zalozenou v r. 2001) - a to vyuzi-
van{ distribu¢niho centra v Olomouci pro nékteré sortimentni skupiny, nékteré spole¢né projekty
v rdmci spolecenské odpovédnosti apod. Generélni feditel obou dcefinych spole¢nosti je ale stile

20 Blize viz Vyro¢ni zprdva Ahold Czech Republic a.s. 2008. Dostupné na: http://www.justice.cz.

21 Blize: Ahold. Vyro¢ni zprdva Aholdu za rok 2007. Preklad z jazyka anglického do jazyka ¢eského. Dostupné na:
http://www.justice.cz.

22 Blize: Ahold Annual report 2008 a 2009 Dostupné na: http://www.ahold.com/reports2008
a http://www.ahold.com/reports2009.
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jeden a finan¢ni ukazatele ve vyro¢nich zpravich Royal Ahold jsou uvddény za obé spole¢nosti
dohromady. S akciemi spole¢nosti se neobchoduje na burze.

Podle vyro¢ni zpravy za cely Royal Ahold ¢inil za rok 2009 podil trzeb za Cesky a slovensky trh
na celkovych &istych trzbich Royal Ahold 6,0% (za rok 2008 to bylo 6,9 %) a podil na provoznim
zisku za maloobchod ¢inil v roce 2009 5,6 % (0,1 % v roce 2008).2 V roce 2009 zdrovent dochdzi
v Ceské republice k dokonéenf restrukturalizace maloobchodniho provozu s cilem zvysit efektiv-
nost prostfednictvim uzavfeni ztritovych 23 prodejen a zmensenim prodejni plochy 12 hypermar-
kett a je dokoncen rebranding ndzvu.

3.3. Soucasny stav spolecnosti

3.3.1. Soucasny stav matefské spole¢nosti

Jak jiz bylo uvedeno vyse, Royal Ahold patii mezi nejvét$i svétové maloobchodni hrice v sorti-
mentu potravin a dopliikového nepotravinafského zbozi (1., resp. 2. misto ve svétovém febii¢-
ku)?4. V soucasnosti pusobi v 10 zemich svéta na dvou kontinentech (Evropa a USA), a to bud’ pfi-
mo, prostiednictvim svych dcefinych firem (Nizozemsko, Ceskd republika, Slovenska republika,
USA), nebo nepiimo, pfes podily v jinych firméch (ve Svédsku, Norsku, Litvé, Loty$sku a Eston-
sku pies akciovou spole¢nost ICA AB, ve které ma Royal Ahold od roku 2000 60% podil a v Portu-
galsku pres spole¢nost Jerénimo Martins Retail s 49% podilem od roku 1992).2° V obou ptipadech
jde o vyznamné maloobchodni skupiny na danych trzich. Pozice spole¢nosti v roce 2001 (resp.
pred rokem 2003) bude pfibliZena déle v tomto textu a naznadi podstatny rozdil mezi pozici firmy
v obdobf pfed dramatickym rokem 2003 a po ném, se kterym se spole¢nost musela vyrovnat.

Maloobchodni ¢innost je provozovéna v riznych formétech prodejen od hypermarketu, pfes
supermarkety aZ po malé samoobsluhy v¢etné internetového maloobchodniho prodeje v Nizo-
zemsku a USA. Spole¢nost vlastni nékolik firemnich znacek, které identifikuji prodejny, a pro-
duktovych znacek pro vyrobky.

Strategickym cilem spole¢nosti formulovanym v roce 2003 je byt na téch trzich, na kterych
muze byt trznim leaderem, resp. na druhé pozici. I z divodu dosazeni tohoto cile se spole¢nost
stahla z nékterych trha — napiiklad z Polska, Spanélska a z Jizni Ameriky?®. Na slovenském trhu
zustala pouze z diivodu nemoznosti dosdhnout vyhodného prodeje své dcefiné firmy na tomto
trhu. Na ¢eském trhu bylo tohoto cile dosazeno, ale v poslednich letech spole¢nost klesd na nizsi
pricky kvtli dravé konkurenci diskontnich fetézct.

Organizacni struktura a fizeni spole¢nosti Royal Ahold

Royal Ahold po problematickém roku 2003 zna¢né centralizoval fizeni a mnohé z pravomoci, kte-
ré byly pfed timto rokem svéfeny lokdlnim (ndrodnim) dcefinym spole¢nostem, byly ptevedeny
do nizozemské centrély. Spole¢nost 1ze tedy oznalit jako manazersky holding, pfestoze matefskd
spole¢nost do ur¢ité miry ovliviiuje i operativn{ a taktické fizeni dcefinych spole¢nosti.

23 Blize: Ahold. Annual report 2008 a 2009. Dostupné na: http://www.ahold.com/reports2008
a http://www.ahold.com/reports2009.

24  Tato informace je zvefejnéna na webovych strdnkach Ahold Czech Republic a.s., nicméné febfickd poradi
maloobchodnich fetézcl existuje vice — polde sortimentni struktury, obratu, prodejen apod. Zdroj informace k této
poznamce je dostupny na: http://www.ialbert.cz/jnp/cz/0_nas/o_spolecnosti/materska_spolecnost/index.html.

25 Blize viz vyro¢ni zpravy Royal Ahold, napt.: http://www.ahold.com/reports2008
a http://www.ahold.com/reports2009.

26 Blize: http://www.ahold.com/en/about/history/2005.
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Zacllenéni Ahold Czech Republic, a.s. je patrné z nasledujiciho schématu organizacni struktury
(viz obrézek ¢&. 3.1.). Stavajici organiza¢ni struktura spole¢nosti ukazuje vztahy pfimého i nepii-
mého fizen{. Pfikladem nepfimého fizen{ je majoritni podil akcii spole¢nosti ICA Sverige AB, pod
jejimz nézvem realizuje ¢innost maloobchodnf fetézec prodejen ICA v Norsku, Svédsku a pobalt-
skych republikdch, a spole¢nosti JMR v Portugalsku. Organizaén{ struktura se vzhledem k probi-
hajicim zméndm v internim 1 externim prostfedi méni v souladu s potfebou optimalizace fizeni.
Schéma na obrézku je znaéné zjednodusené a sleduje zejména tfizeni maloobchodniho provozu
spole¢nosti.

V organiza¢ni struktufe nenf zahrnuta kompletni majetkovd struktura. Spole¢nost Ahold Czech
Republic, a.s. je totiz také 100% vlastnikem spole¢nosti Ahold Slovakia, s r.o. na Slovensku?’,
nicméné toto vlastnictvi nema4 vliv na fizeni.

Obrézek ¢. 3.1.: Organizacni struktura spolecnosti Royal Ahold (zjednodusena)

Valna hromada akcionart Auditni vybor

" Navrhovy a jmenovaci
Vybor pro odmériovéni

Predstavenstvo

Centralni oddéleni Generdlni feditel | ________ .
ternich sluzeb Ahold N.V. 1
! Provozni spole¢nosti
1
S S
[ H i

Generalni feditel Generalni feditel ICA AB
kontinentalni platformy kontinentélni platformy JMR Portugalsko (Svédsko, Norsko
Evropa USA a Pobalti)

Ahold Retail Slovakia
s.r.o.

‘ Albert Hejn ‘ Ahold Czech Republic a. s.

Zdroj: inspirovdno vyrocni zprdvou Ahold Annual Report 2009, vyrocni zprdvou Ahold Czech Republic, a.s. 2008
a informacemi ziskanymi v rdmci interview ve spolecnosti Ahold Czech Republic, a.s.

V kompetenci managementu Ahold Czech Republic, a.s. (management je smiSeny — nizozemsko-
Cesky) je zejména operativa a taktika — strategické zalezitosti se vzdy projedndvaji na drovni matef-
ské spole¢nosti. Téméf zcela v kompetenci ¢eské spole¢nosti je marketing (az na vyjimky uvedené
v této empirické studii) - rozhodovan{ o produktovém portfoliu, znackach, cendch, ze znaéné ¢4s-
ti také o distribuci a téméf zcela o marketingové komunikaci a to z divodu znalosti specifik ¢es-
kého zdkaznika a podminek trhu. Nicméné tkol rebrandingu na jednu znacku Albert byl navrzen
a Caste¢né i fizen a financovan ze strany matefské firmy, protoZe v tomto piipadé $lo o strategic-
kou zalezitost. Také strategie a politika spolecenské odpovédnosti je centrdlné fizena, kromé urcité
volnosti navrhnout vlastni projekty a realizovat je po posouzeni Royal Ahold. Vzhledem k tomu,

27 Ahold Czech Republic a.s. Vyro&ni zpréva za rok 2008 a informace z Vypisu z Obchodné-
ho registra Okresného stidu Bratislava | o spole¢nosti Ahold Slovakia, s r.o. Dostupné na:
http://www.orsr.sk/vypis.asp?ID=29314&SID=2&P=1.
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Ze spolecenskd odpovédnost je brdna matefskou spole¢nosti velmi vazné (zfejmé i v dusledku
problémovych situaci popsanych déle v textu), projevuje se velkd snaha manazerti z Royal Ahold
neponechat nic ndhodnému vyvoji a viechno oSetfit a pfedem dtikladné zvdzit. Je vyZadovén také
povinny a pomérné detailn{ reporting aktivit v rimci spolecenské odpovédnosti. Podobné je to se
strategif expanze — ¢esky management nemuze sim rozhodovat o otevieni novych prodejen anebo
o uzavien{ stdvajicich.

Ahold Czech Republic, a.s. je tedy fizena platformou Ahold Evropa. V ¢ele obou platforem,
evropské i americké, stoji provozni generdlni feditelé, ktefi ptimo dohliZ{ na fungovéni jednotli-
vych provoznich spole¢nosti (v USA 4 divizi) a také jsou odpovédni za synergicky chod jednotli-
vych spole¢nosti na svém kontinenté. Reditel evropské platformy dohliz{ také na maloobchodnf
marketingové strategie. Platformdm se zodpovidaji feditelé lokélnich (resp. ndrodnich) provoznich
spole¢nosti, ktet{ maji za kol taktéZ implementaci programu celé spole¢nosti Royal Ahold.

Strategicky rozvoj celé spole¢nosti véetné lokdlnich provoznich spole¢nosti je formulovin na
urovni centrdly matefské spole¢nosti (Centrdlni oddéleni internich sluzeb). Toto oddéleni také
poskytuje podptirné sluzby pro rozvoj podnikatelskych aktivit, a to v oblasti financi, interniho
auditu, prévnich sluzeb, pojisténi, lidskych zdroj, komunikace, informac¢nich technologii a kor-
porétn{ spole¢enské odpovédnosti. Pobotky Centrélniho oddélent jsou také ve Svycarsku (specia-
lizované na finan¢ni sluzby) a v USA.

Na droveil matefské spole¢nosti se v roce 2010 centralizuje fizen{ lidskych zdroji a to ty oblasti,
které souvisi se strategif expanze na nové trhy a s prohloubenim sdilen{ nejlepsich praktik v rdmci
celé korporace. Stéle vice je centralizovdna také oblast fizeni kvality kvili dodrzeni jednotnych
a stale pfisnéj$ich kontrolnich mechanizmu souvisejicich se stoupajicim rizikem bezpecnosti po-
travin. Royal Ahold patfi také k celosvétovym leaderim v uplatiiovdni nejnovéj$ich poznatku
v rdmci tizeni dodavatelskych fetézct - Supply Chain Management. Spole¢nost mé rozpracovany
vlastni systém sledovan{ a dohledatelnosti zboZi v rdmci celého fetézce. Smérem ke spotiebitelim
i dodavateltim byly a jsou Royal Ahold i dcefind spole¢nost Ahold Czech Republic a.s. spole¢-
nostmi dirazné a intenzivné prosazujici koncepci ECR (Efficient Customer Response), kterd je
zavedena v Ceské republice s vét§inou velkych dodavatelt.

Kromé vyse uvedenych skute¢nosti je v rimci platformy Ahold European Sourcing na drovni
matefské spole¢nosti feSena i price s dodavateli, a to zejména pro privatni znacky. U nakupu sor-
timentu po privatni zna¢ky Aholdu je uplatiiovin program spolecenské odpovédnosti, a nakupuje
se tak podobné jako je to u aktivity Fair Trade?.

Jak jiz bylo uvedeno, zejména systém kontroly, véetné metod fizeni rizik v celé spole¢nosti
Royal Ahold a samoziejmé i v dcefiné spole¢nosti, je velmi detailné rozpracovén, a to v riznych
oblastech podnikdni. Systém s ndzvem ,Systém kontroly podnikatelské ¢innosti Aholdu® (Ahold
Business Control Framework - ,systém ABC®) je zaméfen na potlateni nebo eliminaci hlavnich
rizik, jez mohou ohrozit cile spole¢nosti jako celku i na jednotlivych trzich, a je implementovan
do postupu spole¢nosti jak na trovni jednotlivych provoznich spole¢nosti, tak i na trovni funkei.
Povinnosti tzv. funkéniho managementu v kazdé z provoznich spole¢nosti je identifikace hlav-
nich rizik, kterd jsou poté posuzovdna Vyborem pro posuzovani rizik. Postupy feseni rizik se pro-
jedndvaji s pfedstavenstvem provozni spole¢nosti a poté s vrcholovym managementem matefské
spole¢nosti. Refeni rizik musi byt v souladu se Vieobecnym etickym a profesiondlnim kodexem
Aholdu, ktery obsahuje zejména postupy pro prevenci a zji$tovani podvodného jedndni, tcetni
standardy, standardy intern{ kontroly a poZadavky na zvefejtiovan{ informaci.

28 Je nutné dodat, ze ekonomicky neni ndkup od takovych dodavatelii vzdy vyhodny.
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Pfedstavenstvo matefské spole¢nosti ztidilo Vybor pro zvefejtiovani informaci a dodrzovan{
predpist?®. Tento Vybor dohliZ{ na procesy shromazdovén{ a analyzovani{ finan¢nich a nefinané-
nich informaci, které jsou zvefejiioviny jak za matefskou spole¢nost, tak za v§echny dcefiné spo-
le¢nosti a to v poZzadované tplnosti, pfesnosti a Case.

Hlavnimi konkurenty Royal Ahold jsou podle informaci zvefejnénych ve vyro¢nich zpravich
globdlni maloobchodni fetézce, a to Wal-Mart Stores Inc., Carrefour, S.A, Metro, A.G., Tesco
PLC, The Kroger Company, Safeway, Inc. atd. Jde o geograficky, oborové a velikostné srovnatel-
nou konkurenci véetné likvidity akeii. >

Neékteré dalsi skute¢nosti tykajici se fizeni spole¢nosti a jeho zmén po problémech, jimz se vé-
nuje tato empirickd studie, budou uvedeny déle v textu.

Vybrané ekonomické a jiné ukazatele a charakteristiky

Dile uvedené ukazatele ilustruji vyvoj spole¢nosti od roku 2003 (v nékterych pfipadech az od roku
2001, resp. 2000, pokud byly informace a data k dispozici), tj. v letech velmi dynamického rustu,
rychlého padu a postupné ,rekonvalescence® a nového rustu. Jak jiz bylo uvedeno, zlomovymi
roky byly rok 2002 a 2003.

Graf vyvoje poctu prodejen (graf ¢. 3.1.) naznaluje nutnost razantniho Gstupu z mnoha trhi, na
kterych spole¢nost jesté do roku 2002 pusobila, z divodu obnoven{ finan¢niho zdravi a pokryti
ztrdt vzniklych v problémovych letech 2002 a 2003. Vykyv v trendu tstupu v letech 2005 a 2006 je
zpusoben novymi akvizicemi potfebnymi pro dobfe fungujici provozni spole¢nosti v USA a v Ni-
zozemi.?" V roce 2009 spole¢nost nastartovala opétovnou strategii riistu a v rimci ni prevzala né-
kolik prodejen své byvalé spole¢nosti Schuitema v Nizozemi. V tomto roce ale zdroven ukoncéila
provoz nékolika prodejen v Ceské republice.

Graf ¢. 3.1.: Vyvoj poctu prodejen
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Zdroj: Viyrocni zprdvy Royal Ahold za roky 2002-2009

Také graf ¢. 3.2. velmi ndzorné poukazuje na reakci investorti po zvefejnéni prvnich zprdv o hospodateni
spole¢nosti v roce 2002 a ndsledné o finan¢nich machinacich, o kterych se nejvice psalo v roce 2003.

29 Nézev je uveden v ¢eském oficidlnim prekladu Vyro¢ni zpravy Aholdu za rok 2007. Podle origindlni vyro¢ni zpravy
celé korporace za rok 2009 doslo v roce 2009 ke zméné ndzvu Vyboru na Governance Risk and Compliance
Committee. Blize: http://www.ahold.com/reports2009.

30 Viz blize: Ahold. Annual report 2009. Dostupné na: http://www.ahold.com/reports2009.

31 Viz blize Ahold. Annual report 2006. http://www.ahold.com/reports2006.

59



60

AHOLD

Graf ¢. 3.2.: Vyvoj ceny akcii na burze Euronext v €
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Zdroj: Viyroéni zprdvy Ahold za roky 2002—-2009

Graf vyvoje celkovych aktiv (graf ¢. 3.3.) ilustruje skokovy vyvoj v letech 2000-2002, tj. rok 2001
jako rok velkych investic a rok 2002, kdy spole¢nost byla nucena zadit odproddvat nékteré provo-
Zy a vyrovnavat ztraty.

Graf ¢. 3.3.: Vyvoj celkovych aktiv v milionech €
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Zdroj: Viyrocni zprdvy Royal Ahold za roky 2002-2009

Graf ¢. 3.4, 3.5. a 3.6. zndzornuji vybrané ekonomické ukazatele - ¢isty obrat, ¢isty hospodarsky
vysledek a pocet zaméstnanct - ke konci jednotlivych let za celou spole¢nost Royal Ahold (viz
tabulka ¢. 3.1.). Je nutné uvést, Ze, vzhledem ke globdlnimu charakteru podnikani spole¢nosti
a k nutnosti zvefejiovat konsolidované vysledky, Ize v jednotlivych vyro¢nich zprévéch najit i jind
¢sla z davodu raznych propocta podle potteb konsolidovanych ro¢nich zdvérek.

Vysledky za roky 2001 az 2004 ukazuji, jak spole¢nost poznamenala velmi rychld expanze a ne-
zvlddnuti fizeni. Vyvoj poctu zaméstnanct kopiruje také vyse uvedeny vyvoj poctu prodejen a zo-
hledtiuje také snahu o restrukturalizaci spole¢nosti a dosahovéni cile zvy3en{ efektivnosti, ¢ehoz
dusledkem je i niz$i polet pracovniki (zejména v administrativé).



Tabulka ¢. 3.1.: Vybrané konsolidované ekonomické ukazatele spole¢nosti Royal Ahold

AHOLD

Cisty obrat  Cisty hospodarsky vysledek pocet zaméstnanch na konci roku ve FTE (pocet
Rok (v mil. Euro) (v mil. Euro) zaméstnancli na plny pracovni tivazek)
2000%* 40 833 920 223 194
2001 54 213 750 247 963
2002 62 683 - 1208 278 486
2003 56 068 -1 257 140
2004 52 000 - 436 206 441
20053 23700 146 167 801
2006 24 584 915 164 078
2007 24 824 2946 118 715
2008 25 648 1072 118 523
2009 27 925 894 118 121

Zdroj: Viyrocni zprdvy Royal Ahold za roky 2002-2009

Graf ¢. 3.4.: Vyvoj obratu v milionech €
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Zdroj: Viyrocni zprdvy Royal Ahold za roky 2002-2009
Graf ¢. 3.5.: Vyvoj hospodaiského vysledku milionech €
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Zdroj: Viyroéni zprdvy Royal Ahold za roky 2002-2009

32 Od roku 2000 do roku 2004 jsou ukazatele uvedeny jako nizozemské GAAP.
33 Od roku 2005 do roku 2009 jsou ukazatele uvedeny jako tzv. ,non-GAAP".
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Graf ¢. 3.6.: Vyvoj poctu zaméstnanci
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Zdroj: Viyrocni zprdvy Royal Ahold za roky 2002-2009

Spole¢nost se po krizi v roce 2003 dplné stahla z Asie a Jizni Ameriky a trh USA, ktery piedstavo-
val az do roku 2005 vice nez t¥{¢tvrtinovy podil na trzbéch, ustoupil ve prospéch trhu doméciho
(nizozemského), ale i trhu stfedni Evropy (v mnohem mens{ mife). SniZen{ podilu na americkém
trhu bylo zpusobeno zejména nutnosti prodat ztritovou a rizikovou spole¢nost U.S. Food, kterd
se zabyvala poskytovinim stravovacich sluzeb. Na americkém trhu se ale spole¢nosti opétovné
darf a v soucasnosti je pfedmétem zdjmu pro dal$i expanzi.

Za rok 2008 Royal Ahold ozndmil velmi pozitivni vysledky podnikdni. Management spole¢nos-
ti vidi pfi¢inu tohoto uspokojivého vyvoje v Uspésné restrukturalizaci — napiiklad v USA doslo ke
zméndm znaclek, pfecenéni produktd a k Upravdm sortimentu a tim pddem i ke sniZen{ cen, které
ale nevedlo k poklesu trzeb. Bylo také dosazeno vys§iho podilu na trhu v Nizozemi.** Celoro¢ni
nértst provozniho zisku pfedstavoval 12,2% (v EUR ¢inil roéni Cisty zisk 1,2 miliardy) a ro¢ni
trzby se zvysily 0 6,9% (na 25,7 miliardy EUR). Podobné dspé$ny byl i rok 2009. Provozni zisk
narostl 0 7,9% na 1,3 mld. EUR a ¢isté trzby byly 27,9 mld. EUR s rastem o 6,0 %.3> Ne vSechny
svétové fetézce se mohou pochlubit takovymi vysledky. 3¢

Casopis Supermarket News zatadil na zakladé vysledka fiskilniho roku 2006 americkou divizi
Aholdu na 7. pficku zebiicku ,,Top 75 North American Food Retailers” za rok 2007. V roce 2008
12009 byla sit drogistickych prodejen provozovanych v Nizozemi pod znackou ETOS oznacena
za nejlepsi sit tohoto typu v Nizozem{. Dal$i provozovny fungujici pod znackou Gall& Gall zis-
kaly v roce 2008 nizozemskou cenu pro nejlepsi specializované prodejny potravin roku a format
AlbertHeijn XL store ziskal ocenéni ,nejlepsi supermarket v Nizozemsku®.?” 3

34 Trzby tetézce Ahold rostly. V CR presto zavte 21 obchodti. FinWeb.iHNED.cz. 6. 5. 2009. Dostupné na:
http://ihned.cz/1--36994090-000000_print-54.

35 Blize: Ahold. Annual report 2009. Dostupné na: http://www.ahold.com/reports2009.

36 Finan¢ni vysledky uvedené v ¢eském tisku se ne zcela shoduji s témi, které jsou uvedeny ve vyro¢ni zpravé za rok
2008. Blize: Ahold. Annual report 2008. Dostupné na: http://www.ahold.com/reports2008.

37 Ahold. Annual report 2008. Dostupné na: http://www.ahold.com/reports2008.
38 Ahold. Annual report 2009. Dostupné na: http://www.ahold.com/reports2009.
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3.3.2. Soucasny stav dcefiné spole¢nosti

Pokud nebudeme brit v Gvahu spole¢nost Makro, kterd se zabyvé velkoobchodem, Ahold byl
tadu let nejvétsim provozovatelem maloobchodniho prodeje v Ceské republice, podle vyse roé-
nich vynost i poétu provozoven. AZ v roce 2005 byl pfedstizen prodejnami Kaufland a Lidl,
které patii spole¢nosti Schwarz (Patoc¢kovd, 2006). V roce 2007 byl spolu s fetézcem Tesco nej-
vét$im maloobchodnim fetézcem (oba fetézce dosdhly stejné vyse trzeb)3 a v roce 2008 se ocitl
na druhém misté (po Tescu) (Visek, 2009).4° V roce 2009 se ovsem Ahold Czech Republic posu-
nul aZ na 4. pi¢ku, po skupiné Schwarz CR (prodejny Kaufland a Lidl), Rewe CR (Billa a Pen-
ny Market) a Tesco Stores CR, s trzbami ve vy$i 43,0 miliard K&¢#'. Pokles trzeb byl zapii¢inén
zejména déle zminiovanou restrukturalizaci — sniZenim pocltu prodejen a zmen$enim prodej-
ni plochy ve zbyvajicich hypermarketech. Néklady na restrukturalizaci a sjednoceni obchodni
znacky predstavovaly cca 880 miliont korun.“? V roce 2010 ovSem management jiz neodmitd
dalsi expanzi na peclivé vybranych mistech.

Ahold je zaroven jedinym fetézcem, ktery si udrzel pozici mezi prvnimi hra¢i po celou dobu
své existence na ¢eském trhu®. Tyto pozitivni vysledky maji ale i stinnou stranku. Ahold Czech
Republic, a.s. zdroven jiz nékolik let (od roku 2005) pati mezi neztritovéj$i podniky v Ceské
republice (v jednotlivych letech ov§em dochdzi k vykyvim mezi ¢ernymi a ¢ervenymi Cisly).
Ztréty lze pficist jednak pomérné rychlé expanzi i akvizici prodejen Julius Meinl v roce 2005,
ale také neefektivnosti pomérné rozsdhlych hypermarketa Hypernova. Prévé hypermarkety byly
v roce 2009 hlavnim objektem restrukturalizace spole¢nosti na ¢eském trhu. Jednim z cila bylo
zmendSit jejich prodejni plochu a omezit prodej nepotravinaiského zbozi, které nebylo prili§
piinosné pro ekonomické vysledky prodeje (Patockovd, 2006; Filipovd, 2009). Tato restruktura-
lizace (vCetné jiz zmitiované Upravy ndzvu) vyzadovala pomérné znacéné investice, které finan-
covala matefskd spole¢nost. Podle poslednich udaju z roku 2009 (vyro¢ni zprdva za rok 2009
v dobé zpracovan{ této studie jesté nebyla zvefejnéna) ¢inily trzby cca 43 miliard K¢ a provozn{
ztrdta Cinila cca 2 miliardy K¢ (tdaj spole¢ny se Slovenskou republikou jako celkovd suma.*
V roce 2010 oviem management spole¢nosti o¢ekdvd ndvrat do Cernych &isel® (viz tabulka
¢. 3.2, tabulka ¢. 3.3, graf ¢. 3.7., graf ¢. 3.8. a graf ¢. 3.9.). Vyvoj udajii - podobné jako u ma-
tefské spole¢nosti — zdroven ilustruje dopad problémové situace, kterd postihla Ahold Czech
Republic, a.s. v roce 2005 a ktera je, jak jiz bylo naznadeno, rozvedena v této empirické studii
v textu déle.

39 V Cesku loni nejvic prodévalo Tesco a Ahold. iDNES.cz. 22. 5. 2009. http://ekonomika.idnes.cz/v-cesku-loni-nejvic
-prodavalo-tesco-a-ahold-f21-/ekonomika.

40 Podle jinych zdroja je Ahold uvddén az na tfetim misté — za skupinou Schwarz, jenz v Ceské republice provozuje
hypermarkety Kaufland a diskonty Lidl.

41 Blize: Trzby nejvétsich obchodnikd poprvé od vzniku CR klesly. iDNES.cz. 30. 3. 2010. Dostupné na:
http://ekonomika.idnes.cz/trzby-deseti-nejvetsich-obchodniku-loni-poprve-klesly-pgt-/e.

42 Blize: Ahold skonil v Cesku ve ztratg, celkové ale zvysil zisk. FinWeb.iHNed.cz. 4. 3. 2010. Dostupné na:
http://finweb.ihned.cz/c1-40879350-ahold-skoncil-v-cesku-ve-ztrate-celkove-ale-zvysil.

43 Blize: Retail Summit 2009: obchodnici se pfipravuji na nelehky rok. Blueevents. 3. 2. 2009
http://news.blueevents.eu/cz/news/reader.aspx?id=481&lang=cs.

44 Blize: http://ekonomika.idnes.cz/trzby-nejvetsich-obchodniku-poprve-od-vzniku-cr-klesly-p
j7-/ekonomika.asp?c=A100329_190919_ekonomika_vem.

45 Blize: Konkurence mé nezajimd. Rozhovor s generdlnim feditelem Aholdu pro Ceskou a Slovenskou republiku Janem
van Damem. lhned, 22. 4. 2010. Dostupné na: http://ekonom.ihned.cz/c1-42783440-konkurence-me-nezajima.
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Tabulka ¢. 3.2.: Vybrané finan¢ni ukazatele za spole¢nost Ahold Czech Republic, a.s.

dlouhodoby dlouhodoby

Cistd aktiva celkem hmotny majetek finan¢ni majetek obéznd aktiva vlastni kapital
2001 15988 222 9282 099 948 5225 063 5224 575
2002 14 598 703 7 120 582 194 692 5940 759 4 677 288
2003 15 114 540 6818 836 534 809 7221176 4 608 828
2004 14 401 587 7 018 407 431 424 6 406 458 4671299
2005 16 155 810 7 452 096 385120 6873 812 3004 994
2006 14 715 303 6464 433 257 126 6985 746 1679 517
2007 14 850 683 6492 331 266 111 7 200 509 1333432
2008 14 529 693 7 347 490 273 005 6089 112 1029 231

Zdroj: Viyrocni zpravy Ahold Czech Republic, a.s. 2002-2008

K nejvétsim odchylkdm ve vyvoji sledovanych ukazatelt doslo v roce 2005 u vlastniho kapitdlu
a v roce 2006 u celkovych ¢istych aktiv. Vyro¢ni zpravy z danych let se k témto vykyvim vyjadiuji
velmi okrajové - k poklesu vlastniho kapitdlu doslo na zékladé rozhodnuti valné hromady spole¢-
nosti a pfecenéni dlouhodobého finan¢niho majetku equity metodou. Vyvoj celkovych ¢istych
aktiv ovlivnilo vice polozek z raznych diéivodu, které nebyly az na nékteré vyjimky ve vyro¢ni
zpravé blize rozvedeny.

Tabulka ¢. 3.3.: Vybrané ekonomické ukazatele za spole¢nost Ahold Czech Republic, a.s.

Cisty obrat (v tis. K¢) Cisty hospoddisky vysledek (v tis. K&) pocet zaméstnancl
2001 26 752 554 + 22 350 13123
2002 28 518 806 — 490 981 12 300
2003 29 303 535 -30058 12 408
2004 31404 149 + 380 144 12018
2005 32 683 402 — 890 844 13743
2006 35113325 -1192 315 13913
2007 38319476 -433785 13 089
2008 39580 784 — 463 553 12 897

Zdroj: Viyrocni zprdvy Ahold Czech Republic, a.s. 2002-2008
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Graf ¢. 3.7.: Vyvoj obratu spole¢nosti Ahold Czech Republic a.s. v tisicich K&
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Zdroj: Viyrocni zprdvy Ahold Czech Republic, a.s. 2002-2008

Graf ¢. 3.8.: Vyvoj hospodarského vysledku spole¢nosti Ahold Czech Republic a.s. v tisicich K¢
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Zdroj: Viyrocni zprdvy Ahold Czech Republic, a.s. 2002-2008

Graf ¢. 3.9.: Vyvoj poctu zaméstnanci spole¢nosti Ahold Czech Republic a.s.
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Zdroj: Viyrocni zprdvy Ahold Czech Republic, a.s. 2002-2008
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Dopad problémového roku 2005 je nejlépe vidét na vyvoji Cistého hospodétského vysledku. Za-
timco v roce 2004 spole¢nost dosdhla pomérné vysokého zisku, rok 2005 znamenal velkou ztratu.
Samozfejmé, Ze vysledek ovlivnily i ndklady na akvizici prodejen Julius Meinl, nicméné propad
je velmi vyrazny a, jak pfiznal i management spole¢nosti ve vyro¢ni zprévé za rok 2005, v tomto
vysledku je zakomponovany i vliv ztrity zdkaznika.

Nisledujici graf zndzormuje vyvoj trzeb a vyvoj poctu prodejen. V roce 2002 spole¢nost prodala
33 prodejen, které si ndsledné pronajala v podobé operativniho leasingu a zdroven oteviela nové
prodejny. Celkové tedy pocet prodejen poklesl. Rok 2005 naznacuje ziskani podejen od spole¢-
nosti Julius Meinl. Z grafu je patrné, zZe ackoliv pocet prodejen v roce 2005 stoupl celkem o 65,
vyvoj trzeb v tomto roce nekoresponduje s vyvojem poctu prodejen. Trzby se totiz nezvysily ade-
kvétné ndrtstu prodejen tak, jak tomu bylo v ostatnich letech. I to lze povaZovat za jeden z dua-
sledka ztraty zdkaznik(, o kterém bude zminka dale v empirické studii.

Graf ¢. 3.10.: Vyvoj trzeb v tis. K¢ a po¢tu prodejen za spole¢nost Ahold Czech Republic, a.s. v letech
2001 az 2008
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Zdroj: Vyrocni zprdvy Ahold Czech Republic a.s. od r. 2002 do roku 2008

Organizacni struktura a fizeni spole¢nosti Ahold Czech Republic a.s.

Spole¢nost v roce 2007 provedla velkou zménu organiza¢ni struktury, véetné redukce zaméstnan-
cu v centréle. Jak ukazuje obrizek ¢. 3.2.: Organiza¢nf struktura spole¢nosti Ahold Czech Repub-
lic a.s. (zjednodusend), vrcholovy management je rozdélen do 5 useku.

46 Blize viz Vyro¢ni zprdva Ahold Czech Republic a.s. 2005. Dostupné na: http://www.justice.cz.
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Obrézek ¢. 3.2.: Organiza¢ni struktura spolecnosti Ahold Czech Republic a.s. (zjednodusena)

Generdlni teditel pro CR a SR a predseda
predstavenstva Ahold Czech Republic a.s.

[ | | | 1
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Zdroj: internetové stranky spolecnosti a informace ziskané v rdmci interview s pracovniky spolecnosti Ahold Czech Republic a.s.

Struktura spole¢nosti je velmi komplikovana, proto déle bude vénovana pozorost pouze rdmco-
vé charakteristice vybranych dsekt a oddéleni.

Danych 5 useku je ddle rozdéleno na 11 oddélent:

Oddéleni Marketing

Hlavni néplni oddéleni marketingu je budovéni znacky Albert a privétnich znacek véetné tvorby
strategie znacky, pldnovini marketingovych aktivit, véetné komunika¢nich plant a reklamnich
kampani, a pro privatni znacky také vyvoj obali.

Oddéleni Format

Oddéleni Format se vénuje realizaci strategii v oblasti vyvoje a zavddén{ jednotlivych typt prodej-
nich formdt - supermarket a hypermarket — v¢etné dohledu nad udrZzovinim vytvotenych stan-
dardd, fizeni jednotné cenové politiky a komunikace (promoce).

Oddéleni Merchandising

Oddéleni Merchandising m4 na starosti definovéni, vybér a nakup potravinitského a nepotravi-
néiského zbozi, tj. vyvoj sortimentu, stanoveni parametrd sortimentu, testovani, spoludefinové-
ni cen a pravidel pro prodej sortimentu s oddélenim Format a Marketing a spolupodileni se na
definovéni komer¢ni strategie, jeji rozpracovéni a fizenf realizace strategie za jednotlivé kategorie
zbozi.

Oddéleni Logistika

Oddélen{ Logistika s cca 1 200 zaméstnanci pecuje o provozni tkoly v rdmci zdsobovani a chodu
skladt a prodejen, tedy zejména o technické zdzemi, dopravu a manipulaci se zbozim. Mezi dalsi
pracovn{ mista v hierarchii tohoto oddélen{ patii naptiklad takticky pldnova¢, plénova¢ dopravy
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nebo specialista zdsobovan{ apod. Oddéleni Supply Chain a Replenishment ma na starosti tkoly
strategického fizen{ pro oblast logistiky a zdsobovéni.

Usek Lidské zdroje (Human Resources)

Ukolem Useku Human Resources je péée o lidské zdroje spole¢nosti, tj. o vzdélavani, tvorbu
a implementaci systému odménovani a motivace zaméstnanci a o kazdodenni komunikaci se
zaméstnanci.

Usek Finanéni a pravni (Finance and Legal)

Usek Finance and Legal se stard o realizaci finanénich toka spole¢nosti a jeho souddsti je i oddé-
leni pravnich sluZeb, v rdmci kterého je pec¢ovéno o smlouvy spole¢nosti v danych pravomocech.
Hlavni{ ¢innosti Useku je tedy auditing, controlling, resporting a také investice, tj. ndkup a péce
o nemovitosti véetné prondjmu, vystavby a rekonstrukei provozoven, sprivy energii a vyhleddvini
novych lokalit pro expanzi. Vzhledem ke zna¢né komplikovanosti organiza¢ni struktury tohoto
useku Ize pro zajimavost uvést piiklad jednoho z oddéleni a to pravé toho, které pecuje o ndkup
a spravu nemovitosti. Usek se skldd4 z wtvaru fizen{ aktiv (Asset management), spravy majetku
(Property administration), fizen{ vystavby (Construction management), technického tizen{ (Tech-
nical management), expanze (Expansion) a fizen{ energetiky (Energy management)

Do struktury vrcholového managementu patif jesté oddélen{ IT, Public Relations a Komunikace
(PR and Communications) a oddéleni pro fizeni kvality, spole¢enské odpovédnosti a businessu.
Vzhledem k tomu, Ze se jako divod problému Aholdu na ¢eském trhu, jenz je téZistém této
empirické studie, zmiriuje osobni selhdni na nizsich az nejnizsich ptickich organizaéni hierarchie,
obrazek ¢. 3.3. zndzorfiuje organiza¢nf strukturu provozniho (,operaéniho) oddéleni spolecnosti,

MY/t NV

kterd ukazuje na stavajici rozdéleni, tj. prohloubeni dozoru nad niz$imi ptickami hierarchie.

Obrézek ¢. 3.3.: Organizacni struktura operacniho tseku spole¢nosti Ahold Czech Republic, a.s.

Viceprezident
odd

Operaéni feditel

Oblastni (District) manazer
Manazer prodejny
Manazer sektoru prodejny

‘ Provozni persondl

Zdroj: Prevzato a upraveno z Kaldbovd, 2007
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Viceprezident opera¢niho oddéleni je nadf{zenym Sesti operacnich fediteld, jejichZ plisobent je roz-
déleno na zékladé geografického hlediska, tj. izemi Ceské republiky je rozdéleno do Sesti region.
Kazdy z opera¢nich feditelti opétovné podle geografického rozdéleni d{ 6-8 tzv. distrikt manaZerd.
Ti fidi kazdy primémé cca 10 manaZerd prodejen. ManaZer prodejny je ptimym nadfizenym néko-
lika tzv. sektor manazerai prodejny (podle rozdéleni sortimentu, velikosti prodejny a slozitosti sorti-
mentu) a ti pfimo fidi podfizené na posledni pri¢ce hierarchie, coz je provozni personal.

V ptipadé dale rozvedeného problému tato hierarchie také znamena nékolik stupria kontroly
nad chovénim podtizenych. Ke zpfisnéni kontroly a dohledu, a tedy i k nastaveni nékolikastup-
fiové kontroly, doslo aZ po odhalen{ problému s jedndnim zaméstnancl na nejnizsich pfickich
hierarchie v Ceské republice.

Co se tyce zpusobu ovlddani, generdlni feditel Ahold Czech Republic, a.s. (ktery je ale zdroven
i generdlnim feditelem pro Slovenskou republiku) je ¢lenem vrcholového managementu Royal
Ahold. Jde tedy o provizani jednotlivych drovni fizeni v co nejvyssi mife za Gc¢elem dosazen{ ma-
ximélni synergie fidicich rozhodnuti na strategické drovni. V soucasnosti je v ¢eském top manage-
mentu pouze polovina manazert z Nizozemi.

Maloobchodni trh v Ceské republice a postaveni spole¢nosti

Podle odborniki je ¢esky maloobchodni trh jesté stéle ne zcela konsolidovany. Po velmi rychlém
vstupu mezindrodnich fetézct na trh v pribéhu 90. let 20. stoleti konkurené¢nf tlaky nevydrzelo
jiz nékolik hrac¢a. Od roku 2005 odeslo jiz nékolik fetézct (nékteré z nich jsou uvedeny také v této
empirické studii). Odbornici se ponékud rozchdzi v ndzoru, zda k nim jesté dalsi spole¢nosti pii-
budou a trh se tak stane je$té vice koncentrovanym, anebo naopak na ¢esky trh vstoupi jesté jiné
fetézce. Ndzor prvnich se opird o situaci v nékterych jinych zemich Evropské unie - naptiklad
v Némecku a Belgii maji tii nejvét$i obchodnici dvé tetiny trhu, zatimco v Ceské republice to byla
v roce 2006 pouze jedna tfetina (Patockova, 2006). Na Retail Summitu 20094, ktery prezentuje
mimo jiné vysledky monitoringu vyvoje ¢eského maloobchodniho trhu, byly pfedneseny opacné,
resp. dopliujici ndzory. Jde naptiklad o pravdépodobny zna¢ny nérist jinych formétt maloob-
chodniho podnikén{ (napf. e-komerce ¢i diskontu)?e.

Od roku 2004, a to 1 pres skandél, kterému je vénovana pozornost v této studii, prodejny
Albert ziskdvaly ocenéni ,Supermarket roku“*; coz je pomérné vyznamné ocenéni, pokud
uvédzime, ze pro Ceského spotfebitele je hlavnim nikupnim mistem hypermarket (43 % spo-
ttebiteld), na druhém misté to jsou diskontni prodejny (23 % spotfebitelt) a na tfetim misté
supermarkety (16 %).%°

47  Retail Summit je vyznamné (resp. jedno z nejvyznamnéjsich evropskych) setkani odbornikii z hospodarské praxe, na
kterém se kazdoro¢né jiz od roku 1997 sumarizuji vysledky a prezentuji o¢ekavané trendy vyvoje maloobchodniho
trhu nejenom Ceské republiky. V roce 2009 se summitu zucastnilo vice nez 800 hostil — vrcholovych manazert fetéz-
cll, nezavislych obchodnikd, vyrobcti dodavatelli, dodavateltl informacnich a komunikaénich technologii, zastupct
bank, médii, orgdnt stétni spravy, skol i expertnich instituci. Na jednotlivych ro¢nicich summitu se jako prednasejici
Ucastni také vrcholovi predstavitelé nadnarodnich korporaci z oblasti maloobchodu, i nadndrodnich organizaci, jejichz
¢innosti je néjakym zptisobem spojena s maloobchodnim podnikanim, z vice nez 20 zemi Evropy i celého svéta.

48 Blize: Diskontni prodejny stéle predstavuii nejrychleji se rozvijejici maloobchodni format v Ceské republice. 23. 6.
2009. http://www.incoma.cz/cz/ols/reader.aspx?msg=988&Ing=CZ&ctr=203.

49  Blize: Prestizni kldni o Obchodnika roku 2009 vstupuje do sedmého ro¢niku.
http://www.gemoney.cz/ge/cz/1/nase-spolecnosti/tiskove-zpravy/detail?id=75515.

50 Blize: Jiz dvé tretiny ¢eskych domdcnosti utrati nejvétsi ¢ast svych vydajli za potraviny v hypermarketech nebo
diskontech. 23. 6. 2009 http://www.incoma.cz/cz/ols/reader.aspx?msg=986&Ing=CZ&ctr=203.
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Podle studie ,,Shopping monitor 2009“*", kterou jiz nékolik let opakované zpracovévd a uve-
fejiiuje spole¢nost Incoma Gfk, s r.o. (Stikov4, 2009), povazuje tesky spotiebitel za nejdileZitéj-
§{ faktory rozhodujici o ndkupu Cerstvost a kvalitu zboz{ (zndmka 1,26), cenovou droven (1,45),
zfetelné oznacleni cen (1,51), orientaci v prodejné (1,57) a $ifi sortimentu (1,58)%2. Pofadi téchto
faktoru se jiz nékolik let neméni a velmi mdlo se méni také jejich vahy. O primétu kvality v prefe-
rencich spotfebitelt mluvili odbornici také na konferenci Retail in Detail ,,Food & Quality” v Pra-
ze v roce 2007. Kromé jiného zde bylo také zminéno, Ze pétina Ceskych spottebiteltl kvali nizké
kvalité zménila prodejnu, kde pfedtim nejcastéji nakupovala, a chodi tak do jiné prodejny*3, coz
je pomérné zdvazna skute¢nost tykajici se loajality spotiebitel.

Duvodem vybéru hypermarkettt Hypernova jako oblibeného nikupniho mista je podle studie
Shopping monitor 2009 kvalitni a ¢erstvé zboZ{ a u supermarketd Albert je to snadnd orientace
v prodejné. Nicméné hypermarkety se v detailnim hodnoceni kvality a Cerstvosti zboZ{ neumist-
nily do patého mista - v Zebfitku tedy nepatii mezi ty prodejny, u kterych jsou pravé tyto fakto-
ry hodnoceny jako nejlepsi. Hypernovy kromé jediného faktoru®, kterym je $ife sortimentu, se
kterym se umistnili na ¢tvrtém misté, zaujali vzdy spiSe horsi pozice (spolu s prodejnami Albert)
Hypernovdm a Albertiim nélez{ za rok 2009 také 4. a 5. pficka v febficku hodnoceni névstévnosti
(za Kauflandem, Lidlem a Tescem) (Stikov4, 2009).

3.4. Kauza: Spolecenska zodpovédnost

3.4.1. Spolecenskd zodpovédnost a etické chovani podniki

V poslednich letech je jednim z velmi vyznamnych pojmu sklofiovanych v riznych pidech
a v ruznych souvislostech v praxi mnoha podnikatelskych subjektt zodpovédnost, resp. spole-
Censka zodpovédnost podniku a s nf souvisejici pojmy.** Divody tohoto rostouciho zdjmu jsou
ruzné, nicméné z empirickych vyzkumu vyplyvé, Ze mezi stéZejni patfi na makrotrovni tlak vefej-
nosti, mimo jiné také spotiebitela (resp. spotfebitelskych sdruzeni), zjem médii o nezodpovéd-
né chovani organizaci, zdjem raznych nétlakovych skupin o takovéto chovini (coz ve spolupraci
s médii vytvaii dvojndsobnou silu) a zdjem vlad nebo nadvlidnich seskupeni. Podle organiza-
ce Business for Social Responsibility®® patii mezi divody na mikrotdrovni zejména ekonomické
(a s nimi souvisejici dalsi) zajmy, a to ,zvysens prodeje a podilu na trhu, posileni pozice znacky, zlepseni
image podniku, zvyseni schopnosti pfitdhnout, motivovat a udrzet si zaméstnance, snizeni provoznich ndkla-
dii a zvysent pfitazlivosti pro investory“ (Kotler a Lee, 2005, str. 10). Podobné duvody byly zjistény
1 v Ceském podnikatelském prostiedi. Mj. Plaskovd a Pincovd uvadi také .,...zoyseni hodnoty firmy
(vzriist cen akcii), posilent loajality zdkazniki, posilent firemni kultury, snizeni ndkladi na Risk Manage-

51 Studie ,Shoping monitor" sumarizuje vysledky kvantitativniho priizkumu ndkupnich zvyklosti, spokojenosti
s nékupnimi podminkami, spottebitelskych preferenci a miry duleZitosti faktorti ovliviiujicich rozhodnuti o vybéru
nédkupniho mista. V roce 2008 byl priizkum realizovan na reprezentativnim vzorku 1012 ¢eskych domacnosti.

52 Hodnoceni na 3kéle o stupnici od 1 do 5, kdy 1 je nejvy3si hodnoceni a 5 nejnizsi.

53 Konference Retail in Detail ,Food & Quality" presné vystihla zZlomovou situaci na ¢eském maloobchodnim trhu.
Blueevents. 5. 6. 2007. http://news.blueevents.eu/cz/news/reader.aspx?id=343&lang=cs.

54 Spottebitelé hodnotili 5 faktor( a to: cenovd uroven, 3ife sortimentu, kvalita prostfedi a atmosféra prodejny,
Cerstvost a kvalita zbozi a dostupnost a kvalita personalu.

