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SUMMARY

The development of supranational companies is a signifi cant phenomenon of the modern world. 
This trend has also become markedly evident in the Czech environment over the last two decades. 
This fact was the impulse behind the initiation of research into this topic at the Centre of Research 
into the Competitiveness of the Czech Economy at the Faculty of Economics and Administration 
at Masaryk University.

This research into supranational companies was conducted through the branches of these com-
panies based in the Czech Republic. The primary orientation of the research into these branches 
made it relatively easy to obtain information and direct contacts with their representatives. It was 
generally possible to obtain suffi cient information on the organisation and operation of a given 
supranational company as a whole by means of analysis of the relationships between these branch-
es and their head offi ces and analysis of the relationships between these branches and other enti-
ties in the group making up the given supranational company.

The fi rst steps in the given research were taken in 2010. The subject focus of research activities 
was specifi ed more precisely in connection with the results of relatively extensive literature re-
search of articles published in renowned foreign journals and on the basis of other relevant sourc-
es. Qualitative research began subsequently.

The main body of research then took place in 2011. This involved:
quantitative research employing information from a publicly accessible database 

quantitative research conducted by means of a questionnaire investigation and its subsequent  

statistical evaluation
qualitative research conducted by means of empirical studies at selected companies  

The basic group was comprised of 2,509 joint-stock companies and limited liability companies 
with at least 50 employees and a minimum annual turnover of 30 million CZK owned in whole or 
part by foreign owners. This group was assessed according to indicators of fi nancial performance. 
It was also assessed according to country of origin of owner and other characteristics.

A select group was made up of 335 companies that took part in the questionnaire investigation. 
The questions focused on the following issues:

the establishment of branches of supranational companies based in the Czech Republic 

the organisational structures of supranational companies 

centralisation, decentralisation and co-operation within the framework of supranational  

companies
the creation and dissemination of knowledge and innovation within supranational companies 

the development of the ethics and culture of supranational companies 

the strategy of supranational companies 

The results were statistically evaluated.
The select group for qualitative research was comprised of 15 companies selected from the basic 

group given above. This qualitative research was conducted in each of these companies on the ba-
sis of written information and a managed interview with a representative of the company. Answers 
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were sought to the same questions as those given in the questionnaire investigation, though with 
a more detailed level of differentiation. The results were recorded in empirical studies.

This publication summarises the results of the given research. First, a methodical approach to 
the research is given (chapter 1), followed by generalisations about the organisation and manage-
ment of supranational companies arising from the research conducted (chapter 2). This is followed 
by a group of empirical studies (chapter 3) and a statistical evaluation of the questionnaire inves-
tigation (chapter 4). The questionnaire and a list of the names of the companies that took part in 
the questionnaire investigation are given in appendix.
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ÚVOD 

Velké nadnárodní společnosti jsou jedním ze základních fenoménů soudobého světa. Jsou nosite-
lem ekonomické síly, jsou vysoce produktivní, jsou zdrojem nejen ekonomického růstu, ale i spo-
lečenského pokroku. To je názor mnoha renomovaných odborníků, ale též nemalé části veřejnosti. 
Poukazuje se na tvorbu vysoké hodnoty pro zákazníky, na vytváření nových pracovních příležitos-
tí v méně ekonomicky rozvinutých zemích, na péči o rozvoj pracovníků, na vysokou míru sociální 
a ekologické zodpovědnosti apod. Tento obraz o sobě systematicky vytvářejí i samotné nadnárod-
ní společnosti, využívajíce přitom armády velmi dobře placených odborníků – tiskových mluv-
čích, reklamních a marketingových agentur, PR-expertů a dalších odborníků – s vědomím toho, že 
dobré jméno je jedním z nejdůležitějších faktorů jejich úspěchu.

Na druhé straně však řada sociálních myslitelů – kritiků současných společenských poměrů – 
spolu s četnými aktivistickými skupinami a rovněž tak zřetele hodná část veřejnosti, považuje 
nadnárodní společnosti za původce mnohého zla. Tito kritici monitorují a veřejně pranýřují vyko-
řisťování levné pracovní síly včetně dětské práce v málo rozvinutých zemích, bezohledné čerpání 
přírodních zdrojů, devastaci přírodního a životního prostředí. Poukazují na nebezpečí plynoucí 
z mimořádně velké ekonomické síly těchto společností a z ní vyvěrající síly politické. Varují, že 
tyto principiálně i fakticky nedemokratické organizace, podřizující veškerou svoji činnost maxi-
malizaci zisku vlastníků a příjmů jejich vrcholových manažerů, se stávají silnějšími, než vlády 
mnoha zemí. To by mohlo, dle těchto kritiků, vést k „vládě peněz“ a potlačení demokracie, a to 
v globálním rozměru. 

Na jedné i druhé straně bychom našli řadu konkrétních příkladů i teoretických konstruktů argu-
mentujících ve prospěch každého z těchto protichůdných názorů a ideologických postojů.

Předložená publikace se nepřiklání k jedné ani druhé straně, není tedy ani oslavnou ódou ani 
příkrou kritikou nadnárodních společností. Nečiní si však ani ambice být rozhodčím mezi oběma 
polarizovanými názorovými skupinami. Tím méně si činí nároky plně vědecky, argumentačně 
podloženě a komplexně hodnotit vývoj nadnárodních společností, vývoj jejich vnitřních poměrů 
a jejich vlivu na ekonomiku, politiku a společnost jako celek. Nelze vyloučit, že k práci tohoto 
typu může řešitelský kolektiv v budoucnosti dospět, nicméně cesta k tak ambicióznímu cíli bude 
ještě nepochybně dlouhá.

Zaměření výzkumu, jehož výsledky jsou v této publikaci zachyceny, je pochopitelně skromnější. 
Je vymezeno jako popis a analýza organizačních struktur a dalších souvisejících znaků nadnárod-
ních společností působících v České republice. 

V rámci tohoto zaměření se práce snaží zejména o hlubší pochopení toho, jak jsou velké nad-
národní společnosti, složené z desítek, stovek až tisíců podniků, dislokovaných v desítkách zemí 
a zaměstnávající desetitisíce až statisíce pracovníků organizovány a řízeny tak, aby úsilí všech těch-
to lidí směřovalo k naplňování společného poslání těchto společností. Na rozdíl od řízení uvnitř 
podniků – tradiční doméně managementu – kde je možno se opírat o dlouhodobě propracová-
vanou teorii, budování teorie řízení skupin podniků je teprve v počátcích. Existence tohoto bílé-
ho místa na mapě teorie managementu se stala pro náš řešitelský kolektiv výzvou, kterou nebylo 
možno nepřijmout. Stala se hlavním motivem našeho výzkumného snažení, jehož výsledky před-
ložená publikace shrnuje. 

Ladislav Blažek
za řešitelský kolektiv
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PŘÍSTUP K ŘEŠENÍ1. 
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Retrospektiva a východiska řešení1.1. 

Výzkumný tým, zabývající se v rámci Centra výzkumu konkurenční schopnosti české ekonomi-
ky (dále též jen Centrum) problematikou podnikové sféry, se v prvních pěti letech od zřízení 
tohoto výzkumného pracoviště věnoval převážně analýze faktorů konkurenceschopnosti podniků. 
Výsledky dosažené v této oblasti výzkumu jsou zachyceny zejména ve třech monografi ích (15), 
(16), (17) a dále pak v celé řadě článků ve vědeckých a odborných časopisech, ve sbornících z kon-
ferencí a v dalších publikacích. 

V úzké návaznosti na tento výzkum se od roku 2010 začal daný tým věnovat specifi cké a vysoce 
aktuální problematice organizace a řízení nadnárodních společností. Nikoliv však v celé šíři dané 
problematiky, nýbrž v užším pohledu, a to ze zorného úhlu poboček těchto nadnárodních spo-
lečností, které mají sídlo v České republice. Toto zúžení mělo tři, zčásti metodické, zejména však 
pragmatické důvody. 

Prvním důvodem bylo respektování apriori dané orientace výzkumu Centra na českou 
ekonomiku. 

Druhým důvodem byl předpoklad, že existují jistá specifi ka prostředí České republiky coby hos-
titelské země, jež se promítají do specifi k v organizaci a řízení těchto poboček. 

Třetím důvodem byly kapacitní možnosti výzkumného týmu. Empirický výzkum, realizovaný 
v širší míře v zahraničí, ať už cestou dotazníkového šetření, či návštěv podniků či centrál nad-
národních společností, by byl z důvodů organizačních, fi nančních a časových zcela nereálný. 
Naproti tomu primární orientace výzkumu na pobočky sídlící v České republice umožňovala rela-
tivně snadnější získávání informací i bezprostředních kontaktů s jejich představiteli. Cestou ana-
lýzy vztahů pobočky k centrále a analýzy vztahů pobočky k ostatním subjektům skupiny tvořící 
nadnárodní společnost, bylo možné získat většinou dostatečné informace o uspořádání a fungo-
vání dané nadnárodní společnosti jako celku.

První kroky daného výzkumu byly učiněny, jak jsme se již zmínili, v roce 2010. V návaznosti na 
výsledky poměrně rozsáhlé rešerše článků publikovaných ve významných zahraničních časopisech 
a na základě dalších relevantních zdrojů došlo k upřesnění tematického zaměření výzkumných 
aktivit. Následně bylo započato s kvalitativním výzkumem, a to cestou zpracování empirických 
studií v celkem pěti společnostech sídlících v České republice. (18) 

Z analýzy těchto empirických studií a z dalších zdrojů, tj. závěrů z předchozího několikaletého 
výzkumu faktorů konkurenceschopnosti, z výše zmíněných rešerší i dalších disponibilních mate-
riálů, vyplynula řada zjištění, dílčích otázek, námětů a názorů. Jejich analýza a následná syntéza 
přispěla k formulaci cíle výzkumu i výzkumných otázek.

Cíl výzkumu byl formulován jako analýza organizace a řízení nadnárodních společností se spe-
cifi ckým zaměřením na jejich pobočky sídlící v České republice.

Pro upřesnění cesty vedoucí k naplnění tohoto cíle byly formulovány tyto výzkumné otázky:
Jakým způsobem vznikají pobočky nadnárodních společností sídlící v České republice? 

Jaká je organizační struktura nadnárodních společností? 

Jaká je míra centralizace, decentralizace a kooperace v rámci nadnárodních společností? 

Jak v rámci nadnárodních společností vznikají a šíří se znalosti a inovace? 

Jakým způsobem nadnárodní společnosti rozvíjejí svoji etiku a kulturu? 

Jaké strategie jsou nadnárodními společnostmi sledovány a na čem závisí? 

Pro řešení dané problematiky byla zvolena kombinace kvalitativního a kvantitativního výzkumu.
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Předmětem výzkumu byly tři soubory společností, a to základní soubor, výběrový soubor pro 
dotazníkové šetření a výběrový soubor pro empirické studie.

Základní soubor byl vymezen ze souboru organizací uvedených v databázi Creditinfo dle kritéria
teritoria – společnosti se sídlem v České republice, 

velikosti – společnosti s padesáti a více zaměstnanci a zároveň s ročním obratem 30 mil. Kč  

a vyšším,
právní formy – akciové společnosti a společnosti s ručením omezeným, 

původu základního kapitálu – společnosti s částečnou, nebo úplnou účastí zahraničního kapi- 

tálu na základním kapitálu.

Takto vymezený základní soubor obsahuje 2 509 společností.
Za tyto společnosti, vlastněné částečně nebo plně zahraničními osobami, byla vypočtena jejich 

fi nanční výkonnost a porovnána se společnostmi stejných parametrů, ale vlastněnými pouze čes-
kými osobami. S využitím dat z výše uvedené databáze byly provedeny ještě některé další analýzy. 
Metodickou stránku těchto analýz uvádíme v kapitole 1.3.

Výběrový soubor byl tvořen těmi společnostmi základního souboru, které se zúčastnily dotazní-
kového šetření, a čítá 335 společností. Metodická stránka dotazníkového šetření je prezentována 
v kapitole 1.4, dotazník je uveden v příloze I., seznam společností, které se dotazníkového šetření 
zúčastnily je v příloze II., statistické vyhodnocení dotazníkového šetření je obsahem kapitoly 4, 
podrobnější analytické informace jsou uvedeny v elektronické podobě na přiloženém CD.

Společnosti obou dvou uvedených souborů byly předmětem kvantitativní analýzy. 
Předmětem kvalitativní analýzy byly společnosti ze třetího z uvedených souborů, tedy z výbě-

rového souboru těch společností, ve kterých byly provedeny empirické studie. Tento soubor čítá 
15 společností. Metodická stránka tohoto výzkumu je zmíněna v kapitole 1.3, jeho výsledky, tj. 
jednotlivé empirické studie, jsou uvedeny v publikaci z roku 2010 (18) (studie zpracované v roce 
2010) a v kapitole 3 této publikace (studie zpracované v roce 2011).

Kvalitativní výzkum – empirické studie1.2. 

Jak je výše uvedeno, kvalitativní výzkum byl realizován na základě zpracování empirických studií 
ve vybraných společnostech sídlících v České republice. Jednalo se o ty společnosti základního 
souboru, které nejen že splňovaly všechna výše zmíněná kritéria, včetně podmínky, že jsou plně, 
nebo částečně vlastněny zahraniční osobou, ale navíc byly prokazatelně součástí nadnárodních 
společností. Determinujícími činiteli tohoto výběru byla samozřejmě též ochota představitelů 
společností se daného šetření zúčastnit, poskytnout potřebné informace a souhlas s publikací zpra-
covaných studií.

V roce 2010 se jednalo o 5 společností, konkrétně o společnost 1

ADECCO spol. s r. o., působící v oblasti personálních služeb, 

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

Bosch Rexroth, spol. s r. o., působící ve strojírenství, 

1 Všechny názvy společnoství v celé publikaci jsou uváděny přísně v souladu se zápisem v Obchodním rejstříku MSp ČR.



K VA L I TAT I V N Í  V Ý Z K U M  –  E M P I R I C K É  S T U D I E 17

E.ON Česká republika s. r. o., zabývající se dodávkami elektrické energie a plynu, 

Heineken Česká republika, a. s., podnikající v oblasti pivovarnictví. 

V roce 2011 se jednalo o dalších 10 společností, a to o společnost
Automotive Lighting s. r. o., zabývající se výrobou světlometů pro osobní automobily, 

HARTMANN – RICO a. s., působící v oblasti zdravotnických materiálů a pomůcek, 

Home Credit a. s., která je poskytovatelem spotřebitelského fi nancování, 

OHL ŽS, a. s., podnikající ve stavebnictví, 

Siemens, s. r. o., působící zejména ve strojírenství a elektrotechnickém průmyslu,  

Synthon, s. r. o., zabývající se výrobou látek pro léčiva, 

ŠKODA AUTO a. s., výrobce osobních automobilů, 

TAJMAC-ZPS, a. s., vyrábějící automatické obráběcí stroje a obráběcí centra,  

Toray Textiles Central Europe s. r. o., zabývající se výrobou tkanin, 

TRW – DAS a. s., výrobce mechanických součástí automobilů. 

Z pěti společností analyzovaných v roce 2010 se dotazníkového šetření zúčastnila jedna – E.ON 
Česká republika s. r. o. Z deseti společností analyzovaných v roce 2011 se dotazníkového šetření 
zúčastnily všechny, s výjimkou společnosti TRW – DAS a. s.

Hlavním účelem tohoto kvalitativního výzkumu byla deskripce a částečná analýza těchto subjek-
tů jako součástí velkých nadnárodních společností. Ve smyslu výše naznačeného přístupu se každá 
ze zpracovaných studií týkala dané společnosti samotné, jejího začlenění do skupiny podniků tvoří-
cích nadnárodní společnost i nadnárodní společnosti jako celku. Společnosti, které byly předmětem 
empirických studií, byly záměrně voleny z různých odvětví. Šlo totiž mimo jiné též o snahu rozpo-
znat, do jaké míry panují v daných odvětvích specifi cké podmínky a naopak zkoumat, jak se v těchto 
konkrétních organizacích projevují obecné vývojové trendy řízení nadnárodních společností.

Zdroji informací pro každou ze zpracovaných empirických studií byly písemné materiály a říze-
ný rozhovor s představitelem společnosti.

V rámci písemných materiálů šlo především o výroční zprávy, a to jak předmětných společ-
ností, tak nadnárodních společností, jichž jsou tyto společnosti součástí, záznamy v obchodním 
rejstříku, fi remní materiály, články publikované v odborných časopisech, běžných periodicích, na 
internetu apod.

Řízený rozhovor realizoval člen výzkumného týmu s ředitelem dané společnosti, popř. jejím 
jednatelem, členem představenstva, resp. jiným členem top managementu.