55 Blize napf. Studie IBM Institute for Business Value tykajicic se CSR. ,Leading a sustainable enterpri-
se.” 2009. ftp://ftp.software.ibm.com/common/ssi/pm/xb/n/gbe03226usen/GBE03226USEN.PDF,
resp. McKinsey Global Survey results. , Valuing corporate social responsibility“. 2009.
commdev.org/.../2393_file_McKQ_Valuing_Corporate_Social_Responsibility.pdf.

56 americka neziskova organizace, zabyvajici se poradenstvim, préizkumy a vzdéldavanim podnik{l v oblasti implemen-
tace socidlni zodpovédnosti do praxe.
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ment (zlepSeni predviddni rizik, schopnost vyhnout se rizikovym faktorsim), primé sispory plymouct z kvality
produkin i z kvality managementu, a celkové zlepseni vztahu s okolim (se stakeholdery) — tvorba zdzemi pro
dlouhodobé fungovdni firmy v misté jejiho prisobeni...“ (volné podle Pldskovd et Pincovd, 2007). Podle
Setfeni spole¢nosti KPMG piedstavuji ekonomické (74 %) a etické (53 %) divody hlavni hybné sily
pro zéjem o spolecenskou zodpovédnost. Obé uvedena procenta jsou platnd pro rok 2008 u spo-
le¢nosti zatazenych do Global 250.%

V ptipadé spolecenské zodpovédnosti podnika dochidzi ke stietu individudlnich a spolecen-
skych hodnot. Jednotlivec a spole¢nost je v tématu zodpovédnosti podniki reflektovan i v de-
finicich spolecenské zodpovédnosti. V jedné z nejstar$ich definic (z roku 1960) je spolecenskd
zodpovédnost charakterizovdna pravé s durazem na roli jednotlivee. Autofi Davis a Blomstrom ji
vymezuji jako ,,...zdvazek jednotlivee zvdzit dopad svych rozhodnuti a aktivit na cely spolecensky systém.
Podnikatelé uplatriuji spolecenskou zodpovédnost, kdyz zvazuji potieby a zdjmy jinych lidi, kteri miZon byt
zasazeni nebo dotéent jejich podnikatelskymi aktivitami. Pokud tak jednagi, potom dokdzi doblédnout i fakto-
1y, jenz jsou mimo vizce definované ekonomické a technické zdymy jejich podniku. .. “*®.

3.4.2. Problémy spole¢nosti Royal Ahold se spole¢enskou zodpovédnosti ve svété

Informace o tom, ve kterém roce, jakym zplsobem a také z jakého duvodu se zacali manaZefi
v Royal Ahold zajimat o spolecenskou zodpovédnost, nebylo mozno z vefejnych zdroji ziskat,
nicméné vyro¢ni zprivy spolecenské zodpovédnosti spole¢nost zpracovdvé od roku 1998, oviem
az do roku 2007 pouze kazdy druhy rok. Prvni vyro¢ni zprava z oblasti spolecenské odpovédnosti
byla zaméfena na ochranu Zivotniho prostfedi. Text v této ¢dsti vychdzi z vyro¢nich zprav spole-
Censké zodpovédnosti spole¢nosti za rok 2008 a rok 2009.%°

Aktivity v oblasti spolecenské zodpovédnosti ma v Royal Ahold na starosti specidlni oddélent,
které se zodpovida piimo piedstavenstvu, resp. pfimo generdlnimu fediteli, V roce 2008 byla zf{-
zena specidlni Komise dozoru nad spole¢enskou zodpovédnosti, kterd sestdva z vrcholovych tdi-
cich pracovnikl ze vSech dcefinych spole¢nosti Aholdu a top managementu celé korporace. Jejim
predsedou je generdlni manazer Royal Ahold. Existuji jesté nejméné dvé dal$f komise — koordinaé-
ni a zaméfend na data a reportovani a pravdépodobné i jiné (o jedné z nich bude zminka dile).
Ackoliv si Ahold méfitka a kriteria spolecenské zodpovédnosti uréuje sam, inspiruje se smérnici
Global Reporting Initiative (GRI) a podle ni také pfipravuje zprivy.

Spoletenskd zodpovédnost Royal Ahold je zalozena na tfech pilitich (resp. na tzv. Tripple
Bottom Line anebo 3 P), coZ je pojem spojeny nejenom se spolecenskou zodpovédnosti, ale také
s udrZitelnym rozvojem, a oznacuje tfi propojené oblasti zdjmu: ekonomickou prosperitu, udrzi-
telné Zivotni prostfedi a spolecensky rozmér ,profit, planet, people“® (viz obrézek ¢. 3.4.). Spole-
Censkd zodpovédnost se nachdzi v priseciku téchto ti{ oblasti.

57 Blize: KPMG International Survey of Corporate Responsibility Reporting 2008
http://www.kpmg.nl/Docs/Corporate_Site/Publicaties/Corp_responsibility_Survey_2008.pdf.

58 Uvedeno v Buncak (2005) In: Bussard et al (eds), 2005, str. 5.
59 Blize: www.ahold.com/reports2008.
60 mj. napf. Harila et Petrini, 2003
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Obrézek ¢. 3.4.: Triple Bottom Line

@@

Objectives:
to create
responsible
profit

[ profit
I Corporate responsibility
I Good cause

Zdroj: Ahold Corporate Responsibility Report 2008

Hlavni{ témata a priority v oblasti spole¢enské zodpovédnosti Royal Ahold jsou od roku 2007 ob-
sazeny v tzv. ,domé spolecenské zodpovédnosti®, jak ukazuje obrézek ¢. 3.5. Jeho zdkladnu tvofi
zaméstnanci, opérné zdi Ctyfi zakladn{ témata: zdravy Zivot, udrZitelny obchod, aktivity zaméfené
na ochranu klimatu a zapojeni se do komunity. Stfechu neboli sméfovani Aholdu tvoti zdkaznici
a spole¢nost. Krédo zodpovédnosti ohledné zdkaznika zni, Ze zdkaznikovo stéZejni ocekavani je,
ze spole¢nost je zodpovédnym podnikem. Pravidla zodpovédnosti jsou rozpracovina v Globdl-
nim kodexu profesionalniho vedenf a etiky, ktery kromé jiného obsahuje i ¢isla na tzv. Fair-play
telefonni linky. Co se tyce bezpenosti potravin a kvality produktd, prohld$enych za vrcholové
priority spole¢nosti, kodex proklamuje pravo viech svych zdkaznika na nejvys$$i moznou drover
bezpelnosti potravin, kterd je ze strany spolenosti zabezpelena profesiondlnimi politikami a pro-
gramy bezpec¢nosti potravin, které se opiraji o védecké principy, praktické provozni procedury,
vyspélé technologie, $koleni zaméstnancu a vzdélavani zdkaznika. Spole¢nost také proklamuje
prodej produktd, jejichz kvalita koresponduje anebo pfevy$uje pravni a odvétvové standardy pro
bezpeénost a zdravi spotiebitell. Za bezpecnost potravin je zodpovédny kazdy zaméstnanec.®’

Obrézek ¢. 3.5.: ,Dim" spolecenské zodpovédnosti Royal Ahold

Customers
& society

Sustairable trade
Community
engagement

Our people

Zdroj: Ahold Corporate Responsibility Report 2008

61 Blize: http://www.ahold.com/files/aholdglobalcode-eng.pdf.
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Vzhledem k tématu empirické studie bude pozornost vénovéna blize pouze nékterym oblastem -
cilum v oblasti zdravého Zivota, udrzitelného obchodu, zaméstnancu neboli lidskych zdroju, pfi-
¢emz primdrn{ oblast zdjmu - zdkaznik a jeho spokojenost - je pfimo nebo neptfimo obsahem
vSech oblasti, které jsou v otdzce bezpecnosti potravin propojené. Spektrum ¢innosti spolecenské
zodpovédnosti Royal Ahold a jeho ndrodnich pobocek je oviem mnohem $ir3i.

Oblasti spolec¢enské zodpovédnosti:

Zdravy Zivot a udrzitelny obchod

Primérni cile tykajici se zodpovédnosti Ahold za zdravy Zivot svych zdkaznikl (a zaméstnanct)
jsou zaméfeny na Usili dosdhnout uznéni jako viad¢i maloobchodnik s duvéryhodnym piistupem
ke zdravému Zivotu, ktery poméhd svym zdkaznikim s vybérem zdravych produktd, podporuje
své zdkazniky ve zdravém Zivotnim stylu prostfednictvim informovén{ a vzdéldvacich programi
a poskytuje programy zaméfené na zdravi a tzv. wellness pro své zaméstnance. Nejvyssi prioritou
je bezpe¢nost potravin, kterd je zaloZena na sledovéni védeckych principt, Skoleni a vzdélavani
zaméstnancu a proaktivnich vzdéldvacich programech pro zdkazniky. Také po dodavatelich se po-
Zaduje sledovéni pfisnych praktik korespondujicich s mezindrodné pfijatymi standardy, k c¢emuz
napomdaha také spoluprice s dodavateli. Ahold neustile hledd ndiméty ke zlepSeni v oblasti bez-
pecnosti potravin. Pod dohledem Komise dozoru nad bezpe¢nosti produktt byl vyvinut model
shody pro management bezpe¢nosti potravin.

Lidské zdroje

Lidské zdroje jsou zdrukou uspéchu Aholdu. Primarnim cilem je proto zajistit, aby byli zamést-
nanci vysoce kvalifikovan{ a zdkaznicky orientovani. Cile jsou zaméfeny také na podporu inova-
tivniho mysleni (neustale zlepSovani a leps{ vysledky) a dosahovani excelence na zdkladé neusts-
1ého stanovovéni vysokych standardfi. Kazd4 provozni jednotka m4 vlastni program zaméfeny na
trénink zaméstnanct v oblasti rizika bezpe¢nosti a zdravi.

Vize, politiky, cile a méfitka spolecenské zodpovédnosti jsou formulovdny centrdlné a globdlné
na tdrovni Corporate Executive Board (tj. pfedstavenstva), ale vétSina konkrétnich aktivit je fizena
na lokalni drovni.

Finanéni machinace v Royal Ahold

V roce 2003 probéhly svétovymi médii pro spole¢nost Royal Ahold velmi nepfijemné zprivy.
Jedna z nich se tykala tcetnich machinaci v dcefiné spole¢nosti US Food Service (ta byla v roce
2006 po snaze spole¢nost konsolidovat nakonec proddna), riznych spornych transakci mimo jiné
i v centrédle spole¢nosti v Nizozemi{ a v mensim rozsahu také v dcefiné spole¢nosti TOPS MAR-
KET v USA (finan¢ni machinace se uskute¢tiovaly po dobu let 2001-2003 a byly predmétem
rozséhlého vySetfovani a soudnich sportl). Kauzy mély podobny rozsah i ohlas jako napriklad
aféry spole¢nosti ENRON a Parmalat a jsou uvddény také v ucebnicich zaméfenych na spravu
spole¢nosti.®? V roce 2003 vedeni spole¢nosti odstoupilo, nicméné poskozeni jména firmy, pla-
ceni pokut, soudnich vydaji a dalsich souvisejicich finan¢nich ndkladu i rapidni pokles hodnoty
akcii Aholdu na burzdch (Euronext Amsterdam a Frankfurtské burze) zastavil expanzi spole¢nosti,
resp. vedl ke zbaven{ se pobocek v Asii, Latinské Americe, nékterych dcefinych spole¢nosti v USA
1 dalSich zemich svéta, atkoliv se nékteré z nich do roku 2003 velmi pozitivné rozvijely.®* V roce
2001 Royal Ahold pusobil ve 28 zemich svéta na 4 kontinentech, zaméstnival vice nez 450 000

62 Napf. Gourevitch et Shinn, 2005, resp. Hamilton et Micklethwait, 2006.
63 Blize: http://en.wikipedia.org/wiki/Ahold.
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lidi a obsadil 10. misto ve svétovém Zebfitku nadndrodnich retailovych spole¢nosti (bez rozdéleni
na potravinafsky a nepotravinafsky sortiment) (Arnold, 2002).

Dusledkem skandalu klesly trzby v prvnim ¢tvrtletf roku 2004 o 119% a spole¢nost zaznamenala
Cistou ztritu 15,4 milionu Euro (¢dste¢né oviem i kvili nevyhodnému prodeji pobocek v Brazilii
a Thajsku). Za cely rok 2004 byla ¢istd ztrita 6,3 miliardy Euro.®

Pfed timto skanddlem mél Royal Ahold v matefské zemi vybornou povést - nejenom jako ma-
loobchodnik, ale také jako investi¢ni produkt. Po mnoho let byl Ahold na burze vniman jako
nejlepsi investice. Pouze nékolik mésict pred vypuknutim skandélu se mnoho oby¢ejnych Nizo-
zemcu stalo Ucastniky shareholderského programu. Po medializaci pfipadu oviem hodnota akcii
béhem jediného dne poklesla o dvé tietiny své hodnoty. Shareholdefi se pokusili — ovSem ned-
spé$né — zorganizovat stévku, ve které zadali spotiebitele, aby pfestali nakupovat v prodejnich Al-
bert Heijn. Stdvka se nakonec neuskute¢nila a vysledky spole¢nosti véetné poskozen{ image nako-
nec nebyly dramatické (byly pouze velmi $patné). Divodem zmirnéni potencidlni krizové situace
byl pfistup managementu k fe$eni situace — velmi rychld a velmi oteviend komunikace (vsichni
manazefi Albert Heijn, od vrcholového managementu po vedouci prodejen, ziidili telefonni pa-
nel, coz konkrétné znamenalo, Ze vSichni, ktefi se chtéli ptit na cokoliv anebo fict, jak moc nazlo-
ben{ jsou, mohli to osobné udélat), jasné sdéleni nového generdlniho feditele o krizové strategii
a rychlé zdsahy v persondlnim obsazeni. Doplitkem, ktery oslovil zejména spotiebitele citlivé na
cenu, byl za¢dtek disledné a intenzivni strategie nizkych cen, o ¢emz byly spottebitelé (vSechny
domécnosti v Nizozem{) informovdni letdky ve svych schrinkdch (tato reklama nahradila televizn{
spoty) (Wouda, 2005). Kromé toho jiz koncem roku 2003 v Royal Ahold probéhl externi audit,
ktery zjistil existenci celé fady problematickych otdzek interni kontroly. V dusledku toho Vybor
pro audit schvélil akéni pldn managementu na ndpravu téchto problematickych bodu. Déle byla
také zménéna organizalni struktura s cilem zajistit vys$si transparenci fizeni. V roce 2004 byl pfijat
Eticky kodex, ktery byl v roce 2005 nahrazen Globdlnim kodexem profesiondlniho jedndni a etiky
spole¢nosti Ahold. ,,Cea 15 000 zaméstnanci a téméf vsichni stiedni a vedouci manazefi v USA a Ev-
ropé se zicastnili kursu pro financni bezithonnost a vsichni zaméstnanci ve spolecnosti U.S. Foodservice se
ziicastnili etického kursu. Byl zaveden postup pro oznamouvdni nepravosti, v jehoZz rdmci mizou zaméstnanci
v USA i Evropé telefonovat na horkon linku provozovanou 24 hodin denné nezdvishimi operdtory. Na této
lince mohou nabldsit — i anonymné — jakoukoli protiprdvni skutecnost. “®

V rozsdhlé (pfes 200 stran) vyro¢ni zpravé za rok 2004, kterou spole¢nost Ahold vydala zejmé-
na v souvislosti s uvedenym finanénim skandélem v roce 2003 v USA (ale nejenom v této zemi)
i v centrdle, jsou vymezeny skupiny rizik podnikdni Aholdu na celosvétovém trhu (viz také ka-
pitola s ndzvem Soucasny stav spole¢nosti). Viechna rizika jsou vztazena k potencidlnimu vlivu
na finan¢ni situaci, vysledky provoznich operaci a likviditu spole¢nosti. Zajimavé je, Ze proble-
matika ochrany zdravi a bezpe¢nosti (blize nespecifikované) je obsazena pouze v jediném bodu,
a to v souvislosti s moznymi negativnimi finanénimi duasledky nedodrzeni predpist tykajicich se
odpovédnosti za zivotni prostfedi.®® V roce 2003 tak zacala konsolida¢ni strategie zacilend na op-
timalizaci portfolia a organicky rust, véetné maximalizace cash flow a redukee dluhu, na rozdil od
akvizi¢ni strategie v pfedchozim obdobi. Centralizovala se finan¢n{ kontrola véetné informaéniho
systému prodeje tak, aby bylo mozné sledovat kazdy produkt, doddvku, transakce i na korporatni
urovni a zajistila se tak plnd transparentnost vétSiny operaci.®’

64 Blize: http://en.wikipedia.org/wiki/Ahold.

65 Blize: Vyro¢ni zprava spole¢nosti Ahold za rok 2004. Dostupné na WWW:
www.cmit.cz/documents/AR_AHOLD_2004_CZ.PDF.

66 Blize: http://www.ahold.com/files/annualreport_2004_uk-1.pdf.
67 Blize: tiskova zprava Royal Ahold. Ahold outlines 3-year financing plan and strategy to restore value. November 7,
2003. Dostupné na: http://www.ahold.com.
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Problémy s bezpecénosti potravin v prodejnach ICA

DPtes veskerd opatfeni se Royal Ahold nevyhnul problémtim. V roce 2005 vznikly zdvazné problé-
my na Ceském trhu (situace bude popsdna dile v textu) a koncem roku 2007 se v celosvétovych
médiich objevilo jméno spole¢nosti Royal Ahold ve spojitosti s dal§{im skanddlem - v tomto pii-
padé tykajicim se zavadnosti potravin. Slo tedy o podobnou udalost, jak4 se stala v roce 2005
v Ceské republice. Je nutné podotknout, ze Royal Ahold byl v dané kauze v ur¢itém smyslu ne-
piimym aktérem — byl uvadén jako majoritn{ vlastnik maloobchodniho fetézce ICA ve Svédsku.
Prodejny ICA jsou vétSinou fizeny a vlastnény manazery, ktefi si znacku ICA ponajimaji v rdmci
franchisy - jsou tedy na ICA Sverige AB (vlastnik znac¢ky) do ur¢ité miry nezdvisli. V prosinci 2007
§védskd televize v dokumentdrnim tydeniku Uppdrag granskning (pieloZeno jako: Pitraci mise)
odvysilala tajné potizené videonahrdvky potizené zaméstnanci 4 prodejen ICA, které ukazovaly
na nezdkonné ptebalovini baleného mletého masa po skonleni data spotfeby, mleti masa, které
jiz mélo také patfit do kafilérie, a nehygienické zachdzeni s masem. Podle prizkumu spole¢nosti
MMS MediaMitning byl dokument jednim z nejsledovanéjsich televiznich programu toho dne
s poctem zhlédnuti 930 000. V médiich se k tomuto vysildni objevil rozhovor s byvalym kontrolo-
rem kvality ICA v jiznim Svédsku, ktery ptebalovani masnych vyrobki s proglou lhiitou spotieby
a podobné aktivity oznacil za bézné v provozovnich tohoto fetézce. Kromé toho se také zminil
o tom, Ze mezi jeho dkoly patfilo $kolit zaméstnance tak, aby nevznikl Zddny skanddl souvisejici
s témito praktikami. Osloveni manazefi inkriminovanych prodejen oznadili jednani v jejich pro-
dejnéch za kondni zcela v individudlnim zdjmu zaméstnancu a vlastn{ zodpovédnost odmitali.
Hlavni tiskovy mluvéi ICA v médiich pfiznal, Ze ackoliv jsou prodejny ICA v podstaté nezavislé
a soucasny systém fran¢izy neumoziiuje manazery sankcionovat, je nutné zacit diskutovat o moz-
nosti zavedeni zodpovédnosti, véetné vyvozovani dusledka za podobné pieciny.

ICA okamzité stdhla viechny vdno¢ni reklamy a v komunikaci se zaméfila pouze na tento skan-
dél. Kromé jiného se i na svych webovych strdnkéch velice omlouvala svym zdkaznikiim. V pro-
sinci ICA uspotéddala schtizku pro manaZery prodejen ohledné dodrzovani hygienickych pfedpisa.
Zaroveti ozndmila, Ze zavedla nulovou toleranci podobnému chovani a zavedeni 3 000 dopfedu
neoznamovanych inspekci v rdmci sité¢ prodejen ro¢né. I tak ale prodej mletého masa poklesl
v nékterych prodejnach ICA o polovinu®. Podobné jako v Ceské republice se nékolik dnt na to
v médiich objevily zpriavy o podobnych pfestupcich v konkurenénich fetézcich, coz sice poné-
kud zmirnilo soustfedéni zdjmu na ICA obchody, nicméné zna¢né se snizila divéra spotiebitell
v maloobchodni trh. Prizkumy ukézaly, Ze 50 % spotiebiteltl nevéfi, Ze prodej potravin v malo-
obchodé je skute¢né bezpecny.®°

3.4.3. Problémy se spole¢enskou zodpovédnosti Ahold Czech Republic a.s.

Rok 2005 byl pro nékteré maloobchodni fetézce rokem, ktery lze oznalit za $patny. V tomto
roce totiz Statni zemédélskd a potravinarskd inspekce ve 466 spréavnich fizenich rozdala fetéz-
cam pokuty za celkem 19 miliont korun, pfi¢emz pravé na spole¢nost Ahold pfipadly v rimci
86 spravnich fizenf sankce ve vy$i 7,6 milionu korun.” Dalsi dozorovy orgin — Cesk4 obchodni
inspekce — sankcionoval Ahold pokutou jeden milion korun. Podle ustfedniho feditele inspekce
nevyhovéla spole¢nost Ahold ve ¢tvrtiné z 550 kontrol, které inspektofi v jejich prodejnich vy-
konali. Diivodem pro udéleni pokuty bylo opakované poruSovani zékona o ochrané spotfebitele.

68 Spotfeba mletého masa je ve Svédsku mnohem vy3si nez v Ceské republice a spotfebitelé preferuji ndkup
balickovaného produktu — nemelou si maso doma a ani si nenechavaji mlit v prodejnéch.

69  Blize:ICA meat repackaging controversy htpy: / /en.wikipedia.org/wiki/ICA_meat_repackaging_controversy.

70 Blize: SZPI bude zvetejiiovat hodnoceni obchodnich fetézchi. 10. 12. 2008. http://www.penize.cz/47671.
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Pokuta byla ovsem udélena zejména za pfedrazovani nakupu.”" V dobé uloZeni byla tato pokuta
rekordné vysokd — Ahold byl prvnim provozovatelem maloobchodnich prodejen, kterému byla
tak vysokd pokuta za porusen{ legislativnich ptedpist souvisejicich s ochranou spottebitele v Ces-
ké republice uloZena.

Na podzim roku 2005 byla v masmédiich spole¢nost Ahold nej¢astéji zmifiovana negativné.
V tomto obdobi doslo k do té doby nevyuzitému kroku ze strany dozorovych orgdnu, a to k uza-
vien{ hypermarketu Hypernova v Jindfichové Hradci z divodt velmi zdvaznych poruseni hygie-
nickych pfedpist ohrozujicich zdravi zdkazniki. Tato udélost byla silné medializovdna, nicméné
na problémy s poru$ovdnim ruznych legislativnich norem, tykajicich se zboZi a prodeje, tj. vedou-
cich k potencidlnimu poskozeni prav spotfebitelt a ohroZeni zdravi, Stitni zemédélska a potravi-
néfska inspekce v riznych (ale i stejnych, tedy opakované) provozovnich nardzZela jiz od zalitku
roku 200572, Podle vyjédfeni mluvéi SZPI Daniely Kolejkové veden{ Aholdu ignorovalo opakova-
né vyzvy inspekce o vyjadreni se a k nipravé. Tiskovd mluvéi Aholdu se pokusila v masmédiich
omluvit nékteré ptipady, kdy jako diavod uvedla pochybeni na strané dodavatela (pfelepovani dat
minimaln{ trvanlivosti).”

Ve vyro¢ni zpravé spolecenské zodpovédnosti Royal Ahold za rok 2005 nebyla o téchto pro-
blémech Z4dnd zminka. Ve standardn{ vyro¢ni zpravé Royal Ahold za rok 2005 je uvedena pouze
velmi struénd pozndmka o urcitém negativnim vlivu problémt Aholdu v Ceské republice, ktery
mél dopad na rast podilu na trhu.”* Skandédl Royal Ahold v roce 2003, kterému byla vénovana
pozornost vyse, v textu oviem zminén byl - ve vyro¢ni zprivé spole¢enské zodpovédnosti a sa-
mozfejmé 1 ve standardni vyro¢ni zpravé za rok 2004.

V listopadu roku 2005 byly na strankich Stitni zemédélské a potravindiské inspekce uvedeny
vysledky mimofddné kontroln{ akce zaméfené na zachdzen{ se surovinami a potravinami Zivocis-
niho pavodu. Vedle jinych fetézcu i nezdvislych subjektu se objevily nedostatky i v Setfenych Hy-
pernovich - pfi zpusobu skladovéni, oznacovani vedlejsich Zivocisnych produkttl, pfi nakldddni
s neprodanymi potravinami a v deklaraci idaja na obale pro spotfebitele. V jednom piipadé bylo
nalezeno i nesplnén{ pfedepsanych mikrobiologickych pozadavku.”®

Kromé kontroly dozorovych orgdni doslo na podzim roku 2005 v hypermarketu Aholdu v Pra-
ze také k jinému zpusobu kontroly - s vyuzitim skryté kamery. Zdznam rozhovoru feznika a jeho
$éfa o vraceni zkazeného masa zpét do regdlu odvysilala televize Nova (Mafik, 2005). Pouze tii
dny pied vyddnim uvedeného ¢linku vysel v ¢asopise Moderni obchod ¢ldnek nazvany Ahold
CR - Spole¢nost je pfipravena na kontrolu Stétni veterindrn{ sprdvy. V ném se pise, Ze Stitni vete-
rindrni sprava se ,,...na zdkladé informaci zverejnénych v nékterych elektronickych médiich o vidajnych nedo-
statcich tykagicich se masnych vyrobki. .. chystala uskute¢nit kontrolu v tomto hypermarketu. Vedle
této zprévy byly v ¢lanku uvedeny dva rozhovory s pfedstaviteli Aholdu - tiskovou mluvdi a ge-

71 Blize: COIl: Rekordni pokuta pro Ahold. 18. 10. 2005. www.mesec.cz/aktuality/5755

72 T¥i nejzavaznéjsi pochybeni véetné problému v Jindfichové Hradci jsou uvedeny i v ¢eské mutaci Wikipedie
pod ndzvem Potravindfské inspekce v hypermarketech v Cesku (na rozdil od vyse uvedeného pfipadu ve
Svédsku v prodejnach ICA, o kterém byla zminka vy3e a ktery je na Wikipedii uvefejnén i v anglickém jazyce).
V Jindfichové Hradci byla prodejna uzaviena 21. 9. 2005 po opakované vyzvé fddné deratizovat provozni
prostory vzhledem k nalezenym stopdm po pfitomnosti hlodavcti (trus, rozkousané obaly a potraviny i Zivé
a mrtvé mysi) a to na prodejni plo3e, ve skladech a také pfimo v regdlech. 29. 9. 2005 nasli inspektofi Statni
zemédélské a potravinaiské inspekce v Hypernové v Cestlicich zdvazné pripady manipulace s dobou trvanli-
vosti (prelepovéni samolepek na produkty s jiz proslou dobou trvanlivosti) a v Hypernové Nové Butovice pfi
opakované kontrole chybné oznaceni trvanlivosti misto prisnéjsiho tidaje o dobé pouzitelnosti. Potravinarské
inspekce v hypermarketech v Cesku. Dostupné na: http://cs.wikipedia.org/wiki/Wikipedista:Zirland/
Potravin % C3 % A1%C5 % 99sk % C3 % A9_inspekce_v_hypermarketech_v_% C4 % 8Cesku.

73 Blize: Inspekce odhalila v Aholdu dal3i proglé potraviny. Rijen 2005. Dostupné na: http://archiv.natia.cz.

74 Blize: http://www.ahold.com/files/aholdglobalcode-eng.pdf, s. 71.

75 Blize: Vyhodnoceni kontrolni akce ,, GRIL". Dostupné na: http://www.svscr.cz/index.php?art=571.
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nerdlnim feditelem Ahold Central Europe, ktery spole¢nost tidil zejména ze sidla Aholdu Czech
Republic. Tiskovd mluvdi predstavila systém kontroly v prodejnach: ...“Pro zajisténi kvality denné
kontrolujeme nase zboZi z hlediska jeho Cerstvosti a data spotreby. Diky nastavenému wnitinimu systémn
provddime kontroly opakované (zboZi nekontroluji pouze tzv. sektor manazeri, ale také jejich nadrizen. ...
vedle internich procesii zajisténi kvality spolecnost Ahold CR spolupracuje také s externi spolecnosti, kterd pro
Ahold zajistuje unikdtni sluzbu, tzo. Mystery shopping. ....“ Reditel uvedl podobnou charakteristiku
kontroly: ...“U nds v Aboldu mdme jasné nastaveny parametry internich kontrol kvality, které zajistuji, Ze
nasim zdkaznikim nabizime pouze Cerstvé a kvalitni produkty........ Hypermarket v Novyich Butovicich se
nachdzi hned vedle sidla nasi spolecnosti. Jd sdm do néj chodim pravidelné na kontrolu a navic zde jednou
Bidné se svou rodinou nakupugi, a tak se mohu osobné presvéd(it o kvalité nabizenjch produkti. .. “7° Vzhle-
dem k uplynut{ jiz téméf ¢tyt let od téchto zprav je obtizné dohledat, zda tyto rozhovory probéhly
jesté pred odvysilanim reportdZe se skrytou kamerou v televizi Nova. Nicméné podle charakteru
rozhovort lze spiSe usuzovat, Ze ano.

Obdobné ponékud paradoxné vyznéla snaha marketéra Aholdu o zlepSeni posramoceného
image. V podstaté za nékolik tydnu od uvaleni pokut za poskozovini priv spotfebitele byla rea-
lizovana reklamni kampari v celostdtnich denicich se sloganem ,Kvalitu bereme vdZné“ s nésled-
nym textem zd@raznujicim péci o kazdodenni nabidku zboZi vysoké kvality a erstvych potravin.
V jedné z verz{ kampané jsou v textu inzerdtu zdkaznici vyzyvani, aby sami upozornovali na po-
chybeni prodejny a to s odménou padesiti korun (Mé3ovd et Schejbal, 2005). Jesté paradoxnéjsi
situace nastala, kdyZ v jednom z vydéni{ deniku (8lo o denik Mlad4 fronta Dnes), ve kterém byla
reklama uvedena, vysel také ¢lanek, ktery zvefejnoval vysledek prizkum prodejen realizovany re-
dakei a ve kterém mimo jiné byla opétovné zminka o masném vyrobku s pravdépodobné vyrazné
proslou lhutou spotfeby, objeveného v prodejné Albert (Hejduk, 2005).

Informaci o tom, zda byla tato propagace tc¢innd a zda se podafilo negativni vnimanf{ fetézce
snizit, se autorce tohoto textu nepodafilo ve vefejné dostupnych zdrojich nalézt. Nicméné spole¢-
nost InnoVation/Media Tenor, kterd se mimo jiné zabyva také vyzkumy medidlnich profilt firem,
v Hjnu 2005 uvetejnila vysledky prizkumu, které ukazovaly na velmi negativni medidln{ image jak
spole¢nosti Ahold, tak spole¢nosti Julius Meinl”?, kterou Ahold v roce 2005 koupil a na podzim
téhoz roku postupné prebiral provozovny. Vysledky prizkumu byly uvedeny a okomentoviny
také v ¢ldnku casopisu Regal, ve kterém se ¢tendfi mohli o Aholdu dozvédét, Ze v zafi 2005 se stal
7. nejprezentovanéj$im podnikem v médiich v negativinim slova smyslu, pfi¢emz média se nej-
Castéji ,zabyvala bezpecnosti proddvanych potravin, kterou v 78 % hodnotila v nepriznivém kontextu.“’®
(Sigry, 2005). Také v tomto piipadé doslo k paradoxnf situaci. Jak je uvedeno ve zmitiovaném
lanku...Gen nékolik dnii predtim Ahold ozndmil, Ze prevezme 56 supermarketsi odchdzeyiciho Julia Meinla
a vtiskne jeho prodendm pod svou znackon Albert svij osobity styl zaloZeny na vysoké kvalité a priznivé cené
vyrobki“ (Sibrt, 2005). Nésledujici grafy ndzorné ilustruji vyse uvedené skutenosti.

76 Ahold CR - Spole¢nost je pfipravena na kontrolu Statni veterindrni spravy. Moderni obchod. 7. 10. 2005.
http://www.mobchod.cz/index.php?itemid=2123.

77 Julius Meinl byl prvnim fetézcem, ve kterém se v roce 2005 objevily zdravotné zadvadné potraviny a to v takovém
rozsahu, Ze i v tomto piipadé nékterym provozovndm hrozilo uzavieni.

78 linymi slovy to znamend, Ze ze 100 % informaci uvedenych o fetézci v médiich bylo 78 % uvaddéno v negativnim
kontextu.
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Graf ¢. 3.11.: Vyvoj prezentace Ahold Czech Republic v médiich za rok 2005
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Zdroj: Sibrt, 2005, upraveno autorkou (zpravy byly ziskdny v médiich Mladé fronta Dnes, Lidové noviny, Hospodarské
noviny, Prdvo, Televizni noviny, Udélosti, Zpravodajsky denik)

Graf ¢. 3.12.: Medialni image fetézce Ahold Czech Republic a Julius Meinl v roce 2005
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Zdroj: http://www.mediatenor.cz/read_more_free.php?id=3&type=demograph, zpracovdno a upraveno autorkou

Graf ¢&. 3.12. ukazuje na vyvoj negativnich a pozitivnich zprév v médiich za mésice zaf{ az prosinec
2005, a to jak za spole¢nost Ahold, tak za spole¢nost, se kterou Ahold fuzoval, tj. Julius Meinl.
Vysoké procento negativnich zprdv za mésice z4#{ a tjen pro obé spole¢nosti souvisi s vyse uvede-
nymi kauzami, zatimco velmi malé procento pozitivnich zprév u spole¢nosti Ahold, které se ale
postupné zvysuje, a zddnd pozitivni zprava pro spole¢nost Julius Meinl ukazuje na préci zamést-
nanct zodpovédnych za komunikaci v obou spole¢nostech, ktef{ v podstaté ignorovali generovini
a prosazeni pozitivnich zprdv v médiich. Naopak rostouci procento pozitivnich zprav a vyrazny
pokles zprav negativnich pro spole¢nost Ahold v mésicich listopad a prosinec naznacuji aktivizaci
usilf medidln{ komunikace. Spole¢nost Julius Meinl, kterd byla v téchto mésicich jiz pievzata spo-
le¢nosti Ahold, pravdépodobné rezignovala na jakoukoliv komunikaci s vefejnosti.

Jiz rok pfedtim se jméno Ahold objevilo v médiich - ov§em zdaleka ne s tak masovym dopa-
dem a nastésti s vyrazné niz${ mirou ohroZen{ zdravi a Zivota spotfebitelt. Britské listy uveiejnily
v fijnu roku 2004 vysledky pruzkumu organizace Greenpeace ve slovenskych fetézcich, ktery byl
zaméfen na prodej jedlych oleju z geneticky modifikované séji. Takovyto olej je sice mozné vyra-
bét a prodédvat, ale pouze na zdkladé povoleni ministerstva zdravotnictvi. Oleje byly vyrobeny jed-
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nak ¢eskou firmou Setuza (olej Ceresol), dile olej Brolio (obé znacky byly nalezeny v prodejnich
Tesco) a olej Euroshopper (prévé ten byl proddvan v fetézci Ahold) (Vanicek, 2004).

Rok 2005 byl pro Ahold Czech Republic témét kriticky. Vedle vyse uvedenych skandala se
v médiich objevila jesté jind zpriva poskozujici reputaci. V tomto ptipadé ovsem $lo o zprivu ne-
pravdivou a zaviddéjici. V Deniku Mlad4 fronta DNES 26. 8. 2005 byl pod titulkem ,Zaplatit kar-
tou se prodrazi“ uvefejnén ¢linek tvrdici, Ze spole¢nost Ahold Czech Republic uzaviela se svou
bankou dodatek ke smlouvé, na zdkladé kterého bude zdkaznikim platicim platebnimi kartami
MasterCard uctovan pfiplatek pokryvajici néklady spojené s platbou platebni kartou, které vzni-
kaji Aholdu. Spole¢nosti MasterCard International i Ahold Czech Republic tuto zprévu okamzité
dementovali.”?

K situaci na ¢eském, ale i celém evropském maloobchodnim trhu se vyjadfili néktefi vysoce
postaveni odbornici v analyze, kterou zvetejnily Hospodafské noviny koncem fjna 2005. Bylo
to vzipéti po tom, co se po vyse uvedenych kauzich v Aholdu, Juliu Meinlovi, ale 1 v dalsich
tetézcich objevily dal$i nedostatky (opétovné §lo o jednu z prodejen Albert a prodejnu fetézce
Delvita®). V analyze bylo uvedeno i odmitavé stanovisko $éfa Aholdu pro stfedni Evropu ke ko-
lektivni viné (spole¢nosti Ahold), ktery pochybeni pfisuzoval jednotlivetim, ktef{ navic tim, Ze
jako zaméstnanci Aholdu podepsali zdvazné predpisy tykajici se manipulace se zbozim, vlastné
porusili pfedpisy spole¢nosti. Podobné se jiz pfedtim zamitavé ke kolektivni viné postavili mana-
zefi fetézce Meinl. Nicméné odbornici mimo fetézce vidi situaci ponékud jinak a povazuji ji za
systémové pochybeni. Tento ndzor mél naptiklad prezident Potravindiské komory, jako chybu
celého systému Hzent ji oznadili i feditel Ceské obchodnf inspekce a zdstupci Statn{ potravinatské
a zemédélské inspekce. Jednu z pficin lze spatfovat ve velkém tlaku manaZera na dsporu nakladu,
mimo jiné i kvili velké konkurenci, kterd vyustuje jednak ve snahu prodat v§echno a také v nut-
nost zaméstndvat méné az malo kvalifikovanou pracovni silu, kterd neni ani pfili§ motivovéna
k uréitym vykonum (Mafik, 2005).

V deniku Pravo byl koncem roku 2005 uvetejnén rozhovor s ministrem primyslu a obchodu,
ve kterém mimo jiné hovotil o iniciovin{ jedndni s fetézci, na které reagovali v dobé rozhovoru
pouze piedstavitelé Ahold Czech Republic. Vysledkem jedndni bylo mimo jiné uji§tén{ manaze-
ri Aholdu pro budoucnost zkvalitnit systém péce o zbozi 1 bezpe¢nost a zdravi svych zédkaznika
a také pfizndni si uvédoméni prestupkd, resp. az trestnich ¢int, ke kterym v provozovnich doslo.
Mimochodem, management rozhodl uzaviit vyrobny masa ve svych hypermarketech. V rozhovo-
ru ministr také uvedl, Ze se zasadi o zna¢né zvyseni pokut, protoze pokuty v ¢dstce pohybujici se
do, resp. kolem jednoho milionu nejsou pro fetézce dostate¢né vysoké (Novotny, 2005). Ke zvy-
Senf ¢4stek pokut skute¢né doslo pfi novelizaci v roce 2006.2" Ministr zemédélstvi zase prohlésil,
ze kromé zvy$eni pokut nechd ziidit specidln{ telefonnf{ linky, kde budou lidé moci oznamovat
pretiny fetézcd (Mafik, 2005).

Podle byvalého prezidenta a generilniho feditele Aholdu Anderse Moberga byla uvedend kauza
jednim z hlavnich duvodu $patnych vysledktt hospodafeni Ahold Czech Republic v roce 2005.
wZasdhlo nds to turdé,“ wvedl na otdzky analytikii s tim, Ze vjvoj v Cesku je pro néj osobné zklamdnim. ,, Vel-
mi tordé pracujeme na zlepseni. Nendvidime ztrdty. “ (Patockovd, 2006).

79 Stanovisko MasterCard a Ahold k nepravdivému ¢lanku MF Dnes. 29. 8. 2005 http://www.pressweb.cz/zprava/
stanovisko-mastercard-ahold-nepravdivemu-clanku-dnes.

80 Retézec Delvita byl tretim fetézcem po Meinl a Carrefour, ktery opustil €esky maloob-
chodni trh v roce 2007. Po ném nésledoval jesté fetézce Plus Discount v roce 2008. Bli-
ze: VISEK, P. Trzby 50 nejvétsich obchodnikd loni vzrostly na 446,9 mlid. K&. 25. 6. 2009.
http://www.komora.cz/kh-cr-tp-02-sede/podpora-podnikani-v-cr/oborove -informace/.

81 Blize:http://www.mpo.cz/dokument9695.html.
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Nepiimo byla v roce 2006 spole¢nost Ahold zavle¢ena do pomérné kontroverzni kauzy, kterou
lze nazvat ,pozor Hypernova®. Pfesné tato dvé slova se totiz objevila v pfedmétu emailové zpra-
vy, kterou pfeposilala jedna Zena svym dal$im ptiteltm, a kterd se snahou autorce tohoto textu
neznimé osoby dostala na internet véetné velmi nevabivych fotek. Pod ndzvem ,Stika z Hyper-
novy“ byly text mailu 1 fotky zvefejnény na serveru www.hoax.cz.®? Pivodkyné textu mailu (rov-
néz dle dostupnych informaci neznimé) zakoupila v prodejné Hypernova mofskou Stiku, jejimz
vyrobcem byla firma Kimbex, s r. 0. a kterou po kuchyniské ptipravé ¢lenové rodiny oznadily jako
nepozivatelnou a prolezlou ¢ervy (pomérné dramaticky text popisujici detailné danou situaci do-
kresluji jiz zmifiované fotky). Na text i fotky narazili jak pracovnici firmy Kimbex, tak i pracovnici
Aholdu. V Aholdu nechali okamzité provést bakteriologické testy, Kimbex se ke zpravé vyjadiil
pouze na zikladé zveiejnénych fotek, nicméné spole¢nost zadala podnét k prosetfeni piipadu
Policii CR. Virobek testovala jak Stitni zemédélska a potravinaiskd inspekee, tak i Veterindrni in-
spekce. Zévéry obou byly stejné jako tvrzeni spole¢nosti Kimbex a vysledky testu Aholdu. Ryba
byla zdravotné nezdvadna a pozivatelnd bez omezeni, pouze ,divné vypadala®“. Popis celé kauzy,
veetné $etfeni preposilaného mailu, vyjadieni zdstupce firmy Kimbex i vyjadieni a popis kroka
spole¢nosti Ahold, byl uveden v deniku Dnes i na strankach internetové verze iDNES.cz (Nejez-
chlebovi, 2006).

V roce 2006 Ahold Czech Republic vedl také ,,zebfitek” zaméstnavatelt, u kterych inspektordty
préce provedly kontroly a nadly pochybeni, nicméné celkova udélena pokuta za zji§ténd pochybe-
ni na rozdil od jinych $etfenych zaméstnavatelll z fad maloobchodnich potravinafskych i nepo-
travinarskych fetézcu (vzhledem k vymeérené ¢astce k poctu zjisténych pochybeni) nebyla nikterak
vysokd (Koukalovd, 2008).52

K porusovéni prav spotfebitelt ovsem v Aholdu dochdzi stile.®* To v§ak neznamend, Ze Ahold
je jedinym fetézcem a jeho provozovny jsou jediné, ve kterych k porusovéni dochdzi. Vzhledem
k pottu provozoven, které v Ceské republice Ahold provozuje, lze pfipady porusovin{ oznatit za
spise ojedinélé. Oviem pocet prodejen se projevuje i kumulativné. PakliZe se inspektofi dozoruji-
cich organtl, ale i takové organizace jako je SdruZeni obrany spotfebitelti®®, zamé#i na Setfeni v fe-
tézcich, lze ocekdvat, Ze se vyskytnou ptipady pochybeni, coZ v sou¢tu podle poltu provozoven
patticich pod jednu firmu, ale 1 v souétu udélenych pokut vyzni mnohem neptiznivéji pro fetézce
nez pro nezivislého obchodnika.

Koncem roku 2008 Stitn{ zemédélskd a potravindiska inspekce zvefejnila zdmér pravidelné zve-
fejiovat febfi¢ek obchodnich fetézci sestaveny podle vysledki svych kontrol. Reditel inspekce za-
roveil uved! pro Ahold velmi pozitivn{ informaci — podle jeho vyjidfeni se Ahold spolu s Makrem
a Globusem podle stavajicich vysledka kontrol hodnotictho procesu nemusi obavat®. Podle vysled-
ku prvniho publikovaného Zebfitku za rok 2009 zvefejnéného v Cervnu roku 2010 byly spole¢nost
Ahold spolu se spole¢nostmi Lidl a Makro zafazeny do 1. skupiny, coZ znamen4, Ze patii mezi
ty podniky, u kterych bylo zji$téno nejméné pochybeni tykajicich se hygieny potravin (Broz, 2010).

82 Blize: http://www.hoax.cz/hoax/stika-z-hypernovy.

83 Diskriminace a porusovani prav zaméstnancti obchodnimi fet&zci v Ceské republice. Dostpné na:www.respon-
sibility.cz/...prac/pokuty_retezcum2006_spojene.pdf.http://www.responsibility.cz/fileadmin/downloads/down-
load_prac/EPS-diskriminace-retezce.pdf.

84 Napriklad viz zvetejnéné vysledky kontroly a udéleni pokuty za poruseni zakona o ochrané spotiebitele v dubnu roku
2008 v osmi provozovnach (predrazeni kontrolniho nakupu, neinformovani o cendch platnych v okamziku nabidky,
vydani dokladu o ndkupu, neobsahujicim v3echny predepsané nélezitosti apod. Blize: Ahold podvadél zakazniky, po-
kutu zatim neplati. 17. 4. 2008 http://aktualne.centrum.cz/ekonomika/domaci-ekonomika/clanek.phtml?id=602763.

85 SdruZeni obrany spotfebitell je v sou¢asnosti nejvétsim sdruzenim chrdnicim prava spotfebitel(i v mnoha oblastech
v Ceské republice.

86 Blize: SZPI bude zvetejiiovat hodnoceni obchodnich fetézchi. 10. 12. 2008. http://www.penize.cz/47671.
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Jako podptirnd muze slouzit informace zvefejnénd napftiklad na serveru agroweb.cz —zemédél-
sky zpravodaj v bfeznu 2009. Za¢dtkem roku 2009 totiz Stitni zemédélskd a potravinafskd in-
spekce objevila v prodejnich Aholdu arasidy, které obsahovaly nadlimitni mnoZstvi melaminu
(limit byl pfekro¢en jenom velmi mirné). Mluvdi inspekce vefejné pochvilila fetézec za piiklad-
nou a rychlou spolupréci a velmi zodpovédny pristup pii okamzitém stahovéni vyrobku z trhu,
informovéni spotfebitelt a vypldceni nihrad (Fialovd, 2009).

Podobné si spolupraci pochvaluje také sdruzeni Arnika®, se kterym Ahold Czech Republic spo-
lupracuje jiz del${ dobu. Na zdkladé¢ Setfeni Arniky mimo jiné i v prodejnich Aholdu, kdy byly
nalezeny obaly vyrobené z PVC®, se Ahold rozhodl postupné nahrazovat tyto obaly jinymi vhod-
nymi, ale ne$kodlivymi®. Pavel Mikoska, feditel Ahold Czech Republic pro kvalitu, korpordtni
zodpovédnost a business kontinuitu, k této spoluprici uvedl: ,,Oni za nds délaji kus uZitecné prdce
a pomdhaji ndm oblidat kvalitu. PFi feseni problému pak s ndmi spolupracuji a nabizeji alternativy. ... .
...“Nasi prioritou je proddvat kvalitni a zdravé potraviny. Pokud nds nékdo upozorni, ze nds obal je spatny,
pak se to snazime napravit. “... “Nasi prioritou je byt transparentni a délat véci dobre. A v tom ndm takovdto
zjisténi pomdhagi.“ (Mach, 2009).