Při získávání informací pro empirické studie a při jejich zpracování byla pozornost, v souladu 
s výše uvedenými výzkumnými otázkami, orientována především na

zaměření, stručnou historii a vybrané ekonomické ukazatele, a to jak dané společnosti, tak  

celé nadnárodní společnosti,
organizační strukturu nadnárodní společnosti, 

centralizaci, decentralizaci a kooperaci v rámci nadnárodní společnosti, 

vznik a přenos znalostí a inovací v rámci nadnárodní společnosti, 

etiku a kulturu v rámci nadnárodní společnosti, 

prostředí, ve kterém daná společnost (resp. celá nadnárodní společnost) podniká, a strategii,  

kterou přitom sleduje.

I když je evidentní, že na základě patnácti empirických studií nelze dělat zobecnění ve statistic-
kém slova smyslu, představují tyto studie cenný faktografi cký i analytický materiál, který je dobře 
využitelný sám o sobě, jako nedílná součást kvalitativního výzkumu. 
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Poznatky z empirických studií byly však též využity pro přípravu a vyhodnocení kvantitativní-
ho výzkumu. V rámci přípravy šlo zejména o využití empirických studií z roku 2010, které přispě-
ly k formulaci otázek dotazníku. Následně pak byly všechny empirické studie využity jako zdroj 
inspirativních myšlenek a příkladů pro věcnou interpretaci a zobecnění výsledků dotazníkového 
šetření, tak jak je uvedeno v kapitole 2 této publikace.

Kvantitativní výzkum – analýza fi nanční 1.3. 
výkonnosti

Pro analýzu fi nanční výkonnosti základního souboru společností byl aplikován stejný přístup, 
jaký jsme již aplikovali v dřívější etapě našeho výzkumu (15). Tento přístup vychází z myšlenky 
Kaplana a Nortona, kteří měření fi nanční výkonnosti a strategie vedoucí k dosažení fi nančních 
cílů jednoduše popisují takto: „Finanční cíle se typicky vztahují k ziskovosti – měřené např. pro-
vozními výnosy a rentabilitou investovaného kapitálu. Finanční strategie jsou v podstatě jednodu-
ché; společnosti mohou vydělat více, když a) prodají více, a b) vydají méně… fi nanční výkonnost 
společnosti lze zlepšit dvěma základními přístupy – růstem výnosů a zvyšováním produktivity.“ 
((59), s. 36)

Tyto dvě základní fi nanční strategie – strategie růstu a strategie zvyšování produktivity – se 
do značné míry vzájemně vylučují (59). Strategie růstu obvykle spočívá ve vstupu na nové trhy 
a vývoji nových produktů, které vyžadují zavedení dalších výrobních a obslužných procesů, se 
kterými společnost dosud nemá velkou zkušenost. Snaha o standardizaci a zefektivnění stávají-
cích procesů je podstatou strategie zvyšování produktivity, kterou se však daří uplatňovat obvykle 
až u činností, které jsou vykonávané již delší dobu, ve známém prostředí a pro známé zákazníky. 
Pouze excelentní společnosti jsou schopny naplňovat zároveň obě strategie a tím dosahovat výji-
mečně vysoké fi nanční výkonnosti. 

Dle výzkumu Hulta a kol. (51) jsou pro účely výzkumu fi nanční výkonnosti nejčastěji používá-
ny ukazatele založené na tržbách a rentabilitě aktiv. Šiška a Lízalová (107) při hledání vhodných 
ukazatelů pro měření dlouhodobé výkonnosti identifi kovali dvě skupiny nejméně korelujících 
ukazatelů, a sice ukazatele ziskovosti (rentability) a ukazatele růstu. To je v souladu s tvrzením 
Kaplana a Nortona (59) o existenci dvou odlišných strategií, jak může společnost dosahovat dobré 
fi nanční výkonnosti. Konkrétně jako vhodné identifi kovali ukazatele rentability aktiv a růst aktiv, 
nebo o riziko meziročního kolísání očištěné ukazatele rentability tržeb a růstu tržeb.

V návaznosti na výše uvedené úvahy jsme při stanovení vhodného ukazatele fi nanční výkonnos-
ti vycházeli z předpokladu, že společnost při dosahování svých fi nančních cílů bude volit mezi 
dvěma zmíněnými strategiemi. Proto byly vybrány dva ukazatele, z nichž každý vyjadřuje míru 
naplňování jedné z nich.

Strategie zvyšování produktivity je měřena ukazatelem rentability aktiv (ROA), vyjádřeným jako 
procentní podíl provozního hospodářského výsledku na celkových aktivech společnosti.

Naplnění strategie růstu je vyjádřeno pomocí ukazatele míry růstu aktiv, který je vypočítán jako 
procentní změna konečného stavu celkových aktiv oproti počátečnímu stavu celkových aktiv spo-
lečnosti. Lepší volbou by byl ukazatel míry růstu tržeb, jakožto okamžitý indikátor růstu společ-
nosti, avšak tento ukazatel nelze z použité databáze Creditinfo jednoznačně spočítat (kvůli růz-
ným postupům použitým v databázi pro stanovení výše tržeb). Navíc lze předpokládat, že růst 
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tržeb společnosti se následně projeví také zvětšením objemu jejího majetku. Oproti ukazateli míry 
růstu tržeb je ukazatel míry růstu aktiv jasný a z dostupných dat snadno určitelný. 

Pro uvedené ukazatele tedy platí vztah:

kde: 
PHV ..... provozní hospodářský výsledek
AP ......... počáteční stav aktiv
AK  ....... konečný stav aktiv

Protože hodnoty ROA a růstu aktiv za jeden rok mohou podléhat různým výkyvům a nemají tu-
díž dostatečnou vypovídací schopnost o dlouhodobé situaci společnosti, byl pro zjišťování fi nanč-
ní výkonnosti použit pětiletý aritmetický průměr těchto ukazatelů. 

Jak již bylo uvedeno, tyto dva ukazatele představují dvě možné strategie k dosažení fi nančních 
cílů společnosti. Předpoklad, že se obě strategie vzájemně vylučují, lze nejjednodušeji vyjádřit ne-
přímou úměrou mezi použitými ukazateli ROA a růst aktiv. Součin hodnot obou ukazatelů jed-
né společnosti je pak jednočíselným vyjádřením celkové úspěšnosti fi nanční strategie společnosti 
a je označen jako koefi cient fi nanční výkonnosti. Toto platí, pokud jsou hodnoty obou ukazatelů 
kladné, tj. podnik se nachází v grafu č. 1.1 v prvním kvadrantu. Je-li však hodnota jednoho nebo 
obou ukazatelů dlouhodobě záporná, tj. společnost se nachází ve druhém, třetím nebo čtvrtém 
kvadrantu, znamená to, že společnost se zmenšuje a/nebo znehodnocuje svůj majetek, a proto 
nemůže být hodnocena jako hospodářsky úspěšná. 

Společnost může dosáhnout stejné fi nanční výkonnosti při zvolení různých strategií, např. když 
sleví ze svého zaměření na produktivitu a pokusí se místo ní získat více zákazníků a s růstem zá-
kazníků i růstu majetku. Spojením bodů se stejnou hodnotou koefi cientu fi nanční výkonnosti, ale 
různými kombinacemi hodnot ROA a růstu aktiv, získáme křivku fi nanční výkonnosti. Společ-
nost s vyšším koefi cientem fi nanční výkonnosti se bude nacházet na vyšší křivce.

Z důvodu rámcového rozlišení jsou analyzované podniky členěny do tří skupin. Skupina A za-
hrnuje společnosti s nadprůměrnou fi nanční výkonností, ve skupině B a C jsou společnosti s pod-
průměrnou fi nanční výkonností. Hranici mezi společnostmi s nadprůměrnou a podprůměrnou 
výkonností tvoří součin mediánů pětiletých průměrů ROA a růstu aktiv ze všech zkoumaných 
společností. V grafu jsou tyto hodnoty reprezentovány hraniční křivkou fi nanční výkonnosti. 
Rozdíl mezi fi nanční výkonností společností ve skupině B a C spočívá v tom, že společnosti ve 
skupině B mají oba ukazatele kladné, společnosti ve skupině C mají jeden, nebo oba ukazatele 
záporné. V grafi ckém vyjádření se společnosti skupiny A nalézají v prvním kvadrantu následující-
ho grafu, a to nad hraniční křivkou fi nanční výkonnosti, společnosti skupiny B se nalézají rovněž 
v prvním kvadrantu, ale pod hraniční křivkou, společnosti skupiny C se nalézají ve zbývajících 
kvadrantech.
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Úrovně fi nanční výkonnostiGraf č. 1.1.: 

Růst aktiv

R
O

A

hraniční křivka finanční výkonnosti křivky finanční výkonnosti

0

skupina A

skupina B

skupina Cskupina C

skupina C

Zdroj: Autorka

Zařazení společností do skupin A, B a C bylo využito jako jedno z kritérií při statistickém vyhod-
nocování výsledků dotazníkového šetření, které jsou uvedeny v kapitole 4

Kvantitativní výzkum – dotazníkové šetření1.4. 

Základní soubor, čítající, jak jsme již výše uvedli, 2 509 společností, sestává ze společností sídlí-
cích v České republice, právní formy akciových společností a společností s ručením omezeným, 
s padesáti a více zaměstnanci a zároveň s ročním obratem 30 mil. Kč a vyšším, vlastněných částeč-
ně nebo plně zahraniční osobou. 

Za účelem realizace dotazníkového šetření byly tyto společnosti osloveny společností AUGUR 
Consulting s. r. o., která s námi při dotazníkovém šetření spolupracovala. Oslovení se dělo pro-
střednictvím doporučených dopisů a následným telefonickým kontaktem. Dotazník, zpracovaný 
jak v české, tak anglické a německé mutaci, byl vyplňován prostřednictvím webového formuláře.

Dotazníkového šetření se zúčastnily 403 společnosti, z nichž však 68 nesplňovalo podmínku, 
že jsou součástí nadnárodní společnosti, popř. v několika málo případech nesplňovaly podmínku 
minimální velikosti a právní formy akciové společnosti, nebo společnosti s ručením omezeným. 
Tyto společnosti do výběrového souboru proto zahrnuty nebyly. Výběrový soubor tedy čítá 335 
společností, což je 13,35 % souboru základního.

Komparace základního a výběrového souboru1.4.1. 

Pro posouzení reprezentativnosti výběrového souboru uvádíme komparaci procentuálního 
zastoupení jednotlivých skupin v rámci základního souboru a v rámci výběrového souboru, a to 
z hlediska právní formy podnikání, odvětvové struktury, velikosti, podílu zahraničního vlastníka 
a fi nanční výkonnosti.

Z pohledu právní formy podnikání se struktura základního a výběrového souboru kryje téměř 
ideálně, rozdíly činí pouhý jeden procentní bod.
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Komparace základního a výběrového souboru podle právní formy podnikáníTabulka č. 1.1.: 

Právní forma

Základní soubor Výběrový soubor

Absolutně Procentně Absolutně Procentně

Akciová společnost 529 21,1 % 67 20,0 %

Společnost s ručení omezeným 1980 78,9 % 268 80,0 %

Celkem 2509 100,0 % 335 100,0 %

Zdroj: Autor

Komparace základního a výběrového souboru podle právní formy podnikáníGraf č. 1.2.: 
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Rozdělení podniků podle odvětví hlavní činnosti je v obou souborech poměrně souměrné kromě 
dvou odvětvových sekcí. Jde o sekci C – Zpracovatelský průmysl, jejíž společnosti tvoří cca 50 % 
společností základního souboru, nicméně ve výběrovém souboru činí podíl těchto společností cca 
59 %. Dále pak o sekci G – Velkoobchod a maloobchod; opravy a údržba motorových vozidel, 
jejíž společnosti tvoří cca 18 % společností základního souboru, ale ve výběrovém souboru činí 
podíl těchto společností pouze cca 13 %.

Komparace základního a výběrového souboru podle odvětví činnosti (CZ-NACE)Tabulka č. 1.2.: 

Sekce CZ-NACE

Základní soubor Výběrový soubor

Absolutně Procentně Absolutně Procentně

A Zemědělství, lesnictví a rybářství 11 0,4 % 1 0,3 %
B Těžba a dobývání 19 0,8 % 0 0,0 %
C Zpracovatelský průmysl 1264 50,4 % 197 58,8 %
D Výroba a rozvod elektřiny, plynu, tepla 

a klimatizovaného vzduchu
16 0,6 % 4 1,2 %

E Zásobování vodou; činnosti související 
s odpadními vodami, odpady a sanacemi

30 1,2 % 6 1,8 %

F Stavebnictví 61 2,4 % 9 2,7 %
G Velkoobchod a maloobchod; opravy 

a údržba motorových vozidel
464 18,5 % 45 13,4 %

H Doprava a skladování 111 4,4 % 14 4,2 %
I Ubytování, stravování a pohostinství 51 2,0 % 6 1,8 %
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Sekce CZ-NACE

Základní soubor Výběrový soubor

Absolutně Procentně Absolutně Procentně

J Informační a komunikační činnosti 108 4,3 % 14 4,2 %
K Peněžnictví a pojišťovnictví 50 2,0 % 4 1,2 %
L Činnosti v oblasti nemovitostí 45 1,8 % 2 0,6 %
M Profesní, vědecké a technické činnosti 137 5,5 % 20 6,0 %
N Administrativní a podpůrné činnosti 100 4,0 % 9 2,7 %
P Vzdělávání 7 0,3 % 1 0,3 %
Q Zdravotní a sociální péče 17 0,7 % 0 0,0 %
R Kulturní, zábavní a rekreační činnosti 5 0,2 % 0 0,0 %
S Ostatní činnosti 13 0,5 % 3 0,9 %
Celkem 2509 100,0 % 335 100,0 %

Zdroj: Autor

Komparace základního a výběrového souboru podle odvětví činnosti (CZ-NACE)Graf č. 1.3.: 
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Zdroj: Autor

Následující tabulka a graf skýtají detailnější pohled na strukturu největší odvětvové sekce, tj. sekce 
C – Zpracovatelský průmysl, která obsahuje více než 50 % společností základního souboru a kde 
existuje největší rozdíl mezi procentuálním zastoupením základního a výběrového souboru. Je 
patrné, že při přechodu na druhou úroveň odvětvové klasifi kace se zde procentuální rozdíly mezi 
základním a výběrovým souborem snižují.

 Komparace základního a výběrového souboru podle odvětví činnosti (CZ-NACE) – Tabulka č. 1.3.: 
oddíly v sekci C

Oddíly v sekci C

Základní soubor Výběrový soubor

Absolutně Procentně Absolutně Procentně

10 Výroba potravinářských výrobků 65 5,1 % 8 4,1 %
11 Výroba nápojů 15 1,2 % 2 1,0 %
12 Výroba tabákových výrobků 0 0,0 % 0 0,0 %
13 Výroba textilií 41 3,2 % 8 4,1 %
14 Výroba oděvů 17 1,3 % 4 2,0 %
15 Výroba usní a souvisejících výrobků 11 0,9 % 1 0,5 %
16 Zpracování dřeva, výroba dřevěných, korkových, 

proutěných a slaměných výrobků, kromě nábytku
29 2,3 % 2 1,0 %
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Oddíly v sekci C

Základní soubor Výběrový soubor

Absolutně Procentně Absolutně Procentně

17 Výroba papíru a výrobků z papíru 33 2,6 % 7 3,6 %
18 Tisk a rozmnožování nahraných nosičů 12 0,9 % 2 1,0 %
19 Výroba koksu a rafi novaných ropných produktů 3 0,2 % 1 0,5 %
20 Výroba chemických látek a chemických přípravků 41 3,2 % 7 3,6 %
21 Výroba základních farmaceutických výrobků 

a farmaceutických přípravků
13 1,0 % 2 1,0 %

22 Výroba pryžových a plastových výrobků 139 11,0 % 25 12,7 %
23 Výroba ostatních nekovových minerálních výrobků 77 6,1 % 13 6,6 %
24 Výroba základních kovů, hutní zpracování kovů; 

slévárenství
44 3,5 % 3 1,5 %

25 Výroba kovových konstrukcí a kovodělných 
výrobků, kromě strojů a zařízení

188 14,9 % 30 15,2 %

26 Výroba počítačů, elektronických a optických 
přístrojů a zařízení

66 5,2 % 12 6,1 %

27 Výroba elektrických zařízení 101 8,0 % 18 9,1 %
28 Výroba strojů a zařízení j. n. 165 13,1 % 28 14,2 %
29 Výroba motorových vozidel (kromě motocyklů), 

přívěsů a návěsů
116 9,2 % 17 8,6 %

30 Výroba ostatních dopravních prostředků a zařízení 13 1,0 % 0 0,0 %
31 Výroba nábytku 22 1,7 % 1 0,5 %
32 Ostatní zpracovatelský průmysl 37 2,9 % 5 2,5 %
33 Opravy a instalace strojů a zařízení 16 1,3 % 1 0,5 %
Celkem 1264 100,0 % 197 100,0 %

Zdroj: Autor

 Komparace základního a výběrového souboru podle odvětví činnosti (CZ-NACE) – Graf č. 1.4.: 
oddíly v sekci C
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Zdroj: Autor

Dotazník vyplnili častěji respondenti větších společností. Ve velikostní skupině 250 zaměstnanců a více 
je rozdíl poměrně výrazný, spadá do ní 36 % společností výběrového souboru na rozdíl od 27 % společ-
ností základního souboru. Ještě výraznější je potom rozdíl v kategorii společností s počtem zaměstnanců 
50 až 99, kde je diference mezi výběrovým a základním souborem více než 14 procentních bodů.
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 Komparace základního a výběrového souboru podle velikosti společnosti měřené Tabulka č. 1.4.: 
počtem zaměstnanců

Počet zaměstnanců

Základní soubor Výběrový soubor

Absolutně Procentně Absolutně Procentně

50–99 961 38,3 % 81 24,2 %
100–249 873 34,8 % 133 39,7 %
250 a více 675 26,9 % 121 36,1 %
Celkem 2509 100,0 % 335 100,0 %

Zdroj: Autor

 Komparace základního a výběrového souboru podle velikosti společnosti měřené počtem Graf č. 1.5.: 
zaměstnanců
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Zdroj: Autor

Při komparaci základního a výběrového souboru podle velikosti vlastnického podílu zahraniční 
osoby zjišťujeme, že rozdíly příliš veliké nejsou. Z tabulky a grafu je patrné, že počet společností 
vlastněných zahraničním subjektem stoprocentně je v obou souborech výrazně vyšší, než počet 
společností vlastněných majoritně. Počet společností s vlastnickým podílem do 50 % včetně je 
zanedbatelný. U poměrně značného počtu společností základního souboru (742) nebylo možno 
velikost vlastnického podílu zahraniční osoby zjistit.