Ptikladem péce o Zivotni prostiedi je také instalace chladiciho a mraziciho zafizenf, které misto
béznych HFC chladiv vyuziva jako chladivo oxid uhli¢ity (CO2) a jehoz hlavni pfednosti ,,...je
nulovy potencidl rozkladu ozonu a pfiblizné tfitisickrdat mensi potencidl globdlniho oteplovdni nez u béZnych
HFC chladiv...*°

Lidsky faktor individudlnich aktérii nelze nikdy zcela eliminovat. Toho si je védom i vicepre-
zident Royal Ahold zodpovédny za kvalitu Alfons Schmidt. V rozhovoru pro internetovy server
Cukrart.cz v lednu roku 2009 tekl toto: ,, Mdme propracovany systém kontroly kvality potravin, ale sto-
procentni zdruku vdam nedd nikdo, k chybé miize dojit. Snazime se ovsem takové riziko snizit na minimum. ..
Cim vic se pritom chlubite kvaliton a investujete do reklamy, tim vic vds takovd aféra poskodi... . Systém
kontroly kvality v rozhovoru pfirovnal k pyramidé, jejimz zékladem je dodrZovéni legislativy
a zdravotni bezpecnosti, stfedni patra tvoi{ péce o vlastnosti produktt pusobicich na smysly (chut,
viné, zvuk) a na vrcholu je dle jeho oznaleni tzv. ,socidln{ kvalita“ (naptiklad zdrav4 strava, mas-
né produkty z chovt, kde je zaji$tén pozadavek tzv. welfare, nezneuZzivini détské prce pro vyrobu
produktu, které Ahold nabizi) (Matik, 2009).

Dle vyjadreni nékterych pracovniki inspekce pfi exkurzich studentti Ekonomicko-spravni fa-
kulty Masarykovy univerzity na pracovistich inspekce, resp. pii pfednaskich v rimci vyuky, patii
Ahold i ostatni fetézce mezi skute¢né zodpovédné se chovajici subjekty na maloobchodnim trhu,
které (sice az pod velkym tlakem jak dozorovych orgdnt, tak i ministerstev a samoziejmé i pod
tlakem spotfebitelt v inkriminovaném roce 2005) velmi rychle reaguji na spise ojedinélé piipady
pochybeni - a to jak z divodu externiho (naptiklad jiz zmitiované arasidy, u kterych nelze testo-
vat 100% doddvek), tak i interniho (selhdni jedinct). Nedochdzi tedy jiz k chybdm systémového
charakteru tak, jako tomu bylo v roce 2005, resp. 1 v letech pred rokem 2005 a v nékolika malo
pripadech i po tomto roce.

87 Arnika je ¢eska neziskova organizace, kterd spojuje lidi usilujici o lepsi Zivotni prostredi
http://www.arnika.org/o-nas.

88 PVC patii mezi obaly, ze kterych se uvoliiuje celd fada pfisad — napfiklad zdravi, Zivotu i Zivotnimu prostedi
nebezpe¢nd latka bisfenol A.

89 Testy ukazaly, Ze zjisténa mnoZstvi nalezeného bisfenolu A bylo nizsi, nez povoluje vyhlaska ministerstva zdravot-
nictvi a obal tak neni pfimo zdravi skodlivy.

90 Blize: Albert v Jesenici: prvni aplikace CO2. 21. 5. 2009.
http://www.enviweb.cz/?env=ovzdusi_archiv_hgeid/Albert_v_Jesenici_prvni_aplikace_CO2.html.
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3.4.4. Spoletenska zodpovédnost Ahold Czech Republic a.s. v sou¢asnosti

Aktivity ¢eské dcefiné spole¢nosti Aholdu v rdmci spolecenské zodpovédnosti vychdzi z celokor-
poratniho modelu - jde tedy o soucdst korpordtni strategie s cilem jednotného image ve viech
zemich, kde spole¢nost pusobi. Nicméné, nékteré projekty jsou vytvifeny a realizovdny pouze
v Ceské republice tak, aby co nejlépe korespondovaly s potiebami ¢eského prostiedi a s moZnost-
mi podniku, jakoz i s o¢ekdvinim spottebiteld, piipadné dalsich stakeholderti. Ahold Czech Re-
public nezpracovévd specidlni vyro¢ni zpravy za spolecenskou zodpovédnost. Hodnoceni aktivit
a piipadné dal$i zdméry pro dalsi rok jsou uvddény ve vyro¢ni zpravé za celou korporaci.

Cinnosti v rdmci spole¢enské zodpovédnosti, které realizuje Ahold v Ceské republice, jsou uvede-

ny ve Strategii spolecenské zodpovédnosti. Jde o nékolik méalo bod, které se tykaji®':

» Zdravého Zivota — ,,Nabidkou produktsi a sluzeb podporujeme zdravi a pobodu zdkazniki® - v tom-
to ptipadé se Ahold soustfeduje na projekt Zdrava pétka, ktery existuje od roku 2005. Je to
projekt soustfed'ujici se na zaky zdkladnich $kol, ktefi se prostfednictvim rtiznych programi,
vétSinou pfimo v prodejndch v oddéleni ovoce a zeleniny, uéi zajimavosti o zdravé stravé.

V rdmci projektu existuje také (bezplatnd) linka zdravé vyZivy a online poradna.®?

= Udrzitelného obchodu - S krédem: ,podnikdme eticky a zodpovédné, nase produkty jsou bezpecné
a zodpovédné. “V tomto bodé je kladen duraz na eticky spravnou realizaci aktivit a nabidku
bezpe¢nych produktu.

»  Ochrany klimatu - s heslem: ,,podnikdme efektivné s obledem na Zivotni prostredi®, kde se spole¢-
nost soustfeduje zejména na ekologicky provoz (dusledné méfeni spotfeby energii a projekty
na sniZzovéni spotfeby, s ¢imz chce spole¢nost pfispét ke snizeni limitt sklenikovych plynt
0 20% do roku 2015).

= Zapojeni do komunit - zde jde o jednoduchou a stru¢nou proklamaci podpory komunit, kte-
rym Ahold Czech Republic slouZi.

V roce 2005 ziskal Ahold v soutézi Cena tydeniku Ekonom za public relations ¢estné uznan{ za
projekt Zdrava pétka. Podle odbornikil z Asociace Public Relations Agentur projekt vynika ,zefmeé-
na vysokou efektivitou a kreativiton, strategickym pristupem a dirazem na dodrZovdni etickych norem *.%

Kromé téchto aktivit je jesté zdkazniky i dalsi vefejnosti velmi pfiznivé ptijimén projekt ,,S Berti-
kem za détskym dismévem ®, ktery existuje jiz od roku 2000 a jehoz tcelem je finan¢né podpofit (z nd-
kupt® spotiebiteltl) déti z détskych domovu v okoli prodejen. Akce Uspésné trvd deset let, béhem
kterych pfispéli zdkaznici s pomoci Alberta uz vice nez 67 miliony korun®. K 1. 9. 2009 zacal fun-
govat také novy projekt Nada¢éni fond Albert.

Vzhledem k tomu, Ze Ahold na ¢eském trhu vystupuje pro své spotiebitele jiz pouze pod znaé-
kou Albert, bylo potfebné upravit také komunikaci znacky. Ta zdurazriuje zakladni ¢tyfi hodnoty:
1. poctivost - moznost se vzdy spolehnout na kvalitu zbozi; 2. zodpovédnost - vii¢i svym zikaz-
nikim, zaméstnancim, Zivotnimu prostfedi a komunité; 3. radost ze Zivota — ptijemné prosttedi
prodejen, do kterych se zdkaznik rdd vraci a 4. blizkost — osobni kontakt s pifjemnym persondlem.
Kromé toho je pro zna¢ku naformulovany ,slib®, jehoZ obsahem je zdvazek byt symbolem nej-
lep$i nabidky potravin, $irokého vybéru, vysoké kvality, nizkych cen a piijemného nakupovéni,

91 Blize: http://www.ialbert.cz/jnp/cz/o_nas/spolecenska_odpovednost/nase_strategie/index.html.
92 Blize: http://www.ialbert.cz/jnp/cz/0_nas/spolecenska_odpovednost/zdrava_5/index.html.
93 Blize: http://www.zdrava5.cz/jnp/cz/media/pr_odbornici_ocenili_zdravou5.html.

94 Blize: http://www.ialbert.cz/jnp/cz/o0_nas/pro_novinare/tiskove_zpravy/finance_z_bertiku_podpori_vzdela-
ni_a_rozvoj_deti_z_detskych_domovu_ve_stredoceskem_kraji.html.

95 Blize: http://www.ialbert.cz/jnp/cz/o0_nas/spolecenska_odpovednost/nadacni_fond_albert/index.html.



AHOLD

véetné Cistych a upravenych prodejen apod.® Se slibem souvisi i tzv. zdkaznické zdruky, kdy je
pro tuto empirickou studii zajimavé uvést zdruku tykajici se Cerstvosti zbozi. Ta se tykd zdvazku
zajistit stoprocentn{ kvalitu a Cerstvost. Pokud zdkaznik najde pfi ndkupu vyrobky s proslou za-
ru¢ni lhatou, spole¢nost mu zaru¢uje poskytnuti odmény v podobé poukdzky v hodnoté 50 K¢
na pristi nakup.””

Mimo vyse uvedené aktivity 1 ocenéni lze také uvést, ze Ahold Czech Republic, a.s. se v roce
2007 zafadila mezi dal$ich 46 firem (k nim% patif také Cesk4 spofitelna, Telefénica O2, Skoda
Auto, Ceska pojisfovna nebo RWE Transgas) v Zebticku TOP Firemni Filantrop 2007, ktery vy-
hla$uje Férum dérct ve spoluprici s Czech Top 100 za nejvétsi vysi piispévki vénovanou na rad-
covské projekty a podporu pottfebnych oblasti ze zicastnénych firem.%

3.5. Zavér

Empirickd studie spole¢nosti Ahold ukazuje, Ze problémem fizeni spolecenské zodpovédnosti
podniku je skute¢nost, ze zodpovédnost podniku je zodpovédnosti jednotlivcd, ktefi podnik vy-
tvati.*® Kromé toho mohou podle Doanové strategie v rdimci spolecenské zodpovédnosti fungo-
vat pouze za uritych podminek (blize nespecifikuje, za jakych) a zdroven jsou velmi citlivé na
selhdn{ trhu, naptiklad dusledkem nedokonalych informaci a pisobenim externalit (Doane, 2005).
V souvislosti s fizenim spolecenské zodpovédnosti se mluvi také o podnikové kultute a jejim fize-
ni. Zasady, principy, cile a hodnoty zodpovédnosti podniku jsou formulovany vlastniky a/anebo
managementem a dale pfetvifeny do strategii, politik a méfitelnych cilu pro podnik jako celek
a pro jednotlivé soudasti podniku a mély by se stit také soucdsti fiditelné slozky podnikové kultu-
ry, kterd se se spole¢enskou zodpovédnosti prolind. Jde tedy o aspekt formalizace, o kterém bude
pojedndno déle v textu.

Aspekt fizen{ je stéZejni, mimo jiné i proto, Ze zodpovédnost neni kazdému ¢lenovi podniku
vlastni, nebo proto, Ze mnohym je potfebné ukazovat cestu a usmérniovat je na ni. Dal$im aspek-
tem jsou ekonomické dusledky zodpovédného a nezodpovédného podnikdni. Jiz bylo uvedeno,
ze mezi duvody zdjmu o spole¢enskou zodpovédnost patii 1 finanéné orientované duvody. V sou-
vislosti s touto skute¢nosti si autorka dovoli citovat myslenky Velasqueze (2002), tykajici se ,vy-
hodnosti“ zodpovédného chovéni, uvedené v ¢linku Srpové a Canika (2007): ,,...Bylo by zavddici
tordit, Ze etické chovdni podnikatelsky subjekt nikdy nic nestoji. Stejné tak je nutné se vyhybat idealizovdni
situace ¢i podsonvdni turzeni, Ze se etické chovdni vZdy vyplati, nebo Ze je neetické chovdni vzdy sankciono-
vdno. Tato tvrzeni by byla v konecném diisledku kontraproduktivoni. Neetické chovdni se v pripadé zkonmdni
celého systému (globalizovany svét) vyplati vZdy. Na niZsich sirovnich je vsak situace sloZitéjsi; jednotlivym
aktériim se z krdtkodobého blediska nemusi etické podnikdni ,vypldcet”. Pokud vsak o podnikatelské etice bu-
deme hovofit jako o nejlepsi podnikatelské strategii, budeme tim mit na mysii to, ze z dlouhodobého hlediska
a ve vétsiné pripadii ddvd etické chovdni firmdm vyznamnou konkurencni vyhodu. .. (Srpové a Canik,
2007, str. 223).

Dobrovolnost versus vynutitelnost tedy musi byt zohlednény v fizeni podniku. Negativni pfi-
klady spole¢ensky nezodpovédného chovdni sice jsou vét§inou dusledkem chovéni jednotlivct
(resp. skupiny), na druhou stranu jde vétSinou o pochybeni nebo nedostatky v realizaci manazer-

96 Blize: http://www.ialbert.cz/public/1e/49/75/10286_11755_Albert_zakladni_informace.pdf.
97 Blize: http://www.ialbert.cz/jnp/cz/nase_znacka/zakaznicke_zaruky/index.html.

98 Top Firemni Filantrop 2007. CSRFORUM ¢&asopis o spole¢enské zodpovédnosti firem. Ro€. 1, €. 2, 2007. s. 5
ISSN 0862-9315.

99 Drummond a Bain (1994) uvedeno v Harila a Petrini, 2003, str. 12.
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skych funkci. Podle Key a Popkina (1998), vychdzejiciho ze skandélu spole¢nosti Exxon Valdez'®,
nejde tedy (aZ na velmi nepravdépodobné vyjimky) o ndhodu, nybrz o nedostate¢né nebo nekva-
litn{ fizen{ (Fuchs et Hanning, 2001).

Také v Ceské republice je stile vice podnikd, které vydaly eticky kodex jako jeden ze zakladu
svého zodpovédného podnikdni® a Ahold Czech Republic, a.s. k témto podniku patii. Existence
etického kodexu ov§em neznamend garanci skute¢ného etického chovani podniku (Hurst, 2004).
Doanova ukazuje na piiklad spole¢nosti British American Tobacco, kterd v roce 2004 ziskala cenu
UNEP/Sustainability reporting award za vyro¢n{ zpravu ohledné CSR, coz je pomémé paradoxni
situace u podniku, jehoZ produkty lze oznacit za velmi spolecensky $kodlivé (Doane, 2005). Na
druhou stranu dokumenty nebo materidly tohoto typu napoméhaji vytvofit do ur¢ité miry kon-
zistentn{ pevné referenéni body ur¢itého chovdni pro zaméstnance'® i pro management, jejichZ
plnéni ¢ neplnéni lze jiZz sledovat, méfit, vyhodnocovat ¢&i analyzovat. Podobné je tomu i u dal-
$ich nastroju formalizace etického (a) zodpovédného chovini, napiiklad u vyro¢nich zprév (spo-
le¢enské) zodpovédnosti podniku, sepsanych principa chovani, smérnic o konfliktu zdjmi, ale
i u existujici pracovni funkee, jejiz néplil prace je zaméfend na vy$e uvedené oblasti, tedy dohled,
tvorbu, fizenf, resp. dal$i ¢innosti v oblasti etiky a zodpovédnosti podniku. Formalizace kromé
jiného zajistuje i pravidelnost hodnocenti, vy$si miru odbornosti az potiebu expertniho piistupu,
sledovéni ndzorl vné podniku (umoziiuje tedy i potlaceni nebo az odstranéni rizika uzavieni se
do sebe) a tim paddem i vétsi moznost zachytit budouci vyvoj. Dal$imi pozitivy formalizace jsou
1 moznost vy$${ miry konkrétni osobn{ zodpovédnosti (v rdmci obsahu ndplné pracovnich funk-
ci), kterd je pravdépodobné u¢innéjsi nez vice amorfni kolektivni zodpovédnost; ,dohledatelnost
faktti zavinéni nebo opomenuti“ a moznost stanovit trest (Ize oznaéit za ,majici vychovny aéi-
nek®); vét$i moznost kontroly skute¢ného chovini nezavislymi subjekty a zdklad pro neustéle
zlep$ovéni véetné kompaktniho rdmce pro podporu zddouci podnikové kultury. Prostfednictvim
téchto néstroji v rdmci formalizace jsou vytvdfeny pomiicky — metody, techniky, méfitka apod.,
napomihajici realizovat zodpovédnost podniku a uplattiovat etické chovéni, které zdroven pfispi-
vaji k legitimnosti image podniku, ktery #{di svoje interni procesy v souladu s o¢ekdvanimi spo-
le¢nosti."® Takovéto ndstroje méfici procesy tykajici se spolecenské odpovédnosti ma nastaveny
1 Royal Ahold a tedy 1 Ahold Czech Republic, a.s. - jak bylo uvedeno vyse. Nicméné, eticky kodex
ani nastaveni méfitek kontroly a kontrola samotna nemuze pokryt vSechny oblasti, ve kterych by
mohlo dojit k neetickému chovani. Kromé toho mira jeho vSeobecnosti roste s velikosti podniku
(pfestoze tomu tak nemusi vZdy byt). A stile muze dochdzet ke stietu s ¢isté individudlnimi zajmy
a morélkou jednotlivca.

Mimochodem, prévé mordlku, resp. osobni vlastnosti byvalého generdlniho feditele Royal
Ahold, jenz stal v ¢ele spole¢nosti v dobé svétové expanze a finan¢nich machinaci, zminuji De
Jong et al. Ve své empirické studii upozortiuji na nekontrolované pravomoci soustfedéné v rukich
tohoto manazera, coz je v rozporu s velikosti a sloZitosti struktury spole¢nosti. V souvislosti s tou-
to skute¢nosti chybély Aholdu spravné nastavené kontrolni mechanizmy (De Jong et al, 2007)
a opétovné vzhledem k velikosti spole¢nosti a slozitosti fizeni nebylo tak jednoduché prosadit
viechny nutné body po implementaci ndpravnych opatfeni v roce 2003 a 2004, coz se pravdépo-
dobné dotklo i managementu v Ceské republice.

100 Exxon Valdez byl ropny tanker spole¢nosti Exxon Mobil, ktery v roce 1989 ztroskotal — z nedbalosti. Tento pfipad
patii mezi nejvétsi ekologické katastrofy zavinéné ¢lovékem. Blize: http://cs.wikipedia.org/wiki/Exxon_Valdez.

101 Podle vyzkumu pod ndzvem Konkuren¢ni schopnost podnikil 33,1 % ze 432 zkoumanych podnik( uvedlo v roce
2007 vlastnictvi tohoto kodexu. Blize: Ka3parova in: Blazek a kol., 2007.

102 Lacey (2004) uvedeno v Hurst, 2004.
103 Weaver, Trevino a Cochran (1999) uvedeno v Fuchs et Hanning, 2001.
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Schwarz a Gibb v roce 1999 v knize ,,When good companies do bad things: responsibility and
risk in the age of globalization (uvedeno v Harila et Petrini, 2003) uvedli tuto zdsadu: ,,Nedélej nic,
co bys nechté] vidét na proni strdance Timesi.

Toto doporudeni lze pfenést na celou hierarchii v podnicich. Tyka se jak vrcholového manage-
mentu (potazmo 1 vlastniku), tak 1 pracovnika na nejnizsich prickich hierarchie. I ti se totiz mo-
hou ,en face” ocitnout na prvnich strankéch tisku, v televizi ¢i na internetu jako osoby, od nichz
se ocekdvala urcitd zodpovédnost, a oni selhali, pfestoze ¢dste¢né budou zastupovat spole¢nost,
ve které selhali. Podobné se doporuceni tykd i vnéjsku podniku - sty¢nych bodi v rdmci celého
fetézce dodavatelu a zikaznika.

Také v ptipadé Aholdu je velmi tézké jednostranné prohlésit, Ze k pfipadim nezodpovédného
chovéni, které spole¢nost jak v zahranici, tak v Ceské republice musela fesit, doslo pouze chybou
jednotlivce anebo selhdnim celého fidiciho systému (jak bylo ve studii uvedeno v pfedchozim
textu). S vétsi pravdépodobnosti je feeni tohoto rozporu ,nékde uprostred”. Kdyby byl systém
nastaven dokonale, jednotlivec by mél minimum moznosti, jak byt nezodpovédny. Na druhou
stranu ani ten nejdokonalej$i systém — a v tomto ptipadé jde o spolecensky systém s mnoha velmi
nepfedvidatelnymi okolnostmi, jez mohou nastat - nedokaze zohlednit absolutné vSechny vari-
anty negativnich G¢inku a vlastné ani nasledkd. Zde se Ize zamyslet nad silou jednotlivce v orga-
nizaci, kterd je — na rozdil od jednotlivct spotfebitelti — velkd a mize vést i k situacim popsanym
v této studii.

Silu jednotlivca je nutné spojit také s pozici jednotlivet v #Hdici hierarchii a s moci, kompeten-
ci a zodpovédnosti téchto jednotlivetl. Ahold samoziejmé jiz podstatou své existence patii mezi
podniky, jejichz hlavnim cilem je maximalizace zisku. Finanéni ukazatele — zejména ty, které se
tykaji vykont a nakladl - jsou pochopitelné velmi bedlivé sledovany a jejich dosahovani, resp.
piekracovani nebo snizovani je striktné pozadovino po nizsich stupnich hierarchie s pfimou mi-
rou rustu tlaku na vysledky. Jinymi slovy, zaméstnanci na nejnizsich pfickich zebticku jsou pod
relativné velmi vysokym tlakem, aby se podileli na pldnované vysi trzeb a co nejnizsich ndkladech
za svou prodejnu. Platové i pracovni podminky prodavaci v fetézcich nejsou v Ceské republice
pfes existenci urcitych benefitll nastaveny tak, aby mezi zaméstnanci panovala naprostd spokoje-
nost jak s ohodnocenim, tak i s kvalitou prostredi. Maloobchod patii mezi ta odvétvi, ve kterych je
jedna z nejvyssich mér fluktuace (mj. Rous, 2010). Pokud jsou manazefi nadfizeni podavac¢im ne-
dostate¢né kompetentni vykondvat svou prici, nejsou schopni spravné vybalancovat rovnovihu
mezi pozadavky a moznostmi prodejny plnit pldn a k tomu nejsou schopni spravné vykondvat ani
kontroln{ ¢innost, nelze se divit, ze k podobnym problémum, jako vyse uvedenym, dochazi. Tlak
na minimalizaci néklad® vede k tlaku na minimalizaci jakychkoliv ztrit a tedy i ke snaze prodat
neprodejné. Pokud tento tlak neni vykompenzovan pozitivnimi tkoly, mimo jiné naptiklad tim,
7e mlze dojit k mnohem vétsim ztrdtdm kviili odlivu zdkaznikd, a tyto dva cile nejsou dostate¢né
komunikoviny a jejich dosazeni neni také adekvitné motivovino a opétovné i optimalné kont-
rolovéno, pracovnik se podiidi vyhovéni nejpalcivéji pocitovanému tlaku a z ného vychézejiciho
ukolu, ¢imz muze byt napfiiklad i to, Ze se bude snaZit o prodej neprodejného. P¥{mé i nepfimé
nésledky mu totiz nemusi byt ziejmé — mély by ale byt ziejmé jeho nadfizenym.

Na zavér lze uvést ndzor Douga Millera, prezidenta GlobeScan: ,, Divéra vefejnosti je nejoétsi hyb-
nd sila vereiného minéni celého spektra problémii od globalizace, pres terorizmus k roli vldd. ... vcetné fizeni
znacek. . . Jakd je divéra, takovy je svét... (uvedeno v Hurst, 2004) a také jedno ze zdkladnich hesel
tizen{ maloobchodu:
wRetail is in detail” - tedy ,maloobchod je zaloZen na detailech”.
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4. Bosch Rexroth

41. Uvod

Spole¢nost Bosch Rexroth, spol. s r.0. je ¢eskou dcefinou spole¢nosti nadndrodniho koncernu
Bosch Rexroth AG, ktery je souddsti skupiny Bosch. Skupina Bosch je tvofena zakladajici spole¢-
nosti Robert Bosch GmbH a dal$imi pfiblizné 300 dcefinymi spole¢nostmi. Obrat celé skupiny
v roce 2008 ¢inil 45 mld. € a v roce 2009 dosdhl ¢4stky 38 mld. €. Skupina zaméstndva 275 000
lidi ve vice nez 60 zemich a pokud by byla zapoctena 1 obchodni zastoupeni, najdeme Bosch té-
méf ve 150 zemich svéta. Pokryva svym pusobenim velké mnozstvi primyslovych oboru. Jsou jimi
naptiklad vyroba domécich spotfebi¢u ve spoluprici se spole¢nosti Siemens, automobilové tech-
niky, tepelné techniky, elektrického néfadi, komunika¢nich a zabezpecovacich systémt a mnoho
dalsich. Do naprosté vétsiny téchto oborti, jak bude nastinéno dale v kapitole 4.2. Historie spo-
le¢nosti, vstoupila skupina Bosch prostfednictvim joint venture nebo akvizice. Stejnym zptsobem
byl do skupiny zatazen i Rexroth. Domdci kovédrna, kterou zalozil Ludwig Rexroth v roce 1795, se
postupné rozsifovala a pfipojovala k sobé dalf a dal$i podniky, aZ se v roce 1976 za¢lenila do stro-
jirenského koncernu Mannesmann. Pramyslovd a automatiza¢ni divize Mannesmannu se posléze
v roce 2001 stala soucasti skupiny Bosch, zatimco naptiklad telekomunika¢ni divizi Mannesmannu
pfevzal Vodafone a vyrobu oceli a ocelovych trubek zafadil do své skupiny koncern Salzgitter.

V Ceské republice zaméstndva skupina Bosch pifiblizné 9000 lidi v nésledujicich dcefinych
spole¢nostech:

Robert Bosch odbytova s r.o. se sidlem v Praze zajistuje od roku 1992 odbchodni aktivity
spole¢nosti v oblasti elektrického néfadi a zahradni techniky, vybaveni autoservisi a prodeje nd-
hradnich automobilovych dila. Od roku 2009 je sou¢dsti této dcefiné spole¢nosti i divize Bosch
Security Systems, kterd dfive fungovala jako samostatnd spole¢nost s ru¢enim omezenym. Do
obchodniho portfolia Bosch Security Systems patfi $irokd $kdla produkti z oblasti komunika¢ni
a zabezpelovaci techniky, napfiklad systémy primyslové televize, vefejné ozvulent, kamerové sys-
témy, pozarn{ signalizace a komponenty pro systémova feseni.

Robert Bosch, spol. s 1. 0. se sidlem v Ceskych Budéjovicich vznikla v roce 1992 jako joint ven-
ture ndrodniho podniku Motor a spole¢nosti Robert Bosch. Vyrébi $irokou $kélu ¢erpadlovych
moduldl, plastova vika hlav valcd motort, plynové pedély a elektrické kabely. Soucdsti zdvodu je
vlastni vyzkumné a vyvojové oddéleni a také logistické centrum. Spole¢nost exportuje své vyrobky
taktka do vSech velkych evropskych automobilek a zaméstndvd téméf 2000 zaméstnanct. Vyrobni
zédvod v Ceskych Bud&jovicich je v soutasnosti tzv. lead plant, tedy fdicim zdvodem pro viechny
zahrani¢ni dcefiné spole¢nosti Bosch, které maji stejny vyrobni program.
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Bosch Diesel, s r.0. se sidlem v Jihlavé vznikl v roce 1992 na zdkladé joint venture s Jihlavskym
podnikem Motorpal. Nésledné Bosch Diesel od Motorpalu v roce 1996 odkoupil jeho podil a stal
se stoprocentnim vlastnikem spole¢nosti. Nejvyznamnéj$im produktem vyrdbénym v Jihlavé jsou
vysokotlakd ¢erpadla do automobilt. Spole¢nost zaméstndvd celkem 4500 zaméstnanct v péti vy-
robnich halich a je nejvét$im zaméstnavatelem v regionu.

Bosch Termotechnika s r.o. se sidlem v Praze je jednou z nejmladsich souédsti skupiny Bosch
v Ceské republice a zabyvé se vyrobou a prodejem kotlt, ohifvat a dalif tepelné techniky. Zastte-
$ujici spole¢nost Bosch Termotechnika vznikla aZ v roce 2008. Do té doby byly jednotlivé soucdsti
samostatné. Vychazi z tradic tif znadek, které postupné prevzala spole¢nost Robert Bosch — Junkers
(1932), Buderus (2003) a Dakon (2003). Prdvé Buderus je jednou z nejmladsich akvizici spole¢nosti,
nicméné jeho historie sahd az do roku 1731. Na ¢eském trhu nejprve ptisobila od roku 1993 spole¢-
nost Buderus tepelnd technika Praha a k za¢lenéni do skupiny Bosch doslo v roce 2003. Zajimavosti
je, ze vSechny ti1 znacky pusobi na ¢eském trhu v podstaté nezévisle. Vyrobni zévody Dakon jsou
v Albrechticich a Krnové. Ostatn{ dvé znacky maji v CR obchodnf a servisni zastoupen.

BSH domici spotiebice s r.o. se sidlem v Praze vznikla v roce 1997, nicméné uz od roku 1992
byly domici spotiebice BSH dovéZeny na cesky trh. Spole¢ny podnik spole¢nosti Bosch Haus-
gerite a Siemens Electrogerite vznikl v roce 1967 a oba partnefi v ném maji stejny podil. V Ceské
republice sidli obchodni zastoupen{ spole¢nosti.

V roce 2007 vybudovala spole¢nost Bosch Power Tools servisni stfedisko néfad{ a zahradni tech-
niky v Mikulové, které pokryvé svou pusobnosti cely region stfedni Evropy.

Sidlo ¢eské pobocky Bosch Rexroth, spol. s 1. 0. je v Brné na Cernovickych terasich a na ¢eském
trhu spole¢nost ptisobi od roku 1990, kdy bylo, je$té jako soucdst skupiny Mannesmann, zfizeno
v Ceské republice obchodni zastoupeni. Spole¢nost ma také dvé dalii obchodni pobocky v Praze
a Ostravé. Koncern Rexroth se v sou¢asné dobé zabyva zejména vyrobou hydraulickych systémi,
elektrickych pohonu a fidicich systému, linedrni a montéZni techniky a pneumatickych systému
a poskytuje ke viem témto oblastem svym zdkaznikiim souvisejici servis. V ¢eském vyrobnim zd-
vodé jsou na plode 4 000 m? montovany hydraulické agregity. Ceskd pobocka se tedy specializuje
na vyrobu jedné skupiny vyrobku z produktového portfolia spole¢nosti a pro ostatni oblasti pied-
stavuje vhledem k cilovym zdkaznikiim obchodni zastoupeni.

Predklddand empiricka studie se bude vénovat zaclenéni ¢eské divize koncernu do struktury
matefské spole¢nosti zejména z hlediska historického vyvoje, organiza¢nf struktury a ekonomic-
kych ukazatelu.

4.2. Historie

4.2.1. Historie matefské spole¢nosti

Na ¢eskou dcefinou spole¢nost Bosch Rexroth, spol. s r.0. je tfeba pohliZet jako na pokracovate-
le tif vyznamnych matefskych spole¢nosti. Jsou jimi skupina Bosch reprezentovand spole¢nosti
Robert Bosch GmbH, resp. Bosch Rexroth AG, strojirensky koncern Mannesmann, do jehoZ ma-
jetkové struktury nélezel Rexroth mezi roky 1976 a 2001 a puvodni rodinnd firma G. L. Rexroth
GmbH, kterd byla zaloZena uz v roce 1795 v némeckém Spessartu. V nésledujicim textu budou
shmuty dulezité historické momenty vyvoje viech tf{ podniku. ProtoZe za dobu svého trvéni pro-
vedly bezpocet akvizic, integraci, slu¢ovani a restrukturalizaci, budou zminény pouze ty, které
byly klicové pro jejich dalsi rozvoj.
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G.L. Rexroth GmbH

Historie dnesni spole¢nosti Bosch Rexroth AG za¢ind v roce 1795. Toho roku vybudoval v més-
te¢ku Elsavatal ve spessartském kraji kovét Georg Ludwig Rexroth (1767-1854) kovarnu. Jeji ne-
spornou vyhodou bylo, Ze pro svij provoz mohla diky vyhodné poloze vyuZivat energii dvou
vodnich toku a byla tedy nejvykonnéjsi svého druhu v kraji.

K vyznamnému rozsifeni rodinného podniku doslo pfevzetim slévirny Stein’schen Eisengie erei
v Lohru nad Mohanem, kam se ndsledné ptestéhovalo vedeni spole¢nosti. I nové sidlo mélo velmi
strategicky vyhodnou polohu. Diky Zeleznici prévé budované v udoli Mohanu méla spole¢nost
vybormné spojeni i se vzdalenéj§imi némeckymi regiony.

Pavodné se Rexroth profiloval jako slévarna, nicméné kdyz kolem roku 1930 vybudoval vlastni
kuplovnu, bylo mozné dosidhnout nesrovnatelné vyssi kvality odlitka. Po druhé svétové valce pro-
to vyrabél Rexroth pievdzné nejriznéjsi kovové odlitky a vyrobky. Kromé nich vSak spole¢nost
vyrébéla i vysokonapétovd dynama a zapalovaci svi¢ky do automobilu.

V poloviné 20. stoleti se ovéem podnik za¢al pod vedenim Ludwiga a Alfreda Rexrothovych pfe-
orientovévat z obecného strojirenstvi na hydraulické komponenty. Jejich prvni série byla vyrobe-
na po rok trvajici ptipravé v roce 1953. Soubézné s hydraulickou vyrobou se rozvijela i majetkové
provazana spole¢nost Indramat GmbH, jejiz hlavni ndplni{ byla elektrotechnicka vyroba. V roce
1964 doslo k akvizici spole¢nosti RB Machinenbau Murrhardt GmbH, ktera se specializovala na
komponenty pro primyslové hydraulické a pneumatické systémy, a o rok pozdéji byla zcela pte-
vzata i spole¢nost Indramat GmbH.

V roce 1968 se akciondfem spole¢nosti Rexroth stal Mannesmann AG. Rok na to vybudoval
Rexroth technologické centrum hydrauliky ve Schwieberdingenu a v roce 1972 zacala vyroba
radidlnich pistovych Cerpadel. KdyZ se o 8 let pozdéji Rexroth Uplné zallenil do skupiny Man-
nesmann, sloucil se souc¢asné (jiz jako Mannesmann Rexroth AG) se spole¢nosti Hydromatic
GmbH, kterd se specializovala na vyrobu axidlnich pistovych cerpadel. V roce 1976 se 100% dcefi-
nou spole¢nosti Mannesmann Rexroth AG stala spole¢nost Brueninghaus GmbH, kterd vyrdbéla
axidln{ pistové Cerpadla a motory. O rok pozdéji doslo k akvizici spole¢nosti Lohmann und Stol-
terfoht GmbH, ktera se zabyvala vyrobou pfenosovych vedeni.

Rozsitovani pokrac¢ovalo v roce 1987 akvizici spole¢nosti Deutche Star GmbH zamérené na li-
nedrni technologie a v roce 1989 byly do portfolia pohont pfidiny pneumatické systémy. Tim se
naplnilo heslo spole¢nosti pouzivané pod logem -, The Drive & Control Company®. Spole¢nost
byla schopna dodat vhodny typ pohonu spliujici libovolné pozadavky na vykon, rychlost a regu-
la¢n{ kvalitu rota¢nifho nebo piimocarého pohybu.

Mannesmann AG

Vzniku skupiny Mannesmann pfedchdzel pfevratny vynédlez bratri Mannesmannovych - Rein-
harda (1856-1915) a Maxe (1857-1915). Ti piisli roku 1885 na to, jak vyrdbét bezes$vé ocelové
trubky vélcovdnim a proces uplatnili v tovarné svého otce. Postupné s riznymi partnery zakldda-
li vélcovny trubek v Némecku, Cechdch, Velké Britdnii a v Rakousku. Zdokonalen4 technologie
se nasledné roziifila po celém svété. V roce 1890 byla v Berliné zaloZena Deutch-Osterreichische
Mannesmannrohren-Werke AG (DOMW). Spole¢nost DOMW dodévala trubky a roury pro vo-
dovodni systémy a nejriznéjsi potrubni systémy, stozdry pro pienosové systémy a sloupy vefej-
ného osvétleni.

Na pfelomu stoleti za¢alo budovani vlastni obchodn sité, protoze do té doby byl podnik zcela
zé4visly na externich prodejcich a exportnich spole¢nostech. Vynalez vyrobniho postupu snizil na-
klady na vyrobu ocelovych trubek na desetinu, coz vedlo k enormni poptévce zejména na strané
podnika vyrdbéjicich stroje, automobily a potrubni systémy. Od roku 1907 byly akcie DOMW
volné obchodovatelné na burze a rok na to se spole¢nost rozdélila na Mannesmannrohren-Werke
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AG (déle jen Mannesmann) se sidlem v Diisseldorfu a Ostereichische Mannesmann-réhren-Wer-
ke GesmbH se sidlem ve Vidni. Zdhy Mannesmann ziskal od svych italskych a britskych partnera
vSechny akcie ve spole¢nych podnicich a spole¢nost tedy zacala fungovat formou skupiny s jed-
nou zastfesujici centrilou.

Protoze byla spole¢nost Mannesmann zavisld na dodavkich surovin, jejich kvalité a dodavatel-
skych terminech, zacala od roku 1906 v z4jmu vertikiln{ integrace provddét akvizice klicovych do-
davatelt surovin. Patfily mezi né nejen oceldrny, ale i doly na tézbu uhli, Zelezné rudy a vdpence.
Ve dvacatych letech pievzala spole¢nost vyrobce potrubnich systémt Gebr a v roce 1929 oteviela
prvni vlastni oceldrnu v Duisburgu.

Po druhé svétové valce byl Mannesman zlikvidovdn a v roce 1952 rozdélen na tfi autonom-
ni spole¢nosti. Nédslednou restrukturalizaci v roce 1955 vzniklo moderni skupinové uspofddani.
Mezi roky 1952 a 1955 spole¢nost expanduje do Kanady, Brazilie a Turecka a v jizni Americe bu-
duje vedle vilcoven 1 oceldrny a vysoké pece.

V 60. letech je Mannesmann prvnim v oboru metalurgie a téZebntho pramyslu, ktery diverzifikuje
své portfolio a korporatni strukturu a vstupuje do novych odvétvi. Nejprve v roce 1968 investuje do
spole¢nosti G. L. Rexroth GmbH, kter4 je v té dobé pfednim vyrobcem hydraulickych komponentu
na némeckém trhu, a v roce 1976 vznikd spole¢nost Mannesmann Rexroth AG, kterd plné majetkové
nalezi do skupiny Mannesmann. Jeji ndsledné akvizice a interni rozvoj byly jiz popsany vyse.

Soucasné dochézi ke vstupu Mannesmannu i do strojirenského, elektronického a automobilo-
vého priamyslu. Smlouvou o délbé price a pferozdéleni aktivit mezi spole¢nostmi se spole¢nosti
Thyssen z roku 1970 se z Mannesmannu stal jeden z nejvétsich vyrobet ocelovych trubek a po-
trubi na svété.

V roce 1990 doslo k akceleraci diverzifikace a Mannesmann vstupuje na trh komunika¢nich
technologii. Nasledujicich 10 let si postupné buduje piedni pozici mezi soukromymi poskytova-
teli telekomunikacnich sluzeb v Evropé, nicméné ani ostatni obory, v nichZ pusobi, nezaostivaly
ve svém vyvoji. Vznikd napiiklad oceldrna Hiittenwerk Krupp-Mannesmann GmbH na zakladé
dohody se spole¢nosti Krupp, joint venture Europipe GmbH na produkei trubek o velkych pra-
mérech s francouzskou skupinou Usinor Sacilor, holdingova spole¢nost DMV Stainless BV na
vyrobu nerezové oceli a dalsi. Posledni z rady téchto aktivit je joint venture V & T Tubes se spo-
le¢nosti Vallourec na vyrobu beze$vych trubek s dokon¢ovinim za horka.

V roce 1999 se predstavenstvo Mannesmannu rozhodlo zaméfit na rozvoj v oblasti telekomu-
nikaci a vznikla nezdvisld spole¢nost Atecs Mannesmann AG s primérn{ vefejnou nabidkou akcii,
kterd zastfeSovala veskeré ostatni primyslové ¢innosti. Hned na za¢dtku roku 2000 vsak doslo
k pfevzeti majoritniho podilu akcii spole¢nosti Mannesmann britskou telekomunika¢ni spoleé-
nost{ Vodafone, kterd primyslovou divizi odprodala skupiné Siemens. Ta nékteré z podniku za-
¢lenila do svého portfolia a ostatn{ rozprodala. Spole¢nost Mannesmann Rexroth AG se v roce
2001 stava soucdsti skupiny Bosch a 1. kvétna 2001 vznika Bosch Rexroth AG, kterd prebird ves-
keré ¢innosti Mannesmann Rexroth AG a pfiddv4 k nim také ¢innosti dal$i dcefiné spole¢nosti
Bosch AT GmbH.

Robert Bosch GmbH a Bosch Rexroth AG

Na pocitku historie skupiny Bosch stoji Robert Bosch (1861-1942), ktery 15. listopadu 1886 ve
Stuttgartu zalozil Dilnu pro jemnou mechaniku a elektrotechniku. Pivodné se dva zaméstnanci
a Robert Bosch zabyvali konstrukei a instalaci nejriznéj$ich elektrickych zatizeni. Nejispé$néjsim
vyrobkem se stal magnetoelektricky zapalova¢, ktery zkonstruoval Robert Bosch v roce 1887. Do
roku 1900 méla spole¢nost téméf 40 pracovniku a téZila zejména z rozvoje elektrifikace Stuttgartu,
ktery sebou pfinesla druha védecko-technickd revoluce. Do roku 1907 stoupl pocdet zaméstnancu
na téméf 1000. Pfelomovymi byly pro spole¢nost také roky 1901 a 1910, kdy byly otevieny prvni
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tovarny, nejprve ve Stuttgartu a ndsledné ve Feuerbachu. Do roku 1915 v nich byly vyrobeny cel-
kem 2 miliony magnetoelektrickych zapalovacich systému.

Mezi lety 1898 a 1925 se zacala spole¢nost internacionalizovat a zaklddala obchodni i vyrobni
poboc¢ky mimo Némecko. Prvni zahrani¢ni pobocky byly zaloZeny v letech 1898 v Anglii a 1899
ve Francii. Brzy mél Bosch zastoupeni téméf ve vsech evropskych zemich a od roku 1906 se
spolecnost rozsifila 1 na jiné kontinenty poboc¢kami v USA a Jizni Africe. Ndsledovala Australie
(1907), Argentina (1908), Cina (1909) a Japonsko (1911). Postaven{ spole¢nosti Bosch na trhu bylo
v tomto obdobi prakticky monopolni a jeji trznf podil ptekracoval 90%. Jiz v této dobé by bylo
mozné oznadit Bosch za globaln{ korporaci, protoze z jejiho celkového obratu pochézelo vice nez
88% ze zahranidi. Po prvni svétové valce se spole¢nost navzdory hyperinflaci v roce 1923 rychle
zotavila, a pfestoZe ztratila mnoho prodejnich pobocek a tovaren mimo Némecko, uz v roce 1925
byla sit zahrani¢nich pobocek rozsahlejsi, nez pied vypuknutim valky.

Dvacita 1éta 20. stoleti se nesla ve spole¢nosti Bosch ve znameni krize a restrukturalizace. Ro-
bert Bosch jmenoval nové vedeni a sam se stahl z aktivntho pusobeni ve svém podniku. Ve své
posledni vuli z roku 1937 polozil zaklady novych stanov spole¢nosti, které plati dodnes. Mezi lety
1926 a 1927 byla v reakci na 35% pokles obratu spole¢nosti zrusena vice nez ¢tvrtina pracovnich
mist. Do vyroby byl také v roce 1925 zaveden systém montdzni linky, coZ vyrazné zvysilo produk-
tivitu. Diky diverzifikaci se spole¢nost odpoutala od jednostranné zavislosti na automobilovém
prumyslu a vznikla nova oddélen, jako napt. Elektrické néfadi, Junkers Gasgerite (plynové kotle),
Blaupunkt (rddia do automobilt i domécnosti), Fernseh (zatizen{ pro televizn{ studia), Kinobauer
(kinoprojektory) nebo Domici spottebice.

Mezi lety 1933 a 1945 se musela spole¢nost vyrovnat se zapojenim do zbrojniho pramyslu Treti
fiSe, zatimco se néktefi ¢lenové vedeni aktivné dcastnili odporu vici rezimu. V dobé, kdy byl ve
vedenf spole¢nosti Hans Walz, chrénila firma pracovniky Zidovského ptivodu pied deportaci do
koncentra¢nich tédbort a samotného Walze zachrénilo pfed uvéznénim pouze vyznamné postave-
ni spole¢nosti ve véle¢ném pramyslu.

Pfestoze po roce 1945 byla znaénd ¢4st tovdren ve Stuttgartu a Feuerbachu poskozena nilety,
dulezité vyrobni stroje byly vas pfestéhovany na venkov a konce vélky se doc¢kaly takika netknu-
té. Spolec¢nost se rychle zotavila a po ménové reformé v roce 1948 nasledoval rychly rast. Béhem
deseti let se pocet zaméstnanct zvysil z 10 000 v roce 1948 na téméf 40 000 v roce 1958 a obrat
se v prepoctu zvysil vice nez desetkrit. Spole¢nosti po vélce hrozila ztrata deefinych spole¢nosti
v rdmci programu demonopolizace vitéznych spojeneckych sil, té se v§ak podafilo zabrénit, byt za
cenu poskytnuti viech patentl a pramyslovych vzora konkurenci.

V padesatych letech se musela spole¢nost vyrovnat se stle se zvét$ujicim nedostatkem pracovnich
sil v okoli Stuttgartu v dusledku ,zdpadonémeckého hospodafského zdzraku®, ktery se v té dobé roz-
bihal. Mezi lety 1955 a 1965 proto doslo k zakldd4dn{ vyrobnich zdvodu v jinych regionech Némec-
ka. Do padu Zelezné opony zavedla spole¢nost rozsahlé reformy struktury a stanov, pfi¢emz zacalo
postupné rozdélovani spole¢nosti na jednotlivé divize. V roce 1964 vznikla nadace Robert Bosch
Stiftung GmbH, kterd m4 nyn{ v drzen{ asi 92 % akcii, rodina Bosch vlastni 7% a zbyvajic{ akcie jsou
v majetku Robert Bosch GmbH a priamyslového fondu Robert Bosch Industrietreuhand KG, ktery
viak disponuje hlasovacimi privy nadace na valnych hromadéch. V roce 1963 zaméstndvala spole¢-
nost 73 000 zaméstnancti, zatimco v roce 1990 bylo zaméstnancu vice nez 180 000.

Rokem 1990 zacala féze globalizace spole¢nosti a trvd dodnes. Doslo zejména k otevieni vychodo-
evropskych trhi a k prudkému rozvoji na asijskych trzich. Podil obratu generovaného mimo Némec-
ko na celkovém obratu skupiny vzrost ze 49% v roce 1993 na 72% v roce 2000. V roce 2001 vznik-
la pfevzetim podniku Mannesmann Rexroth AG, ktery se specializoval na hydrauliku, spole¢nost
Bosch Rexroth AG a v roce 2003 doslo k prevzeti vyrobce topnych technologii Buderus. Spole¢nost
tak dale vyvazovala zdvislost na automobilovém priimyslu a automobilovych technologiich. Pfesto
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se oblast automobilového pramyslu podilela v roce 2006 na celkovém obratu skupiny ze 62 %. Od
roku 2003 také spole¢nost vyrazné vice investuje v oblasti obnovitelnych zdroju energie a energetic-
ké tc¢innosti. V roce 2006 zaméstndval koncern 268 000 lidi a jeho obrat ¢inil 43,6 miliardy eur.

Do podskupiny Bosch Rexroth byly postupné zaclenény nisledujici oblasti a divize:
Rexroth Hydraulics,

Bosch Automatic,

Brueninghaus,

Hydromatic,

Indramat,

Lohmann + Stoiterfont,

Mecman,

Star.