 Komparace základního a výběrového souboru podle velikosti podílu zahraničního Tabulka č. 1.5.: 
kapitálu (pouze pro společnosti se známou velikostí tohoto podílu)

Podíl zahraničního kapitálu

Základní soubor Výběrový soubor

Absolutně Procentně Absolutně Procentně

Do 50 % včetně 76 4,3 % 5 1,6 %

Více než 50 %, méně než 100 % 249 14,1 % 43 13,4 %

100 % 1442 81,6 % 274 85,1 %

Celkem 1767 100,0 % 322 100,0 %

Neznámá velikost podílu 742  13  

Zdroj: Autor
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 Komparace základního a výběrového souboru podle velikosti podílu zahraničního kapitáluGraf č. 1.6.: 
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Zdroj: Autor

Při komparaci základního a výběrového souboru podle fi nanční výkonnosti 2 rovněž zjišťujeme, že pozo-
rované rozdíly nejsou nijak významné. Nejvyšší rozdíl dosahuje čtyř procentních bodů ve skupině B, ve 
které se nachází 22 % společností základního souboru a 26 % společností výběrového souboru. U 569 
společností z celkových 2 509 společností základního souboru nebylo možné pro nedostatek informací 
z účetních závěrek fi nanční výkonnost určit, což se promítlo do 68 společností ve výběrovém souboru. 

Komparace základního a výběrového souboru podle fi nanční výkonnostiTabulka č. 1.6.: 

Finanční výkonnost 

Základní soubor Výběrový soubor

Absolutně Procentně Absolutně Procentně

Skupina A 811 41,8 % 103 38,6 %
Skupina B 425 21,9 % 70 26,2 %
Skupina C 704 36,3 % 94 35,2 %
Celkem 1940 100,0 % 267 100,0 %
Neznámé 569  68  

Zdroj: Autor

Komparace základního a výběrového souboru podle fi nanční výkonnostiGraf č. 1.7.: 
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Zdroj: Autor

2 Metodika výpočtu je uvedena v kapitole 1.3
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Z výše uvedených komparací vyplývá, že rozdíly mezi strukturou základního a výběrového soubo-
ru nejsou velké, v některých aspektech dokonce zanedbatelné. Z toho lze usuzovat, že výběrový 
soubor má poměrně dobrou reprezentativnost. Toto umožňuje zobecňovat výsledky výzkumu 
výběrového souboru na celý základní soubor s vysokou mírou pravděpodobnosti, že to, co platí 
pro výběrový soubor, platí též pro soubor základní.

Realizace statistického zpracování1.4.2. 

Na základě vyplněných dotazníků byla zpracována datová matice. Prvními operacemi s datovou 
maticí bylo čištění a kontrola dat s cílem dosáhnout jejich úplnosti a konzistence. V dotazníku 
byly uplatněny hlavně dichotomické proměnné a uzavřené škály, a nebylo proto mnoho míst, kde 
by se mohly objevit odlehlé hodnoty. Přesto bylo několik takových nalezeno, a to u četností hlá-
šení nadřízeným místům (proměnná x3.7.1 – pravidelné reporty, mimořádné reporty na vyžádání) 
nebo u podílu expatriantů v orgánech společnosti (proměnné x5.5). Jelikož tyto hodnoty nedáva-
ly smysl, byly označeny jako chybějící. Stejně bylo naloženo s odpověďmi na podíl expatriantů 
v představenstvu u společností s ručením omezeným a s odpověďmi na podíl expatriantů mezi 
jednateli u akciových společností.

Všechny chybějící hodnoty byly kódovány stejně, tedy nebylo rozlišováno, zda se jedná o data 
nepoužitelná nebo nevyplněná (příp. nevyplněná z jakého důvodu). Zásada opatrnosti byla ale 
uplatněna tím způsobem, že chybějící hodnoty nebyly doplňovány, pokud nebylo zcela zřejmé, 
že se jedná o opomenutí. Příkladem doplněných chybějících hodnot může být opět otázka na 
četnosti hlášení nadřízeným místům (proměnné x3.7), kde pokud respondent vyplnil podrobné 
informace o pravidelnosti podávání reportu a jeho četnosti, bylo případně doplněno, že tento 
druh reportu je používán. Obdobný postup byl zvolen, pokud respondent odpovídal na pole 
působnosti v oblasti vlastních výrobků (proměnná x2.3), ale neuvedl, že jeho podnik je výrobní 
(proměnná x2.2.2) apod.

Dalšími úpravami byly opravy překlepů v identifi kačních číslech a doplňování mezer v údajích 
z veřejně dostupných zdrojů (země zahraničního vlastníka, podíl zahraničního vlastníka, obor 
podnikání) nebo také přeformulování volných odpovědí u otázek typu „Jaký jazyk používáte při 
jednání“ (např. z „ENG“ na „anglický jazyk“). Věříme, že při těchto operacích jsme dodrželi zása-
du, že měnit hodnoty lze pouze v případech, kdy je „více než jasné“, že jsou chybné (53), a byla 
tak zachována i zásada „posvátnosti sesbíraných dat“. (46)

Prvním krokem statistické analýzy byla univariační analýza dat, neboli třídění prvního stup-
ně. Opírala se především o četnosti výskytu jednotlivých odpovědí a míry centrálních tenden-
cí. V souladu se zvyklostmi (46) byly použity četnosti výskytu, případně modus, u nominálních 
a ordinálních proměnných, kdežto další míry centrálních tendencí u intervalových a poměrových 
proměnných. Protože se ale v dotazníku vyskytuje nemálo ordinálních proměnných s desetibo-
dovou škálou, tedy proměnných semi-intervalových (70), byly v jejich případě uplatněny oba 
způsoby. 

Pro vyjádření míry centrální tendence byl preferován aritmetický průměr. Medián je sice méně 
ovlivněn odlehlými hodnotami, ale jak jsme uvedli výše, tyto se v analyzovaném souboru prak-
ticky nevyskytovaly. Navíc průměr s několika desetinnými místy dokáže být přesnější než medián, 
a to zvláště při porovnávání stejného typu otázky (např. dynamika v oblasti konkurence a dynami-
ka v oblasti zákazníků). Pro vyjádření rozptýlenosti byla použita směrodatná odchylka.

V rámci druhého kroku statistické analýzy byla provedena bivariační analýza. Šlo o zjištění 
četností a míry centrálních tendencí v podskupinách podle důležitých charakteristik výběrového 
souboru. Těmito charakteristikami jsou:
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odvětvová příslušnost dle sekce CZ-NACE, 

velikost společnosti (ve skupinách: 50 až 99 zaměstnanců, 100 až 249 zaměstnanců, 250  

a více zaměstnanců),
velikost podílu zahraničního kapitálu na základním kapitálu společnosti (ve skupinách: do  

50 % včetně, více než 50 % a méně než 100 %, 100 %),
fi nanční výkonnost společnosti (ve skupinách: A, B, C). 

Výsledky statistické analýzy jsou uvedeny v kapitole 4 a v příloze na CD.
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OBECNÉ TRENDY2. 
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V této kapitole uvádíme věcnou interpretaci a zobecnění statistického vyhodnocení dotazníkové-
ho šetření (viz kapitola 4) a empirických studií (viz kapitola 3), včetně případné konfrontace s teo-
retickými koncepty či výsledky empirických šetření uvedených v odborné literatuře.

Nadnárodní společnosti v globálním 2.1. 
prostředí

Na nadnárodní společnosti lze nazírat z celé řady hledisek. V kontextu našeho výzkumu je hlav-
ním předmětem zájmu způsob jejich organizace a řízení. Z tohoto aspektu vnímáme nadnárodní 
společnosti jako rozsáhlé, bohatě strukturované skupiny, sestávající z desítek až stovek podniků 
či jiných organizací, dislokovaných v různých zemích světa, zaměstnávající tisíce až statisíce lidí, 
podnikající v globálním rozměru pod jednotným vedením.

V návaznosti na tuto charakteristiku je vhodné formou krátkého teoretického exkurzu připome-
nout jeden z principů institucionální ekonomie: Koordinaci produktivních zdrojů a s nimi sou-
visejících kooperačních procesů lze realizovat buď prostřednictvím trhu, nebo prostřednictvím 
hierarchie (118). Koordinace prostřednictvím trhu probíhá mezi organizacemi, coby právními 
subjekty a je založena na jejich svobodě a rivalitě. Koordinace prostřednictvím hierarchie probíhá 
uvnitř organizací, tedy mezi útvary bez právní subjektivity, a je založena na pravomoci, podříze-
nosti a spolupráci.

V nadnárodních společnostech je uplatňován jak tržní, tak hierarchický způsob koordinace. 
Úspěch jednotného vedení nadnárodních společností je dán optimalizací proporce obou těchto 
způsobů. Pokud by byl, v případě jednoho extrému, uplatněn pouze tržní způsob koordinace, 
pak by se z nadnárodní společnosti stala síť podniků, z nichž každý by podnikal komplexně 
a svobodně. Z důvodu realizace své podnikatelské činnosti by svobodně uzavíral a svobodně 
vypovídal smlouvy týkající se kooperačních vztahů s ostatními podniky. Přitom by byl nucen 
respektovat pouze právní předpisy. Takové seskupení by bylo nestabilní, neustále by se obmě-
ňovalo. Z důvodu neexistence jednotného vedení by se podniky na společném směřování muse-
ly permanentně dohadovat. Dlužno poznamenat, že takovéto uspořádání je nejen možné, ale 
v praxi zcela běžné. Může být pro jednotlivé podniky operující v takovéto dynamické síti efek-
tivní, není však schopno realizovat efekty pramenící právě z jednotného vedení. Taková síť není 
považována za nadnárodní společnost.

V případě druhého extrému, tedy pokud by měl být uplatněn pouze hierarchický způsob koor-
dinace, by muselo dojít ke ztrátě právní subjektivity všech zúčastněných podniků. Vznikl by jeden 
obrovský superpodnik. Až teprve na jeho úrovni by se realizovalo komplexní podnikání a byly by 
realizovány vztahy k jeho okolí. Všechny vnitřní jednotky – útvary, dříve podniky s právní subjek-
tivitou, by byly řízeny hierarchickým způsobem. Na rozdíl od prvního extrému je takové uspořá-
dání velké nadnárodní společnosti zcela nefunkční a v praxi se s ním nesetkáme.

Klasický model dichotomie obou způsobů koordinace produktivních zdrojů je tedy v nadná-
rodní společnosti překonán a oba způsoby jsou uplatňovány společně. Jednotné vedení podniků 
s právní subjektivitou je realizováno buď tak, že

jeden podnik je ve vlastnictví (plném či majoritním) druhého podniku, což znamená, že  

jeden podnik je předmětem vlastnického ovládání ze strany druhého podniku, nebo
podniky navzájem uzavírají dlouhodobé smlouvy, které omezují jejich samostatnost. 
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Řada autorů (např. Wöhe a Kislingerová (119)) nazývá toto uspořádání, kdy právně samostatné 
podniky fungují pod jednotným vedením, koncernem. Koncern může nabývat několika podob. 
Podřízený koncern je takové uspořádání, kdy existuje jeden ovládající a jeden či více ovládaných 
podniků. Naproti tomu nepodřízený koncern má společné vedení, ale sdružené podniky jsou 
v rovnocenném postavení. 

Z hlediska vnitřní organizace koncernu jde buď o koncern mateřského podniku, nebo hol-
ding. V případě koncernu mateřského podniku vykonává nadřízená společnost řízení ve všech 
funkčních oblastech, tedy v oblasti nákupu, výroby, odbytu, investic, fi nancování apod. V případě 
holdingu je centralizováno pouze strategické řízení. Rozlišujeme manažerský a fi nanční holding. 
U manažerského holdingu jde o centralizaci strategického řízení ve všech funkčních oblastech. 
U fi nančního holdingu se jedná o centralizaci pouze fi nančního strategického řízení.

Obecně tedy platí, že centrála koncernu si některé oblasti jeho řízení vyčleňuje do své pravomo-
ci. Mimo oblasti, které jsou v kompetenci centrály, se však jednotlivé koncernové podniky chovají 
jako samostatné právní subjekty, operující na příslušných trzích.

Na tomto místě je třeba učinit jednu poznámku – výše uvedená terminologie je sice užívaná, 
nikoliv však jednoznačně a všeobecně akceptovaná. V teorii i praxi se setkáváme i s jinou termi-
nologií, vycházející z jiných teoretických konceptů, ze zvyklostí jiných manažerských kultur, resp. 
jiné legislativy. V dalším textu proto pojem koncern, holding a další z výše uvedených pojmů 
téměř nepoužíváme, ani s nimi explicite nepracujeme. Vyjadřujeme se raději spíše obecně a v sou-
ladu s terminologií, kterou jsme používali v dotazníku pro komunikaci s respondenty – představi-
teli praxe. V tomto pojetí v následujících částech této publikace

pro sledovaný celek používáme pojem nadnárodní společnost, 

pro seskupení organizačních jednotek nadnárodní společnosti používáme pojem Skupina, 

pro organizační jednotky používáme pojem společnost (v českém prostředí a.s a s.r.o), který  

preferujeme před pojmem podnik, a to jak obecně, tak zejména v některých odvětvích, např. 
v peněžnictví, poradenství, zdravotnictví apod., kde je pro označení podnikatelských subjektů 
pojem podnik nevhodný,
pro zdůraznění řídícího vztahu používáme pojmy Centrála/Centrála skupiny a pobočka, kte- 

ré preferujeme před pojmy mateřská a dceřiná společnost. 

Vraťme se však od terminologie k organizačním strukturám. Organizační struktury velkých 
nadnárodních společností jsou často velmi složité. Spojuje se v nich, jak jsme se již zmínili, 
hierarchické řízení založené na nadřízenosti a podřízenosti s vlastnickým ovládáním a tržním 
chováním. Vlastnické vztahy nabývají mnohde takové složitosti, že se stávají nepřehlednými. 
Setkáváme se s hierarchickým vlastnickým ovládáním i s křížovým vlastnictvím. V rámci hie-
rarchického řízení nebývá princip jednoty řízení (princip jediného odpovědného vedoucího) 
zpravidla respektován, což má za následek, že je jeden a tentýž subjekt řízen z více míst. V těch-
to Skupinách fi gurují vedle hlavní Centrály skupiny též specializované centrály – regionální, 
produktové a funkční. Jako nástroj syntézy výrobkového (oborového) řízení a regionálního 
řízení je zpravidla využívána maticová struktura, a to zejména u velkých, globálně operujících 
nadnárodních společností, s diverzifi kovaným produktovým portfoliem. Příkladem může být 
Siemens Group, se svými více než čtyřmi sty tisíci zaměstnanců začleněnými do více než tisíce 
podniků, kde jedna osa matice představuje 17 regionů z pěti světadílů, druhá pak tři základní 
výrobní sektory dále členěné do šestnácti rozsáhlých výrobkových skupin. 

Zřetele hodnou skutečností je hierarchičnost struktur nadnárodních společností, kdy jsou men-
ší nadnárodní společnosti včleňovány do větších. Tak například společnost Automotive Lighting 
s. r. o. se sídlem v Jihlavě, zabývající se výrobou předních svítilen osobních automobilů, patří do 
německé nadnárodní společnosti Automotive Lighting. Tato nadnárodní společnost je součástí 
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italské nadnárodní společnosti Magneti Marelli s cca 32 000 zaměstnanci, která je tvořena společ-
nostmi vyrábějícími různé komponenty automobilů. Vlastníkem společnosti Magneti Marelli je 
pak nadnárodní společnost Fiat, zaměstnávající cca 138 000 pracovníků, kam dále náleží Ferrari, 
Alfa Romeo a řada dalších výrobců proslulých automobilových značek. 

Na konkrétní podobu struktur jednotlivých nadnárodních společností má vliv celá řada faktorů. 
Nepochybně k nim patří historie jejich vývoje, velikost, země kde sídlí jejich pobočky, odvětví 
v nichž podnikají, šíře produktového portfolia, trhy na kterých působí atd. Mezi významné fak-
tory patří nepochybně též rozsah a intenzita toků produktů, kapitálu, fi nancí a znalostí ve sku-
pině společností vytvářejících nadnárodní společnost (110). V návaznosti na tyto faktory přináší 
literatura typické modely uspořádání vztahů mezi Centrálou skupiny a pobočkami nadnárodních 
společností (blíže (11) a (7)).

Na jedné straně může jít o relativně nezávislé pobočky, kdy mezi jednotlivými podniky a Centrálou 
skupiny probíhají převážně jen fi nanční toky. Takové podniky jsou komplexními celky, které si zabez-
pečují v podstatě veškeré své funkce. Centrálu hlavně zajímá, zda podniky produkují plánovaný zisk. 
Pokud vlastníci inkasují předpokládané dividendy a cena vloženého kapitálu roste, centrála do chodu 
podniků výrazněji nezasahuje. Jde zpravidla o fi nanční holding, kdy, jak již bylo výše vzpomenuto, se 
Centrála soustřeďuje pouze na strategické fi nanční řízení. Ke společnostem takového typu patří napří-
klad podnik LIRA, obrazové lišty a rámy, a. s., sídlící v Českém Krumlově. Tento původně český pod-
nik s dlouholetou tradicí (založen v roce 1880) se stal v období privatizace součástí nadnárodní společ-
nosti Larson – Juhl International z USA. Tento svazek podporuje postavení společnosti a její vyjedná-
vací sílu na globálních trzích, její podnikatelská autonomie však není nijak výrazněji omezována. 

Na druhé straně může jít o silně centralizované uspořádání, kdy mezi jednotlivými společnost-
mi skupiny probíhá výrazná kooperace a celá nadnárodní společnost se svým uspořádáním a způ-
sobem řízení blíží spíše jednomu velikému podniku. K tomu je třeba poznamenat, že centralizační 
trendy mohou nabýt až takové povahy, kdy některé z podniků právní subjektivitu ztrácejí a stávají 
se vnitřními organizačními jednotkami v rámci vyšších celků nadnárodní společnosti.

V centralizovaných formách mají toky produktů podobu nákupu a prodeje hotových výrobků, 
resp. komponent, či vzájemných úplatných služeb v rámci sítě podniků Skupiny, a to zpravidla za 
centrálně stanovené vnitrokoncernové ceny. 

Pomocí centrálního řízení této výměny produktů mohou být pochopitelně ovlivňovány hospo-
dářské výsledky jednotlivých společností, což může mít význam z hlediska dosahování rovnováhy 
nadnárodní společnosti jako celku, ale může tak být činěno též z důvodu daňové optimalizace. 
Tuto domněnku lze podpořit naším zjištěním, že společnosti sídlící v České republice, které jsou 
vlastněny zahraničními osobami a jsou součástí nadnárodních společností, dosahují v průměru 
jen necelých 79 % hodnoty ukazatele ROA dosahovaného v průměru společnostmi, které jsou 
vlastněny výlučně českými osobami. 

Kapitálové a fi nanční toky se vztahují k poskytování a cirkulaci kapitálových a fi nančních pro-
středků mezi společnostmi Skupiny, a to především ve formě účasti na základním kapitálu, dále 
v podobě křížového vlastnictví, výplaty dividend nebo vzájemného poskytování půjček. Z dotazní-
kového šetření, které jsme provedli na reprezentativním souboru 335 společností, však vyplývá, že 
míra redistribuce fi nančních prostředků je značně diferencovaná, v úhrnu však spíše nižší. 

Znalostní toky, přispívající k rozhojňování duševního vlastnictví, jsou nejčetnější mezi poboč-
kami navzájem, dále pak ve směru od Centrály k pobočkám. Směřování znalostí od poboček 
k Centrále je méně četné. Z našeho výzkumu vyplývá, že hlavní osou šíření znalostí jsou hori-
zontální vztahy, a to zejména vztahy neformální, realizované díky expatriantům, popřípadě díky 
jiným kontaktům mezi pracovníky poboček, resp. vztahy ve výzkumných týmech ustavených 
z odborníků z různých poboček. Naproti tomu poskytování know-how, licencí apod. za úplatu 
příliš rozšířené není.
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V silně centralizovaném uspořádání nadnárodní společnosti je často uplatňován takový model, 
kdy jednotlivé podniky plní v rámci Skupiny dvě základní funkce: výrobní a prodejní. V rámci 
výrobní funkce produkuje ten který podnik výrobky, na které je v rámci výrobního programu celé 
nadnárodní společnosti specializován. Tyto výrobky jsou pak spolu s ostatními výrobky nadná-
rodní společnosti prodávány na různých regionálních trzích. V rámci prodejní funkce naopak spo-
lečnost prodává výrobky celé nadnárodní společnosti, tedy plní v daném regionu roli obchodního 
zastoupení. S takovým řešením jsme se setkali například ve společnosti Bosch Rexroth, spol. s r. o., 
ve společnosti Barum Continental spol. s r. o. a v řadě dalších.

Může rovněž být provedena centralizace nákupu, zejména hlavních surovin, materiálů a kom-
ponent, a to především v těch případech, kde jsou tyto materiálové vstupy pro jednotlivé společ-
nosti ve Skupině stejné (např. suroviny pro výrobu piva a obalový materiál pro jeho distribuci). 
Cílem je posílení vyjednávací pozice vůči dodavatelům odrážející se v dodavatelských slevách 
a nadstandardních dodavatelských službách.

Obslužné činnosti bývají zajišťovány společně pro celou Skupinu, nebo pro její regionální část 
zhruba ve dvou třetinách nadnárodních společností. Týká se to zejména péče o implementaci 
a provoz informačních technologií a informačních systémů, dále pak výzkum, vývoj a inovace, 
zúčtovací služby apod.

Mezi významné faktory ovlivňující úspěšnost velkých nadnárodních společností patří jejich 
organizační kultura. V případě decentralizovaného modelu Centrála respektuje národní kulturu 
hostitelské země pobočky. Pokud byla pobočka získána akvizicí již existujícího podniku, je respek-
tována rovněž jeho podniková kultura. V top managementu nejsou zástupci Centrály, vrcholo-
vé řízení podniku je svěřeno manažerům z hostitelské země. Může být zachován název podniku 
i značka jeho produktů. Takové řešení bývá uplatňováno zejména tam, kde podnik a jeho pro-
dukty měly před vstupem do nadnárodní společnosti u obchodních partnerů i širší veřejnosti 
vybudováno dobré jméno a jakékoliv změny názvu, loga či značky by mohly vést k poškození 
image výrobku i společnosti. Příkladem může být již uvedená společnost LIRA i řada dalších, kde 
vlastnictví zahraniční osobou není nijak manifestováno. U centralizovaného modelu jde naopak 
o prosazování jednotné organizační kultury.

Systematický tlak na zavedení jednotné kultury se projevuje jak u poboček, které vznikly na „ze-
lené louce“, tak i u akvizovaných podniků. Top management sestává ze zástupců Centrály, místní 
manažeři působí na nižších stupních řízení. Jsou promyšleně a systematicky uplatňovány nástroje 
sloužící k posilování atraktivity nadnárodní společnosti v očích zaměstnanců pobočky, zvyšování 
jejich hrdosti na to, že jsou členy této společnosti. Cílem je posilování loajality zaměstnanců vůči 
nadnárodní společnosti. V názvu pobočky se zpravidla jasně deklaruje její souvislost s nadnárodní 
společností, produkty pobočky nesou její značku. Za příklad z námi analyzovaných společností 
může sloužit Toray Textiles Central Europe s. r. o. se sídlem v Prostějově, která má od svého vzniku 
v roce 1997 až do současnosti převážnou část top managementu z řad japonských expatriantů, kteří 
se postupně a systematicky snaží rozvíjet v podmínkách české národní kultury japonskou organizač-
ní kulturu. Tendenci k prosazování jednotné organizační kultury je možno spatřovat též například 
v rámci nadnárodní společnosti Siemens. U společností, které u nás vznikly na „zelené louce“ je sa-
mozřejmě díky jejich názvu, značce a dalším atributům jasně patrné, že patří do Skupiny příslušné 
nadnárodní společnosti. Na druhé straně to však ještě nemusí znamenat, že je do nich komplexně 
implementována kultura Centrály. Jako příklad může sloužit již výše jmenovaná společnost Auto-
motive Lighting s. r. o., která je řízená domácími manažery a kultura německé centrály není nikterak 
vnucována. Patrně nejčastěji se však setkáváme s modelem respektujícím v přiměřené míře jak kul-
turu Centrály, tak kulturu pobočky. Zpravidla jde o významné, původně české podniky, které jsou 
dnes součástí významných nadnárodních společností. Je zde patrná snaha o dosažení synergického 
efektu z působení obou kultur, což se zpravidla obráží v názvu těchto společností, obsazení jejich 
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orgánů a top managementu apod. Ze společností, ve kterých jsme prováděli empirické studie, jde 
o společnost HARTMANN – RICO a. s., OHL ŽS, a. s., TAJMAC-ZPS, a. s., TRW – DAS a. s. i spo-
lečnost ŠKODA AUTO a. s.

Jedním z významných nástrojů pro posilování, sjednocování a zlepšování kultury společností je 
etický kodex. Je uplatňován v bezmála 70 % společností, které se zúčastnily dotazníkového šetře-
ní. Ve více než polovině případů jde o kodex, který je jednotný pro celou nadnárodní společnost, 
v další téměř čtvrtině případů jde o přizpůsobení etického kodexu Centrály místním podmínkám. 
Nadnárodní společnosti od etického kodexu a jeho dodržování očekávají též pozitivní rozvoj vzta-
hů vůči obchodním partnerům a dalším stakeholderům a růst pozitivního image.

Důraz, který většina nadnárodních společností klade na systematický rozvoj své kultury, je 
pochopitelný. V globálním prostředí, kde se kultura nadnárodní společnosti střetává s národní-
mi kulturami hostitelských zemí, je jejímu budování nutno věnovat maximální pozornost. Silná 
a kvalitní kultura nadnárodní společnosti se může stát mimořádně významným faktorem sjedno-
cování těchto rozsáhlých společenství a jedním z účinných nástrojů jejich jednotného vedení. 

Organizační struktura2.2. 

Organizační struktury nadnárodních společností jsou, jak jsme se již zmínili, mimořádně rozsáhlé 
a složité. Jedním z východisek našeho přístupu k této oblasti výzkumu byla práce Anda (7), která 
staví na poměrně propracované teorii Bartletta a Ghoshala publikované v roce 1989 (10) a po-
stupně rozpracované v dalších publikacích a případových studiích (např. (11) a (12)). Tito autoři 
zkoumali vztah mezi Centrálou nadnárodní společnosti a její pobočkou a defi novali čtyři základní 
typy organizačních struktur, které nazvali International, Multidomestic, Global a Transnational. 
Uvedené typy se navzájem liší mírou těsnosti (resp. volnosti) vztahů jak mezi pobočkou a Centrá-
lou, tak mezi pobočkami navzájem od nejvolnějších po nejpropojenější.

Pro analýzu organizačních struktur reálných nadnárodních společností s dichotomií centrála–
pobočka samozřejmě nevystačíme. I při poměrně hrubé rozlišovací úrovni je třeba respektovat 
skutečnost, že řídící kompetence jsou zde široce rozprostřeny. Existuje tudíž řada řídících míst 
a mezi těmito řídícími místy existují nejen vztahy hierarchické, ale rovněž vztahy spolupráce 
i konkurence.

S ohledem na postižení této skutečnosti a její uchopitelnost cestou dotazníku a následné statis-
tické vyhodnocení, byly defi novány tři druhy dílčích centrál, a to centrála regionální, produktová 
a funkční. Cílem těchto defi nic bylo umožnit respondentovi v rámci dotazníkového šetření iden-
tifi kovat uvnitř organizační struktury Skupiny specializovaná řídící místa. Předpokládá se totiž, 
že organizační struktura Skupiny do určité míry kopíruje principy organizování činností v rámci 
podniku, avšak ve větším měřítku. Zatímco tedy ve standardním podniku je určitá činnost zajišťo-
vána speciálním oddělením, ve Skupině je tato činnost přidělena samostatnému podniku nebo 
podnikům, přičemž řídící funkci zajišťuje funkční centrála. Divizní produktové uspořádání je 
kopírováno podskupinami v rámci Skupiny a činnost výrobního ředitele určité divize tedy supluje 
produktová centrála. Analogicky je tento přístup uplatněn při rozdělení trhů na regiony.
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Organizační struktura Skupiny2.2.1. 

Z otázky zjišťující počet společností vyplynulo, že v České republice je ve více než třech čtvrtinách 
případů zastoupena Skupina jednou nebo nejvýše dvěma společnostmi. Příkladem může být sku-
pina Home Credit se dvěma diametrálně odlišně zaměřenými společnostmi, nebo skupiny Toray 
či Synthon s jedinou společností. Naopak široké pole působnosti na českém trhu vykazuje napří-
klad skupina Volkswagen, na níž je zřetelně vidět snaha využívat synergických efektů plynoucích 
z příslušnosti relativně samostatných společností do stejné Skupiny. Podobnou motivaci můžeme 
vysledovat i u velkých průmyslových Skupin typu Siemens zastoupených na českém trhu velkým 
množstvím více či méně produktově nezávislých společností, které mezi sebou v případě potřeby 
dokáží velice efektivně spolupracovat. Ukázalo se také, že v případě, že na trhu působí více než 
jedna společnost z dané Skupiny, je nejčastějším kritériem rozdělení působnosti produktová speci-
alizace, a to téměř v polovině všech případů. Je tedy zřejmé, že pro nadnárodní společnosti je trh 
o velikosti České republiky z regionálního hlediska zpravidla dále nedělitelnou jednotkou.

Jedním z typických projevů uspořádání Transnational defi novaného Bartlettem a Ghoshalem 
(10) je podle Štracha (110) existence poboček, které zajišťují služby celé Skupině. Jejich přítom-
nost je typická snahou Skupiny o zefektivnění činnosti a nákladovou optimalizaci a je podmíně-
na úzkou spoluprací napříč organizační strukturou a hierarchickými vztahy. Nezřídka jsou však 
motivací i daňová optimalizace nebo využívání odlišností v právních prostředích cílových trhů. 
Respondentů, kteří existenci takových podniků v rámci Skupiny připouštějí, je jedna třetina a platí 
zde pravidlo, že čím větší zkoumaný podnik je, tím častěji je existence specializované pobočky ve 
Skupině indikována, což ilustruje následující graf.

Podíl respondentů, kteří identifi kovali specializovanou pobočku ve SkupiněGraf č. 2.1.: 
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Specifi ckou oblastí je organizace produkce uvnitř Skupiny. Respondenti byli dotazováni, zda je v rámci 
Skupiny uplatňována produktová specializace při výrobě fi nální produkce a zda existují podniky, kte-
ré ostatním dodávají komponenty pro výrobu. Ukázalo se, že podniky poskytující služby ze zřejmých 
důvodů nijak výrazněji nespolupracují a ani nejsou produktově specializované. Naopak respondenti 
z výrobních podniků (tedy součástí Skupin orientovaných na výrobu) ve více než 75 % případů někte-
rý ze zjišťovaných způsobů organizace připustili. Polovina z nich pak uvedla kombinaci obou přístupů. 
Velice zjednodušeně ukazuje rozdíly mezi jednotlivými typy následující obrázek. Je však třeba vzít v úva-
hu, že respondenti identifi kovali vždy pouze existenci principu ve Skupině a nikoliv rozsah jeho uplatně-
ní. Oba principy tedy mohly být aplikovány pouze v některých (i odlišných) částech Skupiny, u určitého 
výrobku nebo v rámci jednoho regionu. Také znázornění cílových trhů je pouze ilustrační a cílové trhy 
mohou být podle složitosti výrobkového portfolia mezi jednotlivé podniky rozděleny velmi rozmanitě.
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Typy organizace výroby ve SkupiněObrázek č. 2.1.: 
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Při analýze vnitřního uspořádání Skupiny byla dále zjišťována existence specializovaných cent-
rál podle uvedené defi nice, resp. jejich kombinací. Více než polovina respondentů uvedla, že se 
některá z nabízených centrál ve Skupině vyskytuje, přičemž nejčastěji se vyskytovaly regionální 
centrály. Čím byl dotazovaný podnik větší, tím častěji respondent uvedl, že ve Skupině existuje 
více typů centrál současně. O způsobu řízení také vypovídá míra konkurence mezi jednotlivými 
společnostmi v rámci Skupiny. Čtyři z pěti respondentů uvedli, že ve Skupině, kam zkouma-
ný podnik patří, si společnosti navzájem nekonkurují, což vypovídá o poměrně konzistentním 
vystupování nadnárodních společností na cílových trzích. Naopak ve více než 60 % Skupin spo-
lupracují jednotlivé společnosti napříč hierarchickými vztahy, tedy i v případě, že mezi nimi není 
vztah nadřízenosti a podřízenosti, a to bez ohledu na skutečnost, zda se na českém trhu jedná 
o podniky výrobní, poskytující služby, obchodní zastoupení nebo podniky zajišťující specifi ckou 
interní činnost.