4.2.2. Historie dcefiné spolec¢nosti

V roce 1960 se prostiednictvim pfimych doddvek z Rexroth Lohr am Main a Rexroth Wien zacaly
dovizet do tehdejitho Ceskoslovenska hydraulické komponenty a systémy. Logickym vydsténim
spolupréce bylo v roce 1990 zaloZeni pfimého obchodniho zastoupeni v Brné. V té dobé spole¢-
nost patfila do skupiny Mannesmann. Jiz v roce 1991 byla v Brné zahdjena vyroba hydraulickych
agregatu, rok na to byla zahjjena obchodni ¢innost v oblasti linedrni techniky a v roce 1997 byly
do obchodniho portfolia pfidiny elektrotechnické systémy. Téhoz roku spole¢nost ziskala cer-
tifikdt ISO 9001 (v soucasné dobé vlastni spole¢nost platny certifikit podle normy 9001:2008)
a v roce 2000 méla na strojirenském veletrhu v Brné dokonce sviyj vlastni pavilon. Spole¢nost je
rovnéz od roku 2006 certifikovina podle normy ISO 14001:2005.

V roce 2001 se stal Mannesmann Rexroth spol. s r.0. souddst{ skupiny Bosch a byl pfejmenovén
na Bosch Rexroth, spol. s r. 0. Rozsifilo se tim pochopitelné také portfolio nabizenych vyrobki a slu-
zeb. Plivodn{ budova postupem ¢asu pfestala spliiovat vysoké ndroky na kvalitu vyrobnich procest
a to zejména svou omezenou velikosti. Proto bylo rozhodnuto o vybudovani nového vyrobné-admi-
nistrativniho centra nedaleko ptvodniho sidla. Zikladni kimen nové budovy byl poloZen 3. dubna
2007 a provoz byl slavnostné otevien o 14 mésict pozdéji, 25. Cervna 2008. Stavajici sidlo spole¢nos-
ti disponuje 4 000 m? vyrobnich a 5 200 m? kanceldiskych a zkuSebnich prostorti.

4.3. Soucasny stav

4.3.1. Soucasny stav materské spole¢nosti — koncern Bosch Group

Vzhledem k tomu, Ze piivodni zakladajici spole¢nosti takika bezezbytku zanikly, jak jiz bylo zmi-
néno vyse, bude se nisledujici text zabyvat pouze sou¢asnou situaci koncernu Bosch.

Cinnost a organizaéni struktura skupiny

Cinnosti skupiny Bosch jsou v sou¢asné dobé rozdéleny do ti{ velkych tematickych celki a v rim-
ci nich do skupin. Podle oborového rozsahu je pak skupina bud’ sama divizi, nebo je do divizi dale
roz¢lenéna. Podle zaméfen{ divize se lokdln{ organiza¢ni jednotky specializuji bud na specifickou
vyrobkovou skupinu ¢i na konkrétni ¢innost, nebo postihuji cely rozsah vyroby dané divize. Ta-
bulka ¢&. 4.1. uvadi jednotlivé divize podle oborového zafazeni.



Tabulka ¢. 4.1.: Oblasti ¢innosti
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skupina oblast divize / dcefind spole¢nost popis ¢innosti
Automotive Bosch Service Bosch Car service opravy automobilti viech znacek
Bosch Diesel Center diagnostika dieselovych systémi
Car Parts and Automotive prodej nghradnich dil
Accesories Aftermarket provadéni diagnostiky pro opravny
diagnosticka zafizeni
poprodejni servis
Automotive Gasoline Systems benzinové pohonné systémy
Technolo gy zapalovani a senzory
hybridni technologie
Diesel Systems vsttikovaci ¢erpadla a fidici jednotky (Electronic Diesel
Control — EDC)
vyfukové systémy
Chassis Systems Brakes hydraulické brzdové systémy — posilovace, brzdové
asistenty, brzdové vélce
kolové systémy — kotoucové brzdy, bubnové brzdy,
parkovaci brzdy a rotory
Chassis Systems systémy ABS, TCS a ESP
Control nérazové senzory, spoustéce airbagti
asisten¢ni systémy (napt. no¢ni vidéni a ACC)
bezpe¢nostni systémy
Electrical Drives elektrickd ovladani okynek, sedadel, zrcatek atd.
automatické prevodovky
ventildtory a pohony pro chlazeni
stérale, jejich ovladani a detektory desté
Starter Motors and elektrické spoustéce pro osobni i uzitkova vozidla
Generators elektromotory pro hybridni vozidla
Car Multimedia radia, komunikaéni zafizeni a navigace
multimédia
Automotive Electronics Electronic Control Units (ECU)
polovodice
elektronické ovladace
ZF Steering Systems joint venture 50:50 se ZF Friedrichshafen
htidele volantu
posilovace fizeni
Consumer  Power Tools Power Tools profesionalni elektrické naradi
Goods and naradi pro doméci kutily
Building zahradni technika
Technology poprodejni servis
Household BSH Bosch Siemens joint venture 50:50 se skupinou Siemens
Appliances Hausgerdte GmbH doméci spotfebice
Heating and Bosch Thermotechnik  stojici a zavésné kotle
Water GmbH tepelna ¢erpadla a ohfivace
solarni systémy
Bosch Bosch kamerové a bezpe¢nostni systémy
Communication  Sicherheitssysteme pozarni alarmy
Center & GmbH ozvucovaci a evakuaéni systémy
Security Systems konferen¢ni systémy

Sensors (MEMS)
for Consumer
Electronics

Sensortec

mikromechanické senzory
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skupina oblast divize / dcefina spole¢nost popis ¢innosti
Industrial ~ Packaging Packaging Technology plnici a balici technologie
Technology Technology Cisté balici provozy
Photovoltaics Bosch Solar Energy AG  polykrystalické silikonoveé solarni ¢lanky
soldrni panely
Drive & Control Bosch Rexroth AG hydraulické systémy

pneumatické systémy

linedrni systémy

montazni technika a dopravniky
prevodovky pro vétrné elektrarny

Zdroj: Autorka na zdkladé propagacnich materidlt skupiny Bosch

Z tabulky je zfejmé, Ze zatimco nékteré oblasti jsou za¢lenény pt{mo do organizaéni struktury ma-
tefské spole¢nosti, jiné jsou realizoviny v rimci relativné autonomnich dcefinych spole¢nosti. Au-
tonomnich dcefinych spole¢nosti je v rdmci skupiny Bosch celkem pét, tfi z nich jsou plné v ma-
jetku spole¢nosti Bosch a dalsi dvé jsou spole¢nymi podniky s jinymi partnery. V obou piipadech
joint venture je také zajimavé, Ze vlastnické poméry partnert jsou v poméru 50:50.

Jak je vidét na obrdzku, produkei skupiny Bosch je mozné rozdélit do nésledujicich skupin:

= Automotive (A) - tedy vyrobky a sluzby pro automobilovy pramysl;

= Consumer Goods and Building Technology (CGBT) - elektrické spotiebice, tepelnd technika,
zabezpeceni a mikrotechnologie;

= Industrial Technology (IT) - hnaci a fidici jednotky, solarni techologie a balici technika.

Obrazek ¢. 4.1.: Organizaéni schéma skupiny Bosch a odvétvi priimyslové techniky

obrat: 38, 2 mld EUR
zaméstnanci k 1. 1. 2010: 270 687

Spotiebni zbozi

Automobilova technika Primyslova technika a stavitelstvi

Pohony a zafizeni Balici technika Solarni energie

Zdroj: Propagacni materidly skupiny Bosch

Spole¢nost také podle téchto skupin sleduje jednotlivé podily na obratu celé skupiny. Tabulka ¢. 4.2.
a graf ¢ 4.1. ukazuji, jak se vyvijely podily jednotlivych skupin mezi lety 2006 a 2009. Nejvétsi podil
na obratu mé skupina Automotive, nsleduje Consumer Goods and Building Technology a nejmens{
podil m4 Industrial Technology. Obrat je mezi tyto skupiny rozdélen pfiblizné v poméru 4:2:1 a podil
Automotive se tedy pohybuje okolo 60% z celkového obratu. Je také jasné vidét, Ze zatimco podil Au-
tomotive trvale klesd, ostatni dvé skupiny téméf v celém sledované obdobi stoupaji, s vyjimkou v ob-
dobi mezi lety 2008 a 2009, kdy se na celkovém odbytu evidentné podepsala nejprve finan¢ni a na-
sledné ekonomicka krize. Nejvyraznéjsi pokles zaznamenala primyslovd odvétvi, zatimco absolutni
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prodeje spotfebniho zbozi meziro¢né poklesly jen asi o 5%. Celkové znamenala ekonomicka krize pro
spole¢nost propad o vice nez 15% oproti vysledkiim z roku 2008. Urcité zpozdéni oproti jinym pri-
myslovym odvétvim bylo pravdépodobné zptisobeno dlouhodobymi kontrakty na nékteré zakézky.

Tabulka ¢. 4.2.: Podily jednotlivych skupin na celkovém obratu v mld. €

skupina 2004* % 2005* % 2006 % 2007 % 2008 % 2009 %
A 25 641 263 634 272 622 284 616 265 588 217 570
CGBT 94 241 10 241 110 252 11,7 254 119 264 113 296
IT 46 11,7 52 125 55 12,6 60 13,0 6,7 14,8 51 13,4
celkem 39 1000 415 100,0 43,7 1000 46,1 1000 451 1000 38,1 1000

* Pfepocteno podle IFRS
Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv skupiny Bosch 2004-2009

Graf ¢. 4.1.: Vyvoj obratu skupiny Bosch a podily jednotlivych odvétvi v letech 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv skupiny Bosch 2004-2009

Pocet zaméstnancli

Historicky vyvoj poctu zaméstnanct byl naznacen jiz ve shrnuti historie spole¢nosti, nicméné
tabulka ¢&. 4.3. uvdd{ aktudlni vyvoj za obdobi 2004-2009. Jak je vidét, zaméstnanci v Némecku
¢ini ptiblizné 40% celkového poctu zaméstnancil, nicméné jejich absolutni pocet dlouhodobé
stagnuje. K ndrtstu dochdzi pfedev$im v zahraniéi, kde od roku 2004 do roku 2008 stoupl pocet
zaméstnancu o tfetinu. Pokles mezi lety 2008 a 2009 byl opét zpusoben ekonomickou krizi, nic-
méné zatimco v matefské zemi doslo ke sniZeni o necelé procento, v zahrani¢nich pobockéch klesl
pocet zaméstnancu o vice nez 4 %.

Tabulka ¢. 4.3.: Vyvoj po¢tu zaméstnanct skupiny Bosch v obdobi 2004-2009 v tisicich

rok 2004 % 2005 % 2006 % 2007 % 2008 % 2009 %
pocet celkem 234 100,0 249 100,0 258 100,0 268 100,0 283 100,0 275 100,0
Némecko 107 45,7 110 442 110 42,6 111 414 114 403 113 411
jinde 127 543 139 558 148 574 157 586 169 59,7 162 589

Zdroj: Autorka na zédkladé vyrocnich zprdv skupiny Bosch 2004-2009
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Graf ¢. 4.2.: Vyvoj primérného poctu zaméstnancti skupiny Bosch v obdobi 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv skupiny Bosch 2004-2009

Zékladni ekonomické ukazatele

Tabulka ¢. 4.4. shrnuje zdkladni ekonomické ukazatele skupiny Bosch od roku 2004, kdy byly tida-
je evidovany podle jednotné metodiky IFRS. Zajimavy je zejména dlouhodoby vyvoj jednotlivych
polozek, kterému bude vénovéna pozornost v nésledujicim textu, a také rozdily mezi roky 2008

a 2009, které jsou ve vsech oblastech ¢innosti spole¢nosti poznamendny ekonomickou krizi.

Tabulka ¢. 4.4.: Zakladni ekonomické ukazatele skupiny Bosch v milionech €

ukazatel 2004 2005 2006 2007 2008 2009
obrat 38 954 41 461 43 684 46 320 45 127 38174
- % mimo Némecko 72 73 74 75 74 76
néklady na R&D 2715 3073 3348 3583 3889 3603
— % z obratu 7,0 7.4 77 77 8,6 9,4
odpisy 1758 1870 2 309 2428 2410 2374
kapitdlové investice 2377 2923 2670 2 634 3276 1892
— % odpist 135 156 116 108 136 80
— % mimo Némecko 56 67 64 57 51 51
osobni naklady 11179 11 936 12 534 12 896 12 994 12787
zisk po zdanéni 1870 2 450 2170 2 850 372 -1214
Cash Flow 3977 4352 4521 5052 4032 1910
- % z obratu 10,2 10,5 10,4 10,9 8,9 5,0
vlastni kapital 17 428 20943 22 482 24 825 23 009 23 069
— % z celkovych aktiv 42 46 48 51 49 49

Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv skupiny Bosch 2004-2009

Jak ukazuji tabulka ¢. 4.4. a graf . 4.3., obrat nepfetrZité rostl az do toku 2007. Rokem 2008 za-
pocal pokles nejprve o 2,5% proti roku 2007. Nésledujictho roku byl jiz pokles podstatné vétsi —
0 17,5% oproti roku 2007. Ve sledovaném obdobi systematicky (pouze s malym vykyvem) rostl
také podil obratu generovaného v zahranidi vici celkovému obratu vlivem expanze zahrani¢nich
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aktivit spole¢nosti, pokracujici internacionalizace a diferenciace vyrobkového portfolia. Divodem
narustu tohoto podilu i v roce 2009 je pravdépodobné skute¢nost, ze ekonomicka krize Némecko
zasdhla vyrazné vice, neZ vétSinu ostatnich zemi. Celkovy obrat v roce 2009 klesl dokonce aZ pod
uroven roku 2004.

Graf ¢. 4.3.: Vyvoj obratu skupiny Bosch v obdobi 2004-2009

50000
45000
40000
35000
30000
25000
20000
15000
10000

5000

38954 41461 43684 46320 45127 38174
0

2004 2005 2006 2007 2008 2009

Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv skupiny Bosch 2004-2009

Spole¢nost se vzdy navenek prezentuje jako velmi inovativni. Ve vyzkumu je zaméstnano 33 000
pracovniki, z nichz 1 300 je zafazeno do samostatné vyzkumné divize. Graf ¢. 4.4 jasné ukazuje,
e naklady na vyzkum a vyvoj dlouhodobé rostou a mirné absolutné poklesly pouze v roce 2009,
ato o 7,4%. Podil R&D ndkladt na celkovém obratu viak roste bez ohledu na ekonomickou situ-
aci. V roce 2009 doséhl 9,4 %, coz je proti roku 2004 ndrist o 2,4 procentniho bodu. Je zfejmé, Ze
investice do vyzkumu a vyvoje ve skupiné Bosch nejsou pfili§ z4vislé na kritkodobych vykyvech
v obratu a sleduji dlouhodobéjsi cile.

V roce 2009 podala skupina Bosch 3 870 patentovych prihlasek, coz je vice nez 15 kazdy pra-
covni den. Nejvice se spole¢nost vénuje vyzkumu a vyvoji v oblasti obnovitelnych zdroja a ochra-
ny zivotniho prostiedi, kam spadalo pfiblizné 45 % vsech patentovych pfihldsek. Jsou to obory,
které se v poslednich letech bouflivé rozvijeji a nalézaji podporu také u nejriiznéjsich ndrodnich
i nadndrodnich organizaci.
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Graf ¢. 4.4.: Néaklady na vyzkum a vyvoj skupiny Bosch v obdobi 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv skupiny Bosch 2004-2009

V oblasti kapitdlovych investic miZeme upozornit na dvé zajimavé skute¢nosti. Kromé roku 2009
realizuje spole¢nost kladné ¢isté investice, pficemz v tomto roce dosdhla suma kapitélovych inves-
tic pouze 80 % odpist, jak ukazuje graf ¢. 4.5.

Graf ¢. 4.5.: Podily cistych investic a odpisti
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Zdroj: Autorka na zédkladé vyrocnich zprév skupiny Bosch 2004-2009

Druhym kli¢ovym momentem je regiondlni skladba kapitdlovych investic. Ukazuje se, Ze ackoliv
ze zahrani¢i pochazi vice nez 70% celkového obratu, kapitalové investice v zahranidi (zvldsté v po-
slednich letech) jen mirné prekracuji polovinu celkového objemu. Z tohoto nepoméru vyplyvd, ze
kapitdlové ndro¢né provozy a vyzkumnd centra jsou budovéna spiSe na tizemi Némecka a pracovné
néro¢né vyroby jsou lokalizovdny spiSe mimo némecké tizemi. Je tomu tak pravdépodobné z vice
davodi. Jednim z nich je optimalizace ndkladi na pracovni silu, dal$im naro¢nost védecko-vyzkum-
nych pracovi$t na vzdélan{ pracovniki a jejich ndsledné dovzdéldvani a v neposledni fadé bude du-
vodem také moznost centralizovaného transferu technologif a distribuce know-how.

Podil osobnich nékladti na celkovém obratu se dlouhodobé pohyboval mezi 27,8 a 28,8 %. Lze
tedy usoudit, Ze spole¢nost nalezla rovnovahu mezi vlastnim vykonem a odméniovanim zamést-
nancu. Jako u pfedchozich ukazatelu, i zde najdeme vykyv v roce 2009, kdy se podil osobnich
nékladd na celkovém obratu skupiny vySplhal az na 33,5%. Na tomto zvratu je mozné ilustrovat
odpovédnost spole¢nosti viici vlastnim zaméstnancum piedev$im v mateiské zemi. Jak jiz bylo
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zminéno, v Némecku propoustéla spole¢nost jen minimalné a pravdépodobné zde do urcité miry
zachovala 1 vy$i mezd. Faktem ovSem zUstévd, Ze ani v zahrani¢ni nepropustila pomérnou &ést za-
méstnancd vzhledem k poklesu obratu a ani nedoslo k vyraznému sniZeni mezd.

Zisk po zdanéni ve sledovaném obdob{ do zna¢né miry kolisal, jak ukazuje graf ¢. 4.6. Hospo-
darsky vysledek se vyznamné propadl uz v roce 2008, kdy byl jen tésné kladny, a v roce 2009 se
jiz spole¢nost dostala do ztrity. Zisk skupiny Bosch po zdanéni se tak béhem dvou let propadl
o vice nez 4 miliardy eur. Pfihlédneme-li ovSem ke skute¢nosti, Ze miniméalné pfedchozich deset
let dosahovala spole¢nost kladného hospodatského vysledku po zdanéni, nemél by pro ni mit ten-
to jednordzovy propad fatdlni nasledky.

Graf ¢. 4.6.: Zisk po zdanéni skupiny v obdobi 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zédkladé vyrocnich zprdv skupiny Bosch 2004-2009

Vyvoj Cash Flow zndzoriuje graf & 4.7., a jak je vidét, spole¢nost si dlouhodobé udrzuje kladné
Cash Flow, i kdyZ meziro¢n{ pfirastek se v roce 2009 sniZil na polovinu oproti roku ptedchozi-
mu. Zfetelny je také propad Cash Flow ve srovnani s celkovymi trzbami. Zatimco mezi lety 2004
22007 ¢inilo Cash Flow stabilné 10-11%, v roce 2008 to bylo 8,9% a o rok pozdéji dokonce jen
5% celkovych trzeb. Je ziejmé, Ze i tuto situaci vyrazné ovlivnila ekonomicka krize, a piijmy spo-
le¢nosti se vyznamné propadly.

Graf ¢. 4.7.: Vyvoj Cash Flow skupiny Bosch v obdobi 2004-2009
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Vyvoj vlastniho kapitélu je zajimavy zejména relativné ustilenym podilem k celkovym aktivam. Je
zfejmé, Ze spole¢nost provedla ve sledovaném obdobi korekci poméru vlastniho kapitdlu k celko-
vym aktiviim tak, aby splnila Zlaté pravidlo vyrovndni rizik, tzn., aby byl pomér vlastniho a ciziho
kapitélu roven pfiblizné 1. Graf ¢. 4.8. zachycuje vyvoj absolutni hodnoty vlastniho kapitdlu a bi-
lané¢ni sumy, zatimco graf &. 4.9. ukazuje vyvoj podilil téchto dvou ukazatelu.

Graf ¢. 4.8.: Vyvoj vlastniho kapitédlu a bilan¢ni sumy skupiny Bosch v obdobi 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zédkladé vyrocnich zprdv skupiny Bosch 2004-2009

Graf ¢. 4.9.: Vyvoj podilu vlastniho a ciziho kapitalu skupiny Bosch v obdobi 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zédkladé vyrocnich zprdv skupiny Bosch 2004-2009

Regiony

Na tomto misté je tfeba fici, Ze spole¢nost Bosch ma pfiblizné 300 dcefinych a regionalnich spo-
le¢nosti ve vice nez 60 zemich. Pokud pfipo¢itime i obchodni zastoupeni, dostaneme v celkovém
souctu na 150 zemi celého svéta, v nichz Bosch ptisobi.
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4.3.2. Soucasny stav materské spole¢nosti — Bosch Rexroth AG

Jak uz bylo stru¢né zminéno, spole¢nost se specializuje na nasledujici primyslovd odvétvi:
m elektrické pohony a tidici jednotky,

pramyslova hydraulika,

mobilni zafizeni,

linedrni a montaZni technika,

pneumatické systémy.

V rdmci skupiny je Bosch Rexroth AG zafazen do skupiny Industrial Technologies. V rdmci pod-
skupiny Rexroth ptsobi mateiska spole¢nost na dcefiné spole¢nosti zejména prostfednictvim stra-
tegickych plénd a vnitrokoncernové spoluprice na trovni vyrobni specializace. Z centraly Bosch
Rexroth AG také proudi veskeré prostredky uréené na investice. Organiza¢ni struktura spole¢nosti
je v8ak bohuzel nevefejnd.

Pocet zaméstnanct podle regionti ukazuje tabulka ¢. 4.5. a graf ¢. 4.10. Mezi roky 2004 a 2008
co do poctu zaméstnancl vyrazné rostly vSechny sledované regiony i celkovy pocet zaméstnanctl.
Nejvyss$i procentudlni ndrist — o téméf 80% — zaznamenal region Asie, Afrika a Austrélie, zejmé-
na diky masivni expanzi v Ciné a Indii. Na pomyslném Zeb#i¢ku je na druhém misté Evropa bez
Némecka s riistem o vice nez 50%. Naopak nejméné vzrostl pocet zaméstnancti v Némecku (o ne-
celych 209%) a na americkém kontinentu (pfiblizné o 15 %). Zajimavy je také vyvoj potadi jednotli-
vych regionu. Zatimco Némecko a Evropské zemé se drzi v celém sledovaném obdobi stabilné na
prvnich dvou mistech, v roce 2007 doslo k ,,pfedbéhnuti amerického regionu oblasti Asie-Afrika-
Austrélie. Tento vyvoj je jednoznaéné v souladu s konjunkturou v asijskych zemich obecné.

Krize se nejvice projevila v roce 2009 v oblasti Severni a Jizni Ameriky, kde poklesl pocet
zaméstnancu piiblizné o 17 %. V ostatnich regionech byl pokles nesrovnatelné mensi, zhruba
0 2-4%, a evropské zemé kromé Némecka v celkovém souctu dokonce o neceld 2% zvysily pocet
zaméstnancd. Diivodem nizkého poklesu v Némecku je s nejvétsi pravdépodobnosti (kromé ne-
pruzného pracovniho trhu a historického kontextu) i centralizace veskerych vyzkumnych aktivit
do spole¢nosti Bosch Rexroth AG, jejiz sidlo je v némeckém Lohru. Na vyvoji podtu zaméstnan-
cu evropského regionu se nejspise podepsala realokace vyrobnich kapacit na zikladé pfedchozich
kapitalovych investic.

Jak uvidime déle, ¢eskd pobocka patfila mezi ty, jejichZ pocet zaméstnancu klesl o vice nez
10 %, coz s globdlnimi ¢isly za evropsky kontinent ponékud nekoresponduje. Celkové klesl pocet
zaméstnancu celé podskupiny Rexroth mezi roky 2008 a 2009 ptiblizné o 3 %.

Tabulka ¢. 4.5.: Vyvoj primérného poctu zaméstnancti podskupiny Rexroth v obdobi

rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009
pocet zaméstnanc(l 26383 28 257 29 831 32981 35309 34225
- Némecko 15189 15 358 16 101 17 905 18 701 18217
— Evropa kromé Némecka 5632 5 894 7 220 8032 8423 8578
— Asie, Afrika, Austrdlie 2522 2764 3238 3736 4711 4531
- Severni a Jizni Amerika 3040 3241 3272 3308 3474 2899

Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv podskupiny Bosch Rexroth 2004-2009
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Graf ¢. 4.10.: Vyvoj primérného poctu zaméstnancl podskupiny Rexroth v obdobi 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv podskupiny Bosch Rexroth 2004-2009

Zékladni ekonomické ukazatele

Z3kladni ekonomické ukazatele shrnuje tabulka ¢. 4.6. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost Bosch
Rexroth AG zvefejiiuje souhrnné ekonomické ukazatele pouze formou tiskovych zprav, nebylo
mozné provést stejné detailni rozbor, jako v pfipadé celé skupiny a dcefiné spole¢nosti. Pfesto uve-
dené udaje dostate¢né jasné ilustruji vyvoj podskupiny Rexroth mezi lety 2004 a 2009 a jeji pozici
v celé skupiné Bosch. Jednotlivym ukazatelim bude vénovana pozornost v nésledujicim textu.

Tabulka ¢. 4.6.: Zakladni ekonomické ukazatele podskupiny Rexroth v milionech €

rok 2004 % 2005 % 2006 % 2007 % 2008 % 2009 %
obrat skupiny Bosch 38954 100,0 41461 1000 43684 1000 46320 1000 45127 1000 38174 100,0
obrat podskupiny Rexroth 4079 181 4593 111 4922 113 535 116 5882 130 4146 109
- Némecko 1267 105 1302 283 1392 283 1507 281 1705 290 1060 256
— Evropa kromé Némecka 1509 311 1715 373 1870 380 2136 399 2329 396 149 36,1
— Asie, Afrika, Austrdlie 566 37,0 668 145 762 155 864 16,1 950 16,2 984 237
— Severni a Jizni Amerika 737 139 908 19,8 898 18,2 849 159 897 152 608 14,7
naklady na R&D 190 193 220 250 260 261

— % z obratu 4,7 4,2 45 4,7 4,4 6,3
kapitdlové investice 234 259 235 377 568 190

— % z obratu 57 56 4.8 7,0 97 4.6

Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv podskupiny Bosch Rexroth 2004-2009

Jak ukazuje graf ¢. 4.11., obrat podskupiny rostl od roku 2004 prakticky linedrné az do roku 2008,
kdy doslo ke zlomu a meziro¢nimu propadu o 30%, jen tésné nad urover roku 2004. Pro zaji-
mavost je mozné situaci srovnat i s krizovym propadem obratu celé skupiny, ktery ¢inil pfibliz-
né 25%. Pravé oblast pramyslovych technologii byla krizi postiZzena nejvice, jak ukazuji tabulka
¢.4.2.agraf ¢. 4.1.
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Graf ¢. 4.11.: Vyvoj obratu podskupiny Rexroth v obdobi 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv podskupiny Bosch Rexroth 2004-2009

Postaveni podskupiny Rexroth v rdmci koncernu Bosch je pomérné vyznamné. Jak ukazuje ndsle-
dujici graf, podskupina se na celkovém obratu koncernu podili stabilné asi 11%. V samostatném
odvétvi pramyslovych technologii skupiny Bosch pfedstavuje ptiblizné 80% obratu, pfi¢em? jeji
podil klesl diky akvizicim dalsich pramyslovych obort v roce 2008 z pavodnich 87-89 %.

Graf ¢. 4.12.: Vyvoj obratu podskupiny Rexroth v % z celkového obratu skupiny Bosch
v obdobi 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv podskupiny Bosch Rexroth 2004-2009

Jak napovida graf ¢. 4.13., krize zaséhla v roce 2009 vSechny regiony. Jedinou vyjimkou byl region
souhrnné oznacovany jako ,Asie, Afrika, Austrilie“. Srovndme-li vyvoj obratu s vyvojem poctu
zaméstnancd, je ztetelné vidét, Ze spole¢nost propoustéla vzhledem k poklesu obratu jen minimal-
né. Pozoruhodny je i vyvoj v evropskych zemich mimo Némecko, kde doslo dokonce k nepatrné-
mu narlistu po¢tu zaméstnanct, pfestoZe obrat v tomto regionu poklesl o 36 %. Obdobna4 situace
je i v Némecku, kde byl pokles 38 % doprovéizen propusténim 2,5% zaméstnanct. V regionu Asie,
Afrika, Australie naopak i pfes nartst obratu doslo k propusténi asi 4 % zaméstnancu. Nejvice zare-
agoval na ekonomicky vyvoj americky region a to nejspiSe diky pruznému pracovnimu trhu.
Dutvodt nesouladu mezi vyvojem pocétu zaméstnancu a obratu mize byt nékolik, av§ak tim
nejdtlezitéjsim je zfejmé vysokd financni nezédvislost skupiny Bosch, kterd neni odkdzdna na
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turbulence na finan¢nich trzich, a také vysoké vklady do lidského kapitdlu a R&D. I ptes hluboky
ekonomicky propad je spole¢nost Bosch Rexroth AG finan¢né zajiSténa, investuje do vyzkumu
a vyvoje a stabilitu zprostfedkované poskytuje i svym dcefinym spole¢nostem. Ve vyrobnich pro-
vozech i obchodnich jednotkdch je z4visld na vysoce kvalifikovanych pracovnicich, a proto radéji
kritkodobé sanuje lidsky kapital z rezerv, nez by o néj pfisla a byla nucena jej v budoucnosti s vy-
sokymi néklady znovu vytvaret. Skupina Bosch si také dlouhodobé zaklad4 na svém vstficném
vztahu k zaméstnancim a vysoké socidlni odpovédnosti a tyto hodnoty se snazi prendset do svych
diviz{ a dcefinych spole¢nosti. V dobé nejvyraznéjsiho propadu byla z tohoto divodu v nékterych
oddélenich a pobockéch v celé skupiné omezena pracovni doba.

Graf ¢. 4.13.: Regionalni rozdéleni obratu podskupiny Rexroth v obdobi 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zédkladé vyrocnich zprdv podskupiny Bosch Rexroth 2004-2009

Jak ukazuje graf ¢. 4.14., ndklady na vyzkum a vyvoj jsou v podskupiné Rexroth jedinym sledovanym
ukazatelem, ktery na ekonomickou krizi v absolutnich hodnotich prakticky viibec nezareagoval.
Diky tomu se podil investic do R&D meziro¢né zvysil ze 4,4 na 6,3 %. Potvrzuje se tim vSeobecny
dtiraz na technologicky pokrok, vyzkum a vyvoj v rdmci skupiny Bosch, ktery se projevuje i v dcefi-
nych spole¢nostech a divizich. V tomto ptipadé mtuzeme dokonce fici, Ze ackoliv v rdmci skupiny
Bosch v celkovém souctu poklesly investice do vyzkumu a vyvoje asi o 7%, podskupina Rexroth
udrzela prakticky stejnou nomindlni hodnotu, jako v roce 2008 a zachovala rist téchto investic.

Graf ¢. 4.14.: Naklady na vyzkum a vyvoj podskupiny Rexroth v obdobi 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zédkladé vyrocnich zprdv podskupiny Bosch Rexroth 2004-2009
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Graf ¢&. 4.15. jasné ukazuje vyrazny ndrtst kapitdlovych investic v letech 2007 a 2008 postupné
na vice nez dvojndsobek pfedchozich let. Spole¢nost expandovala do zahranidi, zejména do Asie,
a budovala nové provozy (mimo jiné i v CR). Mezi lety 2008 a 2009 pak doslo v dusledku krize
ke propadu o 68% oproti roku 2008 a velké mnozstvi investic bylo odloZeno na obdobi oZiveni
ekonomiky.

Graf ¢. 4.15.: Vyvoj kapitdlovych investic podskupiny Rexroth v obdobi 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv podskupiny Bosch Rexroth 2004-2009

Regiony
Dcetind spole¢nost Bosch Rexroth AG disponuje 65 vyrobnimi a montdZznimi centry v 25 zemich svéta
a obchodni zastoupeni md v 80 zemich, z nichZ v poloviné je stoprocentnim vlastnikem pobocky.

4.3.3. Soucasny stav dcefiné spole¢nosti

Dcefinou spolec¢nosti se pro ucely této empirické studie rozumi spole¢nost Bosch Rexroth, spol.
s 1. 0. se sidlem v Brné.

Jak jiz bylo naznaceno v dvodu této empirické studie a v kapitole 4.2.2. Historie dcefiné spole¢-
nosti Bosch Rexroth, spol. s 1. 0., ¢innosti spole¢nosti je mozné rimcové rozdélit na dvé skupiny -
obchodni a vyrobni. V rdmci podskupiny Bosch Rexroth se brnénskd dcefind spole¢nost orientuje
zejména na trhy stfedni a vychodni Evropy.

Z vyrobniho portfolia matefské spole¢nosti Bosch Rexroth AG, kterd doddvd veskeré pohonové
technologie, se brnénskd dcefind spole¢nost specializuje na vyrobu hydraulickych agregétt. Viechny
komponenty pro vyrobu spole¢nost nakupuje. Zafazeni vyroby do organiza¢niho systému a pocet
zaméstnancu v déleni na THP a ostatni pracovniky v rdmci spole¢nosti je zminén déle. Pod vyrobni
usek spolecnosti spadd také zakdzkové centrum, jehoZ hlavni néplni je zpracovévéni zakdzek z jinych
zdvodl v rdmci podskupiny Bosch Rexroth a jejich pfeddvini vyrobnimu oddéleni k realizaci.

Druhy usek spolec¢nosti tvoii obchodn{ oddélent, jehoz hlavni ndplni ¢innosti je sjedndvani ob-
chodu v rdmci celého portfolia podskupiny Rexroth. V soucasné dobé se obchodni zdstupci spe-
cializuji na urcitou specifickou oblast, nicméné v rdmci projektu Bosch Rexroth 2.0 by méli byt
schopni nabidnout zékaznikovi cely vyrobni sortiment podskupiny. Tato zména mize mit fadu
pozitivnich 1 negativnich dopadu.
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Neékteré ptiklady moznych dusledku:

+ O zdkaznika se bude starat vyhradné jeden obchodnik, nikoliv vice rliznych s riznymi
specializacemi.

+ Spole¢nost dosdhne uspor, protoze pocet potiebnych obchodnich zdstupct muze klesnout.

+ Obchodni zistupci budou schopni diky své variabilité komplexné posoudit vice riznych
technickych problému.

= Zména bude vyzadovat velké investice do vzdéldvini obchodnich zistupct, ktefi se zménou
navic nemusi osobné souhlasit.

— Diverzifikace nabizenych produktt u obchodnich zastupct vyvold neduvéru u stilych
zdkaznika.

— NiZ${ mira specializace povede ke zhorSeni schopnosti obchodnich zdstupcu reagovat na kon-
krétni technicky problém na strané zdkaznika.

Tabulka ¢. 4.7. uvadi, jaky byl vyvoj poctu zaméstnanct mezi lety 2004 a 2008. Zdrojem téchto
informaci je vyro¢ni zprava spole¢nosti dostupna v plném znéni ve sbirce listin. Od roku 2007 je
soucdsti vyrocni zprivy déleni zaméstnancti pouze na vedeni spolenosti a ostatni. Ztrdci se tedy
déleni na THP a délniky. Urcitou piedstavu je viak mozné ziskat z vyvoje spole¢nosti mezi lety
2007 a 2008. Spolec¢nost se piestéhovala do novych vyrobnich prostor a doslo k vyraznému navy-
$enf vyrobnich kapacit, doprovdzenému ndristem zakdzek alokovanych v rdmci podskupiny. Je
tedy pravdépodobné, Ze zatimco se pocet THP zvysil pouze nepatrné a rist tohoto poctu se po-
stupné zpomaloval (jak naznacuji roky 2004-2006), doslo naopak ve sledovaném obdobi k vyraz-
nému ristu poctu délnika. Odhady podle extrapolace jsou uvedeny u pfislusnych let kurzivou, jde
viak skute¢né pouze o spekulativni odhad. Graf ¢. 4.16. byl rovnéz pro roky 2007 a 2008 vytvoren
z odhadu. V roce 2009 pak doslo ke zfetelnému poklesu poctu zaméstnancti, navysen byl pouze
pocet ¢lent managementu z 5 na 7. Pomér, v jakém se snizili poéty v jednotlivych skupindch, vSak
nen{ mozné odhadnout, ani ziskat, protoZe idaje nejsou vefejné piistupné.

Tabulka ¢. 4.7.: Vyvoj poctu zaméstnancti Bosch Rexroth spol. s r.o v obdobi 2004-2009

2004 % 2005 % 2006 % 2007 % odhad 2008 % odhad 2009 %

Pocet celkem 95 100,0 124 100,0 158 100,0 203 100,0 203 249 100,0 249 223 100,0

— management 5 53 5 4,0 5 32 5 25 5 5 20 5 7 31

66 695 93 750 115 72,8 198 975 132 244 980 144 216 96,1

24 253 26 21,0 38 240 66 100

Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv spolecnosti Bosch Rexroth s r.o. 2004-2009
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Graf ¢. 4.16.: Vyvoj po¢tu zaméstnancli Bosch Rexroth, spol. s r.0. v letech 2004-2008
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Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv spolecnosti Bosch Rexroth s r.o. 2004-2009

Zékladni ekonomické ukazatele
Tabulka ¢. 4.8. uvadi zdkladni ekonomické ukazatele ptevzaté z rozvahy, vykazu zisku a ztrit a vy-
kazu Cash Flow ve vyro¢nich zprivich spole¢nosti. Jednotlivé polozky tabulky budou analyzo-
vany v dal$im textu.

Tabulka ¢. 4.8.: Zakladni ekonomické ukazatele Bosch Rexroth, spol. s r.0. v tis. K¢

Ukazatel 2004 % 2005 % 2006 % 2007 % 2008 % 2009 %
Trzby celkem 728294 100,0 830238 100,0 872530 100,0 934855 1000 1076589 100,0 965403 100,0
— Prodej agregatu 145675 20,0 193627 233 173408 19,9 239781 256 348293 324 484182 50,2
(CR) (117298) (80,5 (139846) (72,2) (116619) (67,3) (147468) (615) (151280) (434) (115413) (23,8)
(zahranici) (28377) (19,5) (53781) (27,8) (56789) (32,7) (92313) (385) (197013) (56,6) (368769) (76,2)
- Servis 38872 53 42 451 51 42 464 49 50 686 54 47 909 4,4 44 369 4,6
(CR) (37072) (954) (39997) (94,2) (40336) (95,0) (47319) (93,4) (44376) (92,6) (33796) (76,2)
(zahranici) (1800) (4,6) (2454) (58) (2128) (5,0 (3367) (66) (3533) (74 (10573) (23,8)
— Prodej zbozi 543747 74,7 594160 71,6 656658 753 644388 68,9 680387 63,2 436852 452
(CR) (536598) (98,7) (588520) (99,1) (644164) (981) (637774) (99,0) (669902) (985) (397976) (91,1)
(zahranici) (7149) (1,3) (5640) (09 (12494) (1,9 ©e614) (1,0 (10485) (1,5 (38876) (8,9
— CR celkem 690968 949 768363 925 801119 918 832561 89,1 865558 804 547185 56,7
— zahranici celkem 37326 51 61875 75 71411 82 102294 10,9 211031 19,6 418218 433
Pridana hodnota 141563 194 154993 187 130137 149 148833 159 169994 158 99567 10,3
Osobni néklady 60 089 72777 83678 115 564 147 606 145943
VH za ucetni obdobi 46234 61104 32680 6 664 —-17 881 - 73550
Cash Flow -39717 -1706 -8377 -35071 -49419 127 201
Celkové aktiva 335160 100,0 355210 100,0 536320 100,0 881391 1000 1105699 100,0 820363 100,0
Vlastni kapital 197084 588 258187 72,7 290867 54,2 297531 338 272986 24,7 199436 243

Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv spolecnosti Bosch Rexroth s r.o. 2004-2009
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Tabulka ¢. 4.8. a graf ¢ 4.17. jasné ukazuji, Ze ve sledovaném obdobi obrat systematicky rostl.
Fakt, Ze doslo k rlistu i mezi lety 2007 a 2008, kdy uz obrat v celé skupiné Bosch zacal klesat v da-
sledku ekonomické krize, je zpusoben charakterem zakdzek. Vzhledem k tomu, Ze se spole¢nost
specializuje na technologicky ndro¢nou zakdzkovou vyrobu, jsou jednotlivé zakdzky uzaviriny se
znaénym predstihem a spole¢nost tedy v roce 2008 jesté zpracovivala zakizky uzaviené v dobé
konjunktury. Rok 2009 pfinesl o¢ekavany pokles obratu, av$ak diferencované podle jednotlivych
skupin. K nejvyraznéj$imu poklesu doslo u prodeje zbozi, tj. v obchodni oblasti, naopak v ptipadé
prodeje agregétu, tedy vlastnich vyrobkd, doslo dokonce k meziro¢nimu nérastu. Divodem muize
byt i realokace vyroby do oblast{ s niz¥i cenou préce, jiz Ceska republika bezesporu je.

Doslo také ke zprovoznéni novych vyrobnich kapacit a k realokaci zakdzek v rdmci podskupiny
Rexroth. Je zfejmé, Ze zatimco prodej zboZ{ mezi roky 2006 a 2008 spise nepravidelné osciloval
kolem 660 miliont korun a v roce 2009 doslo dokonce k vyraznému poklesu, prodej agregitu
vyrazné vzrostl a to v roce 2008 o 45% oproti roku 2007 a o dal$ich 40% mezi lety 2008 a 2009.
Pravé vlastni vyrobky ve formé agregatu se také nejvyssi mérou podileji na exportu dcefiné spo-
le¢nosti. Spole¢nost v soucasné dobé vyvazi vice nez 75% vlastni vyroby. Diivodem je zejména
striktni rozdéleni regiondlni psobnosti jednotlivych dcefinych spole¢nosti v rdmci podskupiny.
Prodej agregitu se na celkovych trzbich podili 50 %, ndsleduje prodej zboZi s cca 46 % a zbyvajici
(nejmensi a v Case relativné stabiln{) podil tvoii servisni sluzby. Pofad{ na prvnich dvou ptickich
pfitom bylo v roce 2008 vyrazné odlisné.

Graf ¢. 4.17.: Vyvoj obratu v letech 2004-2009

121100 000

1076 589

965403

1000 000 934855
872530
830238
800000 728 294 B
600000
I
400000 : : B
200000 — ——— W DR 0 R 0
0
2004 2005 2006 2007 2008 2009
Prodejagregati - Servis Prodejzbozi Trzby celkem

Zdroj: Autorka na zédkladé vyrocnich zprdv spolecnosti Bosch Rexroth s r.o. 2004-2009

Graf ¢. 4.18. znézoruje vyvoj obratu, tentokrat viak v déleni na obrat realizovany v CR a obrat
realizovany v zahraniéi. Z tohoto grafu 1 z predchazejici tabulky je zfetelny vyvoj trzeb. Zatimco
trh v CR mezi lety 2004 a 2008 sice roste, ale klesajicim tempem, triby pochazejici ze zahrani¢i
trvale rostou a mezi lety 2007 a 2008 vzrostly v absolutnich hodnotéch i v procentnim zastoupeni
na celkovych trzbach na dvojndsobek. Rok 2009 pak piinasi vyrazny zvrat v poméru trzeb pochd-
zejicich z CR a ze zahranidi.
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Graf ¢. 4.18.: Obrat CR vs. zahraniéi
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Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv spolecnosti Bosch Rexroth s r.o. 2004-2009

Jak ukazuje graf ¢. 4.19., pfidand hodnota ve sledovaném obdobi kolisa, jak se vSak dalo pied-
poklddat, ustéleni okolo 16 % z celkového obratu z let 2007 a 2008 nebylo trvalé a do vyvoje
se promitnula ekonomicka krize. V roce 2009 dosahovala pfidand hodnota pouze 10,3 % cel-
kovych trzeb.

Graf €. 4.19.: Pfidana hodnota v letech 2004-2009 v % z celkového obratu
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Zdroj: Autorka na zédkladé vyrocnich zprdv spolecnosti Bosch Rexroth s r.o. 2004-2009

Graf ¢. 4.20. ukazuje, Ze ve sledovaném obdobi rostly osobni naklady prakticky exponencidlné
a kopiruje tak vyvoj poctu zaméstnanci. Koeficient determinace se bliz{ k hodnoté 1,0, coZ hovofi
o zna¢né vypovidaci hodnoté exponencidlniho trendu pro osobni ndklady v tomto obdobi. Pte-
kvapivy je vyvoj osobnich nikladi v roce 2009, ktery neni kvuli exponencidlnimu trendu zndzor-
nén. Prestoze pocet zaméstnancu poklesl o vice nez 11% z pavodnich 249 na 223, osobni néklady
klesly pouze o cca 1%. Dtivodem je pravdépodobné navys$eni poctu ¢lenti managementu z 5 na
7, je v8ak s podivem, Ze Uspornd opatfeni a propousténi v faddch administrativnich pracovnika
a délnika byla timto navy$enim téméf Uplné smazéna. Na celkové vysi osobnich nékladu se viak
mohla jistou mérou projevit i vyse vyplacenych odstupnych.
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Graf ¢. 4.20.: Vyvoj osobnich nakladt v letech 2004-2008
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Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv spolecnosti Bosch Rexroth s r.o. 2004-2009

Na vysledku hospodateni za tcetni obdobi (déle jen vysledek hospodafeni) dcefiné spole¢nos-
ti se zfejmé podepsala ekonomicka krize, nicméné velky dopad mélo i skokové zvyseni nékladt
v souvislosti s realizovanou investici. Vyvoj hospodéiského vysledku proto nekopiruje ani rostouci
pocet zaméstnanct, ani dlouhodobé rostouci trend v oblasti obratu spole¢nosti, jak ukazuje graf
¢. 4.21. Dochézi k rozpousténi kumulovaného vysledku hospodareni z minulych obdobi a tim
padem ke snizovani hodnoty vlastniho kapitélu, jak je uvedeno dale.

Graf ¢. 4.21.: Vyvoj vysledku hospodareni v letech 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv spolecnosti Bosch Rexroth s r.o. 2004-2009

Vzhledem k tomu, Ze je dcefind spole¢nost zatazena do celosvétové sité pobocek nadnirodniho
koncernu, neni hodnoceni vyvoje a stavu Cash Flow uplné relevantni. Podle dostupnych in-
formaci maji mezi sebou jednotlivé pobocky podskupiny Rexroth ztizen tzv. cash pooling, coz
je vzéjemné sdilen{ penéZni hotovosti mezi pobockami prostfednictvim korporitni banky. Pro
cely koncern Bosch je ji v sou¢asné dobé Citibank Europe. Pfebyte¢nd hotovost je tedy ze spo-
le¢nosti prabézné odvddéna a nasledné ¢erpdna podle aktudlni potteby. Z vykazu Cash Flow je
ziejmé, ze spole¢nost v roce 2009 dosihla vysokého ¢istého penézniho toku z provozni ¢innos-
ti 1 investi¢ni ¢innosti a poprvé ve sledovaném obdobi doslo k navyseni penéZnich prosttedku
a penéznich ekvivalentu.
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Jak ukazuje graf ¢. 4.22., doslo ve sledovaném obdobi k velice vyraznému vyvoji v oblasti vlastntho
kapitdlu a cizich zdroji. Divodem je opét realizovand vystavba, z rozvahy je ovéem mozné zjistit, Ze
veskerou vystavbu nové vyrobni haly zafinancovala matefskd spole¢nost a nebylo tedy nutné zatizit
objekt bankovnim tvérem, nebo jinou plij¢kou mimo koncern. Absolutni hodnota vlastniho kapitalu
se ve sledovaném obdobi ménila jen mimné ve srovnini s cizimi zdroji, jejich podil na celkovych ak-
tivech ovsem logicky poklesl z vice nez 70% v roce 2006 na necelych 25% v roce 2009. V roce 2009
doslo také ke splaceni kritkodobého bankovniho Gvéru ve vysi necelych 230 miliona korun.