Důležitým aspektem v oblasti struktury nadnárodních společností je jejich vnitřní členění na 
nezávislé nebo relativně nezávislé části. Ty si zpravidla zachovávají řídící autonomii a se Skupinou 
jsou spřízněny pouze prostřednictvím majetkových vztahů. Typicky nastává tato situace u skupi-
ny Volkswagen, jejíž prakticky nezávislou součástí je skupina Scania. Části Skupiny defi nované na 
základě relativní samostatnosti a produktové specializace potvrdila necelá polovina respondentů, 
což koresponduje s domněnkou, že podstatné množství nadnárodních společností je v dnešní 
době přinejmenším zčásti organizováno na základě diverzifi kace rizik a portfolia produkce pro-
střednictvím majetkového ovládání. 
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Charakter zkoumané společnosti a její pozice ve Skupině2.2.2. 

Ve výběrovém souboru jsou nejčastěji zastoupeny společnosti, které kombinují výrobu, poskytová-
ní služeb, obchodní zastoupení i specifi ckou interní činnost. Takto všestranných společností bylo 
ve výběrovém souboru zjištěno 35,5 %. Čím je spolenost větší, tím logicky větší množství charak-
teristik respondenti uváděli, jak ukazuje následující graf. Typickým příkladem velkých všestran-
ných společností mohou být Siemens, s. r. o., ŠKODA AUTO a. s., HARTMANN – RICO a. s. 
nebo TAJMAC-ZPS, a. s., přičemž všechny uvedené společnosti mají více než 500 zaměstnanců.

Počet uvedených charakteristik podle velikosti podnikuGraf č. 2.2.: 
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Je velmi zajímavé, že typologie společnosti z hlediska nastíněných charakteristik je úzce spjata 
s přiřazenou fi nanční výkonností. Ukázalo se, že výhradně výrobní společnosti a společnosti, kte-
ré pouze poskytují služby, jsou výrazně častěji zařazeny do skupiny C, tedy vykazují horší fi nanč-
ní výkonnost. Ve skupinách A a B je také větší podíl kombinovaných typů společností (mezi 74 
a 75 %) oproti skupině C (64,9 %). 1 Tyto výsledky by mohly napovídat, že kombinování činností 
v podniku přináší lepší fi nanční výkonnost. U ryze výrobních podniků může také při stanovování 
zisku (a tedy i výpočtu ukazatelů potřebných pro stanovení fi nanční výkonnosti) hrát velkou roli 
vnitroskupinová kooperace a interní fakturace.

Téměř třetina respondentů potvrdila, že mezi Centrálou skupiny a zkoumaným podnikem je 
další řídící prvek – specializovaná centrála nebo článek nadřízený z titulu majetkových vztahů. 
Jestliže je tímto prvkem specializovaná centrála, pak je vztah nejčastěji vybudován na regionálním 
principu, ale velice málo se vyskytuje situace, kdy je společnost řízena dvěma a více dílčími cent-
rálami. Na celoskupinové úrovni se tedy zřídka setkáváme s maticovou strukturou vztahů nadříze-
nosti a podřízenosti. Vzhledem k tomu, že na českém trhu dominují podniky s německou Centrá-
lou skupiny, je přímý vztah pochopitelný, protože z titulu geografi cké blízkosti není třeba zřizovat 
řídící mezičlánek. Funkci specializované centrály v takovém případě často supluje přímo Centrála 
skupiny, resp. některá její organizační složka. Typickým příkladem této situace je společnost Auto-
motive Lighting s. r. o., kde je Centrála skupiny totožná s produktovou centrálou.

Jedním z dílčích cílů šetření v rámci této oblasti bylo zjistit, jakým způsobem je český podnik 
zařazen do produkce celé Skupiny, tedy zda vyrábí nebo odebírá komponenty potřebné k výrobě 
fi nálního produktu, přičemž tato oblast se z podstaty věci týkala výhradně výrobních podniků. 
Nejčastěji se setkáváme s variantou, kdy podnik buď odebírá komponenty a produkuje fi nální 

1 Metodika zařazování společností do skupin A, B a C dle jejich fi nanční výkonnosti je uvedena v kapitole 1.3.
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výrobek, nebo komponenty vyrábí, ale nikoliv současně. Podniků, které jsou „uprostřed“ výrobní-
ho procesu, je naprosté minimum – pouze jeden z pěti, které jsou nějakým způsobem zapojeny do 
skupinové produkce. S rostoucí velikostí ovšem roste počet podniků, které tvoří částí nebo celým 
portfoliem výrobní mezičlánek uvnitř Skupiny. Typickým příkladem může být část produkce 
společnosti ŠKODA AUTO a. s. nebo Siemens, s. r. o. Naopak typicky samostatnou společností 
je TAJMAC-ZPS, a. s.

Způsoby zapojení podniku do výrobyObrázek č. 2.2.: 
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Zdroj: Autorka

Ukázalo se také, že téměř 90 % podniků, které náleží do nadnárodních společností, je nějakým 
způsobem specializováno v oblasti fi nální produkce a má tedy menší portfolio zboží nebo služeb, 
než Skupina jako celek. Velké podniky nad 250 zaměstnanců se častěji řadí mezi ty, jejichž pro-
duktové portfolio pokrývá celou škálu produkce Skupiny.

Obecně vzato české podniky patřící do nadnárodních společností většinou neplní funkci řídící 
specializované centrály, nicméně těm, které jsou nadřízené jiným společnostem v rámci Skupi-
ny, bývá nejčastěji přiřazena funkce regionální centrály. Důvodem je zřejmě výhodná geografi cká 
poloha České republiky pro lokalizaci řídícího prvku v regionu střední a východní Evropy. Jako 
příklad společnosti, která plní funkci řídící specializované centrály ve více oblastech, můžeme 
uvést společnost ŠKODA AUTO a. s. Typicky regionální centrálou je například HARTMANN – 
RICO a. s. a obecně nadřízenou společností v hierarchii Skupiny bez specializace je například 
společnost Siemens, s. r. o.

Poslední oblastí, která byla v otázce řešena, je využívání projektových týmů a přítomnost hierar-
chických vztahů napříč Skupinou. Důvodem je skutečnost, že projektové týmy ukazují na matico-
vé uspořádání uvnitř společnosti a hierarchické vztahy napříč Skupinou svědčí o tomtéž na úrovni 
Skupiny. Z výsledků výzkumu vyplynulo, že čím větší společnost je, tím častěji projektové týmy 
využívá, a stejný trend najdeme i na skupinové úrovni, kde platí, že čím větší společnost zkoumá-
me, tím častěji se v její organizační struktuře vyskytují zaměstnanci, kteří mají nadřízeného z jiné 
společnosti v rámci Skupiny. 

Pozice zkoumané společnosti na trhu2.2.3. 

Poslední dvě otázky v této části dotazníku se zabývaly pozicí zkoumaných společností na trhu – 
geografi ckou velikostí cílového trhu a podílem na něm. Tato pozice je klíčová především pro 
odvození motivace nadnárodních společností k zakládání poboček v České republice. Pro malé 
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společnosti s lokální působností bude klíčovou motivací pokrytí co největší plochy, u společnos-
tí orientovaných na několik států již můžeme usuzovat na strategickou polohu v rámci Evropy 
a využití kvalifi kované pracovní síly s relativně nižšími náklady a při orientaci na kontinent, něko-
lik kontinentů nebo dokonce celý svět je pravděpodobné, že společnost využívá vysoké úrovně 
specializace uvnitř Skupiny a velmi kvalifi kované pracovní síly na českém trhu. 

Ukázalo se, že zkoumané společnosti jsou zpravidla zaměřeny na několik států (31,0 %), což 
potvrzuje domněnku o strategické poloze v regionu střední a východní Evropy. Překvapivě často, 
zejména u výrobních podniků (38,6 % z nich), se ovšem setkáváme i se zaměřením na více konti-
nentů nebo celý svět, což svědčí o velké konkurenceschopnosti tuzemských společností a zejména 
českého pracovního trhu. Společnosti poskytující služby jsou naopak velmi často zaměřeny na trh 
České republiky nebo nejvýše na několik států. Region střední a východní Evropy je klíčový také 
pro společnosti, které jako jednu ze svých charakteristických činností uvedly obchodní zastoupe-
ní. Opět můžeme z výsledků odvodit, že s rostoucí velikostí společnosti roste také její geografi cký 
cílový trh, což ovšem není nijak překvapivé zjištění, stejně jako skutečnost, že velikost trhu je do 
značné míry determinována ekonomickým odvětvím, v němž společnost působí.

Podíl na cílovém geografi ckém trhu je klíčový opět pro posouzení motivací nadnárodní spo-
lečnosti, a také pro zjištění typologie společností, které jsou do Skupin zařazovány. Nejčastěji 
respondenti uváděli podíl do 40 %. Z odpovědí, které bylo možné agregovat, vyplývá, že nejčas-
tější kombinací byla orientace na více států s tržním podílem 0–20 %. Následuje více kontinentů 
nebo celý svět a samostatný trh státu se stejně určeným tržním podílem. Co však značně překra-
čuje průměr celého výběrového souboru je kombinace více kontinentů či celého světa s tržním 
podílem 21–40 % u výrobních podniků, a podíl 81–100 % u téhož typu společnosti a trhu, které 
shodně uvedlo více než 8 % respondentů. Protože je zajímavých kombinací více, uvádíme přehled 
těch nejdůležitějších výsledků v následující tabulce.

Kombinace cílového trhu a tržního podíluTabulka č. 2.1.: 

Kombinace Výroba
Obchodní 
zastoupení Služby Celkem

Stát, 0–20 % 9 4,9 % 20 18,7 % 25 18,4 % 54 12,7 %

Více států, 0–20 % 23 12,5 % 24 22,4 % 24 17,7 % 71 16,6 %

Více států, 21–40 % 14 7,6 % 18 16,8 % 7 5,2 % 39 9,1 %

Více kontinentů, celý svět 0–20 % 32 17,4 % 8 7,5 % 19 14,0 % 59 13,8 %

Více kontinentů, celý svět 21–40 % 15 8,2 % 2 1,9 % 5 3,7 % 22 5,2 %

Více kontinentů, celý svět 81–100 % 16 8,7 % 0 0,0 % 3 2,2 % 19 4,5 %

Celkový součet relevantních odpovědí 184 100,0 % 107 100,0 % 136 100,0 % 427 100,0 %

Zdroj: Autorka

Shrnutí2.2.4. 

Provedené šetření ukázalo, že v organizačních strukturách nadnárodních společností je možné 
vysledovat velmi zřetelné trendy, a to zejména s ohledem na jejich zaměření, resp. zaměření pod-
niků, které v rámci nich působí na českém trhu. Prokázal se také výrazný vztah mezi velikostí 
zkoumaných společností a charakteristikami organizační struktury celé Skupiny. Velice zajímavé 
výsledky přineslo zkoumání vztahů mezi Centrálou skupiny, dalšími řídícími prvky v rámci Sku-
piny a pobočkami působícími na českém trhu.
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Není překvapením, že výrobní podniky jsou obecně důsledněji (jak organizačně, tak proces-
ně) provázány s ostatními společnostmi ve Skupině, čímž je dosahováno vyšší výrobní efektivity 
a synergického efektu při produkci. Pro tyto společnosti se podařilo odvodit několik typických 
modelů organizace produkce, do nichž byly pobočky působící na českém trhu následně začleně-
ny. Naopak společnosti, jejichž jedinou činností je poskytování služeb nebo obchodní zastoupení, 
vykazují relativně vyšší míru samostatnosti uvnitř Skupiny, přičemž klíčovými ukazateli jsou pro-
duktová specializace, kooperace a organizace produkce uvnitř Skupiny.

Pro poodhalení motivací nadnárodních společností při zřizování poboček na českém trhu je 
důležité, že klíčovou roli hraje nejen strategická poloha České republiky uprostřed středoevrop-
ského regionu, ale také vysoká kvalifi kace pracovní síly, která je oproti jiným regionům relativně 
levná. Díky tomu mohou výrobní podniky působící na českém trhu pokrývat trhy po celém světě 
s poměrně vysokým tržním podílem.

Centralizace, decentralizace, kooperace2.3. 

Jednou z prvních oblastí výzkumu, která se automaticky nabízí v případě zkoumání nadnárodních 
společností v České republice, je míra centralizace těchto supranacionálních entit. Tato kapitola 
má proto za cíl poskytnout průřezový pohled na míru autonomie českých společností patřících 
do nadnárodních Skupin. Pro vyšší vypovídací hodnotu je přitom míra centralizace zkoumána 
v jednotlivých podnikových oblastech, což umožňuje lépe vykreslit obraz skutečného rozložení 
kompetencí mezi tuzemskou pobočkou a zahraniční Centrálou skupiny. 

Centralizace jednotlivých oblastí činnosti2.3.1. 

V rámci České republiky se často vedou diskuze, zda zvyšující se objem přímých zahraničních inves-
tic do českého hospodářství není dvojsečný. Na jednu stranu sice přináší potřebný ekonomický 
impuls pro rychlý rozvoj jednotlivých regionů, na druhou stranu bývá zdůrazňováno, že se často jed-
ná o provozy nenáročné na kvalifi kovanou pracovní sílu, jejichž přínos pro celkovou přidanou hod-
notu vytvořenou českým hospodářstvím je minimální. Typická společnost tohoto typu se přitom 
vyznačuje statickou a závislou pozicí vůči své nadnárodní společnosti – tedy vysokou mírou centrali-
zace, kdy jsou zahraniční Centrálou přísně defi novány jak jednotlivé vstupy (potřebné komponenty 
výroby) tak odběratelé fi nálních výstupů (91). Z tohoto pohledu bylo velmi zajímavé analyzovat, do 
jaké míry jsou české společnosti skutečně závislé na svých zahraničních vlastnících. 

Pro vyjádření míry centralizace v jednotlivých podnikových oblastech byla využita desetibo-
dová škála. Označení „1“ znamená žádnou centralizaci, „10“ potom úplnou centralizaci (srov-
nej s (106)). Na níže uvedeném grafu jsou zachyceny průměrné hodnoty odpovědí všech respon-
dentů. Mezi tři nejvíce centralizované oblasti se z tohoto pohledu dají zařadit oblasti informač-
ních systémů, produktového portfolia a fi nančního řízení. Proč právě tyto tři oblasti? Umístě-
ní informačních systémů na pozici nejvíce centralizované oblasti není překvapivé, uvážíme-li, 
že rozvoj informačních a komunikačních technologií byl jedním z významných impulsů pro 
rozvoj nadnárodních společností. Jsou to právě tyto technologie, které umožnily manažersky 
zvládnout organizaci a řízení těchto neskutečně komplikovaných sítí podniků (100). Současně 
je třeba dodat, že pouze s harmonizovaným informačním systémem napříč celou Skupinou 
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lze naplno využívat potenciálu tohoto relativně nového manažerského nástroje. Jak lze doložit 
mimo jiné na příkladu dále uvedených empirických studií, velmi častým modelem harmoni-
zace IT oblasti je postup, kdy jsou jednotlivým společnostem Skupiny stanoveny konkrétní 
moduly určitého softwaru, které musejí být využívány s tím, že ostatní moduly či doplňkové 
softwarové vybavení je již autonomní volbou konkrétní společnosti (viz například empirická 
studie společnosti Automotive Lighting s. r. o.). Centralizace produktového portfolia, jakožto 
druhé nejvíce centralizované oblasti, souvisí se samotnou podstatou nadnárodních společností. 
Pokud odhlédneme od vysoce diverzifi kovaných Skupin obsahujících celou řadu nesouvisejí-
cích oblastí podnikání, je v naprosté většině případů úspěch nadnárodních společností založen 
na využití vysoké specializace jednotlivých poboček a potažmo na tzv. úsporách z rozsahu ze 
specializace plynoucích. Právě proto, aby bylo možné dokonale využít této výhody široké nad-
národní struktury, je nezbytné, aby v rámci Skupiny existovala precizní harmonizace činností 
jednotlivých společností. Jinými slovy, aby bylo možné z partikulárních výrobních programů 
jednotlivých závodů vytvořit synergickým způsobem výsledný produkt Skupiny, je nezbytné 
centralizovat produktové portfolio jednotlivých společností. Poslední z trojice vysoce centra-
lizovaných oblastí – fi nanční řízení – je zpravidla spojována s redistribucí fi nanční prostředků 
v rámci Skupiny. Pouze 20 % společností přitom uvedlo, že v rámci jejich Skupiny neexistuje 
žádné přerozdělování fi nančních prostředků. Zbylých 80 % společností popsalo určitou spe-
cifi ckou praxi fi nančních toků v rámci Skupiny. Velmi často je možné v komentářích nalézt 
odpovědi založené na principu „cash pooling“, skupinové banky, transferů pomocí dividend, či 
vnitroskupinových plateb 2. V průměru však společnosti označují míru redistribuce fi nančních 
prostředků za průměrnou a s touto úrovní jsou v naprosté většině případů spokojeni (jako opti-
mální ji označilo více než 71 % respondentů).