Graf ¢. 4.22.: Vyvoj celkovych aktiv v letech 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zdkladé vyrocnich zprdv spolecnosti Bosch Rexroth s r.o. 2004-2009

Dcefind spole¢nost je rozdélena na dvé &asti — vyrobni (Bmo Plant — BRNP) a obchodni{ (Drive
and Control Czech Republic - DCCZ). Jednotlivd oddéleni pak spadaji bud’ pod BRNP, nebo
pod DCCZ, nebo jsou podpurnymi (Field Support) oddélenimi pro obé ¢4sti, jak ukazuje tabulka
¢ 4.9. Ta spadaji pod finanéniho feditele. Zvlastni prostor je vénovan mzdové Gctarné, kterd je
zajistovana formou outsourcingu uvnitt skupiny (Corporate Outsourcing).

Tabulka ¢. 4.9.: Rozdéleni jednotlivych oddéleni

DCCz Field Support
BRNP
Project management Projekce IT
Kvalita Servis Marketing
Zakdazkové centrum Obchod Persondlni oddéleni
Logistika Nakup (zbozi) Finan¢ni oddéleni
Konstrukce Controlling

Strategicky ndkup (materidl)

Vyroba

Corporate Outsourcing

Mzdova ucétarna

Zdroj: Autorka na zdkladé osobnich pohovort ve spolecnosti Bosch Rexroth, spol. s r.o.
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Organiza¢ni za¢lenéni pobocky do skupiny Bosch je zndzorméno na nasledujicim obrizku.

Obrazek ¢. 4.2.: Organizacni schéma zaclenéni dcefiné spolecnosti do skupiny Bosch
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Zdroj: Autorka na zdkladé sobnich pohovori ve spolecnosti Bosch Rexroth, spol. s r.o.

Zpusob ovlddani dcefiné spole¢nosti matefskym koncernem je tizce spjat s organiza¢ni strukturou,
kterd mé typicky maticové prvky. Matefskd spole¢nost zasahuje zejména do investi¢nich rozhodnuti
a strategickych dlouhodobych plinu. Jednotliva oddéleni maji danou ptisobnost a vychézeji ve své
¢innosti z koncernovych pravidel, ¢asto jsou viak v jejich pracovni néplni regionélni diference. Kon-
tinuitu na drovni skupiny zajistuje pro Ceskou republiku spole¢nost Bosch odbytovd s r.0. V jejim
rdmci jsou organizovéni hlavni vedouci odbornych oddéleni, jejichZ ¢innost je nezbytné fidit na
trovni koncernu. Jednd se zejména o IT a Marketing. V piipadé téchto oddéleni maji jejich vedouci
fakticky vzato dva nadfizené, z nichz jednim je finan¢ni reditel Bosch Rexroth, spol. s r.0. a druhym
je vedouci marketingu v CR, resp. vedouci jedné ze dvou ¢4sti IT v CR. Kontinuitu na drovni pod-
skupiny zabezpecuje Bosch Rexroth AG, jako nejblizsi nadfizend matefskd spole¢nost. Piikladem
tohoto vztahu je oddéleni kvality, které prakticky ovliviiuje cely vyrobni proces.

Brno Plant (BRNP)
Oddéleni Project managementu se zabyva koordinaci jednotlivych zakdzek od jejich pfijeti az po
findln{ realizaci. Zaji$tuje hladky pribéh a spoluprici mezi oddélenimi.

Oddgéleni kvality sleduje kvalitativni strinku vyrobniho procesu, kvalitu nakupovanych kompo-
nentu a efektivitu vyroby. O fizeni kvality bude fec¢eno vice v nasledujicich kapitolach. Toto od-
déleni pfijimd instrukce ohledné své ¢innosti od matetské spole¢nosti, coz je logickym vyusténim
vnitrokoncernové spolupréice a harmonizace vyroby.
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Zakézkové centrum bylo zfizeno v ndvaznosti na nové vyrobni kapacity pobocky. Jeho tikolem
je administrace zakdzek pfijatych z centrdly Bosch Rexroth AG v rdmci realokace vyroby. Je tedy
prostfednikem mezi ostatnimi poboc¢kami podskupiny Rexroth, centrdlou, kterd urcuje, ktery vy-
robni zdvod bude zakdzku realizovat, a vyrobnim oddélenim Bosch Rexroth, spol. s r. 0. Zakdzky
prijimané zakdzkovym centrem jiz neprochdzeji dal$im zpracovanim a jsou rovnou zadaviny do
vyroby. Projekéni a konstrukéni ¢innost je v tomto piipadé na strané matefské spole¢nosti a ves-
keré podklady smétuji ptimo do vyroby.

Oddélent logistiky se zabyva dopravou a skladovédnim komponentt a hotovych vyrobka. Cst
skladovacich procest fesi spole¢nost automatizovanym systémem a ¢4st materidlu skladuje na
standardnich regdlovych lokacich. Oba skladovaci systémy maji oporu v pouZivaném informac-
nim systému, ktery bude popsan v podkapitole Informaéni technologie této kapitoly.

Konstrukéni oddéleni vytvaii na zdkladé podkladu z projekce konkrétni technickou dokumen-
taci, podle které bude zakizka vyrobena. Sestavuje soupisy potfebného materidlu a pfedivi je od-
déleni strategického nikupu.

Oddélen{ strategického ndkupu zajistuje komponenty, které jsou nutné k realizaci konkrétn{ za-
kizky na zakladé podkladi z konstrukéniho oddélen{ a z oddéleni IT. Vzhledem ke skute¢nosti,
ze dodavatelé a ceny jsou stanoveny centralné pro celou skupinu Bosch, spo¢iva ¢innost oddéleni
zejména v administraci podkladt dodanych z projekéniho oddéleni. I toto oddélen{ pfijim4 in-
strukce z mateiské spole¢nosti.

Vyrobni oddéleni se zabyvé pfedev$im vyrobou hydraulickych agregiti a veskerymi ¢innostmi,
které s ni souvisi.

Drive and Control Czech Republic (DCCZ)

Obchodn{ oddéleni nabizi zdkaznikim vyrobky z celého portfolia podskupiny Rexroth. Zajistuje
tedy zakdzky jak pro ¢esky vyrobni zdvod (BRNP), tak pro ostatni vyrobni zévody v rdmci podsku-
piny. V piipadé, Ze se jednd o vyrobky doddvané z jinych vyrobnich zdvodi, pfeddvd obchodni
oddélen{ poZzadavek oddéleni ndkupu, které pozadovany vyrobek zajist{. Oddéleni ndkupu zajistu-
je na zékladé pozadavki obchodniho oddéleni dodéni vyrobku z jinych vyrobnich zévodu.

Oddéleni projekce se zabyva vypracovanim technickych navrha k jednotlivym zakdzkidm - pro-
vadi vypolty a zpracovava hydraulickd schémata. Protoze je vyroba specializovani a kazdou za-
kizku je tfeba pfizpusobit pozadavkiim zdkaznika, podili se projekéni oddéleni taktka na viech
realizovanych vyrobnich zakdzkdch, vyjma téch, které jsou zajistoviny zakizkovym centrem. Kro-
mé toho zpracoviva projektovou dokumentaci i pro zakdzky vyrdbéné mimo BRNP.

Servisni oddéleni zabezpecuje zdruéni a pozdrué¢ni servis veskerého sortimentu nabizeného ob-
chodnim oddélenim a potazmo celou podskupinou Rexroth. Nejednd se tedy jen o hydraulické
agregéty, ale o celé vyrobkové portfolio. Servisni oddéleni mé4 pfesné regiondlné specifikovany
okruh zdkaznik, které obsluhuje. Zaméstnanci servisniho oddélen{ rovnéz montuji hotova zafi-
zeni a uvddéji je do provozu.

Field Support

Oddélen{ informac¢nich technologii (IT), jak jiz bylo zminéno v tvodu této kapitoly, je jednim
z oddélen{ zatazenych do organizalni struktury skupiny Bosch. Jedn4 se tedy o oddéleni fizené
maticové dvéma nadfizenymi. Oddéleni IT zabezpeluje provoz komunika¢ni techniky, kancelat-
ské techniky a informa¢nich technologii v podniku. Komunikuje s nékterymi externimi spole¢-
nostmi (napf. provoz tiskdren), spolupracuje na nakupu pocitaca a kanceldtské techniky s oddé-
lenim strategického nakupu a spolupracuje na administraci informaéniho systému. V roce 2006
byl do té doby pouZivany informa¢ni systém MAGIC nahrazen informa¢nim systémem SAP. Pfi-
¢inou byla zejména nedostacujici kapacita a zastaralé technické feSeni ptivodniho systému. Nové

117



118

BOSCH REXROTH

zavedeny systém je moduldrni a jeho konkrétn{ sestaveni je proto mozné ptizpusobit pozadavkim
spole¢nosti. Je v ném rovnéz integrovdno nékolik manazerskych fidicich a rozhodovacich modu-
la. Divodem implementace tohoto konkrétniho systému je postupnd harmonizace a propojeni
vSech spole¢nosti a diviz{ ve skupiné Bosch prostfednictvim jednoho systémového produktu.

Oddélen{ marketingu je druhé oddéleni maticové zatazené do korporatni organizace skupiny Bosch.
Duvodem je pfedevsim jednotny postup pii prezentaci celé skupiny. Oddélent se zabyva prezentaci spo-
le¢nosti, propagaci, PR aktivitami, organizaci veletrhil, dnt otevienych dvetfi a dalsich specidlnich akei.

Personélni oddéleni je odpovédné za pfijimani zaméstnancu, administrativu souvisejici s lidsky-
mi zdroji a propousténi zaméstnancu. V rdmci skupiny Bosch je pravidlem, Ze zaméstnanec muze
byt pfijat pouze na systémové vytvoiené misto zakotvené v organizalni struktufe s jasné stanove-
nou néplni price, pravomocemi a povinnostmi. Persondlni oddéleni také potddd zaméstnanecké
ankety a vyhodnocuje je.

Finan¢ni oddéleni se zabyvd analyzou hospodareni podniku, vykaznictvim a finanénimi toky
v podniku. Zpracovava zavérky, vyro¢ni zprivu a doddva podklady pro jednani vrcholového ve-
deni podniku. Controlling zabezpecuje controllingové procesy v podniku a na zakladé informaci
z finan¢niho oddélen{ zpracovava reporty pro matefskou spole¢nost.

Corporate Outsourcing (Vnitrokoncernova spoluprace)

Mzdov4 Gcétdrna zabezpeluje vydctovani mezd. Vzhledem k optimalizaci procest uvnitf skupiny
bylo rozhodnuto, Ze mzdy pro spole¢nost Bosch Rexroth, spol. s r.0. bude zpracovdvat mzdova
uctdrna Bosch Diesel s r. 0. na bazi vnitropodnikové fakturace.

Pozice pobocky v ramci podskupiny

V rdmci koncernu je striktné stanoveno regionalni zafazeni pfislusné dcefiné spolecnosti a to
zvl43t z hlediska obchodu a zvla$t ve vyrobni oblasti. Ceskd pobocka se ve své obchodni &innos-
ti specializuje na vychodni trhy a Ceskou republiku, jej{ regionalni ptsobeni ve vyrobé je viak
mnohem rozséhlej$i a neztidka dochazi k realizaci zakdzek ze zdpadni Evropy prostiednictvim za-
kézkového centra, jehoz ¢innost byla popsdna v ptedchézejicim textu. Je tomu tak zejména kviili
vyrobni specializaci v rdmci podskupiny.

Vykonnost dcefiné spole¢nosti je posuzovana na zikladé dosazeného obratu a hodnoceni je
opét rozdéleno na vyrobni a obchodni ¢ast. Vysledky dcefiné spole¢nosti jsou diskutoviny na
tzv. Management Board Meeting jednou za pololeti. V rdmci podskupiny také funguje aktivni vy-
ména manazerl mezi centrdlou Bosch Rexroth AG v Lohru a jednotlivymi poboc¢kami. Zpravidla
se tyka nejvyse postavenych manazerl spole¢nosti a jejim diivodem je harmonizace managementu
a fizen{ v celém koncernu.

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost je plné v rukou jediného vlastnika, neni nutné se zabyvat pro-
blematikou vlastnickych podila a konflikti na drovni fizeni mezi jednotlivymi vlastniky, které
jsou obvyklé u jinych spole¢nosti.

Centralizace/Decentralizace fizeni

Vzhledem k uzkému vztahu s mateiskou spole¢nosti a velmi specifické vyrobé je logické, ze doda-
vatelé zboZ{ a strategického materidlu pro vyrobu jsou uréovéni centrdlné. Divodem je pfedev$im
zajistén{ kvality findln{ vyroby bez ohledu na pobocku, v niZ vyroba probiha.

Pro pofizovéni dlouhodobého hmotného majetku, nékterych skupin drobného investi¢niho
majetku (napf. software a hardware) a dlouhodobé zajistovani externich sluzeb spole¢nost vypisuje
vybérovi fizeni. Podle charakteru, rozsahu a dulezitosti zakdzky jsou vybérovd fizeni vedena:
= na urovni spole¢nosti (napt. pro Bosch Rexroth, spol. s r.0.),
= na drovni regionu (napf. pro viechny souédsti skupiny Bosch v CR),
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= na drovni podskupiny (napf. pro vS§echny spole¢nosti v rdmci podskupiny Rexroth),
= na drovni celé skupiny (pro cely koncern Bosch).

Podftizené spole¢nosti se pak vybéru centrdlniho dodavatele musi podtidit bez ohledu na regionél-
nf specifika. Vyhodou tohoto postupu jsou ptedeviim centrdlné sjednané koncernové ceny, které
se od béznych velkoobchodnich cen vyrazné lisi. Spole¢nost, potazmo celd skupina, si vytvari jed-
notnou image a vnitropodnikovou kulturu, kterd je do zna¢né miry z4visld i na hmotnych artefak-
tech. Ptikladem mohou byt napfiklad notebook jednotné znacky s piesné stanovenou specifikaci
pro urcitou Uroveri fizeni a pracovni pozici, bez ohledu na zemi, v niZ poboc¢ka sidli.

Nékup vétsiny spotfebniho materidlu a béZnych sluzeb nepodléhd vybérovym fizenim a je
v kompetenci odpovédnych vedoucich.

Jak jiz zaznélo na nékolika mistech v pfedchozim textu, v obchodn{ oblasti jsou zdkaznici
mezi jednotlivé spole¢nosti v podskupiné rozdéleni podle regiondlniho kli¢e. V praxi toto roz-
déleni z historickych davodi nemd uplné ostré hranice, postupné vsak dochdzi k precizaci po-
psaného rozdéleni pfesunem zakazniki mezi poboc¢kami. V dusledku dlouhodobého procesu
alokace ,nestandardné zafazenych® zdkaznika k jednotlivym regiondlnim poboc¢kdm pochopi-
telné dochdzi i k pfesunim vynost mezi poboc¢kami, coz mize vést k urcité formé nespokoje-
nosti a rivality mezi poboc¢kami. Rizikem je také zména jednajici osoby a ztrdta divéryhodnosti
v otich zdkaznika. Vyhodami naopak mohou byt snaz§{ kontrola vynost, jasné stanovené sféry
z4jmu jednotlivych pobocek, jednodussi stanoveni odpovédnosti a dspora pfti logistice a admi-
nistraci zakdzek.

Kromé jiz popsanych forem vnitrokoncernové spoluprace, tj. outsourcingu mzdové uctirny
z Bosch Diesel s r. 0., ¢innosti zakdzkového centra a expatriace manazert, probihd vnitrokoncer-
nové spoluprice také na trovni zdokonalovéni technologii. V tomto pifpadé je Bosch Rexroth,
spol. s r.o. pasiviim pifjemcem know-how, které piipadné zavadi do svych vyrobnich procesu.
Podnik sém nedisponuje Zddnou vyzkumnou ani vyvojovou kapacitou.

Image a podnikova kultura

Image spole¢nosti je zaloZena na dlouhé tradici znacky Rexroth a piislusnosti ke skupiné Bosch. Obé
tato vychodiska jsou sou¢dsti nizvu spole¢nosti a vyskytuji se 1 v jejim logu. Logo podskupiny Rexro-
th si oviem zachovalo do zna¢né miry autonomii a neni modifikaci loga spole¢nosti Bosch. Ndzev
skupiny se v logu vyskytuje pouze v textové podobg, jak ukazuje obrazek ¢. 4.3. Obé loga dodrzuji
barevnou konzistenci (v barevné podobé kombinuji ¢ervenou a Sedou barvu). Image podskupiny
Rexroth je jednotné fizena a spole¢nost pouzivd pro svoji jednotnou prezentaci design manudly.
V roce 2010 proslo logo mirnou revitalizaci.

Obrdzek ¢. 4.3.: Loga spolecnosti Bosch a Rexroth

BOSCH Rexroth

Bosch Group

Zdroj: Propagacni materidly skupiny Bosch
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Prezentace spolenosti na internetu je soucasti rozsahlych internetovych strdnek koncernu Bosch.
Podskupina Rexroth jako celek i jednotlivé jeji dcefiné spole¢nosti pouzivaji totoznou grafiku
a velmi podobné ¢lenéni, jako koncernové strdnky, jak je vidét v piilohach ¢. 4.1.-4.3.

Jednoznaénou vyhodou pro fungovani ¢eské dcefiné spole¢nosti je blizkost ¢eské a némecké
kultury. Nedochdzi zde proto k vyraznym problémum z titulu naboZenstvi nebo tradic hostitel-
ské zemé. Na strané druhé ztratila spole¢nost Rexroth po za¢lenéni do koncernu Bosch velkou
¢ast autonomie, které se tésila v rimci skupiny Mannesmann. Pavodni rodinny charakter podniku
musel ustoupit optimalizaci procest a sjednocovéni organiza¢ni kultury, procest a metod fizeni
napi{¢ skupinou Bosch. Uplného sjednocen{ viak dosud nebylo dosazeno.

Konkurenc¢ni strategie a progresivni metody fizeni

Podskupina Rexroth zakldd4 svou konkurenéni vyhodu na $irokém portfoliu produktt z odvétvi
»Drive and Control“. Muze tedy nabidnout zdkaznikovi specificky produkt zvoleny s ohledem
na pouzivanou technologii. Soucasné dodava produkty vysoké kvality za vy$si cenu a nabiz{ do-
plitkové sluzby. Této strategii spole¢nost postupné pfizptsobuje ostatni procesy v podniku, jak
uz bylo zminéno u lidskych zdroju. Vyrobni ¢innost v8ak ztstava kviili technologické ndro¢nosti
regiondlné specializovand.

Vzhledem k povaze ¢innosti spole¢nosti bude tato kapitola zaméfena zejména na fzeni vyroby
a kvality. Spole¢nost Bosch Rexroth, spol. s 1. 0. se ve své vyrobni divizi, jak uz bylo nékolikrat fe-
eno, zabyva vyrobou hydraulickych agregata podle specifickych pozadavki zékaznika. Nejednd
se tedy o sériovou vyrobu, jako ve véts§iné vyrobnich zdvodi Bosch, ale o vyrobu zakizkovou. Od
toho se také odviji nékterd specifika fizeni vyroby a kvality.

Spole¢nost mé od roku 1997 zaveden systém tizeni kvality ISO 9001 a od roku 2006 i systém en-
vironmentu ISO 14001. Diivodem pro zavedeni téchto systému byl zejména pozadavek zdkaznika
na standardizovanou kvalitu vyrobku a také ndsledné certifikace zdkaznickych vyrobnich provozu
z4vislé na kvalité vyrobnich zafizeni dodanych spole¢nosti Bosch Rexroth spol. s r.o0. Z historic-
kého hlediska tedy spadd zavedeni systému fizeni kvality ISO do doby, kdy patfil Rexroth pod
skupinu Mannesmann a tedy je$té pfed za¢lenéni do koncernu Bosch, k némuz doslo v roce 2001.
Koncern Bosch v$ak v roce 2008 udélil pobocce Bosch Rexroth, spol. s r.o. internf status ,vyrob-
niho zdvodu®, coZ v praxi znamend, Ze musi byt povinné certifikovina jak podle ISO 9001 tak
podle ISO 14001. Spole¢nost pravidelné podstupuje recertifikaéni audity u renomované auditor-
ské spole¢nosti TUV SUD a prochézi také zdkaznickymi audity.

Dlouhodobym cilem je harmonizace obou norem ISO tak, aby se usnadnila jejich sprava a zvy-
Sila funk¢énost. Za dlelem zdokonalen{ a zefektivnéni celého systému probihd v soucasné dobé
revize viech firemnich procesu v rdmci spole¢nosti Bosch Rexroth, spol. s r.o.

V rdmci koncernu Bosch je zaveden jednotny systém fizeni vyroby — Bosch Production System
(BPS). Ten vychazi z logiky Toyota Production System (TPS) a kombinuje jej s konceptem $tihlé
vyroby (Lean Manufacturing), jak ukazuje obrizek ¢. 4.4. Tento systém se kromé vyrobnich pro-
cestl zaméfuje také na projektovy management, logistiku, nakup a dal${ podpurné procesy. Jeho
cilem je neustalé zlep$ovdni a optimalizace procesti a vychazi z principu Pull, zalozeného na inici-
ativé nésledného ¢ldnku ve vyrobnim fetézci tak, aby bylo dosaZzeno maximéln{ plynulosti a rych-
losti vyrobniho procesu s minimalnimi zdsobami. Implementaci tohoto systému vsak bylo tfeba
ptizpusobit specifikim zakdzkové vyroby.
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Obrézek ¢. 4.4.: Geneze BPS
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Zdroj: Propagacni materidly skupiny Bosch

S fizenim vyroby a kvality také velmi Gzce souvisi problematika reportovdni mateiské spole¢-
nosti. Reporty jsou zpracovdviny jednou za mésic, a protoze, narozdil od jinych vyrobnich
z4vod, nenf ze své podstaty vhodny ukazatel PPM (Parts per Million, pocet vadnych vyrobka
na jeden milion vyrobenych kust), zamétuji se reporty na intern{ a externi ndklady na chyby,
které nisledné vyhodnocuji. Hodnocen{ kvality dodavatelti spadd do ptisobnosti oddéleni stra-
tegického ndkupu.

Jak jiz bylo zminéno, spole¢nost méd zaveden moduldrni informa¢ni systém SAP, jehoZ imple-
mentace vychdzi z dlouhodobé politiky koncernu Bosch. Tento systém vsak prozatim nenf uzpi-
soben k fizen{ kvality a zafazeni specidlntho QM-Modulu, ktery je umoziiuje, je pldnovino na
rok 2011. V soucasné dobé (2010) probihd sbér, vyhodnocovéni dat, reporting a samotné fizeni
kvality na zékladé¢ tabulkovych databdzi vytvofenych specidlné k tomuto tcelu v béznych kance-
ldtskych aplikacich.

4.4. Zavér

V piedlozené empirické studii byla detailné zpracovéna problematika vzniku a historického vyvo-
je nadndrodni spole¢nosti Robert Bosch GmbH, jeji dcefiné spole¢nosti Bosch Rexroth AG a ¢es-
ké pobocky Bosch Rexroth, spol. s r.0. Je zfejmé, Ze nadndrodni spole¢nosti si sebou nesou do
zna¢né miry tradici a kulturu, zvla$t pokud se jednd o rodinné podniky, jako je tomu u koncernu
Bosch. Také podskupina Rexroth vychdzi z dlouholeté tradice a pfi jejim zaclefiovani do skupiny
v roce 2001 bylo nezbytné tyto dvé kultury sladit, coZ je nepochybné prace na vice nez jen nékolik
let. Skupina Bosch se intenzivné snazi o harmonizaci procesu ve vsech svych divizich a dcefinych
spole¢nostech, k ¢emuz vyuzivd zejména systémové nastroje zakotvené v implementovanych
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informac¢nich technologiich. Prosazuje také sjednoceni firemni{ kultury prostfednictvim jednotné-
ho image, dlirazu na PR aktivity a prosazovanim socidln{ zodpovédnosti. Vzhledem ke specifikim
zakdzkové vyroby v Ceské pobocce bylo rovnéz nezbytné upravit systém fizen{ vyroby a kvality
spole¢ny vSem vyrobnim zdvodim ve skupiné Bosch.

Ackoliv dcerind spole¢nost Bosch Rexroth AG je do zna¢né miry v rdimci skupiny Bosch samo-
statna, nékteré aktivity, které maji za tkol pravé sjednoceni image a procest v ramci celé skupiny,
jsou fizeny centrdlné prostfednictvim maticovych prvkia v organizaéni struktute. Ceskd pobocka
podskupiny Rexroth je velmi tzce svdzdna se svou matefskou spole¢nosti Bosch Rexroth AG a to
zejména persondlné, diky expatriaci vedoucich pracovniki, a procesné prostfednictvim vnitrokon-
cernové spoluprice.

Druhym nosnym tématem se staly dopady ekonomické krize na matefskou i dcefinou spole¢-
nost. Rozbory zdkladnich ekonomickych ukazatelt vedou k zévéru, Ze skupina Bosch (a zejména
jeji ¢ast sdruzujici pramyslové technologie, kam spadd podskupina Rexroth) byla ekonomickou
krizi zasazena pomérné vyrazné, avsak nikoliv fatilné. Byla také prokizdna silnd finan¢ni stabi-
lita koncernu. Svédéi o tom vysoké investice do vyzkumu a vyvoje, diky nimz si celd spole¢nost
uchovévd inovadni potencidl pro obdobi konjunktury, ale také relativné nizké celkové procento
propusténych zaméstnancu a zru§enych pracovnich mist v porovndni s poklesem obratu.
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5.1. Uvod

Empirickd studie pfedstavuje nejvétsiho svétového soukromého dodavatele elektfiny a plynu —
spole¢nost E.ON Energie. Spole¢nosti pusobici pod znac¢kou E.ON dodivaji elektfinu, zemni
plyn a souvisejici sluzby vice nez 25 miliontim zdkaznik v Evropé a USA. Hlavnim pfedmétem
¢innosti spole¢nosti E.ON je distribuce elektrické energie a plynu zejména v zemich Evropské
unie. Spole¢nost E.ON puisobi na novych trzich stfedn{ a vychodn{ Evropy. Aktivn{ G¢ast zaujim4
na trzich Polska, Ceské republiky, Slovenska a Mad'arska, Rumunska a Bulharska. Ve svych aktivi-
tich se chce zaméfit i na nové trhy, zejména v zemich jihovychodni Evropy jako jsou Slovinsko,
Chorvatsko, Bosna a Hercegovina, Srbsko, Makedonie, Albanie a Recko a Turecko.

Obrézek ¢. 5.1.: Pisobnost spole¢nosti E.ON

- Central Europe zédpad
- Central Europe vychod

Nové trhy

GR

Zdroj: Interni materidly E.ON

Spole¢nost E.ON patii k nejvjznamnéj$im hra¢tim na trhu s elektrickou energii v EU. Na trhu CR
je spole¢nost E.ON drzitelkou licenci na obchod s elektfinou, obchod s plynem, vyrobu elektfiny,
vyrobu tepelné energie a rozvod tepelné energie.
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Obrézek ¢. 5.2.: Prodej el. energie na trhu EU

Konsolidovany prodej elektiiny v mld. kWh*

E.ON (GER) 614
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RwE GER) [ -7
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Vattanfall (SWE) 89
Iberdrola (ESP) 182
EnBW (GER) 131

CEZ (CZ) 74,5

British Energy (GBR) 58
0 100 200 300 400 500 600 700
* Posledni cely fiskalni rok, zdroj: RWE, fijen 209

Zdroj: Prevzato z internich materidlt spolecnosti RWE

Pro tcely zpracovéni této empirické studie bude oblast aktivit spole¢nosti zaméfena vyhradné na
predmét podnikén{ pokryvajici trh s elektrickou energii v CR. Cesky trh s elektfinou je plné libe-
ralizovan. Pfistup k siti je realizovdn prostfednictvim regulovaného pfistupu k pfenosové a distri-
bu¢n{ soustavé. Konkurencni prostfedi na trhu s elektfinou je rozdéleno mezi tfi nejvyznamnéjsi
subjekty s aktivitami pusobnosti v teritoridlnim ¢lenéni. Spole¢nost Prazska energetika (dle PRE),
kterd pusobi na trhu s elektfinou v Praze, samotna spole¢nost E.ON s dominanci v regionu kraje
Jihoteského a Jihomoravského a v neposledni fadé spole¢nost CEZ s dominanci ve zbyvajicich
krajich CR.

Podil skupiny E.ON na trhu s elektfinou v Ceské republice v roce 2008 (Interni materidly spolec-
nosti E.ON, 2008):

= EON 21,8%,

CEZ 47,0%,

PRE 10,6 %,

Zbyvajici alternativni dodavatelé elektiiny 20,6 %.

5.1.1. Popis dalsich pasobicich subjektd na trhu s elektfinou v CR.

Hlavni subjekty v oboru dodéavek elektrické energie- dominantni postaveni
na regionalnim trhu:
CEZ prodej, s r.0." - Prodej elektrické energie v Ceské republice zajistuje CEZ Prodej, s.r.o Pro-
dukee z ¢eskych zdroju CEZ, a. s., je nadéle proddvina téméf vyhradné na eském trhu s elektii-
nou, a to velkoobchodné prostfednictvim energetické burzy v Praze nebo elektronickych broker-
skych platforem trhu, popiipadé prostfednictvim dcefiné spole¢nosti CEZ Prodej, s 1. 0., konco-
vym odbératelam. V roce 2009 pokracoval CEZ, a.s., s prodejem elektfiny ve viceletém ¢asovém
horizontu, konkrétné na 3 roky dopfedu, s cilem vyuzit zdjmu trhu o tyto produkty k ¢4ste¢nému
zaji$téni prodejli vii¢i moznym cenovym vykyvam. Tato strategie pomohla k udrZeni hospodar-
skych vysledki i v obdobi vyrazného poklesu velkoobchodnich cen elektfiny.

Prazska energetika, a.s. — hlavnimi pfedméty podnikini Skupiny PRE je ndkup a pro-
dej elektfiny a poskytovini distribu¢nich sluzeb. Nékup a prodej elektiiny zaji$tuje matefskd

1 Cerpédno z vyro¢ni zpravy spole¢nosti CEZ za rok 2009.
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spole¢nost — drzitelka licence na obchod s elektfinou; distribu¢ni sluzby poskytuje uz vice jak ¢ty-
fi roky dcefind spole¢nost PREdistribuce, a. s. — drzitelka licence na distribuci elektfiny na dzemi
hl. m. Prahy a mésta Roztoky.

Alternativni dodavatelé na trhu s elektfinou — vycet nejvyznamnéjsich dle Energetického
regula¢niho ufadu (ERU).

United Energy Trading, a.s. ENERGETICKY A PRUMYSLOVY HOLDING (EPH) je strate-
gicky investor v energetice a vyznamny investor v pramyslu. Zahrnuje vyrobu elektfiny a tepla,
jejich distribuci a prodej kone¢nym zdkaznikiim i obchod s elektfinou a plynem. United Energy
je vyznamny vyrobce elektrické energie a tepla v severoceském regionu. Provozuje zdroj v Komo-
fanech (Most) o celkovém instalovaném elektrickém vykonu 239 MWe a tepelném vykonu 985
MWt. V segmentu nizkého napéti je UET v doddvce elektfiny pro firemni zdkazniky i domacnosti
nejlevnéj$im dodavatelem na trhu.

Nano Energies Trade, s r. 0. Zakladatelé akciové spole¢nosti, ktera je vlastnikem Nano Energies
Trade s r. 0. jsou Uspé$ni podnikatelé z oblasti technologii. Z nabidky elektfiny, kterou vyrobci do-
dévaji na trh, se prioritné zaméiuji na ,zelenou energii - energii ziskanou z obnovitelnych zdro-
ji. Mezi oblasti s nejvy$$im pokrytim patii Jiholesky, Jihomoravsky, Zlinsky kraj a kraj Vyso¢ina.

RSP Energy, a.s. se zaméfuje na prodej elektfiny, zemniho plynu a souvisejicich sluzeb viem
koncovych zékaznika - od doméacnosti po velkoodbératele. Hlavnim pfedmétem podnikdni spo-
le¢nosti RSP Energy a.s. je obchod s elektfinou a zemnim plynem na tizemi Ceské republiky. Spo-
le¢nost RSP Energy a.s. je licencovanym obchodnikem s elektfinou a zemnim plynem s vlastni
odpovédnosti za odchylku a zéroven je 1 Gcastnikem na Prazské energetické burze (PXE).

RSP Energy a.s. byla zaloZena pocatkem roku 2009 jako 100% dcefind spole¢nost $vycarské-
ho RSPE Holding SA. RSP Energy a.s. je drzitelem licenci pro obchod s elektfinou a plynem
na Ceském trhu a doddvky elektfiny i plynu jsou pro koncového zdkaznikova zajistoviny ptimo
spole¢nosti RSP Energy a.s. Spole¢nost RSP Energy a.s. se zaméfuje zejména na dodévky ener-
gif stfednim a velkym odbératelim zemniho plynu a odbératelim elektrické energie pfipojenym
k napétové hladiné VN i NN, pfedev$im z oblasti primyslu, obchodu a sluZeb. Prezentovanou
ambici spole¢nosti RSP Energy na ¢eském trhu je byt v horizontu nékolika let jednim z nejvétsich
alternativnich dodavatelu elektfiny 1 plynu.

Bohemia Energy entity s r.o. Spole¢nost Bohemia Energy Entity (BEE) je alternativnim doda-
vatelem elektrické energie a plynu. Od roku 2005 zacala BEE dodévat elektfinu pro malé a stfedni
podniky. Spole¢nost Bohemia Energy Entity (BEE) se stala G¢astnikem Power Exchange Central
Europe, a.s., prazské energetické burzy (PXE). Obchodovat bude s elektfinou pro Cesky a sloven-
sky trh. Spole¢nost mé 200 tisic zdkaznikt a byla prvnim z alternativnich obchodnika, ktery zacal
dodévat elektfinu (2006) a plyn (2009) domdcnostem.

Bicorn, s r.o. Spole¢nost BICORN s r.o. pusobi na trhu s elektrickou energii od roku 2005,
kdy vznikla mozZnost nabizet zménu dodavatele viem kategoriim odbératelu, a od této doby zaca-
la dodévat elektrickou energii nékolika desitkdm tisic zakaznikt z fad malych firem, Zivnostnika
a domécnosti.

Lumen Energy a.s. vznikla v roce 2005 jako soucdst nadnirodni{ holdingové spole¢nosti Lumen
International a.s., kterd v oboru ELEKTRO pati{ k vyznamnym, mezindrodné orientovanym do-
davateltiim v segmentech MONTAZE a SERVIS. Lumen Energy v soudasné dobé pati{ mezi pred-
nf alternativni dodavatele elektrické energie. Dal$im odvétvim, do kterého spole¢nost vstoupila,
je dodédvka plynu.

Z vjie uvedeného piedstaveni je patrné, Ze trh s elektfinou v CR se za¢ind rozvijet a nabyvé
na intenzité. Novi dodavatelé ziskdvaji nové podily na trhu s elektfinou a zptsobuji dosavadnim
hlavnim poskytovatelim elektrické energie urcité obtize. To se tykd zejména spole¢nosti E.ON
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Energie, kterd oproti roku 2009 ztrici cca 25% trhu (Tromba, 2010). Konkurence na trhu s elek-
trickou energif byla v minulych letech patrnd zejména v oblasti velkoodbért, nicméné od roku
2010 Ize zaznamenat trend vlivu konkuren¢niho prostfedi i na v oblasti trhu s elektfinou pro ma-
loodbéry a obyvatelstvo. Lze pfedpoklddat, Ze v budoucnosti bude nabyvat vliv alternativnich
poskytovatelt elektrické energie na vyznamnosti. Trh s elektrickou energii nebude kopirovat do-
savadni, pfevdzné teritoridlni uspofddani. Nelze vyloudit ani koncentraci poskytovatelt elektfiny
v podobé prevzeti ze strany soucasné pusobicich subjektd trhu.

5.1.2. Zaméreni empirické studie

Empirickd studie m4 za cil pfedstavit spole¢nost E.ON, jako pfedniho distributora elektrické ener-
gie na Ceském trhu s elektrickou energii a analyzovat jeji funkci ve vazbé na matefskou spole¢nost.
Studie se zaméfi na analyzu propojeni matefské a dcefiné spolecnosti, roli organt spole¢nosti
v tomto propojeni a pfedstaveni vedeni pobocky z hlediska mezindrodniho managementu. Vy-
stupem empirické studie bude poznani aplikace Corporate Governance v mezinirodnim manage-
mentu na pifpadu energetické spole¢nosti. Samotnym pfedmétem zdjmu je popis fungovani cen-
traly a pobocky v mezindrodnim prostoru, fungovani kontrolnich orgdnt centrdly v pobocce na
urovni spravy a vrcholnych stupiit managementu. Studie zahrne historické souvislosti a sou¢asny
stav pusoben{ nadndrodni{ spole¢nosti na Grovni centrdly — mateiské spole¢nosti a pobocky puiso-
bicf na trhu nové piistupujicich zemé evropského spolecenstvi CR. Predpokladany vystup spodi-
va v pozndni aplikace mezindrodniho managementu na piikladu pusobeni némecké spole¢nosti
v evropském prostoru a piipadné vyvozeni zavéra némecké ,organizaéni“ $koly do managementu.
Mozné omezeni provadéné analyzy Ize spatfit v nedostate¢né poskytnutych informacich ze strany
predstavitelt zkoumané organizace. Primarné se tedy studie bude opirat o vefejné zdroje informa-
cf na drovni korporace — matefské spole¢nosti a samotné dcefiné spole¢nosti. K ptipadnému ové-
feni bude dochdazet prostfednictvim diskuse s pracovniky dcefiné spole¢nosti. Mozné odchylky
vykonu Corporate Governance na urovni dcefiné spole¢nosti ve vazbé na matefskou spole¢nost
budou pfedmétem diskuse a validace ze strany pracovnika spole¢nosti E.ON.

5.1.3. Popis ¢innosti dcefiné spole¢nosti

Skupina E.ON Czech zdsobuje elektfinou v jiznich Cechach a na jizni Moravé 1,4 milionu za-
kaznik a tifm ma podil na trhu cca 20%. V oblasti plynu disponuje vice jak 4 000km dlouhou
siti a zésobuje 110 000 zdkazniki plynem v jiznich Cechdch. Produktové portfolio je na rozdil od
matefské spole¢nosti omezené a nepievzaté v plné vysi.
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Obrézek €. 5.3.: Regiondlni pasobnost spole¢nosti E.ON v CR - el.energie a plyn

Position E.ON Czech Group on he Czech Gas Market 2007
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Zdroj: Interni materidly E.ON

5.2. Historie

5.2.1. Historie materské spole¢nosti

Spole¢nost E.ON Energie vznikla pied 10 lety, v roce 2000. Vznik byl iniciovén v roce 2000 spo-
jenim dvou konglomerata (nejvétsich némeckych pramyslovych skupin) - VEBA a Viag. Tradice
obou spole¢nosti vychdzejici z historie sahd az do roku 1920. V roce 1923 némeckd vlida zalozila
Viag v Berliné pro fizeni primyslovych z4jmt. VIida stitu Pruska v Berliné zalozila VEBA jako
finané¢ni holdingovou spole¢nost v roce 1929. Obdobné lze uvést i historii nékterych dcefinych
spole¢nosti, napiiklad E.ON Ruhrgas, ktery byl zaloZen v roce 1926 a dnes je soucdsti skupiny
plyndrenské ¢innosti.

Samotna firemni historie VEBA a Viag je charakterizovdna neustdlymi zménami. Vycet aktivit
spole¢nosti zahrnoval vie od energetiky az po obor specidlnich chemickych létek, telekomunikaci,
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nemovitosti a mnoha dalsich oblasti. Historické portfolio piedstavovaly napiiklad podniky VAW
Aluminium, Klckner & Co, Stinnes, Schmalbach-Lubeca, Degussa, E-Plus a Viag Interkom.

V roce 1965 uvedla Spolkové republika Némecko vétSinu akcii VEBA na akciovy trh. Tato ope-
race méla za cil uskute¢néni privatizace, ke které doslo v letech 1983 a 1987. Béhem tohoto pro-
cesu byla do roku 1988 spole¢nost Viag také privatizovdna. Obé spole¢nosti byly nasledné piijaty
na némeckém akciovém trhu (DAX).

Poté byly aktivity zaméfeny na prodej ,non-core” strategickych obchodnich oblasti, komplexni
restrukturalizaci v oblasti elektfiny, chemikélif a logistiky a redlné rozdéleni nemovitosti. ,,Core”
podnikatelskych sluzeb byly umistény na centrdlni trovni. Obsahuji segment aktivit pokryvajici
oblast energetiky, telekomunikaci, inovativni hlinikové a chemické latky a v neposledn{ fadé i ob-
chod. V dobé slouceni spole¢nosti VEBA a Viag do spole¢nosti E.ON, byl kladen diraz pevné na
energii a chemikdlie.

5.2.2. Historie dcefiné spole¢nosti

Dcefind spole¢nost E.ON piisobici v CR vznikla provedenim akvizice, kdy dochézelo k odkoupe-
ni akcif spole¢nosti pusobicich v oblasti distribuce elektrické energie a plynu na tdzemi CR. Tyto
spole¢nosti byly v dobé plédnované ekonomiky zafazeny do soustavy energetickych rozvodnych
zévodu. Po transformaci ¢eského hospodafstvi vznikaly nejéastéji jako regiondln{ spolecnosti pro
distribuci elektrické energie pfipadné plynu. Stru¢nou historii E.ON s pfesahem do minulosti lze
nésledovné predstavit?:

E.ON - Historie vyvoje spoluprace

Pokud se zaméfime na historii vzdjmené spoluprice predchidce dnesni spole¢nosti, Ize od roku
1915 datovat zatdtek dovozu hnédého uhli ze severnich Cech pro provoz némeckych uhelnych
elektriren spole¢nosti Bayernwerk (pfedchiidcem E.ON Energie AG). Nésledné byla vzdjemna
spoluprice negativné ovlivnéna predvale¢nou dobou a zejména vypuknutim II. svétové vilky.
V povile¢ném obdobi se postupné smazdvala negativn{ zkuSenost a taktéZ blizkost zemi dala od
roku 1972 impuls k zac¢atku spole¢ného obchodovini s elektrickou energii mezi spole¢nosti Ba-
yernwerk a CSSR. To se nésledné rozviji od 80. let, kdy spole¢nost Bayernwerk za¢ind vyuzivat
pro piepravu zemntho plynu také plynovod tehdejii CSSR. Jednalo se o spolupréci, kterd zna¢né
respektovala tehdej$i geopolitické uspoidddni obou zemi a od toho odvozovala charakter mozné
spoluprace. K dal3i intenzivnéjsi spolupraci dochdzi az po listopadovych uddlostech roku 1989
a s tim spojené transformaci z plédnované na trzni ekonomiku. Ta nabyvé na duleZitosti zejména
od roku 1992 pfi zahdjeni spolupréce v rimci technické komise pro paralelni provoz energetickych
systémt CENTREL a UCPTE. Taktéz se vytvai{ spole¢ny vyvoj opatfeni proti velkym poruchdm
a dochézi k zaloZeni spole¢nych podniki. To vedlo k iniciaci naslednych udilosti, které konkrétné
v roce 1995 zapficinilo vznik 600 MW stejnosmérné spojky spole¢nosti Bayernwerk zajiStujici za-
pojeni Ceské republiky do energetického systému zédpadni Evropy. Konkrétni viditelné aktivity lze
spatfit od roku 1998, kdy dochazi k nabyvani podilt v elektrirenskych a plyndrenskych spole¢nos-
tech, ptisobicich na dzemi CR. To pfin4si v roce 1999 i nutnost zalozen{ spole¢nosti Bayernwerk
Bohemia, s 1. 0., kterd tyto aktivity na izemi CR zaji$tuje. Nésledné od roku 2000 doch4zi ke sku-
povéni podila v elektrirenskych a plyndrenskych spole¢nostech od obci a ostatnich investoru s ci-
lem ovlddnout podniky, které pfedstavuji zdjem spole¢nosti. Mezi nejvyznamnéjsi ¢innosti spoje-
né se vznikem energetické skupiny na izemf{ CR, ktera definuje zéklad teritoridlnich aktivit, pati{
v roce 2003 transakce s ¢eskou energetickou spole¢nosti CEZ a Energie AG Ober6sterreich. PHi té

2 Prevzato z webovych stranek spole¢nosti E.ON.
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dochézi k pievzeti majoritnich podila regionalnich dodavatela elektrické energie JME a JCE. V-
sledkem je v roce 2004 dokonéent projektu ,,czech.on® a tim odpovidajici za¢lenéni JME a JCE do
skupiny E.ON. Od roku 2005 je providéna realizace a naplnéni zdkonem pozadovaného oddéleni
vyroby, prodeje a distribuce elektfiny, tzv. unbundlingu, a vytvoteni tf{ samostatnych spole¢nosti
skupiny E.ON Czech, kter4 iniciuje skupinu spole¢nosti E.ON pisobicich na tzemi CR. V romci
roz$ifovani podnikatelskych aktivit dochizi v roce 2006 na zékladé dohody o vyméné akeii s ener-
getickou spole¢nosti RWE ke vstupu energetické skupiny E.ON na plyndrensky trh. V souvislosti
se vznikem trhu s elektrickou energii dochazi v roce 2007 k zahdjeni ¢innosti Prazské energetické
burzy. Tato udélost vyraznou mérou pfispéla ke zméndm v dosavadnim systému obchodovéni
s elektfinou v Ceské republice. Vsledkem je vznik novych subjektii obchodujicich s elektrickou
energii s dopadem do podilu na trhu s elektfinou nejvyznamnéjsich ,hrd¢a na trhu® véetné spo-
le¢nosti E.ON. Od roku 2008 nisledné dochédz{ k reorganizaci spole¢nosti E.ON Energie, a.s.,
kterd tim reaguje na postupné zmény na trhu s energiemi v Ceské republice. Spole¢nost E.ON se
vyraznéji zadina prosazovat i na trhu s plynem v CR.

5.2.3.  Vliv plvodni kultury materské spole¢nosti na dcefinou spole¢nost

a jeji vyvoj
Zakladem celokoncernové firemni kultury s ndzvem OneE.ON je vize a spole¢né posldni. Mezi
sdilené hodnoty patfi Cestnost, otevienost, divéra, odvaha a spoletenskd zodpovédnost. Za za-
kladni zdsady chovéni je uvadéna orientace na zikaznika, snaha o prvotfidni vysledek, schopnost
pfijimat zmény, tymova price, vidcovstvi, riznorodost a dal3i rozvoj. Firemni kultura je tématem
pravidelné hodnocenym pii zaméstnanecké anketé, kterd je provadéna jednou ro¢né v celém kon-
cernu. Uvddéné vysledky konstatuji v oblasti podnikové kultury nésledujici informace?:
= 819% zaméstnanctl je pfesvédceno, Ze se E.ON pomoci své strategie bude tspésné rozvijet,
stejné procento umf strategii vysvétlit,
91% zaméstnancu prosazuje dodrZzovini hodnot a principi OneE.ON,
87% povazuje E.ON za dobrého zaméstnavatele,
889% je hrdych, ze pracuji ve spole¢nosti E.ON a
88 % se plné ztotoznuje se spole¢nosti.

Z vysledku je patrné, Ze problematice podnikové kultury je vénovadna zna¢nd pozornost. Netykd
se to pouze matefské spole¢nosti, ale i samotnych dcefinych spole¢nosti, ve kterych spole¢nost
E.ON ptisobi. Podnikova kultura se prolind i s pojetim spolecenské odpovédnosti, kterd je defino-
vana puisobnosti v daném teritoriu. V CR je definovana z hlediska péti zdsad pokryvajicich oblast
etiky vedeni spole¢nosti, trhu a jeho aktért, dopadi na Zivotn{ prostfedi, angaZzovanosti v regionu
a v neposledni fadé i péstovani dobrych vztaht se zaméstnanci.