Na druhé straně průměrného hodnocení centralizace stojí oblast ostatních dodavatelů, ostat-
ních zákazníků a personálního řízení. Nejméně centralizovanou oblastí je přitom výběr ostat-
ních dodavatelů. V tomto kontextu je třeba upozornit na signifi kantní rozdíl centralizace hlav-
ních a ostatních dodavatelů – zatímco dodavatelé klíčových vstupů jsou Centrálou určováni 
poměrně často a silně 3, u dodavatelů méně klíčových surovin (méně často využívaných materi-
álů, provozních či kancelářského materiálu apod.) je již volba zpravidla na straně tuzemské spo-
lečnosti. Obdobná diference výsledků platí také pro oblast hlavních a ostatních zákazníků. Třetí 
nejméně centralizovanou oblastí je personální řízení s průměrnou odpovědí 4,15. Toto nižší 
hodnocení vyplývá ze skutečnosti, že respondenti často problematiku lidských zdrojů považují 
spíše za otázku operativy, což je zpravidla právě oblast, ve které má rozhodující slovo top mana-
gement jednotlivých tuzemských společností 4. V tomto bodě se tak vnímání manažerů rozchází 
se některými studiemi, které naopak zdůrazňují strategický význam řízení lidských zdrojů, jako 
jednoho z důležitých faktorů přenosu znalostí ve Skupině, potažmo výkonnosti společnosti na 
lokálním trhu (např. (102)).

2 Více o podobě fi nanční redistribuce v rámci Skupiny lze nalézt např. v rámci empirických studií TRW – DAS a. s., 
Automotive Lighting s. r. o. či Siemens, s. r. o.

3 Vhodné je přitom uvést jeden z komentářů respondenta dotazníkového šetření, který v tomto smyslu upřesňuje, že: 
„centrální nákupy se využívají především pro kumulaci množství a zlepšení vyjednávací pozice, veškeré centralizace 
jsou využívány především pro zvýhodnění poboček, ne pro jejich omezování, po předložení argumentů je možné 
využít vlastních postupů bez zvláštních omezení“.

4 Výjimku v tomto smyslu tvoří například společnost Siemens, s. r. o., která uvádí nadprůměrnou míru centralizace 
personálního řízení. Jako příčinu tohoto hodnocení pak uvádí existenci tzv. Center sdílených služeb, které přebírají 
řadu pravomocí mimo jiné v oblasti lidských zdrojů (více viz empirická studie Siemens, s. r. o.).
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Míra centralizace rozhodování v jednotlivých oblastechGraf č. 2.3.: 
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Zdroj: Autor

Na základě výše uvedeného se dá konstatovat, že tuzemské společnosti rozhodně nejsou v obec-
né rovině zcela ovládané nadnárodními Centrálami. Jak se totiž ukázalo, centralizace má v první 
řadě sloužit jako nástroj umožňující spravování nadnárodní společnosti (informační technologie), 
nikoli jako nástroj pro absolutní determinaci činnosti pobočky. Relativně často je Centrálou defi -
nováno například produktové portfolio, méně často však již Centrála ovlivňuje samotný výrobní 
a odbytový proces, tedy výběr dodavatelů surovin 5, technologické postupy 6 či výběr odběratelů 7. 
Nadto je nutné připomenout, že ze strany tuzemských společností je případná centralizace zpra-
vidla vnímána nikoli jako omezování vlastní suverenity, ale jako možnost sdílení osvědčených 
postupů, zkušeností a využívání společné vyjednávací pozice. Koneckonců jako zcela optimální 
byla celková míra centralizace označena u více než 53 % společností 8.

Centralizaci však nelze chápat pouze jako direktivní stanovování pravidel vybranou řídící spo-
lečností Skupiny. Je nutné zohlednit také kooperační rovinu dané problematiky. To znamená pří-
pady, kdy Skupina zajišťuje pro své společnosti vybrané společné služby. Jak výzkum prokázal, je 
tento přístup relativně častý (více než 60 % společností zajišťuje Skupina alespoň jednu sdílenou 
službu). Nejčastěji sdílenou službou jsou IT služby – společná správa informačních technologií 
je oblastí, ve které není třeba přesunu objemného množství fyzického materiálu, zpravidla v ní 
neexistují výrazné jazykové bariéry, úspory z rozsahu jsou významné a vliv legislativních, kultur-
ních a jiných mezinárodních rozdílů je zanedbatelný 9. Z tohoto pohledu je časté sdílení IT služeb 
logickým krokem. Takřka polovina respondentů současně uvedla, že se v rámci jejich Skupiny spo-
lečně sdílí také výsledky výzkumu a vývoje 10, což je jeden ze základních předpokladů pro úspěch 
celé Skupiny (5). Z hlediska České republiky je přitom potěšitelné, že řada dotázaných společností 
není v tomto systému pasivním příjemcem zahraničního know-how, ale že naopak české společ-
nosti vystupují v rámci Skupiny v roli znalostních center 11. 

5 Přes 16 % společností uvedlo, že v oblasti výběru hlavních dodavatelů vůbec neexistuje centralizace.
6 Takřka 16 % společností považuje oblast technologických postupů za zcela decentralizovanou (varianta „1“).
7 Přes 27 % společností označilo variantu „žádná centralizace“ v oblasti výběru hlavních zákazníků.
8 Řada respondentů však v komentáři uvedla, že velmi záleží na konkrétní oblasti centralizace. Často například 

respondenti evidovali určité oblasti málo centralizované a současně jiné jako příliš centralizované.
9 Více o sdílení IT služeb např. viz empirická studie Home Credit a. s.
10 Konkrétní analýza přenosu znalostí v kontextu relevantních výzkumů upozorňujících na různé modely organizace 

tohoto procesu ((2); (125); (48)) je obsažena v následující kapitole.
11 Více například viz empirická studie Automotive Lighting s. r. o. nebo Synthon, s. r. o.
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Zajišťování vybraných služeb společně pro celou SkupinuGraf č. 2.4.: 
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Stanovování a sledování plnění strategie2.3.2. 

S mírou autonomie tuzemských poboček neoddělitelně souvisí také způsob určování podniko-
vé strategie, respektive míra vlivu Centrály na její výslednou podobu. Výzkum prokázal, že role 
Centrály skupiny je v této oblasti skutečně zásadní. Pouze asi 5 % společností si strategii určuje 
zcela samo bez ohledu na mateřskou společnost. To dokazuje, že čím strategičtější daná proble-
matika je, tím spíše je defi nována Centrálou (srovnej například s mírou centralizace personálního 
řízení). Další zjištění lze nalézt v souvislosti s velikostí podílu zahraničního vlastníka – pokud 
má zahraniční osoba v tuzemské společnosti menšinový podíl, stanovuje si tato společnost dle 
výsledků výzkumu vlastní strategii bez ohledu na Centrálu ve 20 % případů. Pokud je vlastněna 
zahraničním subjektem 50 a více procenty, ne však zcela, je tento podíl již jen 14 %. U společnos-
tí 100% vlastněných zahraničním subjektem je to pouhých 2,6 %! To jasně ukazuje, že s rostou-
cím majetkovým podílem hraje zahraniční vlastník také stále významnější roli v rámci defi nování 
strategického směřování společnosti. Současně však není možné učinit závěr, že by tyto pobočky 
byly pouhým příjemce podnikové strategie. Jak totiž dokládají mnohé komentáře respondentů, 
celý proces zpravidla začíná tím, že existuje určitá skupinová, popřípadě regionální strategie, která 
defi nuje základní směřování všech podřízených společností. Ty si potom ale na půdorysu této sku-
pinové strategie stanoví vlastní strategii společnosti, která je následně Centrálou schválena, popří-
padě se vede jednání o jejím zpřesnění či úpravě. Stručně tento proces vystihl jeden z responden-
tů svým komentářem: „Oboustranný proces – up and down“. Spíše než o „vnucení“ podnikové 
strategie Centrálou skupiny se tedy jedná o proces vzájemné komunikace, přičemž fi nální podoba 
dokumentu je výsledkem aktivního zapojení tuzemské společnosti i Centrály.

V okamžiku, kdy je strategie společnosti stanovena, vzniká otázka, kdo je zodpovědný za sledová-
ní jejího plnění. Při hodnocení této otázky je přitom třeba mít na paměti, že se nejedná o prosté srov-
nání plánu a skutečnosti. Samotné nastavení systému kontroly chování a výkonnosti společnosti má 
totiž klíčový význam i z hlediska integrace celé Skupiny. (52) Vzhledem k této skutečnosti a současně 
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při zohlednění značného významu Centrály skupiny v rámci procesu určování strategie nepřekvapí, 
že v převážném počtu případů je tímto kontrolorem právě nadřízené řídící místo (v 82 %). 

Následující graf ukazuje, jaké nástroje jsou pro sledování plnění strategie ze strany Centrály 
skupiny používány. Je zřejmé, že nejčastějším způsobem jsou pravidelné reporty a setkávání s top 
managementem společnosti. Na základě zjištění z vyplněných dotazníků je však třeba dodat, že 
sledování plnění strategie společnosti je obvykle několikastupňové. První instancí bývají zpravidla 
samy společnosti, ty následně (právě nejčastěji pomocí pravidelných reportů) hlásí potřebné in-
formace směrem ke své přímo nadřízené společnosti (často to může být regionální či produktová 
centrála). Teprve tato společnost potom zasílá vybrané sumarizované výsledky Centrále skupiny. 
Jednou ze společností, která uvedla používání pravidelných reportů a setkávání s top managemen-
tem společnosti, je například TRW – DAS a. s. nebo Automotive Lighting s. r. o. (více viz empi-
rické studie). Nejméně často používaným postupem je potom přítomnost manažera Skupiny ve 
společnosti 12. Zanedbatelné procento využití této metody s největší pravděpodobností tkví v pří-
činách, které ve své studii popsali Xie a Zhang. Tito autoři upozorňují, že vazbu mezi Centrálou 
skupiny a zástupci Skupiny přímo ve společnosti je možné defi novat vztahem „principal – agent“, 
ve kterém vždy hrozí riziko morálního hazardu projevujícího se podváděním a laxností ze strany 
dosazeného manažera a v důsledku také nižší ziskovostí společnosti. Jako opatření proti této sku-
tečnosti doporučují autoři vhodné nastavení kontrolního mechanismu s minimalizovaným rizi-
kem selhání lidského faktoru. (121) 

Způsoby sledování plnění strategie společnosti Centrálou skupinyGraf č. 2.5.: 
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Poslední nezodpovězenou otázkou zůstává, do jaké míry se plnění, respektive neplnění strategie 
společnosti promítá do ohodnocení jejího top managementu. Výsledek, který potvrdil původní 
předpoklady, říká, že pro hodnocení top managementu tuzemské společnosti je důležitější dosa-
hování podnikových cílů, než úspěch celé Skupiny. Plnění strategie společnosti se do hodnocení 
top managementu společnosti promítá v plných 82 % a znatelně tak převyšuje vliv plnění strate-
gie skupinové, který existuje v 57 % 13. Respondenti navíc v případě vlivu plnění skupinové strate-
gie nejednou v komentáři uvedli, že na rozdíl od vlivu plnění strategie společnosti, míra úspěchu 
Skupiny často působí pouze negativně. Tedy, že v případech, kdy je například Skupina ve ztrátě 
mají členové top managementů jednotlivých společnosti direktivně omezenu horní hranici mož-

12 Příkladem společnosti, která používá méně častý způsob dohledu – přítomnost manažera Centrály, může být 
například společnost Home Credit, a.s (více viz empirická studie).

13 Příkladem společností, jejíž top management je hodnocen pouze dle plnění své vlastní strategie, jsou Synthon, s. r. o. 
nebo HARTMANN – RICO, a. s. – více viz empiické studie.
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ných odměn za výkon vlastní společnosti. Na základě těchto zjištění, se dá usuzovat, že jednotlivé 
Skupiny mají snahu řešit problém tzv. institucionální duality, tedy skutečnosti, kdy manažeři mu-
sejí činit rozhodnutí ve prospěch vlastní společnosti, ale současně musejí také respektovat pravidla 
a požadavky stanovené centrálou Skupiny. Morgan a Kristensen (77) v tomto smyslu rozezná-
vají dvě kategorie společností – tzv. „skautské pobočky“, které primárně respektují vůli Skupiny, 
a „podvratné stratégy“, kteří naopak preferují úspěch společnosti jako takové, přičemž ani jedna 
z těchto extrémních variant není z hlediska fi nanční úspěšnosti dle autorů optimální. Je totiž tře-
ba dosáhnout synergické kombinace využití obchodní síly a úspor z rozsahu se znalostí lokálních 
specifi k a ad hoc příležitostí. 

Jednou z možností, jak přispět k nalezení této rovnováhy mezi oběma přístupy, je právě vhodné 
nastavení odměňovacího mechanizmu. Preference výkonnosti společnosti s negativní korekcí dle 
výkonnosti Skupiny přitom může být právě jedním z řešení, jak se praxe s touto skutečností vypo-
řádává. Skupina tak podněcuje manažery společnosti, aby se snažili maximalizovat výkonnost 
vlastní společnosti v daném prostředí, současně však s hrozbou penalizace v případě, kdy tímto 
bude negativně ovlivněna výkonnost celé Skupiny. 

Samotné formy ohodnocení jsou uvedeny v grafu níže. Je patrné, že nejčastějším nástrojem 
ohodnocení je fi nanční odměna. Tento standardní způsob několikanásobně převyšuje možnost 
kariérního růstu 14 a velmi znatelně také vlastnické programy, kdy se členové top managementu 
společnosti stávají například pomocí akciových programů spoluvlastníky společnosti.

Způsob ohodnocení top managementu společnosti za plnění strategie společnostiGraf č. 2.6.: 
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V případě způsobů ohodnocení top managementu společnosti za plnění skupinové strategie lze 
evidovat prakticky totožné složení jednotlivých možností. Opět se jako nejčastější ukazuje fi nanč-
ní ohodnocení 15. Důvodem takové obliby fi nančního způsobu odměňování je pravděpodobně 
možnost jeho jasného ex ante nastavení – tedy vytvoření systému, který vytváří jednoznačnou 
vazbu mezi mírou naplnění stanovené strategie a tomu úměrnou úrovní patřičného ohodnocení. 
Tento systém je tedy transparentní, motivační a relativně jednoduchý. Vytvoření systému, který by 
obdobným způsobem vytvářel automatickou vazbu mezi naplňováním strategie společnosti a ka-
riérním růstem je jistě nepoměrně těžší a současně méně praktické, neboť míra plnění strategie je 
vždy pouze jedním z faktorů případného kariérního růstu. (9)

14 Tento způsob ohodnocení top managementu společnosti lze nalézt například v rámci empirické studie Toray 
Textiles Central Europe, s. r. o. nebo Home Credit a. s.

15 Příkladem, kdy je top management společnosti hodnocen za plnění strategie Skupiny pouze fi nančně, je například 
společnost Siemens, s. r. o., jejíž empirickou studii lze nalézt v této monografi i.
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Způsob ohodnocení top managementu společnosti za plnění strategie SkupinyGraf č. 2.7.: 
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Shrnutí2.3.3. 

Provedené šetření prokázalo, že role Centrály skupiny je klíčová zejména v oblastech strategické-
ho rozhodování. Takřka žádná tuzemská společnost 100% vlastněná zahraničním subjektem si 
nestanovuje vlastní strategii bez ohledu na zahraničního vlastníka. Logicky tak veškerá důležitá 
rozhodnutí učiněná v rámci této strategie vykazují také vysokou míru centralizace (například pro-
duktové portfolio). Na druhou stranu výzkum ukázal, že velká část tuzemských společností má 
možnost ovlivňovat výběr, potažmo přímo rozhodovat o výběru hlavních dodavatelů stejně jako 
hlavních zákazníků či technologických postupů. Oblasti, které svojí podstatou nejsou strategický-
mi, jsou potom běžně centralizovány pouze velmi málo a tuzemské společnosti tak mají vysokou 
míru autonomie například v rámci personálního řízení či logistiky.

Vzhledem k relativně širokým kompetencím top managementu poboček není s podivem, že 
vedení těchto společností je stimulováno k dosahování stanovených strategických cílů pomocí 
často využívaných tzv. motivačních programů, jejichž klíčovou složkou je fi nanční ohodnocení. 
Na druhou stranu vliv plnění strategie Skupiny na hodnocení top managementu není tak častý 
a jak navíc vyplývá z doplňujících komentářů jednotlivých respondentů, často jedná pouze o vliv 
„negativní“, tedy omezení možných odměn v případě, kdy se celé Skupině nedaří dosahovat sta-
novené fi nanční výkonnosti. 