5.3. Soucasny stav

5.3.1. Soucasny stav matefské spole¢nosti

Hlavn{ orientace je sméfovdna na zdkazniky a servisni sluzby v regionech, kde spole¢nost pu-
sobi. Princip E.ON corporate governance vychazi z odpovédného a hodnotové-orientovaného

3 Interni pracovni materidl spole¢nosti E.ON z Setfeni z roku 2007.
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managementu, efektivn{ spolupréce mezi pfedstavenstvem a dozor¢i radou, transparentnosti a pfi-
méfeného fizen rizik. Centréla spole¢nosti se nachdzi v Diisseldorfu

Tabulka ¢. 5.1.: Zakladni parametry spolecnosti E.ON AG

obrat 41,1 mld. Euro
EBIT 4,7 mld. Euro
pocet zaméstnancl 44 142
objem prodeje elektfiny 376,2 mld. kWh
objem prodeje plynu 130,2 mld. kWh

Zdroj: Interni materidly E.ON

Samotn4 ¢innost skupiny E.ON ve svété je organizovéna s ohledem na geografické umisténi ¢i
funkci do jednotlivych trznich jednotek (MU - Market Units), jejichZ uspotdddni odpovida struk-
tufe jednotlivych cilovych trhi. Centréla trzni jednotky operujici ve stfedni a vychodni Evropé,
potazmo v CR, mi sidlo v Mnichové.

Vudd spole¢nost kazdé trzni jednotky (MU) je zodpovédna za integraci a koordinaci jednotli-
vych ¢innosti napii¢ cilovym trhem. Déle podfizené obchodni jednotky (pfevdzné v dané zemi)
fidi kazdodenni operace. Kromé hlavnich teritoridlnich aktivit v Evropé a Rusku patii mezi dal-
§1 aktivity 1 obchod s elektfinou a plynem a ¢innosti pro vyuziti obnovitelnych zdroju v Severni
Americe. Systém managementu se primarné zaméfuje na hodnotové orientované fizeni zaméfené
na zvyS$eni konkurenceschopnosti a dosahovani odpovidajiciho zisku.

Obrazek ¢. 5.4.: Struktura Market Units korporace E.ON ve svété

Corporate Center
Xe) sseldorf

MU Pan MU
. 0 MU Central n MU US MU Ener .
MU Spain ‘ MU Italy ‘ ‘ MU Russia B ‘ European ‘ MU UK ‘ ‘ MU Nordic ‘ e ‘ ‘ Tading ‘ Siimate &
E.ON Spain, E.ON ltalia, E.ON Russia E.ON Energie E.ON Ruhrgas E.ON UK plc, E.ON Nordic EON US LLC, E.ON Energy E.ON Climate
Madrid Milan Power, AG, AG, Essen Coventry AB, Malmd Louisville Trading AG, & Renewables
Moscow Munich Dasseldorf QSmbi,
iisseldor

BU E.ON Czech Holding

E.ON Ceskd republika
E.ON Energie
E.ON Distribuce
E.ON Trend

Zdroj: Interni materidly E.ON

E.ON Corporate Governance systém

E.ON Corporate Governance systém (E.ON AG - Corporate Governance Report) je zaloZzen na
némecké Corporate Governance legislativé* zarucujici vyjimeénou transparentnost ve vztazich
mezi managementem spole¢nosti a jeho zainteresovanymi subjekty. Popsany systém Corporate
Governance je aplikovany na centralu spole¢nosti E.ON AG.

4 Declaration of Compliance with the German Corporate Governance\ Code E.ON AG 2009.
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Obrézek ¢. 5.5.: Predstaveni Corporate Governance a s tim spojenych vazeb ve spole¢nosti E.ON

authorized to call authorized to call
meetings reports to meetings reports to

elects members

annual discharge annual discharge

appoints, oversees, advises

\

A

report to
Zdroj: Interni materidl spolecnosti E.ON - http://www.eon.com/en/investors/1092.jsp

Predstavenstvo spolecnosti

Predstavenstvo E.ON AG m4 pét ¢lent. Predstavenstvo tvoii vedeni spole¢nosti. Clenové predsta-
venstva nesmi byt star¥f nez 65 let. Ridi podniky spole¢nosti, se viemi jejimi ¢leny se spole¢nou
odpovédnosti za svd rozhodnuti. Piedstavenstvo stanovuje cile spole¢nosti, zdkladni strategicky
smér a je odpovédné za politiku korporace ve vazbé na trzni skupiny spole¢nosti. Rovnéz predkla-
da dozor¢i radé ke schvileni za skupinu pldn investic, financi a persondlni plan pro pfisti fiskdlni
rok. Vedeni spole¢nosti pravidelné podava zpravy dozoréi radé pokryvajici viechny relevantnich
otazky spojené s pldnovénim, rozvojem podnikdni, posouzenim a fizenim rizik na drovni korpora-
ce. Pfedseda piedstavenstva informuje bez zbyte¢ného odkladu predsedu dozoréi rady ohledné di-
lezitych uddlosti, které maji zdsadni vyznam pro posouzeni situace podniku, vyvoj a management
a jakychkoli problémovych odchylek, které se objevily ve spole¢nosti prostfednictvim monitorova-
cich systému. Transakce a opatfen{ vyZadujici souhlas dozori rady se piedklddaji dozorei radé bez
prodleni. Clenové ptedstavenstva jsou povinni okamzité predat zpravu o stfetu z4jmi vykonnému
vyboru dozordi rady a informovat ostatn{ ¢leny predstavenstva. Veskeré transakce mezi spole¢nosti
a ¢leny predstavenstva nebo subjekty, s nimiz maji 4zké osobni vazby, vyzaduji souhlas vykonné-
ho vyboru dozord rady.

Dozor¢i rada
Dozor¢{ rada je pfimo zapojena do zdsadnich rozhodnuti ovliviiujicich chod spole¢nosti. Dozoréi
rada m4 20 ¢lent, z toho polovinu tvofi akcionéfi a polovinu zaméstnanci. Zastupci akcionaft jsou
voleni akcionéfi na vyro¢ni valné hromadé akcionati. Zastupci zaméstnanctl jsou voleni zaméstnan-
ci. Dozoréi rada ma zavedené politiky a postupy pro sebe a své vybory. Potad4 ¢tyfi pravidelna setka-
ni v kazdém rozpoctovém roce. Obecnym pravidlem je, Ze ¢len dozoréi rady by nemél byt starsi 70
let. S cilem zajisténi objektivity plati, Ze vykonu kontrolnich funkei se nesmi Gcastnit vice nez dva
byvali ¢lenové predstavenstva, kteif mohou byt ¢leny dozoréi rady. Clenové dozoréi rady nesmi byt
aktivn{ nebo vykonavat poradenské sluzby u spole¢nosti predstavujici hlavni konkurenty. Clenové
dozord rady jsou povinni zvefejiiovat jakykoliv stfet z4jmd, zejména pokud se jednd o konflikt vy-
plyvajici z jejich poradenstvi, ¢ aktivit pokryvajici zdkazniky, dodavatele, véfitele nebo jiné obchod-
nf partnery. Dozord{ rada je povinna zpravu tykajici se jakéhokoliv stfetu z4jma na vyro¢ni valné
hromadé akciondiu popsat a sdélit jak byly konflikty feSeny. Dozoréi rada tvofi tyto vybory:
Zprosttedkovatelsky vybor se sklidd ze dvou ¢lent zastupujicich akcionafe spole¢nosti a dvou
¢lent zastupujici zaméstnance spole¢nosti. Tento vybor je odpovédny za doporuleni potencidlnich
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kandidétt piedstavenstva, pokud prvni hlasovdni nemd potfebnou dvoutietinovou vétsinu hlast
¢lenti dozoréd rady.

Vykonny vybor se sklddd ze ¢tyt ¢lend. Pripravuje zaseddn{ dozoré¢{ rady a radi pfedstavenstvu
v otdzkdch obecné politiky tykajicich se strategického rozvoje spole¢nosti, rozhodnuti a usneseni
o stanoveni celkového odskodnéni jednotlivych ¢lent predstavenstva. Kromé toho je zodpovédny
za uzavfeni, zmény a ukonceni smluv o poskytovani sluzeb pfedstavenstva. Zabyvd se také moz-
nymi zpusoby, jak zlepsit, sprévu a fizeni spole¢nosti.

Vybor pro audit a rizika se sklddd ze ¢yt ¢lenu, ktefi maji zvldstni znalosti v oblasti dletnic-
tvi nebo obchodni administrativy. Pfedseda md rozsihlé znalosti a zkusenosti s uplatiiovdnim
Ucetnich zdsad nebo s kontrolnimi procesy v mezindrodnim obchodé. Jeho hlavnim tkolem je
monitorovat Ucetnictvi dané spole¢nosti, véetné tcetnich postupt, Gcinnosti vnitiniho systému
kontroly, vnitiniho fizen{ rizik a systému dodrZovani interniho auditu. Ukolem vyboru je zajistit
zejména nezavislost auditora a pfidéleni auditu se stanovenim priority auditu. Vybor pro audit
a rizika pfipravuje také rozhodnuti o schvéleni finan¢nich vykazti E.ON AG a konsolidované
Ucetni zavérky pro dozordi radu.

Finan¢n{ a investi¢n{ vybor se skldda ze Sesti ¢lent. Radi predstavenstvu ve viech otdzkich pod-
nikovych financf a investi¢niho pldnovani. Rozhoduje za dozoréi radu o schvdleni akvizice, podi-
16 na vlastnim kapitélu a taktéZ i o financovéni opatfeni, jejichZ hodnota pfesahuje jedno procen-
to vlastniho kapitélu uvedeného v posledni konsolidované rozvaze spole¢nosti. Pokud hodnoty
viech takovych transakci nebo ¢innosti pfesdhnou 2,5 procenta na zékladnim kapitdlu uvedené
v posledni konsolidované rozvaze, pfipravuje vybor rozhodnuti dozor¢i rady o téchto vécech.

Vybor pro jmenovani se skldd4 ze tif zastupujicich ¢lenti akcionatt. Jeho predseda je predsedou
dozord{ rady. Ukolem vyboru je doporutit dozoréi radé vhodné kandidéty pro volby do dozoréi
rady na vyro¢n{ valné hromadé akcionéiu.

Vsechny vybory se schiz{ v pravidelnych intervalech.

Valna hromada

Akcionéfi mohou vykondvat svd priva na vyro¢ni valné hromadé akciondit. Na vyro¢ni valné
hromadé akcionattt mohou hlasovat akciondfi prostfednictvim svych drzenych akeii nebo pro-
stfednictvim spole¢nosti, kterd je povinna dodrzovat hlasovaci pokyny akcionéfu.

Kompenzacni plany v souvislosti s vykonem funkce pfi spravé a fizeni spolecnosti
Kompenzaéni plén pro odskodnéni ¢lenti dozoréf rady je stanoven na vyro¢ni valné hromadé ak-
ciondfu a f{di se stanovami spole¢nosti. Plin bere v tivahu odpovédnost a rozsah povinnosti ¢lenti
dozordi rady, jakoZ i finanénf situaci a vykonnost spole¢nosti. V souladu s kodexem, ¢len dozoréi
rady obdrzi fixni ro¢ni vyrovndvaci platby stejné jako dvé proménné tzv. ,performance based”
komponenty kompenzace. Kratkodobd slozka je spojena s dividendami. Dlouhodoba slozka je
spojena s az tfiletym primérem konsolidovaného ¢istého pifjmu E.ON skupiny.

Kompenzace ¢lent predstavenstva managementu se sklddd z fixniho ro¢niho platu, roéniho bo-
nusu a dlouhodobé pohyblivé slozky. Tyto slozky piedstavuji ptiblizné nésledujici procenta z cel-
kového odskodnéni:

m zékladn{ plat 0 30%,

= ro¢ni bonus (se 100% dosazenim cile) 40 %,

= dlouhodobé proménné (hodnota pii emisi) 30 %.

Systém cilového nastaveni se sklddd ze 70 procent vykonnostnich cilt spole¢nosti a z 30 procent
z individudlni vykonu. Vykonnostni cile spole¢nosti se zohlediiuji rovnym dilem, prostfednictvim
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ukazateli ndvratnosti kapitélu (,ROCE®) a provozni vykonnosti (méfeno EBIT) v pribéhu pred-
choziho rozpoétového roku.

Pfedstaveny systém Corporate Governance vychdzi z popisu fungovéni na trovni korporace
v kontextu pozadavki némeckého zdkonoddrstvi a burzy cennych papirt. Jednd se o informace
ziskané prostrednictvim vefejnych zprév, které jsou povinnou soucdsti komunikace s akcionari
v némeckém prévnim systému. Na trovni vztahu matefské a dcefiné spole¢nosti, v popsaném
pripadé trzni jednotky se sidlem v Mnichové a spole¢nosti E.ON Czech, nelze oc¢ekdvat zcela
identicky systém vykonu sprévy a fizen{ spole¢nosti. Spridvni orgdn je reprezentovany spole¢nosti
E.ON Energie AG ze sidlem v Mnichové. V CR se jedn4 o konkrétni typy spole¢nosti s ru¢enim
omezenym nebo akciové spole¢nosti, tak jak je popsdno ddle ve studii. Lze tedy pfedpoklddat, ze
vykon Corporate Governance se zUzi do vztahu mezi sprdvnim orgdnem (dozor¢i rada) a exeku-
tivou (pfedstavenstvo, ptipadné jednatel) bez potfeby vzniku vy$e popsanych vybort. Konkrétni
poznatky Ize ovSem ziskat prostfednictvim ovéreni alespon jednoho zéstupce z takto popsaného
vztahu, coz muze byt problematické ve vazbé na redlnou dosaZitelnost informaci.

5.3.2. Soucasny stav dcefiné spole¢nosti

Spole¢nost E.ON se na Ceském trhu orientuje pfedev$im na trh s elektrickou energii, nicméné
v soucasné dobé zaméfuje své aktivity i do oblasti distribuce plynu. Prostfednictvim uskute¢né-
nych akvizic{ lze vysledovat trend z4jmu o oblast tepldrenstvi (rozvody tepla). V kalenddinim roce
2008 bylo celkem potizeno 14 190 GWh elektfiny. Od sesterské spole¢nosti E.ON Energie Tra-
ding GmbH byl nakoupen nejvétsi podil ve vysi 8 770 GWh. Oproti roku 2007 doslo ke snizeni
objemu nakupu elektfiny od nejvétsiho vyrobce v Ceské republice, spole¢nosti CEZ, a to zejména
z divodu, Ze spole¢nost CEZ nabizi vét§inu objemu své vroby na energetické burze PXE. V rdm-
ci bilaterdlnich kontrakti nakoupila spole¢nost E.ON Energie, a.s. od spole¢nosti CEZ v roce
2008 pouze 520 GWh. Od nezdvislych vyrobct a ostatnich obchodnika bylo v roce 2008 potize-
no 4 190 GWh elektfiny, tedy pfiblizné 30%. Zbyvajicich 710 GWh ptedstavuje ndkup od malych
vyrobct z obnovitelnych zdrojii, malé kogenera¢ni vyroby a regula¢ni energie na trhu organizo-
vaném Operdtorem trhu. Z uvedenych mnozstvi pofidila pro potfebu kone¢nych zikaznika spo-
le¢nost E.ON Energie, a.s. elektfinu z obnovitelnych zdroju ve vysi 556 GWh, véetné 52 GWh
z vlastnich zdroju vodnich elektrren sesterské spole¢nosti E.ON Trend s r.o.

V oblasti doddvek plynu bylo v roce 2008 poftizeno celkem 3 780 GWh. Na dodavatele zem-
niho plynu bylo realizovdno poptévkové fzeni a plyn byl pofizen prevdzné od spole¢nosti RWE
Transgas, a.s. V priabéhu roku byly nakoupeny men${ objemy na zdkladé mési¢nich smluv od spo-
le¢nosti Ceska plynarenskd, a.s. (60 GWh) a MND, a.s. (5 GWh). Davodem nékupu od téchto
subjektd byla niZs{ cena. Od 1. tnora 2008 je spole¢nost E.ON Energie, a.s. subjektem zd¢tovani
(4. je odpovédna za odchylky) a obchod s dodavateli se uskute¢riuje na virtudlnim obchodnim
bodé. V kalenddinim roce 2008 se spole¢nosti E.ON Energie, a.s. podafilo zobchodovat celkem
14 190 GWh elektfiny. Prodej elektfiny koneénym zdkaznikim ¢inil 11 690 GWh, coz je 82,4%
z celkového objemu.
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Tabulka ¢. 5.2.: Zakladni parametry E.ON Czech

obrat 42 516 mil. K¢
EBIT 4 228 mil. K¢
pocet zaméstnanc(i 2712
zékaznici (elektfina a plyn) 1559 767
délka vedeni elektfiny 64 575km
délka vedeni plynu 4 337km
objem prodeje elektfiny 13 183 GWh
objem prodeje plynu 3 679 GWh

Zdroj: Interni materidly E.ON

Organizacni usporadani spolecnosti E.ON s vazbou na spravu a fizeni spole¢nosti

Cinnost skupiny E.ON vychazi z centra koncernu v Diisseldorfu Corporate Center E.ON AG, Diis-
seldorf a nésledné je organizovéna s ohledem na geografické umisténi ¢i funkei do trzni jednotky
Market Unit E.ON Energie AG, Mnichov, jejichZ uspofddéni odpovidd struktufe cilového trhu.
Vudd spole¢nost kazdé trzni jednotky (MU - stfedni Evropa) je zodpovédna za integraci a koordi-
naci jednotlivych ¢innosti napfi¢ cilovym trhem. Od toho je prostfednictvim teritoridlniho hlediska
odvozena obchodni jednotka Skupina E.ON Czech - Business Unit koncernu E.ON Energie, kterd
tidi kazdodenni operace. Obchodni jednotka je ovlddina v ndsledujicim propojeni. E.ON Czech
Holding Verwaltungs-GmbH drz{ 100% podil ve spole¢nostech skupiny E.ON v Ceské republice.
Spole¢nost E.ON Czech Holding Verwaltungs-GmbH je dcefinou spole¢nosti spole¢nosti E.ON
Czech Holding AG (podil ve vysi 99,999 %) a spole¢nosti E.ON Energie AG (podil ve vy$i 0,001 %),
pfedstavujici trznf jednotku Market Unit E.ON Energie AG, Mnichov. E.ON Czech Holding AG je
ovlddana prostfednictvim managementu E.ON Energie AG (100% podil).

Obrdzek ¢. 5.6.: Vztahy jednotlivych spolecnosti s vazbou na matefskou spolecnost
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E.ON Energie AG Munich |y

99,998 %

0,002 %

E.ON Czech Holding AG
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E.ON Servisni, s r.0. E.ON Trend, s r.o.

Zdroj: Interni material spolecnosti E.ON
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E.ON Cesk4 republika, s r. 0. operativné realizuje a aplikuje strategii E.ON na ¢eském trhu. Svou
piitomnost{ v Cechéch a detailn{ znalosti podnikatelského prostiedi je nejbliz§im partnerem pro
teSeni viech aktudlnich zalezitosti koncernu v Ceské republice. E.ON Ceska republika, s r.0., je
v ramci energetické skupiny E.ON v Ceské republice zodpovédn4 za realizaci strategickych roz-
hodnuti a poskytovani servisnich sluzeb. Koordinuje a fidi aktivity skupiny a usiluje o ziskdni
dlouhodobého a vedouciho postaveni na ¢eském energetickém trhu.

E.ON Distribuce, a.s. je v rdimci energetické skupiny E.ON v Ceské republice zodpovédna za
oblast provozovan{ distribu¢n{ soustavy. Resi a rozhoduje spory s dal§imi G¢astniky energetického
trhu. Je licencovadna podle energetického zdkona a regulovédna Energetickym regulaénim tfadem
(ERU). Nezastupitelny pro celou skupinu je i vjkon ekonomickych ¢innosti, zejména povinnost
regulovaného subjektu vii¢i ERU a dal$im institucim.

E.ON Energie, a.s. je v rimci energetické skupiny E.ON v Ceské republice zodpovédna za ob-
last obchodovani s elektrickou energii. Koordinuje a f{di aktivity skupiny v téchto oblastech a usi-
luje o ziskdn{ dlouhodobého a vedouciho postaveni na ¢eském energetickém trhu.

E.ON Trend je v rdmci energetické skupiny v Ceské republice zodpovédné za oblast vyroby
elektfiny, vyroby a rozvodu tepla. Koordinuje a fidi aktivity skupiny v téchto oblastech. Zakladni
¢innosti spole¢nosti: vyroba energie ve vlastnich vyrobnich jednotkdch a rozvoj vyrobnich aktivit
v oblasti obnovitelnych zdroju, klasické energetiky, teplérenstvi a energetickych sluzeb.

Spole¢nost E.ON Servisni, s r.0. je zodpovédnd za specidlni servis, elektromérovou a plyno-
mérovou sluzbu, providéni udrzby, opravy a provoz vysokého napéti a nizkého napéti, opravy
a provoz na sitich plynu, manipulace na vysokého napéti a nizkého napéti v rimci vystavby a ¢dst
Radu preventivni Gdrzby. Zakladn{ ¢innosti: Specidlnf servis, Elektromérové a plynomérova sluz-
ba, Provadéni udrzby a opravy vysokého napéti a nizkého napéti, opravy na sitich plynu a Mani-
pulace v rdmci vystavby vysokého napéti a nizkého napéti

Vykon sprévy a f{zeni spole¢nosti probih4 dle platné legislativy CR dle jednotlivych pravnich
forem podnikdni. Volba prévni formy podnikdnf je zvolena na akciovou spole¢nost (E.ON Ener-
gie, a.s. a E.ON Distribuce, a.s.) a spole¢nost s ru¢enim omezenym (E.ON Cesk4 republika s r.0.;
E.ON Trend, s r.0. a E.ON servisni, s r.0.). Management je pfedstavovin jednateli nebo pfedsta-
venstvem a kontrolni orgdn dozor¢i radou. V pfipadé jedné spole¢nosti — E.ON servisni, s r.o.
neni dozordi rada ustanovena. Z predchoziho popisu sprivy a fizeni spole¢nosti — E.ON Corpo-
rate Governance systém je patrnd podobnost pfi aplikaci na legislativni a podnikatelské prosttedi
v CR. Valnou hromadu tvoi{ akcionfi nebo jejich zéstupci. Jak je uvedeno, ta je tvofena spoled-
nosti E.ON Czech Holding Verwaltungs-GmbH. Vykon sprévy a f{zen{ spole¢nosti se ndsledné
rozdéluje mezi ¢leny predstavenstva, které je statutdrnim orgdnem f{dicim ¢innost spole¢nosti
a dozordi rady s funkcf ptevdzné dohledu a kontrolni. V obou vykonnych orgdnech spole¢nosti
pracuji vysoce kvalifikovani odbornici s dlouholetymi zku$enostmi v oboru a pfipadné s vazbou
na matefskou spole¢nost.
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Tabulka ¢. 5.3.: Persondlni obsazeni spole¢nosti E.ON piisobicich v CR

management
spole¢nost skupiny E.ON (jednatelé nebo predstavenstvo) dozor¢i rada
E.ON Ceska republika s r.o.  Michael Fehn Predseda: Dr. Dierk Paskert
Lorenz Pronnet Mistopredseda: Dr. Stefan Seipl
Karel Dietrich-Nespésny Clen: Christian Barr
E.ON Energie, a.s. Michal Safa¥ (Predseda) Pfedseda: Michael Fehn
Jiti Simek (Mistoptedseda) Mistopredseda:Lorenz Pronnet
Peter Mitka (Clen) Clenové: Karel Dietrich-Nespésny
Alexander Krejei
Milan Rehovsky
E.ON Distribuce, a.s. Josef Havel (Pfedseda) Pfedseda: Lorenz Pronnet
Zdenék Bauer Mistopredseda: Michael Fehn
(Mistopredseda) Clen: Karel Dietrich-Nespésny
Maridn Kopcik (Clen)
E.ON Trend, sr.o. Marian Rusko Predseda: Michael Fehn
Tomds Turek Mistopredseda:

Dr. Werner Burkner
Clen: Christian Bachmeier
E.ON servisni, s r.o. Karel Dietrich-Nespésny NA
Karel Stépan

Zdroj: Interni materidly spolecnosti E.ON

Hlavni dlohu hraje spole¢nost E.ON Cesk4 republika s r.o., kde jsou mezi jednateli spole¢nosti
zastoupeni pouze pfimi zdstupci mateiské spole¢nosti E.ON. Je zde patrny vykonny management
na pozici jednatelt spole¢nosti a zdstupci vlastnika — trzn{ jednotky Market Unit E.ON Energie
AG, Mnichov v pozici ¢lent dozordi rady. Némecky model a samotny E.ON Corporate Gover-
nance systém pfipousti a pfedpoklddd aktivni zdsahy do exekutivni ¢innosti ze strany dozor¢{ rady.
Nicméné zastupci dozor¢f rady trzni jednotky Market Unit E.ON Energie AG, Mnichov pusobi
pouze v dozor¢f radé E.ON Cesk4 republika s r.0. a déle se jiz v ostatnich spole¢nostech neanga-
7ujf. Naproti tomu jednatelé této spole¢nosti (E.ON Cesk4 republika s r.0.) se angazuji v dozor-
¢ich radich ostatnich spole¢nostech skupiny E.ON Czech Group a provadi vykon dohledu a ak-
tivniho ovliviiovdni chodt jednotlivych spole¢nosti dle E.ON Corporate Governance systému.
Konkrétné zastdvaji pozice v dozoréich radéch spole¢nosti E.ON Energie, a.s.; E.ON Distribuce,
a.s. a E.ON Trend, s r.0. V uvedenych spole¢nostech nésledné dochdzi k rozdéleni exekutivy dle
obcanstvi na Ceskou ¢4st v pozici Cisté exekutivy (vykonny orgdn — pfedstavenstvo ¢i jednatelé)
a dozorovy orgin zastoupeny ob¢any Némecka. Patrné je to z nésledujiciho obrazku ¢. 5.7. Ur-
¢itou vyjimkou je zastoupeni jednatele spole¢nosti E.ON Ceska republika s r.o. ve spole¢nosti
E.ON servisni, s r.0. Nicméné vysvétlenim mutize byt, Ze tato spole¢nost nema ztizenou dozordi
radu a pravé timto zpusobem (pozice jednatele) je feSen vykon kontroly a dohledu ve spole¢nos-
ti. Z vySe uvedené struktury vykonu sprévy a fizen{ spole¢nosti lze usuzovat, ze aplikace ovladini
skupiny dcefinych spole¢nosti je provedena jak po strance kli¢ovych kompetenc, tak i se zakom-
ponovanim hlediska stdtn{ piislusnosti. Takto implementovany systém pfedstavuje odli§nost od
jinych modelu ovlddadni podfizenych spole¢nosti v kontextu mezindrodniho prostoru.
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Obrézek ¢. 5.7.: E.ON Corporate Governance systém v E.ON Ceska republika

E.ON Ceska republika, s r.o.

Michael Fehn ~ Chairman
Lorenz Pronnet
Karel Dietrich-Neplegny
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Tomés Turek
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Zdroj.: Interni materidly spolecnosti E.ON
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Vyse pfedstavené spole¢nosti patii mezi majetkové propojenou skupinu patfici do struktury kor-
porace E.ON AG. Nicméné i tyto spole¢nosti, jak ve skupiné obchodni jednotky E.ON Czech
Group, tak i trzn{ jednotky Market Unit E.ON Energie AG, Mnichov, drz{ podily ve spole¢nos-
tech mimo korporaci E.ON AG.

Dalsi ucasti spolecnosti E.ON ve spole¢nostech s pravni formou legislativné

upravenou v CR

Mezi dalif ovlidané spole¢nosti Skupiny E.ON piisobici v CR pati{ nasledujici spole¢nosti:

= 65% Energetika Malenovice, a.s. — spole¢nost poskytujici rozvod elektfiny, rozvod plynu, vy-
robu a rozvod tepla ve zlinském regionu. Tepelnd energie je celoro¢né doddvadna prostfednic-
tvim tepelného napdjece sesterské spole¢nosti Teplarny Otrokovice, a.s.

= 47% Teplirna Kyjov, a.s. — hlavaim pfedmétem podnikéni je vyroba a rozvod tepelné energie
a vyroba elektfiny. PouzZivanym palivem je zemni plyn, ktery je spalovin ve dvou plynovych
spalovacich turbindch pracujicich v kombinovaném cyklu. Spole¢nost vyuziva také odpadni
teplo ze sklafskych van spole¢nosti VETROPACK MORAVIA GLASS, akciovd spole¢nost.

= 65% Teplarna Otrokovice a.s. — spole¢nost zaméfend na vyrobu a rozvod tepelné energie,
vyrobu elektrické energie a obchod s elektfinou a plynem. Dodévky tepla jsou realizoviny
pomoci pary, kterd je vyuzivina pfedevsim pro technologické tcely, a pomoci horké vody,
kterd slouZ{ zejména k zabezpelen{ doddvek tepla pro domécnosti. Tepldrna zdsobuje teplem
oblast Otrokovic, Napajedel a Malenovic.

= 51% Tepldrna Tabor, a.s. — zajistuje pfedev$im vyrobu a rozvod tepla, které je poskytové-
no organizacim a obyvatelstvu ze soustavy centralizovaného zdsobovdni, a vyrobu elektfiny.
Tti hlavni zdroje tepla jsou rozdéleny na zakladni zévod, kde je pouzivano hnédé uhli, a dvé
plynové kotelny. Vytdpéni z centralizovaného zdroje tepla patf{ mezi nejekologictéjsi zpusob
vytépéni a pfispivd vyrazné ke zlepSeni ovzdusi ve mésté Tébofe.

m 17% Tepldma Ceské Bud&jovice, a.s. — spole¢nost, ktera predstavuje jeden z diileZitych subjek-
t zajistujicich vyrobu a rozvod tepla ve mésté Ceské Budéjovice a vyrobu elekttiny. Dvé tietiny
z celkové dodévky tepla pfedstavuje zdsobovini pramyslovych podnikt — nebytovy sektor. Jed-
na tfetina doddvaného tepla je spotfebovéna na topeni a ohfev uzitkové vody domécnosti.
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1,7% Tepldrna Strakonice, a.s. — hlavni ¢innosti spole¢nosti je vyroba a rozvod tepelné ener-
gie, véetné poskytovéni sluzeb souvisejicich s doddvkou, odbérem a pouzivinim tepla a vyroba
elektiny.

249% BIOPLYN Titebon spol. s r.0. — spole¢nost realizuje vystavbu bioplynové stanice na zemé-
délské produkty rostlinného i Zivoc¢isného pavodu k produkei bioplynu, jenz bude dile energe-
ticky vyuZit pro sou¢asnou vyrobu elektfiny a tepla v lokalité mésta Treboné.

25% Solar Energy s r.0. — spole¢nost byla zaloZena za tcelem realizace projektu vystavby solar-
nf elektrdrny.

17,5% BioSolar Otrokovice s r.0. — zdmérem spole¢nosti je vybudovéni bioplynové stanice,
kterd bude zaloZena na anaerobni fermentaci kukufi¢né sildZe a kejdy v uzavfenych plynotés-
nych fermentorech v reZimu mezofilniho vyhnivéni.

Mezi dal$i aktivity skupiny E.ON patii majetkové podily drzené prostfednictvim spole¢nosti
E.ON Czech Holding AG mezi které patfi:

490 Prazska plyndrenskd, a.s. - kde je pfedmétem ¢innosti obchod a distribuce zemniho plynu.
439 Jihomoravskd plyndrenskd, a.s. — téZisté ¢innosti spole¢nosti spociva v obchodu a distribuci
zemniho plynu. Na trhu v Ceské republice zastiv4 kli¢ovou pozici mezi zdsobovacimi podniky.
42% Sko Energo FIN, s r.o. - financuje projekt outsourcingu energetického hospodafstvi nej-
vét$iho zékaznika spole¢nosti Sko Energo, s.r.o automobilky Skoda AUTO a.s. Sko Energo
FIN je vlastnikem tepldrny a zafizen{ na vyrobu dal$ich energii. Na celém projektu se podileji
vyznamné spole¢nosti s dlouholetym know-how v oblasti energetiky.

21% Sko Energo, s r.0. - spole¢nost, jejim? poslanim je komplexn{ péée o nejvétiiho zdkaz-
nika Skoda AUTO a.s. pii zajisténi jeho energetickych potteb. Mezi dal¥{ dlohy spole¢nosti
patif zajisfovini dodévek délkového tepla obyvatelstvu, podnikiim a institucim ve mésté Mlad4
Boleslav.

Jednotlivé majetkové podily jsou jasné schematicky zanesené na obrizku ¢. 5.8. zndzortiujicim
podnikatelské aktivity prostfednictvim majetkovych podila spole¢nosti E.ON ENERGIE AG Mni-
chov, coz je jedna z trznich jednotek korporace E.ON AG. Lze predpoklédat, Ze v ptipadé vyznam-
né majetkové Ucasti bude implementovan obdobnym zpusobem systém sprévy a fizeni spole¢nosti,
tak jak je popsdn na skupiné E.ON Czech Group. Uvedené majetkové podily navic jasné doku-
mentuji realizaci podnikatelské strategie spole¢nosti E.ON v CR. Ta se zaméfuje na oblast pokryti
potieb na trhu s energif (plyn a elektfina) a taktéZ reflektuje moderni trend ,zelené energie®.
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Obrézek ¢ 5.8.: Majetkové tcasti spole¢nosti E.ON na tzemi CR
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Zdroj: Interni materidly spolec¢nosti E.ON

Popsany systém vykonu Corporate Governance na drovni matefské a dcefiné spole¢nosti je limi-
tovan dostupnosti informac¢nich zdrojii. Na rozdil od némecké legislativy neni pfedmétem komu-
nikace povinnost zvefejniovat systém Corporate Governance prostfednictvim vefejné dostupnych
informaci. Vyse provedend analyza tedy odpovidd dostupnym vefejnym zdrojim a neni plné ové-
tena pracovniky spole¢nosti E.ON se sidlem v CR, ktei{ vzhledem k pracovnimu vytiZeni znaéné
omezili komunikaci na uvedené téma.

5.4. Zavér

Pii vyhodnoceni empirické studie je patrné, Ze spole¢nost E.ON je jedna z pfednich, globédlné
pusobicich spole¢nosti na energetickém trhu. Vzhledem k vyznamnému putisobeni na evropském
trhu s elektrickou energii je vhodné zkoumat zplisob aplikace managementu v jednotlivych ze-
mich Evropy. Z dtivodu nedostate¢nych informaci je mimo moznosti zkoumén{ oblast ptisobnos-
ti na americkém trhu.

Samotnd spole¢nost E.ON nema pfili§ dlouhou historii. Ta je pfebirdna od dvou némeckych
spole¢nosti, které integrovala. Nicméné i pfesto dosahuje globdlni velikosti s Uspé$nou mezind-
rodnf strategii. Cilem studie bylo nalezeni poznatki, jakymi spole¢nost E.ON piistupuje k mezi-
nérodnimu managementu a zpusobu implementace vykonu spravy a fizen{ spole¢nosti. Objektem
vyzkumu se stala ¢eskd akvizice spole¢nosti E.ON.

Pro aplikaci mezindrodniho managementu je vypracovin E.ON Corporate Governance sys-
tém, ktery je aplikovdn na globdlni strukturu spole¢nosti. Lze konstatovat, Ze organizacni uspo-
tadén{ spole¢nosti v globdlnim méfitku je zdkladnim pfedpokladem pro vznik a funkci vykonu
sprdvy a fizeni spole¢nosti. Praktickd aplikace mezindrodniho managementu vychazi z centrily
spole¢nosti (Corporate Center) a je ¢lenéna do trznich podnikatelskych jednotek z hlediska teri-
toridlniho usporddani. Nésledné trzni jednotku tvoii obchodni jednotky, kam spada 1 spole¢nost
E.ON Cesk4 republika. Obchodni jednotka v CR je nésledné usporddana do daliich spole¢nos-
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tf, které jsou majetkové ovlddané s vazbou na obchodni jednotku (E.ON Ceské republika) a jeji
nadfizenou trznf jednotku E.ON energie Mnichov.

Zajimavosti je, ze obchodn{ jednotka Cesk4 republika m4 nékolik majetkovych propojeni mezi
jednotlivymi spole¢nostmi ptisobicimi v CR, které vazbové propojuji majetkové vztahy na kor-
poraci E.ON. Samotné podnikatelské jednotky (s vlastni priavni formou a.s. nebo s r.0.) nésledné
spravuji danou oblast podnikdni a jsou majetkové napojeny na spole¢nosti E.ON s ¢eskou nebo
némeckou pravn{ formou. Utel tohoto ndsobného propojeni v poétu spole¢nosti s majetkovou
Ucasti, které nutné vede k vy$$im administrativnim pozadavkim a s tim spojenym ndkladtim, se
bohuzel nepodatilo objasnit.

Faktem zlstdvd, Ze spole¢nost E.ON striktné odliSuje vykon dohledu a exekutivnich prdv, kde
nedochdzi k razantnimu persondlnimu propojeni. Jsou jasné definovani zdstupci provadéjici spra-
vu spole¢nosti na trovni trzni jednotky (MU E.ON Mnichov), kteff jsou zastoupeni v dozoréi
radé spole¢nosti E.ON Cesk4 republika piedstavujici obchodni jednotku. Predstavitelé manage-
mentu - jednatelé obchodni jednotky - se tim zodpovidaji pfimo zdstupcim trzni jednotky. To
vie je realizovano prostfednictvim némecké legislativy upravujici statut prévni formy podnikani.
V prechodu k ¢eské legislativé upravujici prédvni formu se ndsledné samotnd exekutivni préce pro-
vadi formou sprévy v podiizenych spole¢nostech, kde realizuje dohled v jednotlivych dozor¢ich
radéch spole¢nosti (s r.0. a a.s.). Celé to Ize chépat jako vzdjemné logické propojeni mezi trzni
jednotkou korporace zasahujici vymezenou oblast trhu EU a regiondlni pobockou ¢i pobocka-
mi, které jsou zaloZeny v dané zem{ s jeji ptislusnou prévni legislativou. Ztejmé obdobny vztah
zastoupeni sprivniho a exekutivniho orgdnu lze o¢ekdvat 1 na drovni korporace a trzni jednotky
(dozordi rada sloZend z exekutivy korporace a pfedstavenstvo slozené ze zdstupct exekutivy trzni
jednotky).

Cely systém sprivy a managementu je obdobné propojen s prfedstavenym systémem E.ON
Corporate Governance s tim, aby se definovala role dozor¢i rady, pfedstavenstva a vazby na vlast-
nika — valnou hromadu. Systém E.ON Corporate Governance se zejména u dozor¢{ rady opird
o ustanoven{ a funkci vyboru, ktery pokryva ndro¢nost a problematiku této funkce na drovni kor-
porace, piipadné trzn{ jednotky. U obchodnich jednotek se 1ze domnivat, Ze jiz plné fungovini
vyborua nepredpokladi.

Nelze se taktéZ nezminit o aplikaci v dalsich spole¢nostech, které jsou v majetkovém drzeni spo-
le¢nosti E.ON. Zde pfevazuje povaha tcasti formou strategické investice bez vazby na fungovani
spole¢nosti (E.ON). To je ddno hodnotou majetkového podilu, kterd nedosahuje plné majetkové
Ucasti spole¢nosti E.ON. Je mozné pfedpoklddat podobnou vazbu a role orgdnt zejména na pii-
kladé dozor¢i rady, nicméné vzhledem k odlisnosti a malému zdroji informaci nelze korektné in-
terpretovat zplisob vykonu mezindrodniho managementu ze strany spole¢nosti E.ON. Lze pouze
ptedpoklddat standardn{ chovani vlastnika z titulu majetkového podilu. Jediné, co je patrné v po-
litice ziskdvani majetkovych podilu, je jasné definovany zdmér Ucasti, ktery koresponduje s pred-
métem podnikdni definovanym managementem korporace.

Celkové lIze hodnotit proces aplikace mezindrodniho managementu u spole¢nosti E.ON jako
vhodné zvoleny a zcela funkéni. Na rozdil od jinych spole¢nosti si nezakldd4 tolik na organizac-
nim propojeni a od toho odvozenych maticovych vztazich definovanych teritoriem a produkéni
oblasti. Je zde vyuzivin dvouldroviiovy model sprévy a fizeni spole¢nosti dany obchodni legislati-
vou prévnich forem spole¢nosti, akcentujici ¢lenén{ sprévniho a exekutivniho orgdnu s moznosti
aktivniho zdsahu vlastnika skrze sprévni orgdn - dozor¢i radu.

Empirickd studie se zaméfila na pozndni aplikace mezindrodniho managementu a systému spra-
vy a fizeni spole¢nosti u spole¢nosti E.ON a vychézela z vefejné dostupnych dat spole¢nosti
E.ON v CR a podkladii pracovniku spole¢nosti E.ON uréenych k prezentaci firmy. Je obtizné do-
sazené vysledky objektivizovat nejen u samotné spole¢nosti E.ON, ale i v rdmci mezindrodniho
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managementu s cilem zobecnit ziskané poznatky. Navic byla provddénd analyza spojena s urdi-
tou a do jisté miry snad pochopitelnou neochotou v poskytovén{ informaci ze strany pracovniki
E.ON na poli konkrétn{ identifikace vykonu sprévy a managementu. To je patrné zejména v obec-
nosti a ur¢itém odhadu fungovéni Corporate Governance na drovni matefské a dcefiné spole¢-
nosti. Z tohoto diivodu je nutno k empirické studii pfistupovat pouze z titulu popisu konkrétni
aplikace v rdmci jedné z mnoha obchodnich jednotek nadnirodni spole¢nosti.
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6. Heineken

6.1. Uvod

Tato empiricka studie se zabyva vztahem brnénského pivovaru Starobrno s jeho matefskou spolec-
nosti Heineken. Spojeni téchto dvou spole¢nosti s sebou ptinasi celou fadu velmi zajimavych témat
a otézek, které jsou pro vSeobecnou zndmost obou spole¢nosti velmi atraktivni a ¢asto také diskuto-
vané. Zikladnim determinantem této empirické studie je oblast podnikdni, ve které oba podniky pu-
sobf — tedy pivovarnictvi. Jednim z pokladi Ceské republiky, ktery je znamy i ve svétovém métitku’,
je pravé letitd historie pivovarnictvi, kterd umoznila vznik chutové nezaménitelnych? a kvalitou pro-
slavenych piv ¢eského ptvodu. V Ceské republice proto velkd ¢4st populace citi osobni patrioticky
vztah k mistnimu pivovaru, md svoji oblibenou znacku piva a orientuje se v aktudlnim déni v rdmci
pivovarnického priamyslu. Jinymi slovy, pokud nékde pfejmenuji $Sroubdmu, nebo piesunou vyrobu
plynovych kotld1, hovoii o tom pouze zaméstnanci dané tovarny a nékolik mélo ob¢ant pfimo do-
téenych touto skute¢nosti. Pokud se vSak pfejmenuje pivovar, ¢i je dokonce jeho vyroba ukondena,
je to zélezitost, kterou znaji nejenom jeho zaméstnanci, ale diskutuje o tom prakticky cely region,
kde pivovar pisobil. Casto jsou dokonce z téchto divodi potddany happeningy, protesty, petice
apod.? Je tedy zfejmé, Ze tato oblast podnikdni je do nebyvalé miry spojena s emocialni rovinou a ja-
kékoli revolu¢ni zména muze znamenat razantni reakci vefejnosti. O to zajimavéji je podivat se na
piipad zaclenéni tradi¢niho brnénského pivovaru do jedné z nejvétsich nadndrodnich pivovarnic-
kych skupin, kterd s sebou logicky nese netiprosnou optimalizaci vyroby i prodeje.

Empirickd studie je rozdélena do ¢tyt ¢asti. Vzhledem ke skutecnosti, Ze kapitdlové propojeni
obou spole¢nosti probéhlo v roce 2003, bude tento rok hrani¢nim rokem pro prvni kapitolu vé-
nujici se pfedstaveni historie obou spole¢nosti a ndslednou kapitolu zaméfenou na aktudln{ situ-
aci obou podnikd. Prvni kapitola vénujici se historii pivovartl az do roku 2003 se bude zaobirat

1 Dutikazem pro toto tvrzeni miize byt vyzkum Ceské centraly cestovniho ruchu na téma ,vnimani Ceské republiky
a motivace turistdl pti vybérti destinace”. Vysledky této studie vyborn& dokresluji vysadni postaveni piva v Ceské
republice — z 1800 turisttl z Némecka, Rakouska, Polska, Itdlie, Nizozemi, USA, Japonska, skandindvskych zemi,
Ruska a arabskych zemi odpovédélo 47 % respondentti, ze maji Ceskou republiku spojenou s Prahou a 45 % se pfi
polozeni otézky ,,Kdy? slysim nézev Ceska republika, okamzité m& napadne ..." vybavilo pivo. (Komise ES, 2008)

2 Ze jedine¢nost eského piva vyrabéného tradi¢nimi postupy neni jen subjektivni zalezitosti, potvrdil napiiklad Feditel
Vyzkumného Ustavu pivovarského Karel Kosar: "Kvalitu piva miizete posuzovat senzoricky, to znamend smyslovym
vijemem. To ale samoziejmé neni pfesné, protoze je to u kazdého jedince jinak. My jsme ale schopni chemicky
odlisit ¢eské pivo od zahrani¢nich piv, protoze ¢eské pivo obsahuije latky v naprosto jinych koncentracich, nez maji
zahrani¢ni piva." (Valig, 2005)

3 Dokladem miizZe byt situace, kterd se vznikla shodou okolnosti v souvislosti s plisobenim spole¢nosti Heineken
v Ceské republice, konkrétn& v souvislosti s uzavienim pivovaru Kutnd Hora, kterd vyvrcholila uspofadanim
protestni demonstrace. (Vanék, 2010)
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zejména klicovymi milniky, které daji dal$im ¢dstem empirické studie potfebny kontextudlni ra-
mec a poslouzi jako vhodny néstroj k pochopen{ kroka odehrévajicich se v poslednich letech. Ty
budou zachyceny v ¢sti vénujici se aktudlni situaci (tedy od roku 2003 do soucasnosti), kterd po-
moci pfedstaveni vyvoje jednotlivych vyznamnych podnikovych ukazateld vytvoii obraz aktudlni
situace matefské 1 dcefiné spole¢nosti. Treti ¢dst této studie je tvofena kapitolou zaméfenou na
detailn{ rozbor postupného vyvoje vlastnické struktury skupiny Heineken v Ceské republice od
roku 1989 az do soucasnosti a zejména na vliv této expanze na spole¢nost Starobrno. Posledni
zévérelnd Cast prace potom rekapituluje fakta pfedchozich kapitol, davé je do Sirsich souvislosti,
predstavuje scéndte dalsiho vyvoje a nabizi otdzky k zamysleni.

6.2. Historie

6.2.1. Historie materské spole¢nosti

Kdy?z se ¢lovék seznamuje s historii spolecnosti, jejiz kofeny sahaji do poloviny 19. stoleti, je kou-
zelné, jak se ve vyvoji firmy samotné zrcadli vyvoj déjin celého lidstva — vilkami pocinaje, pies
technické revoluce, hospodafské recese, celospolecenské zmény aZ po aktudlni fenomén globali-
zace. Pro dalsi pochopeni vztahu obou pivovart je nezbytné tyto jednotlivé fize spole¢nosti He-
ineken stru¢né popsat a ukdzat nakolik je celd zdleZitost akvizice pivovaru Starobrno nepatrnou
soucasti obrovského globdlniho mechanizmu, ktery funguje jiz takika 150 let.

Historie této spole¢nosti se zacala psit v roce 1864, kdy Gerard Adriaan Heineken ve svych
22 letech koupil pivovar The Haystack v srdci Amsterodamu. O pét let pozdéji Gerard Heine-
ken zménil technologii vyroby piva z ptivodni horni fermentace na spodni fermentaci. Tato
technologie umoznila vyrdbét piva vice ¢ird a trvanlivéjsi, kterym se pro jejich kvalitu zacalo
tikat Gentleman's beer jako protiklad k dosavadnim Workman's beer vyrdbénym pomoci horni fer-
mentace. Vyhodou pfi rozjezdu pivovaru se stala paradoxné Prusko-francouzskd vélka v letech
1870-1871, kterd znemoznila dovoz piva z Bavorska, a Heineken tak mohl posilit svoji pozici
na domdcim trhu. V roce 1873 byla zcela ukoncena vyroba tzv. Workman's beer a pivovar byl
prejmenovan na Heineken.

Duiraz na kvalitu umoznil pivovaru Heineken ziskat nékolik ocenéni a stdt se nejvétsim exporté-
rem do Francie té doby. Koncem devatendctého stoleti byly do vyroby zavedeny nové technolo-
gie (chladici systém, elektrické osvétleni) a diky novému specifickému vyrobnimu postupu ziskalo
pivo Heineken svoji charakteristickou chut, kterd pfetrvala dodnes.

Na ptfelomu devatenictého a dvacitého stoleti bylo nutné vyporddat se s prvni celozdvodni
stdvkou zaméstnancti za zlepSeni pracovnich podminek. Vysledkem jedndni bylo navy$eni mini-
malni mzdy, proplaceni pfes¢asovych hodin a zavedeni volnych nedéli. Dal$im vyznamnym oka-
mzikem korespondujicim s vyvojem doby bylo zaméstnan{ prvni Zeny v roce 1914 a to na pozici
telefonni operdtorky.

Navy$eni objemu vyroby na 300 000 hektolitra v roce 1914 (o 30% vice neZ na zalatku stole-
tf) pfimélo spole¢nost Heineken k plantim na expanzi do Asie?, k jejimuz naplnéni doslo v roce
1929, kdy byla zahdjena vystavba pivovaru v Nizozemské vychodn{ Indii (dnesni Indonésie).

Paradoxné celé obdob{ svétové hospodéiské krize bylo pro spole¢nost Heineken spojeno s me-
zindrodn{ expanzi a technologickymi pokroky (napiiklad zavedeni laboratornich testd kvality).
Silnd pozice podniku byla navic podtrzena v té dobé unikdtni zaméstnaneckou politikou - bé-
hem krize nedoslo k Zddnému masovému propousténi. Naopak byl zaveden duchodovy systém

4V USA v té dobé byla zavedena prohibice, kterd trvala az do roku 1933.
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pro zaméstnance nad 58 let, nepovinny penzijni fond a byla zaloZena nadace pro podporu za-
méstnancll béhem tzv. velké deprese. Zavérem této éry (v roce 1939) vstoupila spole¢nost Hei-
neken na burzu.

Obdobi druhé svétové vélky zplsobilo znatelny pokles kvality a dostupnosti vstupnich materis-
lu, coz se promitlo také do kvality piva. Pfesto v této dobé nechal Alfred Heineken, vnuk Gerarda
Adriaana Heinekena, pfipravit plan na dal${ mezindrodni expanzi béhem padesitych a $edesitych
let. Ukazalo se, Ze to byl proziravé genidlni tah. V povile¢ném obdobi ziskala spole¢nost Heine-
ken rychle zpét reputaci prémiové znacky a mohla zahdjit pfipravenou globalni marketingovou
politiku oznacovanou beer can travel.

Dalsi roky spole¢nosti Heineken potom pfipominaji spiSe dlouhy telefonni seznam pivovara,
které tato spole¢nost postavila ¢i koupila pii své celosvétové expanzi. V roce 1953 koupila pivo-
var De Sleutel v Nizozemi® a zahdjila stavbu nového pivovaru v obci Hertogenbosch (Nizozemy).
Do konce padesatych let pfitom stihla postavit jesté celou fadu pivovartl na africkém kontinenté
(Aba, Boma, Kumasi, Kisingani, Moudou a dalsi), které vedly k zisku prvenstvi na africkém trhu
s pivem. Na konci této dekddy tak Heineken vlastnil ¢i spoluvlastnil 4 pivovary v Holandsku a 24
v zahranidi (véetné zemi jako jsou Egypt, Itdlie, Venezuela, Angola ¢i dne$ni Zair).

Tehdejsi situace tak zplsobila, Ze Heineken byl paradoxné silnéjsi na vzdalenych trzich nez
v domadci Evropé. Tento stav chtélo vedeni spole¢nosti zménit a pfi zachovani dosavadni expanze
na ostatnich kontinentech zacalo pracovat také na strategii pro Evropu. V roce 1968 proto Hei-
neken koupil konkurenéni spole¢nost Amstel Brouwerij N.V. a vyrobce nealkoholickych ndpoju
Vrumona N.V. V roce 1972 potom ziskal vét§inovy podil ve spole¢nosti French ALBRA group,
kterd byla v té dobé tfeti nejvétsi pivovarnickou skupinou ve Francii, déle ve spole¢nosti Ibecor
z Bruselu, Athenian Brewery z Atén ¢i Albert Maltings z Belgie. Svoji pozici potom Heineken po-
tvrdil na konci sedmdesatych let, kdy navysil sviij podil ve spole¢nosti The Dreher group (Itilie)
a French ALBRA group na 100%. Spole¢nost ALBRA potom byla pfejmenovéna na Heineken
France S.A.

Pfes tuto agresivni strategii na evropském kontinentu je vSak nutné pfipomenout trvajic{ expanzi
spole¢nosti Heineken také na vzdalenych trzich. V sedmdesétych letech probéhla akvizice napii-
klad ve spole¢nostech Malayan Breweries v Singapuru, Perusahaan Bir v Indonésii, Boukin a Bra-
lima v Zairu, Bralirwa ve Rvandé¢, Brarudi v Burundi, Brasserie de Brazzaville v Lidové demokra-
tické republice Kongo, Kumasi Brewery v Ghané, Nigerijskych pivovarech, Antilliaanse Brouwerij
v Curacau, Brasserie Loraine na Martiniku, Surinaamse Brouwerij v Paramaribu atd.

Jakmile se jednou nastartovala expanzivni politika tohoto rozsahu, je zfejmé, Ze musela ovlivnit
i léta osmdesédtd. V roce 1982 prevzal Heineken pivovar Brouwerij de Ridder B.V. v Maastrichtu
a zdvojndsobil svoji ticast v nékolika spole¢nostech ve stfedni Africe. Ve stejném roce potom uza-
viel vyrobu v pivovaru Amstel a pfesunul ji do svého pivovaru v obci Zoeterwoude. Dals{ zisky na
brazilskych, japonskych a ¢inskych trzich spole¢nosti Heineken umoznily stit se druhou nejvétsi
pivovarnickou skupinou na svété proddvajici své vyrobky ve vice nez 170 stitech svéta.

V devadesitych letech se Heineken zaméfil na zemé, kde prozatim nemél vyznamnéjsi trzni po-
zici — USA (pfevzeti spole¢nosti Van Munching & Co.), Madarsko (zvy$eni dlasti ve spole¢nosti
Komaromi Sérgydr RT na 55,3 %) ¢i Polsko (ndkup ¢tvrtinového podilu v pivovaru Polish brewery
Zywiec S.A.). Na pocitku 21. stolet{ potom Heineken expandoval také na ¢insky, nigerijsky, $véd-
sky, belgicky, $panélsky ¢ slovensky trh. Svoji nadndrodni pozici upevnil také otevienim vlastni
vysoké $koly. (Heineken International)

5 Tento pivovar byl jednim z viibec nejstarsich priimyslovych podniki Nizozemi. Spole¢nost Heineken jej provozovala
priblizné 16 let — v roce 1969 byl uzavien.
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Pfestoze je vySe popsand geneze nadndrodni skupiny Heineken pusobivé svoji az Zivelnou ex-
panzi, nejvéts{ akvizice této firmy pfila aZ roce 2003 a byla spojend pravé s kapitdlovym vstupem
spole¢nosti Heineken do brnénského pivovaru Starobrno. Této fizi vyvoje spole¢nosti se bude
blize vénovat kapitola Soucasny stav.

6.2.2. Historie dcefiné spole¢nosti

Jestlize bylo nutné popsat zdkladni milniky spole¢nosti Heineken, aby byla pfedstavena masivni ex-
panze této nadndrodni spole¢nosti, kterd se nakonec dotkla i pivovaru Starobrno. Je na druhé strané
stejné tak nezbytné popsat také historii pivovaru Starobrno, kterd jej predstavi jako nedilnou soucdst
historie mésta Brna po vice nez 750 let a umozn{ tak pochopit, pro¢ existuji obavy o zachovdni mno-
haleté tradice vyroby brnénského piva v kontextu ptichodu velké nadndrodni spole¢nosti.

Historie pivovarnictvi ve mésté Brné sahd az do 13. stoleti, kdy roku 1243 udélil Brnu kral
Viclav L. pravo milové® vztahujici se na hostinec U modrého lva, ktery stél v blizkosti dnesniho
pivovaru. Roku 1325 vznikl samotny pivovar na Starém Brné jako soucdst hospodafskych budov
tehdejsiho kldsteru cisterciacek (dnes$ni Starobrnénsky klaster na Mendlové ndmésti).

Od 15. do 19. stoleti prosel pivovar celou fadou dramatickych zmén - béhem boju krle Jitiho
s uherskym Matyéd$em vyhotel a znovu byl zprovoznén, nésledné zménil majitele a musel se po-
tykat s konkurenci v podobé piivodniho méstského pivovaru na dnesni Starobrnénské ulici vedle
Silingrova ndmésti.

Novodob4 historie pivovaru Starobrno zac¢ind v roce 1872, kdy se tehdej$i majitelé Josef Mandel
a jeho zet Herrmann Hayek rozhodli modernizovat ptivodni kldsterni pivovar s cilem zvysit jeho vy-
stav a zlepsit kvalitu piva. Nové budovy pivovaru vystavéli na dnesni ulici Hlinky hned vedle prostor
puvodniho klasterniho pivovaru. Od vystavéni nového pivovarského provozu se pouzivd oznaceni
Starobménsky pivovar a starobrnénské pivo. Roku 1889 koupila Pivovar firmy Mandel a Hayek na
Starém Bmé akciova spolecnost Proni brnénsky akciovy proovar a sladovna v Nennowiltz, kterd jej ptejme-
novala na Proni brnénsky pivovar a sladovna v Brné. Ro¢ni vystav akciové spole¢nosti se z piivodnich
101 860hl v roce 1889 zvysil na 236 490hl na konci stoleti. Toto vice nez dvojndsobné zvyseni pro-
dukce bylo umoznéno jednak dostavbou nového pivovaru a jednak zavedenim mnoha technickych
novinek do vyrobniho procesu - pivovar byl nové napojen na rozvody méstskych vodovodu, byly vy-
budoviny nové ledarny, rekonstruovany byly parnf stroje, kotle, varnd pénev a stacec stroje, zavede-
no bylo elektrické osvétlent, zévod byl napojen na Zelezni¢n{ vlec¢ku, vznikly nové sklady, kvasimy, le-
Zacké sklepy v¢etné nového chlazenf atd. Vystav se diky témto modermizacim dafilo dale zvySovat az
na 281 000 hl v roce 1908, ktery zustal stabilni aZ do prvni svétové valky, kdy vystav pivovaru znatelné
klesl. Pfesto vSak finané¢nf situace umoznila déle expandovat ndkupem blizkého mensiho pivovaru,
sladovny a nékolika hostinct, coz starobménskému pivovaru napomohlo v povéle¢nych letech vrétit
se velmi rychle na pivodni objem vyroby a déle pokracovat v modernizaci provozi. Do pivovaru tak
byla nové pfivedena pira z méstské teplarny, vybudovana byla vlastni elektrdrna na stfidavy proud,
nové dvojitd varna, lahvovna, pozahovna na lezécké a transportni sudy, zvysena byla kapacity spilky
a zaveden byl systém ohfevu vody pomoci odpadnich par. Kromé zavadéni novych technologii sou-
Casné pivovar podnikal kroky ke zvy$ovani podilu na mistnim trhu, a to zejména skupovanim podilt
v ostatnich pivovarech. Spole¢né s pivovarem Moravia tak koupil Pivovar v Lomnici u Ti$nova, Pivo-
var v Rosicich u Brna, Rolnicky pivovar a sladovny v Hruskéch a sdm potom piebral majoritni podil
na Pivovaru v Dolnich Véstonicich a Pivovaru a sladovnach ve Velké Bystfici u Olomouce.

Svétova hospodarskd krize ve tricatych letech dvacitého stoleti znamenala sice pokles roéntho
vystavu pivovaru Starobrno, ale daleko hor$i dopad méla na jeho konkurenci. Starobrnu se tak

6 Mili od mésta nesmél nikdo pivo vafrit ani ¢epovat.
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nabidla mozZnost pfevzit mimo jiné v té dobé nejvétsiho konkurenta - pivovar Moravia, ktery do-
platil na pfilisnou pasivitu svoji obchodni strategie. Obdobné jako v ptipadé spole¢nosti Heineken
1 pivovar Starobrmo v tomto obdobi zfizuje Spofitelnu Prvniho brénského pivovaru a sladovny
a na zaldtku Ctyficdtych let disponuje dostatkem nemovitého majetku i podilt v okolnich pivo-
varech. Pivovar soucasné nema zadné zdvazky a mize tak pldnovat dal$i rozvoj svych vyrobnich
kapacit. Bohuzel druhd svétova vélka znamenala na pivovar Starobrno o poznéni horsi dusledky,
nez tomu bylo v piipadé spole¢nosti Heineken. Brnénsky pivovar byl béhem valky silné poni¢en
a vyroba byla zastavena. Veskeré zdsoby a movity majetek byl rozkraden ¢i znicen. Z tohoto po-
hledu je takika zdzrakem, Ze obnoveni provozu v povale¢ném case probéhlo velmi rychle. Vile
zaméstnancu podniku nasvéd¢ovala mozZnosti navdzat na piedvaleény rozvoj podniku a pokraco-
vat v posilovén{ jeho trzni pozice. Bohuzel uz 28. fijna 1945 je podnik zndrodiiovacim dekretem
¢. 10171945 Sb. O znérodnéni nékterych podniki potravindiského pramyslu znarodnén a k 1. led-
nu 1946 je pivovar piejmenovan na Starobrnénsky pivovar a sladovna, ndrodni podnik. V roce 1948
dochazi k dal$i restrukturalizaci podniku a pivovar je opét pfejmenovan, tentokrat na Ndrodni
podnik Stredomoravské prvovary Brno.

Na tomto misté je vhodné zduraznit, Ze do konce druhé svétové vélky jsou historie obou pivo-
varll (Heineken a Starobrno) takika totozné. Oba pivovary lze v danych regionech povazovat za
Uspésné podniky dbajici na zavadéni modernich vyrobnich technologii a vyrobu kvalitniho piva.
Oba pivovary mély také potencidl déle svoji pozici upeviiovat na dkor svych konkurentt a dlou-
hodobé tak zlepSovat svoje trzni postaveni. Zatimco vsak v piipadé Heinekenu byla v povale¢-
ném obdobi providéna uspésnd globalni strategie expanze, politicka situace dalsi rozvoj pivovaru
Starobrno znemoznila. Zpétné pochopitelné nelze tvrdit, Ze brnénsky pivovar mél ambice projit
obdobnym vyvojem jako spole¢nost Heineken, ale je nepopiratelné, Ze privé povaleéné rozdéleni
svéta zdsadnim zptisobem determinovalo dal$i moZnosti rozvoje obou podniki, které byly nako-
nec manifestoviny pfevzetim brnénského pivovaru nadndrodnim kolosem.

Zatimco druha polovina dvacdtého stoleti byla u spole¢nosti Heineken ve znameni nadndrod-
nich akvizic, pivovar Starobrno se musel spokojit s dal${ modernizac{ vyrobniho procesu. V pod-
niku byla zavedena nové strojovna, vybudovény byly nové varny, vznikla plné automatizovani
linka mokrého Srotovani, rekonstruovana byla spilka, instalovany byly nové tanky a mnoho dal-
$ich kroku smétujicich k automatizaci celého provozu. (Pivovary.info, 2008)

Po roce 1989 pusobil brnénsky pivovar pod ndzvem Starobrno, stétni podnik. Na akciovou spo-
le¢nost byl pfetransformovan az v roce 1992, kdy byla 30. dubna zaregistrovana spole¢nost Sta-
robrno a.s. Jiz v roce 1994 se vét§inovym vlastnikem této akciové spole¢nosti stal rakousky kon-
cern Osterreichische Brau-Beteiligungs AG (BBAG). Dle slov tehdejsiho predsedy pfedstavenstva
Viktora Mautnera Markhofa byl rakousky investor $okovén stavem, v jakém pivovar pfebiral. Z3-
vod si vyz4dal investice pies ptl miliardy korun pfevdzné smérované do rekonstrukce vyroby, do
autodopravy a informacni sité. V kombinaci s cenovou vélkou, kterd v danych letech probihala na
Ceském pivnim trhu, vedla tato situace k nékolika letim ztritového hospodafeni podniku. (Horédk,
1999) Prvnim rokem vyrovnaného hospodateni byl az rok 2000, kdy se pivovar rozhodl upustit od
produkee levnych piv a zaméfil se na pivn{ speciély, jakymi byly Cerveny drak & Baron Trenck.

V roce 2001 potom zlepSujici se finanén{ situace pivovaru Starobrno umoznila pomyslet na
fuzi se znojemskym pivovarem Hostan. Starobrno nakonec opravdu odkoupilo podily tehdejsich
vlastniki Hostanu a stalo se tak s pétiprocentnim trznim podilem ¢tvrtym nejvét$im producentem
piva v Ceské republice (za Prazdrojem druhym na Moravé). Tento nakup vytstil do slou¢eni obou
spole¢nosti dne 23. dubna 2002, kdy jej odsouhlasili akcionafi pivovaru. Béhem roku 2002 se také
podafilo pivovaru Starobrno navysit meziro¢né vystav piva o 5% na 572 581 hl, ke kterému popr-
vé piispél svoji vyrobou také znojemsky pivovar dalsimi 200 000 hl. (Pivovary.info)

V roce 2003 probéhla potom kli¢ovd zména vlastnika popsand v nésledujici kapitole Soucasny stav.
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6.3. Soucasny stav

6.3.1. Soucasny stav matefské spole¢nosti — Heineken N.V.

Piestoze kapitola popisujici historii spole¢nosti Heineken od jejtho poc¢dtku v roce 1864 az do
roku 2003 byla ve znameni takika nepferusené celosvétové expanze, ktera z této spole¢nosti u¢ini-
la druhého nejvétsiho producenta piva na svété, nejvétsi akvizice se odehrala az v roce 2003.

Na pocdtku nového stoleti pfisla moZnost ziskat majoritni podil v nejvétsi rakouské ndpojové
skupiné BBAG, kterd hledala strategického partnera pro upevnéni svoji pozice dvojky na stiedo-
evropském pivnim trhu. MoZnost ziskat takto vyznamnou akvizici pochopitelné vzbudila zdjem
nejen u spole¢nosti Heineken, ale také u konkuren¢nich uskupeni SAB Miller, Interbrew, Scottish
and Newcastle ¢ Carlsberg. Necely rok tak probihaly vyjedndvani o moZnych podminkach ka-
pitalového vstupu, které byly komplikovany faktem, Ze spole¢nost BBAG byla ptivodné rodinny
podnik, jehoz prodej je vzdy spojen s vétsi rozvaznosti. Dne 30. dubna 2003 nakonec akcionéfi
spole¢nosti BBAG rozhodli, Ze novym strategickym partnerem bude prvé spole¢nost Heineken’.
Ta prevzala 75 % akcii spole¢nosti GeBAG, kterd ovlddala 68,7 % akcii spole¢nosti BBAG®. Kromé
toho, Ze si Heineken timto krokem upevnil svoji pozici celoevropské jednicky, ziskal také obratem
prvni misto na trhu v Rakousku, Rumunsku a Madarsku a nové podily na trzich v Polsku a Ceské
republice (diky pivovaru Starobrno). (Pivovary.info)

Pfestoze Heieneken na akvizici spole¢nosti BBAG musel Cerpat Gvér, neohrozilo to jeho dal$i
plany na posilovani celosvétové pozice formou akvizici konkurené¢nich pivovart. V letech 2004
a 2005 tak probéhly dalf nékupy akcii nékolika pivovart v Rusku, Ciné a Némecku a soudasné
byly spustény spole¢né podniky s organizacemi v USA a Austrilii. Je tedy nepopiratelné, Ze se
spole¢nosti Heineken dokonale dafi napltiovat svij strategicky cil — sméfovat k odvétvovému pr-
venstvi pomoci ziskdvan{ silnych znacek a jejich zacletiovanim do nové vétsi spole¢nosti. (Heine-
ken International)

Popisem udélosti posledni dekddy se dostédvdme k charakteristice aktudlniho stavu spole¢nosti
Heineken N.V. Nez budou pfedstaveny trhy, na kterych tato spole¢nost aktudlné pusobi, samotné
vyrobky a potazmo také nejdtlezitéjsi finan¢ni ukazatele, je vhodné objasnit aktudlni vlastnickou
strukturu této spole¢nosti. Jak ukazuje nisledujici schéma, spole¢nost Heineken N.V. je z vétsi
Casti vlastnéna spolec¢nosti Heineken Holding N.V., a ta m4 svého majoritniho vlastnika ve spole¢-
nosti L’Arche Green N.V, kterd je potom z velké vétSiny vlastnéna samotnou rodinou Heinekentl.
Z tohoto pohledu se tedy stile jednd o rodinny podnik postupné budovany od roku 1864.

Organizace Heieneken Holding N.V. byla zfizena v roce 1952 s cilem zajistit fizeni a dozor nad
skupinou Heineken a poskytovat jednotlivim dcefinym spole¢nostem vybrané servisni sluzby.
Aktudlni vyro¢ni zprivy potvrzuji ptivodni vyznam této holdingové struktury a zdlraziiuji zejmé-
na jeji dulezitost pro kontinuitu a stabilitu celé skupiny, kterd dévd predpoklady pro dlouhodo-
by rust pti komplikované globalni strategii. Zajimavosti je skute¢nost, Ze kazda akcie spole¢nosti

7 Zhlediska pivovaru Starobrno nebylo zdaleka nevyznamné, kdo nakonec rakouskou skupinu BBAG ovladne.
Pokud by jej koupila jihoafricka skupina SAB Miller zprostfedkované by byl pivovar Starobrno zastitovan Plzefiskym
prazdrojem (Pilsner Urquell, Gambrinus, Kozel, Radegast, Frisco apod.), v pfipadé nizozemské spole¢nosti
Interbrew by potom Starobrno spadalo do skupiny s Prazskymi pivovary (Staropramen, Branik, Velvet, Kelt,
Ostravar, Stella Artois apod.). Fakt, Ze se Starobrno nakonec stalo sou¢asti koncernu Heineken, znamenalo faktické
zaclenéni do jedné z nejvétsich svétovych distribu¢nich siti piva a davalo tak predpoklad k budouci expanzi znacky.
Positivni reakci predstavenstva spole¢nosti Starobrno potvrdila mimo jiné jeho ¢lenka inzenyrka Lacinovd, kterd
predpoklddala posileni pozic brnénského pivovaru nejen v rdmci tuzemského ¢tvrtinového podilu v regionu a 50%
na Brnénsku ale také v rdmci exportnich aktivit pivovaru. (Starobrno a.s., 2004)

8  Tento krok byl povolen Uradem na ochranu hospodaské soutéze Rozhodnutim OF/S108/03-2451/03, které
nabylo préavni moci dne 31. 7. 2003.
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Heineken N.V. je zrcadlové krytd akcii stejné nomindlni hodnoty v rdmci spole¢nosti Heineken
Holding N.V., pficemz zcela totozné jsou také dividendy z nich vyplédcené. Pochopitelny rozdil
viak existuje v trzn{ hodnoté akeif obou spole¢nosti - Heineken Holding N.V. dosahuje trvale niz-
$ich hodnot. (Heineken International)

Vazba na jednotlivé regiondlni skupiny, kterd je vyznamnd zejména v kontextu nasledujicich
kapitol vénovanych pozici pivovaru Starobrno, je zobrazena v ndsledujicim schématu pod tzv.
vykonnou spole¢nosti. Nutno vsak predeslat, Ze pivovar Starobrno neni piimo touto vykonnou
spole¢nosti, nebot i v rimci Ceské republiky doflo v poslednich letech k nékolika organizaénim
zméndm s cilem optimalizovat vlastnickou strukturu. (vice viz nasledujici kapitoly)

Obrézek ¢. 6.1.: Vlastnicka a organiza¢ni struktura spolecnosti Heineken N.V.
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Zdroj: Interni materidly spolecnosti Heineken International

O skute¢nosti, Ze je aktudlni strategie spole¢nosti Heineken spravna a opravdu smétuje k posilo-
vani spole¢nosti v celosvétovém méfitku, svéd¢i ndsledujici grafy. Prvni z nich zobrazuje vystav
viech pivovart spadajicich pod spole¢nost Heineken N.V. v obdobi od roku 2003 do roku 2009.
Je evidentni, Ze v poslednich sedmi letech rostl jak celkovy vystav, tak vystav v segmentu prémio-

vého piva. Vyjimkou je rok 2009, kdy produkce spole¢nosti stagnovala na hodnotich roku 2008.
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Graf ¢. 6.1.: Vyvoj celkového vystavu a vystavu v prémiovém segmentu spole¢nosti Heieneken N.V.
(2003-2009) v milionech hi
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Zdroj: Autor na zdkladé vyrocnich zprdv spolec¢nosti Heineken International (2004-2010)

Samotna velikost produkce vSak nenf cilem, ale pouze ndstrojem k dosazeni zisku. Jak ukazuje nd-
sledujici graf, je postupné rostouci vystav kopirovan adekvétné se navySujicim ziskem pfed zdané-
nim a droky. V kontextu pfedchoziho grafu se tak dé tvrdit, Ze expanze nebyla samoucelnd, tedy
pro pouhé navyseni produkce, podilu na trhu apod. Naopak, ziskivini novych pivovari a trha
s sebou neslo nejenom zvySovani produkee, ale sou¢asné také zvySovani zisku, ktery zpétné dava
potencial pokracovéni dlouhodobého ristu spole¢nosti. DuleZité je také upozornit na skute¢nost,
Ze prestoze byl rok 2009 ve znamenf stagnujiciho objemu vyroby, byl za toto obdobi vygenerovin
aktudlné nejvyssi EBIT v historii spole¢nosti.

Graf ¢. 6.2.: Vyvoj EBIT spole¢nosti Heineken N.V. (2003-2009) v milionech €
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Zdroj: Autor na zakladé vyrocnich zprdv spolecnosti Heineken International (2004-2010)

Zisk pfed zdanénim a droky zachycuje obecnou schopnost podniku generovat zisk bez ohledu na
néklady ciziho kapitdlu a aktudlné platnou datiovou zatéz. Vzhledem k dlouhodobé prosperité
podniku je v$ak dulezité dosahovat také kladného ¢istého zisku, ktery je hlavnim kritériem dspés-
nosti pro vlastniky, potazmo pro dalsi sméfovani jejich podnikatelského zdméru. Jak je z nésledu-
jiciho grafu patrné, je spole¢nost Heineken ve sledovaném obdobi ziskova také z tohoto pohledu.
Pozitivn{ je pfitom opét stabilné rostouci trend, ktery zna¢i vhodné stanovenou a dlouhodobé
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dodrzovanou koncepci rozvoje podniku i pfi zohlednéni externich vlivii (zdanénf, cena ciziho
kapitalu apod.)®.

Graf ¢. 6.3.: Vyvoj ¢istého zisku spolecnosti Heineken N.V. (2003-2009) v milionech €
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Zdroj: Autor na zdkladé vyrocnich zprav spolecnosti Heineken International (2004-2070)

Vzhledem ke skute¢nosti, Ze Cisty zisk je ovliviiovdn mimo jiné strukturou financovani, tedy
stranou pasiv, je vhodné dolozit také pomér vlastniho a ciziho kapitélu ve sledovaném obdob,
respektive vyvoj celkové bilan¢ni sumy. Jak je vidét v ndsledujicim grafu, lze pozorovat razantni
zménu celkové bilan¢ni sumy v roce 2008. Toto skokové zvyseni bilan¢ni sumy vSak nemd prici-
nu v redlném navySeni majetku spole¢nosti, ale je zpiisobeno zménou v Gletnich postupech pro
uctovani majetku v rdmci joint ventures. Redlné se tak d4 hovofit o pozvolném ndrtstu celkové
bilan¢ni sumy ve shodé s vy$e uvedenymi hodnotami ziska.

Graf ¢. 6.4.: Vyvoj celkové bilancni sumy spolecnosti Heineken N.V. (2003-2009) v milionech €
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Zdroj: Autor na zakladé vyrocnich zprdv spolec¢nosti Heineken International (2004-2010)

9 Zazminku stoji krdtkodoby pokles ¢istého zisku v roce 2004. V tomto roce doslo k souhfe nékolika faktord:
Heineken tratil taktka 100 miliont EUR vlivem sménnych kurzd, daldich 50 miliont ¢inilo ponizeni goodwillu, o vice
nez 70 miliond EUR poklesly trzby v rdmci argentinské skupiny Quilmes a zejména doslo k tucetnimu snizeni 20%
podilu v brazilské spole¢nosti Cervejerias Kaiser o 190 milionti EUR na nulovou zGstatkovou hodnotu.
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Podil vlastniho a ciziho kapitdlu je ovlivnén stejnou zménou tcetnich postupt, jako tomu bylo
v ptipadé celkové bilan¢ni sumy. Pfi zohlednéni této jednordzové udalosti se tak d4 hovofit o po-
zvolném ndrlstu vlastniho kapitdlu na droven 50 respektive 30% celkovych pasiv.

Graf ¢. 6.5.: Zakladni struktura pasiv spolecnosti Heineken N.V. (2003-2009)
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Zdroj: Autor na zakladé vyrocnich zprav spolec¢nosti Heineken International (2004-2010)

Pfi rozboru zdroju financovéni je vhodné stru¢né zminit také vyvoj vyse dividendy, kterou svym
akciondfum spole¢nost v pfedchozich sedmi letech vyplicela. Je patrné, Ze tato hodnota kopiruje
obecny pozitivni trend ristu spole¢nosti a jejiho zisku.

Graf ¢. 6.6.: Vyvoj vyse dividendy na jednu akcii spole¢nosti Heineken N.V. (2003-2009) v €
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Zdroj: Autor na zdkladé vyrocnich zprdv spolec¢nosti Heineken International (2004-2010)

Jedinym ukazatelem, ve kterém nelze v poslednich sedmi letech pozorovat evidentni trend, je celko-
vy pocet zaméstnancu spole¢nosti Heineken N.V. Presto se d4 konstatovat, Ze se spole¢nost Heinek-
en snaz{ dosahovat stdle vys$$iho podilii na trhu a vy$sich ziskil za pomoci pozvolna klesajictho poctu
vlastnich zaméstnancti ™. Ve vyro¢ni zpravé spole¢nosti Heineken za rok 2009 se 1ze soucasné do¢ist,

ze spole¢nost planuje dal$i pokles celkového poctu zaméstnanci. (Heineken International, 2010)

10 Dusledné uplatriovéni tohoto pfistupu v celé skupiné Heineken je nejlépe doloZitelné nasledujicimi kapitolami, které
se vénuji vlivu vstupu spole¢nosti Heineken do brnénského pivovaru Starobrno.
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Graf ¢. 6.7.: Vyvoj celkového poétu zaméstnanct spole¢nosti Heineken N.V. (2003-2009)
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Zdroj: Autor na zdkladé vyrocnich zprdv spolec¢nosti Heineken International (2004-2010)

Pokud se podivime na aktudlni ptsobeni spole¢nosti Heineken dle jednotlivych trhi a produktu
na nich nabizenych, lze rozlisit pét zdkladnich regiont: zdpadni Evropu, stfedni a vychodn{ Ev-
ropu, Ameriku, Afriku a Stfedni vychod a ddle Asii a Pacifik. Na téchto trzich nabizi{ Heineken
aktudlné pres 200 raznych znacek piv, které jsou produkovény vice nez 125 pivovary v 70 zemich
svéta. Seznam jednotlivych stdtd a nabizenych znacek je uveden v ptiloze.

Zépadni Evropa je regionem, kde m4 Heineken jiz vybudovanou silnou pozici jednicky ' a spi-
$e nez na dal$f rlst vystavu se soustiedi na rist zisku pomoci profilovéni svych znacek a aktivnim
pfistupem k aktudlnim trendum spottebitelské poptavky.

Stfedni a vychodni Evropa se d4 oznacit jako klicovy trh z hlediska dal$i expanze spole¢nosti.
Na jedné strané je jiz aktudlni postaveni spole¢nosti v tomto regionu velmi solidni'?, na strané
druhé nabizi tento trh také vyrazny ristovy potencidl.

Amerika znamen4 z hlediska prodeje zejména trh USA, ktery tvofi pfiblizné dvé tfetiny odbytu
v tomto regionu, pficemz Heineken je aktudlné nejvétsim exportérem piva na trh USA. Zbytek od-
bytu potom tvori stty Karibiku a Stfedni Ameriky. Heineken ma soucasné silné zdzemi v podobé
nékolika pivovart napfi¢ celym kontinentem.

Afrika a Stfedni vychod tvoif pfiblizné 10% celosvétového vystavu. Na tomto trhu ma spole¢-
nost Heineken velmi silnou pozici z davodu vice nez padesdtileté historie, kterd umoznila vybu-
dovat nékolik vyznamnych pivovart a stit se dominantnim prodejcem v nékolika stitech™. Spo-
tfeba piva na tomto trhu je tvofena pievdzné spotfebou turistu.

Asie a Pacifik je nejmens$im ze viech péti regiont co do vystavu. Pfesto je tento trh pro Hei-
neken vyznamny, coz doklddaji 1 mnohé akvizice a joint ventures v tomto regionu'. (Heineken
International, 2010 a Novotny)

11V Britanii, Nizozemi a §pané|sku patfi Heinekenu nejvétsi podil trhu; v Belgii, Finsku, Francii, Irsku, Itdlii, Portugal-
sku a Svycarsku je dvojkou. (Heineken International, 2010)

12 Pozici jednicky mé Heineken v Recku, Rakousku, Slovensku, Bulharsku, Makedonii: dvojky potom v Polsku,
Rumunsku, Chorvatsku a Bé&lorusku. V Ceské republice je Heineken treti. (Heineken International, 2010)

13 Napfiklad v Egypté ma Heineken 96 % trhu, v Nigérii potom 76 %. (Novotny)

14 Prikladem muze byt joint venture se spole¢nosti Fraser & Neave pod ndzvem Asia Pacific Breweries (APB), kterd je
aktivni v Singapuru, Laosu, Malajsii, Mongolsku, Thajsku, Vietnamu, Kambodzi, Ciné, Novém Zélandu, Papui Nové
Guinei, Indonésii, Nové Kaledonii ¢i Sri Lance. V Indii md Heineken potom 37,5 % ve spole¢nosti United Breweries
Limited (UBL) a joint venture Millenium Alcobev. (Heineken International, 2010)
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Nésledujici dva grafy predstavuji podil jednotlivych trhit na hlavnich ukazatelich podniku. Je
patrné, Ze klicovym regionem je Evropa, kterd v souctu ¢inf vice nez tfi ¢tvrtiny celkového vysta-
vu spolec¢nosti.

Graf ¢. 6.8.: Podil jednotlivych trhil na celkovém vystavu spolecnosti Heineken N.V. (2003-2009)
v milionech hl
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Zdroj: Autor na zakladé vyrocnich zprav spolec¢nosti Heineken International (2004-2010)

Zajimavosti nasledujiciho grafu je riznd proporcionalita jednotlivych ukazatelu spole¢nosti vzhle-
dem k definovanym regiontim. Je napiiklad patrné, Ze vzhledem k celkovému vystavu generuje
stfedn{ a vychodni Evropa relativné maly EBIT, naopak Afrika z tohoto pohledu dosahuje nad-
standardnich hodnot. Zajimavy je také podil Ameriky a Asie v rdmci prémiového segmentu, ¢i

M7y

velkd stabilita regionu zdpadni Evropa napfi¢ jednotlivymi ukazateli.

Graf ¢. 6.9.: Podil jednotlivych trhii na hlavnich ukazatelich spole¢nosti Heineken N.V. (2009)
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Zdroj: Autor na zakladé vyrocni zprdvy spolecnosti Heineken International 2070

Logo Heineken
Aktudlné se pro oznaceni piva Heineken pouzivaji dva typy loga:

Authenticity logo je koncipovéno pro zduraznéni pivni kvality, tradice a autenticity. Toto logo je
pouzivino zejména na predméty pfimo spojené s pivem.
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Obrézek ¢. 6.2.: Authenticity logo

ARQUE * DeposEE

Zdroj: Interni materidly spolecnosti Heineken International

Star-Heineken logo bylo naopak navrzeno pro komunikaci vitality a modernosti znacky. Toto
logo je pouzivdno na balenich, inzerci, sponzoringu, apod.

Obrazek ¢. 6.3.: Star-Heineken logo

v< Heineken’

Zdroj: Interni materidly spolecnost Heineken International

Uvedena produktova loga je nutné nezaménovat s logem spole¢nosti skupiny Heineken, kterd vy-
uzivé jednotny graficky styl pro viechny svoje organizace. Ten je zaloZen na zeleném poli, zluté
lince, ndzvu Heineken a oznacen{ konkrétn{ organizace (v uvedeném piipadé ,International® dle
spole¢nosti Heineken International B.V.).

Obrdzek ¢. 6.4.: Logo spolecnosti Heineken International B.V.

__Heineken

International

Zdroj: Interni materidly spolecnosti Heineken International

6.3.2. Soucasny stav dcefiné spole¢nosti — Starobrno a.s.

Zasadnim zlomem v historii spole¢nosti Starobrno byl rok 2003, kdy se tento brnénsky pivovar
stal sou¢dsti nadndrodniho koncernu Heineken. Potvrdil se tim fakt, Ze Starobrno neni autonom-
nim tvircem vlastni strategické koncepce, ale subjektem $ir$i nadnérodni strategie. Oproti pfedsta-
ven{ soucasné situace spole¢nosti Heineken tak tato kapitola neni primarné o rozvoji spole¢nosti
limitované jen trhem samotnym, ale spiSe o vysledcich umoznénych koncepci matefské spolec-
nosti (v dobrém i $patném vyznamu slova).

V roce 2003 prekonal pivovar Starobrno vétsinu svych difvéjsich finan¢nich 1 vyrobnich ukaza-
telt. Zisk dosahoval pfes rekordnich 100 miliont korun a celkovy vystav presahoval 800 000 hek-
tolitri. Pozitivn{ zpravou bylo také navyseni spotieby piva na jednoho obyvatele Ceské republiky
na 162 litra za rok, &m? byla potvrzena jednoznaéné svétovd dominance Ceské republiky v tomto
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ukazateli. V republikovém pohledu brénsky pivovar dosdhl trzntho podilu ve vysi 4,7 %, v regionu
jizni Moravy 26 % a ve mésté Brné potom velmi dobrych 50% trhu. Z hlediska prodeje dle obalt byl
dominantni segmentem prodej sudového piva, ktery tvofil pfiblizné dvé tietiny odbytu. Z pohledu
nabizenych znacek bylo klitovym produktem pivo Starobrno, kterého se prodalo pfiblizné tfikrat
vice nez piva znacky Hostan. Pozitivni zpravou roku 2003 je také trvale vysoky odbyt pivnich specid-
la (Cerveny Drak, Black Drack a Baron Trenck), které slavily spéch zejména v klubech, diskotékach
a také béhem obdob{ véno¢nich a velikono¢nich svétka. (Starobrno a.s., 2004)

Ptelomovou skute¢nosti roku 2004 bylo zahijeni licen¢ni vyroby piva Zlaty Bazant pfimo v are-
dlu brnénského pivovaru. Smlouva o vzdjemném udéleni licence™ byla pfitom ujedndna privé
diky zapojeni pivovaru Starobrmo do nadndrodnf sité Heineken, kterd ma svoje dlouhodobé za-
stoupeni také v sousedn{ Slovenské republice. Z dvojice nabizenych pivnich znacek tak stala tro-
jice, respektive Ctvefice, nebot pivovar Starobrno zahdjil postupné také distribuci znacky Heine-
ken. Také toto posileni produktového portfolia umoznilo dile vylepsit vysledky dosazené v roce
2003 . Pro nésledujici rok 2005 v$ak management spole¢nosti o¢ekaval stagnaci celkové spotteby
piva a v z4jmu dosahovani vyssich ziskd bylo nutné navySovat prodejni cenu nebo tla¢it na po-
kles vyrobnich nakladii. Vzhledem k tomu, Ze cenov4 hladina piva byla v Ceské republice jednou
z nejnizsich v Evropé a konkurenéni boj neumoziioval jakékoli jednostranné zvySovani ceny, byl
jedinou moznosti k dal§imu zlepSovani finan¢nich ukazatela diraz na koncepéni snizovéni nakla-
da. (Starobmo a.s., 2005)

Jednim z faktickych kroka, ktery mél minimalizovat vyrobn{ nklady na nezbytné minimum,
bylo plné prevedeni vyroby lahvového piva z pivovaru Hostan do pivovaru Starobrno béhem
roku 2005 ¢i vyuziti novych metod vyroby piva’. Tato redukce ndkladi umoznila doséhnout re-
kordniho provozniho zisku, a to i pres klesajici spotfebu piva na tuzemském i zahrani¢nim trhu®.
(Starobrno a.s., 2006)

Rok 2006 znamenal pro spole¢nost Starobrno uspéch hned v nékolika rovindch. Pfedné se jed-
nalo o znatelny meziro¢n{ rist odbytu vétSiny znacek produktového portfolia, a to jak na tuzem-
ském tak zahrani¢nim trhu, ktery umoznil dosdhnout do té doby rekordniho provozniho zisku
151 miliont korun. Z hlediska pozitivniho vyvoje vysledku hospodatent je tfeba soucasné zminit,
Ze se spole¢nosti Starobrno nedafilo pouze na trhu alkoholickych ndpoju, ale znatelny pokrok

15 Sple¢nsot Heineken Slovensko na oplatku ziskala licenci k vyrobé piva Starobrno. (Starobrno a.s., 2004)

16 Vzdjemna vyména licenci je viak z hlediska vykazd spole¢nosti Starobrno dvousec¢na zélezitost — prodej piva
Starobrno na Slovensku jiz neni exportem brnénské spole¢nosti, ale odbytem slovenskych pivovarti na mistnim
trhu. O to vyznamnéji je nutné hodnotit, meziro¢ni narGst exportu, ktery pres tubytek vyvozu na slovensky trh,
dosahl 53 tisic hektolitr(.

17V tomto kontextu uved| pfi osobnim rozhovoru prezident Ceského svazu malych a nezavislych pivovart a byvaly
majitel a predseda predstavenstva pivovaru Ceré Hora Ing. Jifi Fusek, Ze je vefejnym tajemstvim, Ze nevétsi ¢eské
pivovary v sou¢asné dobé b&zné vyuzivaji technologii HGB (High Gravity Brewing), kdy se pivo nejdfive navaii na
vys3i stupriovitost a potom se roziedi vodou na pozadovanych dvandct nebo deset stupriti. Cely tento proces je fizen
pocitatové a mimo vody je do piva piiddvén také oxid uhlicity a dal3i dochucovaci prostiedky. Tento postup umozriuje
na jedné strané zachovat , tradi¢ni zptisob" pfipravy onoho polotovaru a dosdhnout tak relativné podobnou chut
tradi¢niho ¢eského piva, na druhou stranu je mozné diky vy3si unifikaci vyrobku minimalizovat néklady na produkci.
(Fusek, 2009) Ptvodné se pfitom jednalo o technologii, kterd méla pomoci fesit ptipady, kdy slddek mensiho pivovaru
omylem uvafil pivo lehce vy3si stupiiovitosti. Diky vyuZiti technologie HGB mohl upravit stupiiovitost na pozadovanou
hodnotu a vyhnout se tak komplikacim z hlediska znageni vyrobku, danovych pravidel apod. Potencial této technologie
v3ak piimél sladky k tomu, aby vyuzili tohoto postupu cilené ke snizeni vyrobnich nékladti v provozech nejvétsich
pivovar(. Pouziti této technologie v pivovaru Starobrno koneckoncli pfiznava i feditel spole¢nosti Krélovsky pivovar
KruSovice: ,, Laicky fe¢eno, v Brné uvafime mladinu o vy3si stupiiovitosti a na konci procesu pridaime vodu." (Motyl)
Soucasné také uvédi, ze krusovicky pivovar pouzivé také technologii CKT, neboli cylindrokonické tanky. Tedy moderni
zafizeni, které dokaze nahradit desitky zaméstnanct pivovaru. Vyroba piva je pfi pouziti CKT technologie ochuzena
napfiklad o klasické kvadeni na spilkdch, kdy pivo kvasi v otevienych nadrzich. , CKT zafizeni se pouziva viude na svété
a lze ho uz také povazovat za tradi¢ni technologii," tvrdi feditel krusovického pivovaru Tomas Kosmak. (Motyl)

18 Spotteba piva v Ceské republice na jednoho obyvatele ddle klesla na 157 litr(i za rok a celkovy objem exportu zejména
vlivem licen¢ni vyroby piva Starobrno na Slovensku poklesl o vice nez 22 % na 41 tisic hektolitrGi. (Starobrno a.s., 2006)
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byl béhem roku 2006 ucinén také v segmentu ndpoji nealkoholickych. Konkrétné se jednalo
o0 Uspé&$né zavedeni nové limonddy Zulu, které se prodalo v druhém roce jeji vyroby pies 27 tisic
hektolitra. Skute¢nost, Ze se tento rekordni vysledek odbytu alkoholickych i nealkoholickych né-
poju nepromitnul také do tehdej$tho maxima v podobé vysledku hospodateni za Géetni obdobi,
je zpasobena investic do ptechodu na novy typ lahvi®, ktera dosahla 115 miliont korun. Uspés-
nost daného roku je mozné dokreslit také ziskdnim Integrovaného povoleni dle smérnice Rady
EU ¢. 96/61/EC ve znéni zdkona ¢. 76/2002 Sb.?° ¢ obdrzenim dotace z Evropského socidlniho
fondu pro vzdéldvin{ zaméstnancu spole¢nosti. (Starobrno a.s., 2007)

Pro rok 2007 bylo vyty¢eno nékolik zdkladnich tkolt. Pfedné to byla realizace systému Total pro-
ductive management?', programu dalsich dspor fixnich nakladt F2F?? ¢&i posileni odbytu pomoci
investice do oblasti gastronomie a propagace znacky Starobrno. Nutné je pfitom podotknout, Ze
rozhodnuti o realizaci téchto opatfeni vzeslo z dlouhodobého plénu stanoveného skupinou Heine-
ken. Usp&nou realizaci téchto krokd demonstruji niz{ vyrobnf néklady na jednotku produkce a ze-
jména opét rekordni vysledek hospodateni. Vyjma znacky Hostan rostly v roce 2007 vSechny slozky
produktového portfolia a pivovar Starobrno se tak dostal na celorepublikovy trzni podil dosahujici
5,5% a potvrdil tak pozici trojky na tuzemském trhu. Klicovym faktem roku 2007 determinujicim
dal3i sméfovani spole¢nosti Starobrno byla akvizice spole¢nosti Kralovsky pivovar KruSovice a.s.
skupinou Heineken. Ta obratem rozhodla o navysen{ zdkladniho kapitalu o 750 milion® korun, a to
formou nepenéZitého vkladu — 1 480 284 kust kmenovych akcif emitovanych spole¢nosti Starobr-
no. Zjednodusené feceno, doslo ke zméné majitele pivovaru Starobrno, kdy se jeho pfimym vlast-
nikem stal krusovicky pivovar, ktery byl poté vlastnén skupinou Heineken. Pfedstavenstvo pivovaru
Starobrno tento krok vitalo jako novou piileitost k posileni své pozice v Ceské republice s tim, e
zahdjilo pfipravu spojeni obou spole¢nosti. (Starobrno a.s., 2008)

Integra¢ni procesy umoziiujici slouceni obou spole¢nosti byly hlavni ndplni roku 2008. Vzhle-
dem ke skute¢nosti, Ze pivovar Starobrno pfijimal stile dal$f standardy skupiny Heineken, zménila
se mimo jiné také koncepce a auditorskd spole¢nost vyroéni zpravy spole¢nosti. Od tohoto roku tak
jiz neni mozné ziskat ddaje o celkovém ani dil¢im vystavu spole¢nosti. Piesto se d4 ze zbylych ddaja
usuzovat na pokracovan{ optimaliza¢nich procest zahdjenych v ptedchozich letech naptiklad v po-
dobé poklesu celkového poétu zaméstnanci, zvySovani vysledku hospodateni, ristu spole¢nosti co
do velikosti celkové bilan¢ni sumy apod. (Starobrno a.s., 2009)

Konsolidace majetkové struktury skupiny Heineken v Ceské republice pfipravovand v predcho-
zich letech znamenala v roce 2009 konec akciové spole¢nosti Starobrno. Dne 1. ¢ervna byla zapsdna
fuze sloucenim spole¢nosti Krilovsky pivovar KruSovice a.s. a Starobrno a.s., pficemz prévnim né-
stupcem byla zvolena kruSovickd spole¢nost. Finan¢ni i vyrobni udaje zdvére¢né zprévy roku 2009
jsou tak s pfedchozimi lety nesouméfitelné z diuvodu integrace dvou, do té doby samostatnych,
spole¢nosti. Logicky se tak vétSina ukazateltl skokové navysila, coz viak nic nevypovida o tspé$nosti
samotného pivovaru Starobrno. (Kralovsky pivovar Krusovice a.s.)