Jednoznačným fenoménem v oblasti skupinově sdílených služeb je oblast IT. Autoři výzkumu 
očekávají, že podíl Skupin, které svým společnostem poskytují společné spravování informačního 
systému, jakožto klíčového předpokladu plynulé výměny nezbytných informací v rámci Skupiny, 
bude v budoucnu dále narůstat. Jedním z vodítek, proč je možné tento soud vyslovit, je četnost 
využívání jednotlivých způsobů dohledu Centrály nad plněním podnikové strategie podřízené 
společnosti. Jak výzkum prokázal, jednoznačně nejčastějším způsobem jsou pravidelné reporty, 
které jsou pochopitelně v dnešní době generovány a následně zasílány pomocí harmonizova-
ných vnitropodnikových softwarových sítí. Z doplňujících komentářů navíc plyne, že také osobní 
setkávání zástupců Centrály a společnosti je stále častěji nahrazováno telekonferencemi a dalšími 
moderními komunikačními kanály. 
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Znalosti a inovace2.4. 

Znalosti představují jeden ze strategicky významných zdrojů podniků (123) tvořících základnu 
pro inovační aktivity, jež jsou považovány za primární hybnou sílu růstu a udržitelné konkuren-
ceschopnosti ((40) a (55)).

Podle tradičního vnímání řízení nadnárodních společností v oblasti znalostního manage-
mentu jsou to pobočky, které přijímají znalosti od Centrály (126). Důvodem tohoto směřování 
toku znalostí je považování a hodnocení poboček jako méně znalostních a cílem je zvýšení 
schopností a dovedností poboček (65) v souladu se strategickými záměry nadnárodních spo-
lečností, jež se většinou týkají maximalizace využití zdrojů. Tradiční vnímání je typické pro 
vznik a vývoj nadnárodních společností v minulosti, resp. v případě vstupu do ekonomicky 
zaostalejších zemí (40).

Tok znalostí2.4.1. 

Směřování toků a také jejich intenzita a obsah úzce souvisí se specifi ckými znalostmi té které 
pobočky, strategickými záměry Centrály (a u vyšší až vysoké míry autonomie poboček i se strategií 
pobočky), s objemem a kritičností toků (40) a také s organizačním uspořádáním Skupin. Z organi-
začního hlediska se nadnárodní společnosti často vyznačují vertikální integrací na základě funkcí, 
které jsou realizovány, přestože tomu tak nemusí být ve všech případech (75). Egelhoff upozorňu-
je na význam existence různých sítí poboček ve Skupinách, kdy právě jejich příslušnost ke Skupině 
umožňuje testování a rozvíjení nápadů, které vzniknou v jedné pobočce a tedy v rámci například 
jedné funkce, v dalších pobočkách s využitím znalostí v rámci jiných funkcí (33).

Empirické výzkumy rovněž ukazují, že k větším tokům směrem ven, tj. z poboček do jiných 
poboček nebo do Centrály, dochází v závislosti na technické vyspělosti nejenom samotných pod-
niků, ale existuje i vazba mezi vyspělostí podniků a odvětví v dané zemi (54). K dalším faktorům, 
které mohou ovlivnit směřování toků v rámci nadnárodních společností a jejichž působení bylo 
ověřováno v četných empirických studiích, jsou: stáří pobočky (starší pobočky mají většinou vyšší 
znalostní potenciál než pobočky mladší, ten ale nemusí vést k vyššímu inovačnímu úsilí), velikost 
pobočky (u větších poboček se očekává vyšší míra znalostních aktiv a inovačního úsilí) a velikost 
samotné nadnárodní společnosti (pro kterou rovněž platí výše uvedený předpoklad) ((81) a (40)). 
Je ale nutné zdůraznit, že i pobočky prochází vývojem a z pobočky, která pouze využívá své 
schopnosti na lokálním trhu, se může stát pobočka, která tyto schopnosti propojí se znalostmi 
celé Skupiny a může začít hrát významnou roli nejenom pro další pobočky, ale i v mnohem širším 
rámci ((3) a (28)). Míra inovačního úsilí taktéž pozitivně ovlivňuje výkonnost podniků. Tuto sou-
vislost u nadnárodních společností zkoumajících míru inovačního úsilí a výkonnost jak poboček, 
tak i Centrály a Skupiny, potvrzuje řada průzkumů (blíže například (55)).

Noordehaven a Harzing v roce 2009 uveřejnili výsledky svého výzkumu, který analyzuje mimo 
jiné směřování toků znalostí v rámci nadnárodních společností. Jedním z cílů tohoto výzkumu 
bylo zodpovědět otázku, zda došlo ke změně ve směřování toků od roku 1991, kdy byl podobný 
výzkum realizovaný Guptou a Govindarajanem. Podle obou výzkumů je nejsilnějším tokem tok 
znalostí z Centrál mateřských společností směrem k pobočkám a nejslabším tokem je tok mezi 
pobočkami navzájem (81). Doz v roce 2006 uvedl další výsledky jiného průzkumu a tvrdí, že až 
v 52 % nadnárodních společností většina inovací vzniká v Centrálách a k intrakorporátním tokům 
znalostí téměř nedochází. (60)
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Výsledky našeho empirického výzkumu prezentované v této publikaci ukazují, že znalosti Sku-
piny do značné míry ovlivňují inovační výkonnost českých poboček (viz blíže kap. 4.4), a to 
zejména ve společnostech z odvětví zpracovatelského průmyslu, společnostech velkých a fi nančně 
úspěšných. Až 87 % respondentů uvedlo, že v rámci Skupiny dochází k přenosu znalostí, přičemž 
nejčastěji dochází k vzájemným tokům mezi jednotlivými pobočkami (75,3 %), o něco méně ve 
směru z Centrály skupiny do poboček (70,5 %) a již méně dochází k transferu znalostí z poboček 
do Centrály, přestože zjištěný podíl představuje více než polovinu odpovědí (54,5 %). Výsledky 
tedy nekorespondují s prezentovanými výsledky průzkumů uvedenými výše, což může být důsled-
kem uplynutí dalších 10 let od jednoho z předchozích průzkumů, případně důsledkem vlivu 
jiných faktorů (země lokalizace poboček, charakter odvětví apod.).

Další výsledky výzkumu nadnárodních společností v České republice výše uvedené předpokla-
dy potvrzují. Z hlediska velikosti představuje existence toku znalostí u společností nad 250 zaměst-
nanců podíl až 91,7 %, u společností se 100 až 249 zaměstnanci 86,5 % a u společností s 50 až 100 
zaměstnanci pouze 81,5 %. K tokům znalostí v rámci Skupiny dochází podle vnímání manažerů 
českých poboček nejvíce u společností vysoce fi nančně výkonných, tj. náležejících dle fi nanční 
výkonnosti do skupiny A (až u 91,0 % podniků), zatímco u společností méně fi nančně výkonných, 
tj. náležejících do skupiny B, je to 88,4 % a u společností náležejících dle fi nanční výkonnosti do 
skupiny C je podíl 87,0 %. Jak je patrné, rozdíly jsou malé.

Rozdílná strategická role poboček a rozdílná úroveň znalostí (resp. i dalších zdrojů), může také 
souviset s rozdílnou mírou autonomie řízení poboček a autonomie řízení znalostí a inovací. Je 
potřebné odlišit tzv. strategickou autonomii (zejména sestavování vlastních strategických plánů) 
a provozní autonomii (vlastní řízení provozních procesů a činností) (61).

Na druhou stranu, pokud si je management Centrály vědom strategického významu i vysoké 
hodnoty znalostí a inovačního potenciálu pobočky, může to být důvod pro vyšší stupeň kontroly 
a dalších prvků centralizovaného řízení ((10) a (92)). Empirický výzkum Noordehavena a Harzin-
ga potvrdil nepřímou souvislost mezi mírou autonomie a mírou sdílení znalostí, což znamená, 
že minimálně ve společnostech, které byly zkoumány, hrají stále velkou roli vertikální vztahy na 
úkor vztahů horizontálních. Pobočky s vyšší autonomií získávaly a předávaly méně znalostí než 
pobočky s menší mírou autonomie. (81)

Výsledky našeho výzkumu nejsou totožné. Nebyl zjištěn prakticky žádný rozdíl mezi spo-
lečnostmi s vysokou a spíše větší mírou autonomie řízení, zkoumanou v dotazníku prostřed-
nictvím škálové otázky týkající se pociťované míry centralizace, a společnostmi s naopak spíše 
větší a výrazně větší mírou autonomie řízení a pociťovanou mírou vlivu Skupiny na inovační 
výkonnost zkoumaných podniků. Ve zkoumaném souboru o něco málo více společností s níz-
kou mírou autonomie přenášelo znalosti od sebe směrem k Centrále (rozdíl činil 6,5 %) a tak-
též z Centrály směrem do poboček (rozdíl činil 4,9 %), ale méně již mezi pobočkami navzá-
jem. U tohoto přenosu bylo zjištěno o něco málo více společností s vysokou mírou autonomie 
(rozdíl byl ale pouze 1,8 %). Pokud ovšem budeme porovnávat odpovědi týkající se autonomie 
v rámci vytváření strategie a směr přenosu znalostí u tří skupin podniků, kde jedna skupina 
zastupuje ty pobočky, jež si určují strategii samy, a ta nepodléhá schválení, další skupina si 
sice také určuje strategii sama, ta ale podléhá schválení buď přímo nadřízeným místem anebo 
Centrálou skupiny, a třetí skupině je strategie určena přímo centrálou Skupiny, výsledky (se 
zohledněním skutečnosti, že dochází k více typům toků v rámci Skupiny a suma podílů tedy 
netvoří 100 %) jsou tyto: 
1. U všech tří skupin je sice podíl toku mezi pobočkami navzájem nejvyšší ze tří možných toků, 

ale nejvíce je zastoupený u poboček, které si určují strategii samy bez schválení nadřízeným 
místem (77,8 %), již menší počet je u poboček, kterým je strategie určena Centrálou (74,4 %) 
a jen o něco málo menší je podíl u poslední skupiny (73,2 %). 
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2. Tok znalostí směrem od Centrály k pobočkám je nejvíce typický pro pobočky, které si sice stra-
tegii určují samy, ale ta musí být schválena nadřízeným místem (71,6 %). Jenom o něco nižší je 
podíl podniků u skupiny, kde je strategie určena nadřízeným místem (70,1 %). Pro společnosti, 
které si strategii určují samy, je podíl pouze 38,9 %. 

3. Tok znalostí směrem od pobočky k Centrále je nejčastěji zastoupený u poboček, kterým je stra-
tegie určena Centrálou (59,8 %). V tomto případě je závislost mezi mírou autonomie a počtem 
společností přímá, protože o něco nižší počet společností s podílem 53,0 % jsou pobočky 
určující si strategii, která ale musí být posléze schválena. Nejnižší podíl společností je podobně 
jako v případě předchozího toku u podniků určujících si strategii bez schválení – pouze jedna 
třetina těchto poboček (33,3 %). 

4. V případě pociťované míry vlivu znalostí Skupiny na inovační výkonnost pobočky je souvislost 
ještě zřejmější. Žádný až velmi nízký vliv (na desetistupňové škále od 1 do 3) je nejvíce zastou-
pený u poboček, které si strategii určují samy bez schválení (40,1 %), o téměř 20 procentních 
bodů méně je to u poboček, které si také určují strategii, nicméně ta musí být schválena (kon-
krétně 22,0 %) a nejmenší podíl je u poboček, kterým je strategie určena Centrálou (15,4 %). 
Výsledky za nejvyšší vliv znalostí Skupiny (na škále body 8 až 10) jsou dle očekávání zcela opač-
né – 27,3 % u první skupiny, 31,6 % u druhé skupiny a 46,2 % u třetí skupiny. Z podílů je také 
zřejmé, že autonomie druhé skupiny je diferencovanější – do této skupiny zřejmě patří podniky, 
kde je tvorba znalostí jak zcela v rukách pobočky, tak i zcela v rukách Centrály.

Inovační centra2.4.2. 

Spolu s určitou autonomií mohou mít některé pobočky mandát v rámci řízení výzkumu a vývo-
je (3) a působit jako inovační centra, případně centra excelence pro celou Skupinu nebo její 
část (například na základě produktové, procesní nebo regionální specializace). Udělení takového 
mandátu by mělo pozitivně ovlivňovat výkonnost poboček, resp. souviset s výkonností poboček, 
a zároveň tyto pobočky získávají dodatečné investice do výzkumu a vývoje včetně rostoucí vyjed-
návací síly v rámci Skupiny ((61) a (60)). 

Z poboček sledovaných v rámci výzkumu nadnárodních společností v České republice více než 
jedna čtvrtina společností (26,6 %) patří do Skupiny, kde je tvorba inovací soustředěna do jednoho 
inovačního centra existujícího pro celou Skupinu. V 21,8 % případů existuje několik inovačních cen-
ter. Naproti tomu inovační aktivity nejsou centralizovány v 51,6 % Skupin, nýbrž jsou rozptýleny 
v jednotlivých pobočkách. Ze 62 získaných odpovědí na otázku sídla inovačních center je zřejmé, 
že až na několik málo výjimek se takováto centra nachází spíše ve vyspělých zemích, resp. zemích 
ekonomicky vyspělejších než je Česká republika. Jedno z center je obvykle umístěno v mateřské zemi 
Centrály skupiny (z 22 případů pouze v pěti není inovační centrum umístěno v mateřské zemi Cen-
trály). Česká republika jako země se sídlem inovačního centra byla uvedena konkrétně ve 22 přípa-
dech a jako sídlo jediného inovačního centra pro celou Skupinu v 10 případech.

Počet inovačních center ve Skupině podle výsledků dotazování poboček nadnárodních společnos-
tí v České republice zřejmě souvisí s fi nanční výkonností (v průzkumu byla vyhodnocována fi nanční 
výkonnost pouze českých poboček, nikoliv celé Skupiny). Společnosti, které jsou fi nančně neúspěš-
né a fi nančně tedy málo výkonné, nejčastěji uvedly, že ve Skupině existuje pouze jedno inovační 
centrum, na rozdíl od poboček, které jsou fi nančně úspěšné. K rozptýlení inovačních aktivit mezi 
pobočkami ve Skupině (tedy bez existence inovačních center) dochází nejméně často u společností 
s více než 250 zaměstnanci (43,6 %) a nejčastěji u společností se 100 až 249 zaměstnanci (56,7 %) 
(u společností s 50 až 99 zaměstnanci o něco málo méně – 55,6 %). Velké Skupiny tedy pravděpo-
dobně z důvodu snadnějšího řízení více koncentrují inovační aktivity do speciálních poboček.
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Vliv znalostí Skupiny na inovační výkonnost společnosti2.4.3. 

Výsledky porovnání míry redistribuce fi nančních prostředků rámci Skupiny (na desetistupňové 
škále) a míry vlivu znalostí Skupiny na inovační výkonnost zkoumaných poboček a se směrem 
toku znalostí ukazují na tyto závěry:
1. Největší rozdíl mezi společnostmi, ve kterých není žádná nebo je velmi nízká míra redistribu-

ce fi nančních prostředků (body 1–3) a společnostmi, kde je redistribuce velmi vysoká až úplná 
(body 8–10), je u toku znalostí z Centrály do poboček – u nízké redistribuce je podíl podniků 
61,5 % a u vysoké až 89,0 %. Podíl u toku znalostí z poboček do Centrály je taktéž mnohem 
vyšší u poboček s vysokou mírou redistribuce (60,9 %) než u poboček s nízkou mírou (45,6 %). 
Již menší rozdíl je u třetího toku – v tomto případě tvoří podíl u nízké redistribuce 71,2 % 
a u vysoké je podíl stejný jako u toku znalostí z Centrály do poboček, tedy 89,0 % podniků, kte-
ří odpověděli na obě otázky a patří do Skupiny s vysokou redistribucí fi nančních prostředků.

2. Podniky s vysokou mírou redistribuce fi nančních prostředků cítí mnohem častěji vysoký vliv 
znalostí Skupiny na svou inovační výkonnost (52,3 %) než podniky s nízkou mírou redistribu-
ce (22,9 %). U nízkého vlivu znalostí jsou podíly za skupinu poboček s nízkou mírou redistri-
buce 32,7 % a s vysokou mírou redistribuce 13,9 %.

Směr redistribuce fi nančních prostředků nebyl v dotazování zkoumán. Určité závěry lze vyvodit 
pouze z osobního dotazování na vzorku 10 podniků, kdy respondenti uváděli, že v případě potře-
by a vnímané hodnoty výstupů výzkumu a vývoje jsou tyto výstupy podporovány prostředky 
z Centrály skupiny, a to i výraznou mírou.

Faktory přenosu znalostí2.4.4. 