19 Plvodni lahve NRW byly nahrazeny typem ALE-premium, které jednak diky niz3i hmotnosti pomahaji redukovat
prepravni naklady a jednak povysuiji designovou podobu vysledného produktu. (Starobrno a.s., 2007)

20 Vice o problematice integrovaného povoleni v kontextu pivovarnického prtimyslu viz Sedlacek, 2010.

21 ,Dle ptivodniho zdméru je Total productive management program, jehoz cilem je zlepseni udrzby a viech procest
v podniku. Z&dné prostoje, nulova zmetkovitost, Zédné Urazy. Plivodné se TPM tykal jen udrzby (Total Productive
Maintenance). Dnes se za tim skryva rozsahlé usili managementu, jehoz cilem je, védéni a konadni zaméstnancd
usmérnit do toku. K pfehlednému predstaveni irokého spektra TPM byl vyvinut model sestavajici z osmi sloupt.
Kazdy sloupec je zaloZen na eliminaci ztrat a plytvani.” (KAIZEN Institute )

22 Program pro snizeni fixnich ndkladt pojmenovany Fit2Fight (F2F) mél v ramci celé skupiny Heineken uspofit 200
miliond euro b&hem tii let. Pro dosazeni tohoto cile stanovil Heineken v rdmci v3ech svych spole¢nosti jednak
nékolik konkrétnich projektt s jasné zadanymi cili. Detaily o tomto programu v3ak Heineken nechce zvefejiiovat.
(Heineken International)
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Déle uvedené grafy pfehlednym zptsobem rekapituluji vyvoj spole¢nosti Starobrno a.s. za posled-
nich sedm let. Nésledujici graf zobrazuje vyvoj celkového vystavu spole¢nosti a vystavu piva znacky
Starobrno. Jak je z grafu patrné, postupné rostouci trend téchto ukazatelti byl pferu$en pouze rokem
2005, kdy doslo k celkovému poklesu poptavky po pivu jak na tuzemském tak zahrani¢nim trhu?.

Graf ¢. 6.10.: Vyvoj celkového vystavu a vystavu piva Starobrno spole¢nosti Starobrno a.s. respektive
Kralovsky pivovar KruSovice a.s. (2003-2009) v tisicich hl

1200
1000 981,0,
78,0 8610 914,0
821,0
800 |
0 9 654,0
600 222 5738 556,0-- 2% =
400 [N ... ... NN ... ... WSS e |
200 <
0
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
vystav piva Starobrno Celkovy vystav

Zdroj: Autor na zdkladé vyrocnich zprdv spolecnosti Starobrno a.s., 2004-2008

Pfestoze lze pozorovat na vysledku hospodafeni zobrazeném na nésledujicim grafu urdity rostouci
trend, nelze jej dokonale pfirovnat ke stabilnimu ristu vystavu. Divodem jsou zejména investice,
které pivovar v jednotlivych letech realizoval a které ovlivnily dosahovany ¢isty zisk. V roce 2005
to byla napiiklad modernizace lahvové linky pro nové lahve Starobrno, Hostan a Zlaty Bazant,
v roce 2006 potom samotné pofizeni novych lahvi.

Graf €. 6.11.: Vyvoj vysledku hospodareni za ticetni obdobi spolec¢nosti Starobrno a.s. respektive
Kralovsky pivovar Krusovice a.s. (2003-2009) v milionech K¢
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Zdroj: Autor na zdkladé& vyrocnich zprdv spolecnosti Starobrno a.s., 2004-2009 a Krdlovsky pivovar KruSovice a.s.

23 Hodnoty za roky 2008 a 2009 nejsou uvedeny z diivodu zmény pfistupu spole¢nosti ke zverejiiovani téchto udajh.
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Nésledujici graf zobrazujici vyvoj celkové bilan¢ni sumy vhodné potvrzuje skute¢nost, kterd byla
popisovana v pfedchozich odstavcich - pivovar Starobrno diky kontinudlné se zvy$ujicimu vysled-
ku hospodarteni a pravidelnym investicim do vyrobnich i fidicich procest v pribéhu poslednich
let rostl a navySoval sviij majetek?®.

Graf €. 6.12.: Vyvoj bilan¢ni sumy spolecnosti Starobrno a.s. respektive Kralovsky pivovar
KruSovice a.s. (2003-2009) v milionech K¢
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Zdroj: Autor na zdkladé vyrocnich zprav spolecnosti Starobrno a.s., 2004-2009 a Kralovsky pivovar Krusovice a.s.

Vyvoj zadluzenosti spole¢nosti Starobrno a.s. je v celém sledovaném obdobi relativné stabilizo-
vany. Nutné je pfitom zminit, Ze na cizim kapitdlu spole¢nosti se viibec nepodili bankovni tvéry
— veskeré investice byly realizovdny z vlastnich zdroja. Cizi kapital spole¢nosti je tvofen zejména
uétovdnim vratnych obala (lahve, sudy a pfepravky). Dle Gcetni metodiky pfevzaté od skupiny
Heineken?” jsou totiz vratné obaly majetkem spole¢nosti a zélohy za né vybrané od zdkaznikt
zvys$uji kritkodobé zdvazky. Soucasné je tfeba poznamenat, Ze spole¢nost Starobrno neméla po
celou sledovanou dobu 74dné zdvazky po lhuté splatnosti.

Graf ¢. 6.13.: Zakladni struktura pasiv spole¢nosti Starobrno a.s. respektive Kralovsky pivovar
KruSovice a.s. (2003-2009)
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Zdroj: Autor na zdkladé vyrocnich zprdv spolecnosti Starobrno a.s., 2004-2009 a Krdlovsky pivovar Krusovice a.s.

24 Stabilné rostouci bilan¢ni suma skokové narostla v roce 2009 diky zaclenéni spole¢nosti Starobrno do spole¢ného
podniku s pivovarem Krusovice.

25 Spole¢nost Starobrno a.s. prevzala jednotné metodiky skupiny Heineken a mezindrodnich t¢etnich predpisti IFRS.
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Z nasledujiciho grafu je dobfe patmd trvald snaha o minimalizaci ndklad® - v tomto piipadé mani-
festovand dlouhodobym poklesem poétu zaméstnancti (nicméné pfi rostoucim celkovém vystavu
spole¢nosti, dosahovaném zisku i bilan¢n{ sumé - viz pfedchoz{ grafy).

Graf €. 6.14.: Vyvoj celkového poctu zaméstnancti spolecnosti Starobrno a.s. respektive Kralovsky
pivovar KruSovice a.s. (2003-2009)
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Zdroj: Autor na zdkladé vyrocnich zprav spolecnosti Starobrno a.s., 2004-2009 a Kralovsky pivovar Krusovice a.s.

Posledni graf dokladuje postupné zalleniovani jednotlivych pivnich znacek do portfolia pivova-
ru Starobrno a jejich véhu v celkovém odbytu. V souladu s vy$e uvedenym vyvojem spoleénosti
je tak mozné dolozit klicovou roli znacky Starobrno a v ¢ase stabilni pozici znojemského piva
Hostan. Od roku 2004, kdy byla podepsdna smlouva o vzdjemném udéleni licence se spole¢nosti
Heineken Slovensko a.s. je postupné stile vyznamnéjsi také prodej piva Zlaty Bazant. Samotnd
znacka Heineken je potom v Ceské republice prezentovana jako superprémiovs a jako takova md4,
byt trvale rostouci, zanedbatelny podil na celkovém odbytu. Nicméné vzhledem k danému posi-
tioningu je marze na této znacce vys$si nez u ostatnich a podil na trzbach je tak priblizné dvojna-
sobny nez uvedeny podil na odbytu?®.

Graf ¢. 6.15.: Podil jednotlivych trhii na celkovém odbytu spole¢nosti Starobrno a.s. respektive
Kralovsky pivovar Krusovice a.s. (2003-2009) v tisicich hl
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Zdroj: Autor na zdkladé vyrocnich zprdv spolecnosti Starobrno a.s., 2004-2008

26 Udaje za rok 2008 a 2009 spole¢nost Starobrno a.s. respektive Kralovsky pivovar Krugovice a.s. nezverejnila.



HEINEKEN

6.4. Vyvoj vlastnické struktury spole¢nosti Heineken v Ceské
republice a jeji vliv na spole¢nost Starobrno a.s.

Spole¢nost Heineken ve 150 letech své existence uskutec¢nila vyjimeéné dspésnou celosvétovou
expanzi, kterd ji pfivedla na pozici druhého nejvétsiho producenta piva na svété. Zejména v po-
slednich padesiti letech Ize dolozit masivni akvizi¢ni vlnu, kterd se dotkla prakticky vsech vy-
znamnych ndrodnich trhi s pivem. Logickym vyudsténim tohoto procesu byl aktivni pfistup k pti-
leZitosti kapitdlové vstoupit také na trhy zemi byvalého vychodniho bloku, kde takika do konce
20. stoleti fungovala centrdlné plinovand ekonomika. Pivovar Starobrno vysel z tohoto obdobi ve
velmi §patném stavu. Nékolik let po revoluci musel vénovat rozsdhlym investicim, aby bylo viibec
mozné pokracovat v produkei. V kombinaci s nizkou cenou piva zpusobenou velkym konkurené-
nim tlakem po otevfen{ hranic znamenala tato situace nékolik let ztritového hospodarent.

V kontrastu s témito fakty potom vyznivaji jednotlivé vyro¢ni zprvy spole¢nosti Starobrno po
zallenéni do skupiny Heineken, kdyz se pravidelné chlubi dosazenim historicky nejvyssiho odby-
tu spojeného s rekordni velikosti vytvofeného zisku. Z tohoto pohledu se tedy pfimo nabizi blize
prozkoumat, jakym zpusobem ovlivnilo hospodateni spole¢nosti Starobrno a.s. jeji zaclenéni do
nadnérodn{ pivovarnické skupiny. Diraz pfitom bude kladen na postupny vyvoj zafazen{ spole¢-
nosti Starobrno ve vlastnické struktute a z toho plynouci dopady jak do vnitropodnikové organi-
zace, tak potazmo do vysledki hospodateni. Kapitola by tak méla poskytnout odpovéd na otdzku,
zda (a pfipadné jakymi prostfedky) to byla pravé prislusnost k nadnarodni matefské spole¢nosti,
kterd spole¢nosti Starobrno umoznila dosahovani nebyvalych vyrobnich a finanénich vysledku.

1989-1993

Jestlize mé byt hodnocen vliv majetkové provézanosti v prabéhu ¢asu, je nezbytné vzit jako vy-
chozi bod porevolu¢ni situaci, kdy vznikly jednotlivé pivovary v rdmci ptipravy kupdnové priva-
tizace. Zakladatelem spole¢nosti Starobrno a.s. (stejné jako vétsiny dal$ich pivovarnickych spole¢-
nosti) byl roce 1992 Fond narodniho majetku. Z pohledu dalsiho vyvoje této studie je tak mozné
na konci roku 1993 dolozit existenci Sesti relevantnich pivovarnickych spole¢nosti: Starobrno a.s.
(pivo Starobrno), Hostan s r.0. (pivo Hostan), Pivovar Krusovice a.s. (pivo Krusovice), Pivovar
Kutnd Hora spol. s r.o. (pivo Daticky), Ustecké pivovary a.s. (pivo Zlatopramen a Biezidk) a Pi-
vovar Louny a.s. (pivo Louny). Skute¢nost, Ze v této dobé jesté Zddn4 z nich nema kapitilové pro-
pojeni se skupinou Heineken, zobrazuje modré ohrani¢en{ v rdmci nésledujiciho schématu.
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Obrézek ¢. 6.5.; Vlastnicka struktura Heineken v €R - konec roku 1993
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1989-1993

Spole¢nost Heineken v$ak nebyla prvnim zahraniénim kapitalem, ktery ziskal kontrolu nad spo-
le¢nosti Starobrno a.s. Jak jiz bylo uvedeno, v roce 1994 se Starobrno stalo soucasti rakouského
koncernu BBAG. Spole¢nost Osterreichische Brau-Beteiligungs AG, kterd se stala pfimym vlastni-
kem vétSiny akcif Starobrna, obratem dosadila do pozice piedsedy predstavenstva svého ¢lovéka
(Viktora Mautnera Markhofa) stejné jako vétsi ¢4st ¢lentt dozoré{ rady. Z pohledu dalsiho vyvoje
je nutné zduraznit, Ze jiz béhem této etapy, kdy bylo Starobrno soucasti koncernu BBAG, byly re-
alizovany kroky k vyuziti synergickych efekt plynoucich z $iroké koncernové struktury, do které
patfilo pies 50 spole¢nosti nejen z pivovarnického primyslu, ale také z oblasti vyroby nealkoho-
lickych népojii, produkce surovin pottebnych pro vyrobu piva apod. Na konci roku 2001 tak mélo
Starobrno hned nékolik smluv s propojenymi osobami:
m se spole¢nosti Osterreichische Brau-Beteiligungs AG o prondjmu pracovn sily, o poskytnuti shu-
Zeb a o pterozdéleni nakladti souvisejicich s provozem softwarovych aplikac a satelitniho spojent;
= se spole¢nosti Brau Union International GmbH o exportu svych vyrobki na zahrani¢n{ trhy;
se spole¢nosti Brau Union Osterreich AG taktéz o exportu vlastnich vyrobki a o plnéni piva
do plechovek;
= se spole¢nosti Hostan s r. 0. 0 ndgjmu nebytovych prostor, poskytovani sluzeb a o prodeji
vlastnich vyrobku. (Starobrno a.s., 2002)

Z téchto smluvnich vztahi je nutné vyzdvihnout zejména smlouvu o plnéni piva do plechovek
uzavienou s Brau Union Osterreich AG. Vzhledem k tomu, Ze prodej piva Starobrno a Hostan
v plechovkédch se pohyboval v fddu setin procenta, nemélo smysl investovat do vlastni plni¢ky. Na
druhou stranu nebylo mozZné zcela rezignovat na tento druh obalu respektive segment trhu. Vari-
antou, kterd nevyzadovala zddné vysoké investi¢ni néklady a pfitom umoznovala nabizet také pivo
v plechovkach, bylo vyuziti koncernové plni¢ky ve mésté Linz.

Nisledujici graf uvadi prehlednym zpusobem situaci ve vlastnické struktufe relevantnich pivovart na
konci roku 2001, kdy byla spole¢nost Starobrno sou¢dsti rakouského koncernu BBAG. Mimo jiz popsa-
né zmény ve vlastnictvi pivovaru Starobrno doslo ve sledovaném obdob{ (pfesné k 24. listopadu 1994)
také k pfejmenovani piivodni spole¢nosti Pivovar Kru$ovice a.s. na Krélovsky pivovar Kruovice a.s.



HEINEKEN

Obrézek ¢. 6.6.; Vlastnicka struktura Heineken v €R — konec roku 2002
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2003

V roce 2003 koupila spole¢nost Heineken International B.V. majoritni podil ve spole¢nosti Ge-
trinke-Beteiligungs AG. Obratem zalozila v ptivodn{ struktufe koncernu BBAG novou spole¢nost
BRAU-UNION AG a stala se jejim jedinym vlastnikem. Prostfednictvim této spole¢nosti potom
skupina Heineken vlastnila mimo jiné pravé pivovar Starobrno véetné v té dobé jiz slouc¢eného pi-
vovaru Hostan. Pfi posuzovani zmény stakeholderskych skupin ve vztahu se vstupem skupiny He-
ineken je nutné pfipomenout, ze Heineken koupil cely byvaly koncern BBAG - tedy pivovar Sta-
robrno véetné viech jeho dfive propojenych osob. Z pohledu smluvnich vztahu s témito subjekty
se tak v roce 2003 neodehréla prakticky Zddnd zména. Smlouvy se tfemi rakouskymi spole¢nostmi
zustaly zachovény ?7a zddnd dalsi nepiibyla. Pouze smlouva se spole¢nosti Hostan jiz nebyla po-
tfebnd, nebot se tato spole¢nost plné integrovala do spole¢nosti Starobrno a.s. Brnénsky pivovar
tak nové pod svym IC nabizel dvé riizné znacky piva a upevnil tak svoje silné postaveni na jiho-
moravském trhu. Obecné se tak d4 situace spole¢nosti Starobrno po prvnim roce piislusnosti do
skupiny Heineken charakterizovat jako pokra¢ovan{ procest zapocatych v rimci koncernu BBAG

vevs

bez vyraznéjsich organiza¢nich a funkénich zmén.

27 Stdle byla napfiklad zachovéna smlouva o pInéni piva do plechovek se spole¢nosti Brau Union Osterreich AG.
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Pro vylou¢eni nedorozuméni je soucasné tieba upozornit, Ze jiz od roku 2003 vlastni spole¢nost
Heineken International B.V. v Ceské republice také spole¢nost Heineken CR, spol. s r.0., kterd
je v8ak zaméfend vyhradné na prodej a distribuci a na samotné vyrobé se nepodili. Oproti pted-
chozimu schématu soucasné doslo v daném obdobi (25. bfezna 2003) k pfejmenovini dosavadni
spole¢nosti Ustecké pivovary, a.s. na UP, a.s.%8.

Obrézek ¢. 6.7.: Vlastnicka struktura Heineken v €R - konec roku 2003
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Zdroj: Autor

2004-2006

Jestlize v roce 2003 byla jednim z méla hmatatelnych dopadu vstupu skupiny Heineken vymé-
na ¢lent predstavenstva spole¢nosti a ¢lent dozord rady. V letech nésledujicich jiz nadndrodni
matefskd spole¢nost vyrazné ovlivnila takika veskeré podnikové funkce spole¢nosti Starobrno. Jiz
v roce 2004 byla zahdjena dzka spoluprace se spole¢nosti Heineken Slovensko a.s., kterd na zdkla-
dé licen¢ni smlouvy na vyrobu piva dovolila pivovaru Starobrno produkovat pivo Zlaty Bazant?.
Spolu se zahdjenim prodeje piva znacky Heineken tak pivovar Starobrno nabizel ¢tyfi pivnf znad-
ky - viz nésledujici schéma.

28 Zména ndzvu probéhla k 25. bfeznu 2003.
29 Recipro¢né pfitom ziskala spole¢nost Heineken Slovensko a.s. licenci na vyrobu piva Starobrno na tizemi Slovenské
republiky.
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Ptichod spole¢nosti Heineken se dale promitnul v oblasti vyroby, a to jak v roviné investi¢n{
(byla realizovéna vystavba cylindrokonickych tankt®°, které umozsiuji zrychleni a zlevnéni pro-
dukce pfi mensi potfebé obsluhy personalem, ¢ vyména typu zdlohovanych lahvi, které umoznily
pokles nakladd na pfepravu) tak v roviné neinvesti¢n{ (zaveden{ systému Total productive mana-
gement, programu na Gspory fixnich néklada F2F apod.).

V roviné administrativni doslo k pfijet! jednotné uc¢etni metodiky skupiny Heineken dle stan-
dardu IFRS, kterd se promitla do zmény celé fady dil¢ich dletnich postupt (napftiklad uétovani
zélohovanych obalu, doby odepisovéni majetku, apod.).

Zavedeny byly také programy zamétujici se na zkvalitfiovdn{ lidskych zdroji - jak formou kon-
cep¢nich jazykovych programi, tak realizaci vzdélavacich projektd spolufinancovanych z Evrop-
ského socidlniho fondu?'.

Skute¢nosti svéd¢ici o dominanci skupiny Heineken je rapidni snizeni poctu spole¢nosti puvod-
niho koncernu BBAG jiZ na konci kalendéiniho roku 2004. Pavodni pocet vice nez padesati spo-
le¢nosti se zredukoval na 12 - vzdy jednu za danou zemi. Smluvni vztahy pivovaru Starobrno
viak timto krokem nebyly dotéeny — naopak do konce roku 2006 pfibylo k jiz uzavienym nékolik
dalsich smluvnich vazeb:

se spole¢nosti Brau Union AG o koordinaci ndkupu;

se spole¢nosti Heineken International o poskytovini know-how;

se spole¢nosti Heineken Slovensko a.s. o vzdjemnych dodévkich vyrobk;

se spole¢nosti Heineken Slovensko Sladovne a.s. o nikupu sladu;

se spole¢nosti Grupa Ziwiec o importu piva do Ceské republiky;

se spole¢nosti Brau Union Hungaria o importu piva do Ceské republiky. (Starobrno a.s., 2007)

Pti zohlednéni jiz podepsanych smluv tak doslo k v rdmci skupiny Heineken k integraci ndkupu,
vyroby i distribuce stejné jako sdileni know-how a spole¢nych ndklada. Tento pohled tak v mno-
hém vysvétluje neustdle se snizujici ndklady vyroby pivovaru Starobrno pfi trvale rostoucim vy-
sledku hospodafeni. Nutno viak podotknout, Ze dle vyjédieni spole¢nosti Starobrno ve své vyro¢-
ni zpravé byla veskeré fakturace dle uvedenych smluv provddéna v cenach obvyklych a Zddné ze
spole¢nosti nevznikla z téchto vztaht Zddnd Gjma. (Starobrno a.s., 2007)

Béhem daného obdobi se soutasné zatalo ptipravovat postupné slou¢eni spole¢nost{ UP a Pi-
vovar Kutnd hora pfes jejich spole¢nou matefskou spole¢nost DRINKS UNION a.s. Béhem téch-
to majetkovych pfesunti soutasné ziskala spole¢nost UP minoritni akciovy podil na spole¢nosti
Pivovar Louny.

30 Cylindrokonické tanky (CKT) ,jsou uréeny pro moderni intenzivni proces kvaseni a dokvasovéni v jedné nadobg. Celkova
doba vyroby se zkracuje, zafizeni umoziiuje vedeni procesu kvaseni a dokvasovani s vysokou presnosti, ziednodusuje se
obsluha, zdokonaluje se myti a sanitace kvasnych nddob a tim se i podstatné zvysuje mikrobiologicka Cistota. Trvanlivost
takto vyrobenych piv je vys3i, pficemz chutové viastnosti piva jsou plné zachovany."” (Brewia technologies)

31V roce 2005 byla spole¢nosti Starobrno a.s. pfidélena dotace ve vy3i 745 000,- K¢ na projekt ,Rozvoj kvalifikace
zaméstnanct a.s. Starobrno jako ndstroj zlepseni jejich postaveni na trhu préce a zvyseni Sanci pivovaru v globdlni
konkurenci".
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Obrazek ¢. 6.8.: Vlastnicka struktura Heineken v €R - konec roku 2006
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Kli¢ovou zménou ve vlastnické struktute roku 2007 byla akvizice spole¢nosti Krélovsky pivovar
Krusovice a.s. skupinou Heineken. Vzhledem ke skute¢nosti, Ze Heineken zvysil zékladn{ kapitdl
krusovického pivovaru formou vkladu akcif spole¢nosti Starobrno, stal se Kralovsky pivovar Kru-
$ovice pfimym vlastnikem brménského pivovaru. Z hlediska vnitropodnikovych procesti znamenal
tento krok okamZitou ptipravu na slouc¢eni obou spole¢nosti, pficemz do doby faktické fiize doslo
alespon k uzavieni vzijemnych smluv o doddvkach vyrobku, poskytovani sluzeb a distribuci piva.
Ostatni smluvni vazby ani probihajici projekty nebyly akvizici krusovického pivovaru ovlivnény.

Skupina Heineken prostfednictvim nové nabyté spole¢nosti Krilovsky pivovar KruSovice kou-
pila béhem roku 2008 také majoritn{ podil ve spole¢nosti DRINKS UNION a.s., kterd vznikla
slou¢enim nékolika spole¢nosti (mimo jiné spole¢nosti UP a.s. a Pivovar Kutn4 Hora, spol. s r.0.)
a vyrabéla znacky Zlatopramen, Bfeznak a Dacicky a nepiimo také Louny.

Dtikazem, e postupné konsolidace vlastnickych podili skupiny Heineken v Ceské republice
je dlouhodobym cilenym procesem, je pfejmenovéni spole¢nosti HEINEKEN CR, spol. s r.0. na
Pivni distribuce s r. 0. realizované dne 15. fijna 2008. Dtivod tohoto kroku lze odhalit az v kon-
textu udélosti roku 2010, kdy vznika spole¢nost obdobného jména, avsak zcela jiného zaméfeni
a vyznamu. (viz dale)
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Obrézek ¢. 6.9.: Vlastnicka struktura Heineken v €R — konec roku 2008
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2009

Faktické slouceni spole¢nosti Starobrno a Krélovsky pivovar Krusovice probéhlo k rozhodnému
dni 1. 1. 2009. Od tohoto okamziku jiZ neni pivovar Starobrno svébytnou pravnickou osobou a je
soucdsti ndstupnické akciové spole¢nosti Krdlovsky pivovar KruSovice. Ta ma tak nové v portfoliu
nejen piva znacky KruSovice, Zlaty Bazant a Heineken ale také ptivodem jihomoravské znacky Sta-
robrno, Hostan a nepfimo potom také znac¢ky Zlatopramen, Bfeznak, Dacicky a Louny.
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Obrézek ¢. 6.10.: Vlastnicka struktura Heineken v €R - konec roku 2009
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2010

Udalosti roku 2010 potvrzuji dlouhodoby integraéni koncept skupiny Heineken v Ceské republice.
1. ledna 2010 byla spole¢nost Kralovsky pivovar Kru$ovice pfejmenovéna na Heineken Ceské repub-
lika, a.s., kterd v prvni poloviné tohoto roku podala projekt vnitrostitni flize spole¢nosti Heineken
Cesk4 republika, a.s. a DRINKS UNION a.s. (ndstupnickou spole¢nosti byla stanovena spole¢nost
Heineken Cesk4 republika). Vzhledem k fakticky stejnému majiteli obou spole¢nosti probéhla fiize
hladce a slou¢eni bylo provedeno k 1. ¢ervnu 2010. (Heineken Ceska republika, a.s., 2010)

Zcela novou znackou spole¢nosti Heineken Ceské republika v roce 2010 je pivo Frif. S touto no-
vou znac¢kou nealkoholického piva piisel Heineken na trh jako reakei na dvouciferny rast segmen-
tu nealkoholického piva v poslednich nékolika letech. S ohledem na zpfisiiujici se sankce za fizeni
pod vlivem alkoholu i celospolecenskou osvétu se pfitom dd ocekdvat dalsi rist celkové prodeje
tohoto typu piva. Na konci roku 2010 se tak Heinekenu podafilo takika dokonale konsolidovat
veskeré znacky svého produktového portfolia (Heineken, Starobno, Hostan, Zlaty Bazant, Kruso-
vice, Zlatopramen, Bfezndk, Dacicky, Frif a nepfimo Louny) pod jedinou spole¢nost, jejiz corporate
identity dokonale odpovid4d nadndrodnim pravidlim skupiny Heineken. Stejné tak vizudln{ strinka
nové spolecnosti je plné v souladu se striktnimi pravidly, pro néz Heineken vytvoril 1 specidlni ser-
ver www.heinekenidentity.com. Je tedy nepopiratelné, Ze se spole¢nosti Heineken dokonale dafi
napliiovat svij oficidlné stanoveny strategicky cil — sméfovat k odvétvovému prvenstvi pomoci
ziskévéni silnych znaclek a jejich zacleniovanim do nové, vétsi spolecnosti.
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Obrézek ¢. 6.11.: Vlastnicka struktura Heineken v CR - za&atek roku 2010
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Také pfi sezndmeni se s aktudlnim organizaénim schématem nové vzniklé spole¢nosti Heineken
Ceska republika a.s. (viz nésledujici obrazek) je patrné, %e osobnosti v jednotlivych kli¢ovych ma-
naZerskych postech byly vybirdny v rdmci nadndrodniho dlouhodobého cile skupiny Heineken?2.
Generélnim feditelem je tak zkuSeny manazer Lieven Van der Borght, ktery v rdmci skupiny He-
ineken dfive pusobil v obdobnych pozicich v Kambodzi ¢i Curagau. Novy finanénf feditel Erik
Jan Hamel do této funkce nastoupil pro zménu ze spole¢nosti Heineken Slovensko. Dalsi zéstup-
ci top-managementu maji zku$enosti z jednotlivych pavodnich spole¢nosti, které Heineken po-
stupem Casu pohltil. Starobrno v tomto smyslu zastupuje marketingovy feditel Jiff Imrysek, ktery
dfive pusobil jako feditel marketingu a obchodu ve Starobrnu, stejné jako sou¢asnd persondlni fe-
ditelka Emanuela Stofferovd, kterd dfive vykondvala pozici manaZerky lidskych zdrojua ve starobr-
nénském pivovaru. Vyjimkou je v tomto sméru obchodnf feditel Jifi Danék, ktery do spole¢nosti
pfisel z maloobchodniho fetézce Tesco.

Z aktudlni organiza¢nf struktury spole¢nosti Heineken Ceskd republika a sloZenf top-manage-
mentu je tak patrné, Ze Heineken vyuzivd pro fizeni spole¢nosti manazerd s velmi dobrymi zku-
$enostmi fungovdni skupiny Heineken, ktef{ jsou tak schopni naplnovat spole¢né cile skupiny.
Soucasné je viak evidentni, Ze byl zdjem do manaZerského tymu zakomponovat klicové osobnosti
jednotlivych pavodné konkurenénich pivovart a podpofit tak synergicky rozvoj jednotlivych zna-
ek spole¢ného portfolia. D4 se tak konstatovat, Ze i po organiza¢ni strdnce doslo k dokonalému
prolnuti jednotlivych pivovarti pod jednotnym vedenim nadndrodn{ skupiny Heineken.

32 Sméfovat k odvétvovému prvenstvi pomoci ziskdvani silnych znacek a jejich za¢lefiovanim do nové vétsi spole¢nosti.
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Obrézek ¢. 6.12.: Organiza¢ni schéma spole¢nosti Heineken Ceska republika, a.s. (2010)
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Jedinou spolec¢nosti, kterou se skupiné Heineken doposud nepodafilo plné integrovat do spole¢nosti
Heineken Cesk4 republika, je tak Pivovar Louny. V pfipadé této spole¢nosti byl standardni postup
slouceni spole¢nosti nahrazen tzv. ovlddaci smlouvou. V té se Pivovar Louny a.s. (fizend osoba)
zavazuje, e bude plné akceptovat pozadavky a rozhodnuti spole¢nosti Heineken Ceska republika
(fidici osoba) stanovené v zdjmu koncernu. Jedna se zejména o udéleni predchoziho souhlasu s ur-
¢itym dkonem nebo rozhodnutim ¢ udélovani zavaznych pokynu k uréitému jedndni. (Heineken
Cesk4 republika, a.s., 2010) Fakticky je tak Pivovar Louny zcela v rukou skupiny Heineken - ta vlast-
ni pfes 85% akcii, pfedseda pfedstavenstva je tatdZ osoba jako predseda pfedstavenstva spole¢nosti
Heineken Ceské republika a navic byla 3. bfezna podepsina zminéné ovlidaci smlouva.

Pokud budeme hodnotit vliv koncernu Heineken na vysledky spole¢nosti Starobrno, ukézaly
predchozi fadky, Ze mira, s jakou nadndrodni matefskd spole¢nost determinovala sméfovéni br-
nénského pivovaru, byla zcela zdsadni. Prakticky neexistuje podnikovd oblast, kterou by pravi-
dla skupiny Heineken v pribéhu ¢asu neovlivnila — podnikové uéetnictvi, programy vzdélivini
zaméstnancy, integrace ndkupu i odbytu, koncepce redukce ndkladu, strategie snizovdni poctu
zaméstnancd, investice do novych technologii vyroby, zavddéni novych manazerskych metod,
posilovani smluvnich vazeb na propojené osoby, stanovovani dlouhodobych plana, rozhodovéni
o produktovém portfoliu a mnoho dal$tho. V neposledn{ fadé je nutné poznamenat, Ze samotné
zru$en{ spole¢nosti Starobrno bez likvidace (slouc¢enim se spole¢nosti Kralovsky pivovar KruSovi-
ce) je pravdépodobné nejvymluvnéj$im argumentem naprosté nadvlddy z4jmu koncernu Heinek-
en nad partikuldrnimi cili jeho dcefinych spole¢nosti.

6.5. Zavér

Je nadmiru zajimavé sledovat, s jakou samozfejmost{ spole¢nost Heineken pfetvaii ¢esky pivni trh a jak
k tomu vyuzivd mimo jiné spole¢nost Starobrno. Je pfitom vhodné pfipomenout kapitolu popisujici
historii spole¢nosti Heineken a upozornit, jak nepatrnou soucdsti obrovského piibéhu je vyvoj spole¢-
nosti Starobrno v rdmci skupiny Heineken. Jinymi slovy, pokud zohlednime dfive popsanou celosvéto-
vou akvizi¢ni vlnu a aktudlni charakteristiku skupiny Heineken, je formovéni ¢eského trhu predvidatel-
nou soucast{ dlouhodobé globdlni strategie, kterd bude jisté pokracovat také v letech nésledujicich.
Zajimavosti ovSem je, Ze pomémé razantni zmény providéné skupinou Heineken v rdmci ¢eského
pivovarnického pramyslu nebyly doprovizeny vét$i reakei ze strany vefejnosti. Tento fakt Ize s nejvétsi



HEINEKEN

vV

pravdépodobnosti pfi¢ist postupnému evoluénimu tempu zmény. Jak bylo demonstrovéno pomoci
nékolika schémat, struktura a provazanost jednotlivych spole¢nosti se ménila po dil¢ich krocich a do
jisté miry pfirozené se utvéfela Ustfedni spole¢nost, na kterou se postupné nabalovaly jednotlivé zna¢-
ky. V ptipadé, kdyby se struktura zménila skokové, feknéme z prvniho schématu ihned na posledni,
dala by se predpoklddat silné negativni reakce $iroké vefejnosti, kterd by citila neadekvatni tlak nadnd-
rodniho kapitélu bez potfebného ohledu na historické souvislosti a tradice. I z tohoto divodu vsak
spole¢nost Heineken voli pozvolnou cestu konsolidace svého majetku v Ceské republice.

V kontextu tradice a historické zvyklosti je vhodné soucasné zminit také dal$i fenomén, ktery byl,
byt nepojmenovan, obsazen v pfedchozich kapitolach. Totiz, Ze postupem ¢asu doslo k odlouceni
pivovarnické spole¢nosti, pivovaru a samotné znacky piva. V diivéjsich letech bylo zvykem, Ze spo-
le¢nost vlastnila pivovar a ten vafil pivo - vSe pod jednou znackou, napiiklad Starobrno. V soucasné
dobé jsou vsak vlivem nesmlouvavych ekonomickych kritérif optimalizovény jednotlivé procesy do
té miry, Ze jiz neexistuje drivéjsi logika. Dnes spole¢nost Heineken vaii v pivovaru Starobrno pivo
Hostan - tfi dfve konkuren¢ni znacky jsou aktudlné svazany v jeden proces. D4 se pfitom piedpo-
klddat, Ze spotiebitelé maji nejsilnéjsi emociondlni vztah k samotnému vyrobku, tedy znacce piva.
Vétsiné z nich je jedno, kde a kdo dané pivo vyrobil, pokud nese tradi¢ni oznaceni a odpovidd mu
i chufové. Pokud se vritime k vyvoji vlastnické struktury spole¢nosti Heineken v Ceské republice,
uvédomime si, Ze v daném procesu nezanikla ani jedind znacka piva — naopak jedna pfibyla. Jinymi
slovy, Heineken si je dobfe védom hodnoty tradi¢nich znacek, se kterymi se poji vyrazné trzni po-
dily na regiondlnich trzich, a pfestoZe ¢ini razantn{ kroky pfi praci s ndzvy jednotlivych spole¢nost,
slucuje vyroby a zavird pivovary, znacky piv si peclivé chrani a naopak déle rozviji jejich specifické
charakteristiky. Jen velmi madlo spotfebitelt si je proto védomo, které znacky jsou jiz v rukou nad-
nérodnich koncerni a které jsou stéle regionalnimi podniky. I proto je postupné posilovani pozice
spole¢nosti Heineken v Ceské republice piijimano velmi pozitivné.

Toto kladné hodnoceni pochopitelné tzce souvisi také s vysledky, jakych spole¢nosti v rdmci
koncernu Heineken dosahuji. KdyzZ se podivime na aktudln{ trendy zdkladnich ukazatela spoleé-
nosti Starobrno (respektive spole¢nosti Heineken Ceska republika), je ziejmé, Ze po ekonomické
strdnce vedou implementovand opatfeni k poZadovanému cili. Postupné se navysuje jak produk-
ce, tak vynosy a potazmo také zisky spole¢nosti. Pochopitelné se nedd objektivné stanovit, jakych
vysledku by spole¢nost Starobrno a.s. dosahovala v sou¢asné dobé bez zallenéni do nadnarodni
skupiny Heineken. Faktem vSak zustdvd, Ze Starobro bylo v rukou zahrani¢niho investora jiz
pied akvizici skupinou Heineken a urcitd mira zdvislosti na rozhodnutich matefské spole¢nosti
tak byla nedilnou soud4sti provozu spole¢nosti Starobrno jiz pred rokem 2003. Z ddaji ziska-
nych v obdobi, kdy Starobrno vlastnila skupina BBAG, se d4 navic dovozovat, Ze autonomie
Starobrna by v rdmci rakouské skupiny byla o poznani silngj$i a s nejvét$i pravdépodobnosti by
celd situace neskoncila v cileném slouceni v jedinou spole¢nost definovanou piisnymi globdlni-
mi pravidly. Zdvérem je tak mozné konstatovat, ze zaclenéni spole¢nosti Starobrno do skupiny
Heineken, potazmo vazba Starobrno - Heineken, jakoZto dcefiné a matetské spole¢nosti, vy-
znamné ovlivnila sméfovani spole¢nosti Starobrno a determinovala také jeji konec, alespori co
do prévni subjektivity.

V budoucnu je mozné ocekdvat, Ze dojde ke slouceni také posledni aktudlné vyclenéné spolec-
nosti — Pivovaru Louny a potazmo budou zvazovény dal$i akvizice mensich regionalnich pivova-
rd, nebot vyznamnéjsi pivovarnické spole¢nosti jiz nilezeji do jedné ze tif velkych nadndrodnich
skupin aktudlné pusobicich na ¢eském trhu®. Bude tak velmi zajimavé sledovat dal${ strategii sku-
piny Heineken na saturovaném ceském trhu a zkoumat, zda opravdu povede k udrzeni aktudlnich
pozitivnich trendu zékladnich hospodéiskych ukazatelu spole¢nosti.

33 Vyjma nédrodniho podniku Budéjovicky Budvar a nékolika ptivodné regiondlnich znacek postupné se etablujicich na
celorepublikovém trhu.
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Prilohy

HEINEKEN

Priloha ¢. 6.1: Prehled znacek piv spole¢nosti Heineken N.V. v jednotlivych statech svéta

Zemé

Afrika a stfedni vychod

Znacky piv

Burundi Amstel; Primus
Kamerun Amstel; Dynamalt; Mutzig
Kongo Amstel; Guinness; Maltina; Matzig; Ngok; Primus; Turbo King

Demokratickd republika Kongo

Amstel; Guinness; Maltina; Mutzig; Primus; Turbo King

Egypt Heineken; Birell; Fayrouz; Meister; Sakara; Stella

Ghana Amstel Malta; Guinness; Gulder; Maltina; Star

Izrael Heineken; Gold Star; Maccabee; Malt Star; Nesher

Jordénsko Amstel

Libanon Almaza; Amstel; Laziza

Moroko Heineken; Amstel

Namibie Heineken; Beck's; Guinness; Killkenny; Windhoek

Nigérie Heineken; Amstel Malta; ,, 33" Export; Gulder; Hi-Malt; Legend;
Altina; Star

Réunion Bourbon; Dynamalt

Rwanda Amstel; Guinness; Mtzig; Primus

Sierra Leone

Heineken; Guinness; Maltina; Star

Asie, Pacifik

Kambodza ABCStout; Anchor; Gold Crown; Tiger

Cina Anchor; Aoke; Heineken; Kingway; Reeb; Tiger
Indonésie Bintang; Bintang Zero; Guinness; Heineken; Green Sands
Malajsie Heineken; Anchor Ice; Baron's; Guinness; Kilkenny; Tiger

Nova Kaledonie

Havannah; Number One

Novy Zéland

Heineken; Amstel; DB Draft; Export Gold; Monteith's; Tui

Papua Novéa Guinea

Niugini Ice Beer; South Pacific Export lager; SP Lager

Singapur Heineken; ABC Stout; Anchor; Baron's; Tiger

Thajsko Heineken; Tiger

Vietnam Heineken; Anchor Draft; Bivina; Tiger

Evropa

Rakousko Heineken; Edelweiss; Gosser; Kaiser; Puntigamer; Schlossgold;
Schwechater; Wieselburger; Zipfer

Belgie Affligem

Bulharsko Heineken; Amstel; Ariana; Stolichno; Zagorka

Chorvatsko Heineken; Desperados; Karlovacko

Ceska republika

Heineken; Hostan; Starobrno; Zlaty Bazant

Francie

Heineken; Adelscott; Amstel; Buckler; Desperados; Dorelei; “33"
Export; Fisher tradition; Kriska; Murphy's Irish Stout; Pelforth; St.
Omer
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Zemé Znacky piv

Némecko Baren Pilsner; Desperados; Flrstenberg; Arnegger; Edel-Weizen;
Export; Goldkopfle; Grape; Hacker-Pschorr; Hefe Weisbier; Hoepfner;
Judelbier; Karslberg; Keller-Weisbier; Kralisen; Kulmbacher; Leicht;
Maibock; Mixery; Monchshof; Paulaner; Porter; Radler; Riegeler;
Sternquell; UrPils; QOWAZ

Recko Heineken; Alfa; Amstel; Buckler; Desperados; Fischer; McFarland;
Murphy’s Irish Stout; Zorbas

Madarsko Heineken; Amstel; Buckler; Gosser; Kaiser; Schlossgold; Soproni Aszok;
Talléros; Zlaty Bazant

Irsko Heineken; Amstel; Coors Light; Murphy's Irish Stout

Italie Heineken; Amstel; Birra Messina; Birra Moretti; Budweiser; Classica
von Wunster; Dreher; Ichnusa; McFarland; Murphy's Irish Stout; Prinz;
Sans Souci

Kazachstan Heineken; Amstel; Tian Shan

Makedonie Heineken; Amstel; Gorsko; Skopsko

Holansko Heineken; Amstel; Brand; Lingen's Blond; Murphy's Irish Red; Vos;
Wieckse

Polsko Heineken; Krolewskie; Kujawiak; Lezajsk; Specjal Strong; Tatra; Warka
Jasne Pelne; Zywiec

Rumunsko Heineken; Bucegi; Ciuc; Gambrinus; Golden Brau; Gosser; Schlossgold,;
Silva

Rusko Heineken; Botchkarov; Léwenbrdu; Ochota; Okskoye; Rusich; Sedoy
Ural; Shikan; Sobol; Solyanaya Pristan; Volga; Zhigulevskoye

Slovensko Heineken; Amstel; Corgon; Gemer; Kelt; Martiner; Zlaty Bazant

Spanélsko Heineken; Amstel; Buckler; Cruzcampo; Guinness; Kaliber; Legado de
Yuste; Murphy'’s Irish Red

Svycarsko Heineken; Amstel; Calanda; Haldengut; Murphy's Irish Red

Amerika

Argentina Heineken; Budweiser; Cordoba; Rosario; Salta; Santa Fe; Schneider

Bahamy Heineken; Guinness; Kalik; Vitamalt

Brazilie Heineken; Bavaria; Kaiser; Santa Cerva; Summer; Xingu

Cile Heineken; Christal; Escudo

Costa Rica Heineken; Bavaria; Imperial; Pilsen; Rock Ice

Dominikédnska republika

Heineken; Presidente

Haiti

Guinness; Malta; Prestige

Jamajka Heineken; Dragon Stout; Guinness; Red Stripe
Martinik Lorraine; Malta; Porter

Holandské Antily Amstel; Amstel Bright; Malta

Nikaragua Bufalo; Tona; Victoria

Panama Cristal; Guinness; Panama; Soberana

Saint Lucia Heineken; Guinness; Piton

Surinam Heineken; Parbo

Zdroj: Heineken International



7. ZAVER

Pfedlozend price predstavuje vstup do piedmétné problematiky. Doposud provedené kroky feseni
se ubiraly cestou kvalitativniho vyzkumu. Slo o redersi odborné literatury, zejména vyznamnych
zahrani¢nich ¢asopist i dulezitych domacich publikaci, rimcovou charakteristiku rozvoje nadni-
rodnich spole¢nosti v Ceské republice a charakteristiku obecnych vyvojovych trendi organizace
a fizeni nadndrodnich spole¢nosti. V ndvaznosti na to byly zpracoviny empirické studie z prostte-
di péti velkych nadnédrodnich spole¢nosti, operujicich v globdlnim métitku.

Zpracované empirické studie obsahuji fadu inspirativnich zjiSténi, které mohou poslouzit ke
konfrontaci obecnych poznatkil obsazenych v odborné literatute s realitou podnikové praxe. Pred-
pokldda se, Ze ve zpracovani empirickych studii se bude pokrac¢ovat. S ohledem na kapacitu fe-
Sitelského kolektivu, disponibilni priabéZnou dobu i ochotu predstavitelu $etfenych organizaci
poskytovat potfebné informace lze piedpoklddat, Ze by bylo mozno v pribéhu stdvajictho roku
a v prvni poloviné roku 2011 realizovat dalsich cca deset empirickych studii.

I kdyz je evidentni, Ze na zakladé pfiblizné patndcti empirickych studif nelze délat zobecnéni ve
statistickém slova smyslu, jde o ziskdni cenného faktografického materidlu, vyuzitelného jak pro
rozéifeni odborného poznani fesitelského kolektivu, tak pro vysokoskolskou vyuku managementu
a zejména pak pro pripravu kvantitativniho vyzkumu.

Na zakladé kvalitativntho vyzkumu, tedy analyzy vech zpracovanych empirickych studii, bu-
dou formulovany hypotézy o dulezitych vyvojovych trendech organizace a fizeni velkych nad-
nérodnich spole¢nosti se specidlnim zaméfenim na jejich pobocky sidlici v Ceské republice. Pro-
stfednictvim ndsledné provedeného kvantitativatho vyzkumu budou tyto hypotézy verifikovény.

Predpoklddany kvantitativni vyzkum bude proveden na vybraném reprezentativiim souboru
podnika sidlicich v Ceské republice, které jsou soudsti velkych nadnirodnich spole¢nosti. Data-
bazi vefejné publikovanych ekonomickych a organiza¢nich informaci o vSech téchto podnicich
ma vyzkumny kolektiv k dispozici. Tyto informace by mély slouzit jako zdklad pro realizaci kvan-
titativniho vyzkumu. Lze v$ak predpoklddat, Ze se ukaze jako nezbytné doplnit dané informace
o dalsi, a to cestou dotaznikového $etfeni.

Price by mély vyustit do syntézy vysledk kvantitativniho a kvalitativaiho vyzkumu, tedy do
formulace obecnych vyvojovych trendtl velkych nadndrodnich spole¢nosti nahliZzenych prizma-
tem jejich poboéek sidlicich v Ceské republice a analyzy projevu téchto obecnych trendia v kon-
krétnich podminkich jednotlivych nadndrodnich spole¢nosti.
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