Jak ukazují četné empirické výzkumy, pro transfer znalostí v rámci nadnárodních společností je 
primárně důležitá komunikace a sociální interakce včetně neformálních setkání (mj. (65) a (6)), 
přičemž důležitá je informační otevřenost a kooperace (78) a intenzita komunikace (39). V rámci 
sociální interakce, teoreticky rozpracované zejména v teorii sociálního učení, znalost není objekt, 
který fyzicky (tedy jako tok) proudí od jednoho subjektu ke druhému, nýbrž jde o sociálně kon-
struovaný výsledek společného úsilí několika subjektů, které mají buď společný cíl a/nebo v rámci 
interakce a dialogu zpracovávají různé, a to i protichůdné perspektivy (81).

Komunikace může pozitivně podpořit motivační dispozice pro sdílení znalostí, které, jak je 
uvedeno dále, mohou být jednou z bariér tohoto procesu (78). Sdílení znalostí mezi pobočka-
mi také ovlivňuje míra nezávislosti, síla poboček a také důvěra (60). Cabrera (22) identifi kova-
la 9 faktorů, které mají vliv na kvalitu a intenzitu sdílení znalostí. Vedle uvedené důvěry jsou 
to dále: pocit závazku nebo až povinnosti sdílet znalosti, existence standardizovaných norem 
podporujících sdílení, míra pocitu identity celé Skupiny, míra vnímání existence jasných bene-
fi tů za sdílení znalostí včetně nákladů na sdílení, míra vnímání reciprocity (tedy vůle ostatních 
sdílet znalosti navzájem), znalost kompetencí a schopností jiných v rámci Skupiny a znalost 
a uvědomování si osobních charakteristik lidí zapojených do sdílení znalostí (až osobní sympa-
tie a nesympatie).

Podle Lisheng et al mezi nejčastější formy sociální interakce patří využívání expatriantů (65). Expat-
rianti mohou plnit četné funkce – sloužit jako nástroj kontrolního mechanizmu a sledovat, zda a jak 
pobočky nejenom plní své povinnosti a cíle, ale i to, jak přispívají k plnění cílů celé Skupiny, dále 
slouží jako nástroj transferu znalostí a zkušeností a to v obou směrech (Centrála – pobočka) včetně 
specifi ckých znalostí obou prostředí – jak pobočky, tak Centrály, případně celé Skupiny (38).
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Nadnárodní společnosti tedy využívají různé mechanizmy pro transfer znalostí napříč Skupinou, 
a to jak znalostí v nehmotné podobě, tak i znalostí kodifi kovaných, tedy kromě výše uvedené často 
i neřízené komunikace a sociální interakce i další mechanizmy, jako je tvorba organizačních struk-
tur, systémy řízení včetně informačních a komunikačních technologií, procesy – zejména procesy 
standardizované, fi remní kultura a vedení ((3) a (56)). K oblastem rozhodování tedy patří i otázka 
míry a objektu formalizace, která je potom spojená s monitorováním a kontrolou ze strany Cent-
rál s využitím reportování na jedné straně i se zapojením různých incentivních nástrojů směrem 
k pobočkám, tak, aby co nejdříve a nejlépe sladily své postupy s požadavky Centrály směrem k plně-
ní záměrů a cílů Skupiny jako celku (92). Nástroje formalizace by měly posilovat spolupráci mezi 
pobočkami a redukovat potenciální konfl ikty založené na odlišnostech v řízení (80).

Z našeho výzkumu vyplývá, že ve více než dvou třetinách (68 %) českých poboček existuje 
formální systematizovaný postup shromažďování a uchovávání znalostí. Z hlediska formy pře-
nosu dochází nejčastěji k neformálnímu přenosu znalostí, a to buď prostřednictvím osobního 
kontaktu nebo expatriace pracovníků (cca 67 % případů). K přenosu prostřednictvím speciálních 
týmů odborníků ustavených na řešení výzkumných problémů dochází v přibližně 52 % případů. 
V téměř 30 % společnostech jsou znalosti přenášeny i formou bezplatného poskytování know-
how, licencí atd. a v bezmála 20 % dochází k přenosu i za úplatu. 

Shrnutí2.4.5. 

Podpora růstu znalostních procesů napříč nadnárodní společností a hledání, vytváření a upevňo-
vání organizačních mechanizmů pro tuto podporu je považována za jednu z největších výzev pro 
současné řízení těchto společností (2). 

Rozvoj znalostí a jejich sdílení mohou být organizovány na základě dvou hlavních přístupů: 
a) lokálním, kdy jsou znalosti tvořeny v pobočkách s využitím faktorů a zdrojů působících 

v daném teritoriu a pokud dochází k transferu do jiných poboček v rámci nadnárodní spo-
lečnosti, většinou jsou adaptovány na prostředí vlastní té které pobočce (k adaptaci ovšem 
dochází i při transferu do Centrály, resp. inovačních center), 

b) globálním, kdy jsou znalosti vytvářeny simultánně ve více pobočkách, přičemž jsou zároveň 
zdůrazňovány rozdílnosti i podobnosti mezi nimi (2).

Porozumění, jak Centrály a pobočky (a pobočky navzájem) spoluvytváří znalosti, lze označit za 
jeden z kritických faktorů řízení nadnárodních společností (64).

Porozumění, jak centrály a pobočky spoluvytváří znalosti, lze označit za kritický faktor řízení nad-
národních společností 964).
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Etika a kultura2.5. 

Etický kodex a kultura nadnárodní společnosti patří v současné době k významným oblastem, na 
které je směřována pozornost v celém globalizovaném světě. Dlouhodobá pozornost je věnována 
zejména vztahu Centrály a pobočky nadnárodní společnosti (79). Vzhledem k působení nadnárod-
ních společností na globálních trzích nabývá na významu implementace etických kodexů (44) a je-
jich vnímání pobočkami ve smyslu „to, co členové nadnárodní společnosti obecně přijímají jako 
správné nebo špatné“ (97). S etickým kodexem je často spojována kultura nadnárodní společnosti. 
Ta je zpravidla prezentována jako soubor hodnot, norem, standardů chování a následujícího oče-
kávání při vzájemné interakci jednotlivců a skupin lidí v rámci dosahování organizačních cílů (57). 
V případě nadnárodní společnosti se uvedené vymezení střetává s interakcí národních kultur. S tím 
související organizační kultura následně vzniká interakcí interní integrace a externí adaptace, která je 
součástí historie nadnárodní společnosti a je závislá na čase, ve kterém působí (66). 

Vzhledem k náročnosti výzkumu kultury nadnárodních společností se empirické šetření zaměřilo 
pouze na odpovědi na několik vybraných otázek spojených s vlivem národních kultur, konfl iktností 
a způsobem komunikace. Teoretické poznatky uvádí, že kultura poboček je vytvářena prostřednictvím 
globální vize a způsobem orientace řízení v celé nadnárodní společnosti. S tím je spojena péče o cílo-
vý trh a reakce na lokální prostředí, která se přenáší sdílenými hodnotami (21). Nicméně v nadnárod-
ních společnostech hraje důležitou roli zejména vliv národních kultur. Na konceptuálním základě lze 
vysvětlit způsob alokace rozhodovacích pravomocí poboček, který je daný jak hodnotami korporátní 
kultury, tak i národní kulturou. Z toho dosažené poznatky ukazují, že inovativnost nadnárodní společ-
nosti pozitivně ovlivňuje rozhodnutí k decentralizaci, zatímco individualismus mateřské země Cent-
rály a odpor k riziku na straně kultury hostitelské země pobočky působí opačně. Provedené výzkumy 
navíc ukazují, že sdílené hodnoty mají na decentralizaci negativní vliv. Celková kulturní vzdálenost 
podle tohoto výzkumu není důležitá (117). Výzkumy poukazují na problémy související se vznikem 
skupiny lidí se specifi ckou mezinárodní organizační příslušností a identitou. To je vysvětlováno nároč-
ným procesem vzniku transnacionálních komunit, které jsou velmi nestálé z důvodu neustálé přeshra-
niční interakce mezi managementem pobočky a zástupci Centrály nadnárodní společnosti (30). V sou-
časné době je fungování nadnárodních společností v hostitelských zemích poboček často zajišťováno 
expatrianty. Jejich role spočívá zejména v přenosu znalostí a klíčových hodnot nadnárodních společ-
ností (116). Bylo zjištěno, že autonomie poboček nemá významný vliv na komunikaci mezi pobočka-
mi, nicméně vztahy vytvořené na základě týmové práce a společných jednání mají významný pozitivní 
efekt na četnost jak komunikace mezi pobočkami, tak mezi pobočkou a Centrálou (37). 

Etika poboček nadnárodních společností2.5.1. 

Z dotazníkového šetření provedeného v rámci našeho výzkumu vyplývá, že etický kodex je uplat-
ňován ve více než dvou třetinách společností. Ve všech společnostech, kde byly zpracovávány 
empirické studie, byl etický kodex uveden jako důležitý nástroj, který prokazatelně ovlivňuje cho-
vání zaměstnanců. Význam etického kodexu byl sině vnímán především u společností AHOLD 
Czech Republic, a. s., OHL ŽS, a. s. a Siemens, s. r. o. Tento jejich postoj byl ovlivněn negativní-
mi zkušenostmi z minulé praxe, kdy v důsledku neetického, resp. protiprávního jednání vlastních 
zaměstnanců došlo k poškození těchto společností. Existence etického kodexu je taktéž uváděna 
v souvislosti s uplatněním environmentálních hledisek podnikání a prezentace sociální odpověd-
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nosti společnosti, což je například patrné u společnosti HARTMANN – RICO a. s., ale též u řady 
dalších společností.

Existuje etický kodex ve Vaší společnostiGraf č. 2.8.: 
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Zdroj: Autor

Zajímavým poznatkem je i funkčnost a s tím související vynutitelnost dodržování etického kode-
xu. U společností OHL ŽS, a. s. je patrná skutečná implementace etického kodexu do praxe, kdy 
sledování a kontrolu provádí „Komise pro audit a kontrolu plnění úkolů představenstva OHL“. 
Společnost Siemens, s. r. o. má v organizační struktuře funkční místa odpovědná za řešení případ-
ných konfl iktů a ombudsmana.

Implementovaný etický kodex je v převážné většině převzat z Centrály skupiny a je uplatňo-
ván na všech pobočkách. Čtvrtina respondentů uvedla, že etický kodex byl převzat z Centrály 
a přizpůsoben lokálním podmínkám hostitelské země pobočky. Zajímavým faktem, který vyplý-
vá z empirického šetření, je poznatek, že ve 20 % případů se jedná o zpracování etického kodexu 
samotnou pobočkou. 

Způsob vzniku etického kodexuGraf č. 2.9.: 

Jde o etický kodex Skupiny, který je uplatňován 
ve všech pobočkách.

Byl převzat z etického kodexu Skupiny a upraven 
pro lokální podmínky.

Naše společnost si ho zpracovala sama.

Etický kodex vznikl jiným způsobem

56,4 %
23,1 %

19,6 %

0,9 %

Zdroj: Autor

U sledovaných společností převládá převzetí etického kodexu z Centrály a jeho upravení míst-
ním podmínkám. Jedná se především o společnosti Siemens, s. r. o. a Automotive Lighting s. r. o. 
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U společnosti Home Credit a. s. došlo k jeho vypracování přímo pobočkou. Ve vazbě na teoretická 
východiska je zajímavý případ společnosti Siemens, s. r. o., která poté, co se Skupina potýkala v roce 
2006 s rozsáhlým korupčním skandálem, zavedla formalizovaný postup implementace etického ko-
dexu v podobě publikace „Siemens Business Conduct Guidlines“. Ten shrnuje pravidla chování jak 
obecně na pracovišti, tak ve vztahu k obchodním partnerům, dále i v oblasti předcházení střetům zá-
jmů, nakládání s majetkem a informacemi a taktéž i v oblasti ochrany zdraví a životního prostředí. 

Vliv národních kultur2.5.2. 

Zdaleka největší podíl zahraničních investorů tvoří německé společnosti. Z uvedeného důvodu 
dominuje v českých pobočkách zastoupení německé kultury. Zajímavým zjištěním je, že druhé 
nejvýznamnější zastoupení organizační kultury představuje kultura americká (USA). To je dáno 
především samotným působením amerických nadnárodních společností v České republice a rov-
něž zprostředkovatelskou rolí amerických společností působících přes evropské centrály, které 
americké společnosti v Evropě zastupují. Konkrétním příkladem může být například společnost 
TRW – DAS a. s. Mezi další kultury, které ovlivňují české pobočky, patří kultury tradičních evrop-
ských investorů, jako jsou Rakousko, Velká Británie a Nizozemí.

Vliv národních kulturGraf č. 2.10.: 
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U sledovaných poboček vybraných společností převažoval vliv německé kultury. Ten je především 
ve své charakteristické podobě vymezen silnou formalizací procesů s cílem maximalizace preciz-
nosti. Odlišnosti kultur jsou většinou u společností s nízkým vlivem kultury Centrály respekto-
vány. Zajímavým poznatkem ve vazbě na prezentovanou teorii je přenos vlivu kultury prostřed-
nictvím managementu, který působil v zemi původu Centrály z pracovních, případně studijních 
důvodů (viz vliv kultury USA ve společnosti Home Credit a. s.). Malý vliv kultury Centrály je 
spojen i s udávanou nízkou konfl iktností Centrály a pobočky. Z empirického šetření plyne, že 
konfl iktnost se pohybuje na minimálních hodnotách s významným zastoupením odpovědí (cca 
20 %), které udávají nekonfl iktnost v rámci nadnárodní společnosti. 
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Zastoupení expatriantů a komunikace2.5.3. 

Zastoupení expatriantů v pobočkách působících v České republice se vyskytuje ve 45 % případů. 
Poměrně časté je zastoupení expatriantů v orgánech společnosti. Ze společností, kde byly zpraco-
vány empirické studie se to týkalo společností HARTMANN – RICO a. s., Siemens, s. r. o., OHL 
ŽS, a. s., TRW – DAS a. s. apod. Méně časté je jejich zastoupení v top managementu. Bývá uplat-
ňováno u japonských společností. Například téměř všichni členové top managementu společnosti 
Toray Textiles Central Europe s. r. o. jsou expatrianti – Japonci vyslaní Centrálou v Tokiu. 

Zastoupení expatriantů pobočky na Centrále není příliš časté. V dotazníkovém šetření uvádí 
75 % respondentů, že tato možnost není využívána. Pokud ano, tak pouze v několika málo pří-
padech (cca 20 % společností). Ve sledovaných společnostech bylo aktivní působení v Centrále 
uvedeno pouze u společností Siemens, s. r. o. a TRW – DAS a. s., kde je zastoupení expatriantů 
realizováno zejména v evropské centrále v Německu. 

Zastoupení expatriantů v pobočceGraf č. 2.11.: 
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Přínosem dotazníkového šetření byla i informace o formě komunikace a s tím spojené jazykové vyba-
venosti. Jednoznačně se potvrzuje, že dominantním ofi ciálním jazykem uplatňovaným v nadnárod-
ních společnostech, a to nejen na pobočkách v České republice, ale i na celém světě, je angličtina. 
Za zajímavé zjištění lze považovat, jak je aplikována forma komunikace v rámci různých národních 
kultur dle země Centrály. Zde jednoznačně vyplývá, že druhý jednací jazyk v rámci komunikace uv-
nitř nadnárodní společnosti je jazyk země, ve které působí Centrála, případně „evropská“ pobočka 
Centrály. Jazyk hostitelské země pobočky je spojený jen s výkonnými místy a nižšími manažerskými 
posty, bez vazby na reporting a další aktivity spojené přímo s Centrálou skupiny.

Shrnutí2.5.4. 

Z dosažených výsledků plyne, že etický kodex je v pobočkách nadnárodních společností působících 
v České republice významně zastoupen. Vznik etického kodexu je zpravidla velmi silně spjat s etic-
kým kodexem Centrály. Ukazuje se, že tam, kde došlo k problémům spojených s etikou podnikání, 
byl etický kodex nejenom formálně vymezen, ale byla provedena i jeho funkční implementace do 
struktur a předpisů pobočky. Tím se potvrzuje již prezentované zjištění o významu implementace 
etických kodexů (44). U šetřených společností byl potvrzen převažující vliv německé kultury. Na 
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dalších místech fi guruje vliv kultury Nizozemí a USA. Z výzkumu vyplývá, že nadnárodní společ-
nosti se silnou, formálně podporovanou kulturou, jsou rovněž více centralizované (117). Zastoupení 
expatriantů vyslaných Centrálou do poboček, je spojeno převážně s výkonem správních a exekutiv-
ních činností (116). Způsob komunikace mezi pobočkou a Centrálou je v nadnárodních společnos-
tech veden v anglickém jazyce. Novým zjištěním je, že jazyk komunikace se může případně přizpů-
sobit jazyku země, kde působí Centrála, případně evropské zastoupení Centrály. Jazyk hostitelské 
země se využívá pouze u nižších manažerských pozic bez přímé vazby na Centrálu.

Prostředí a strategie2.6. 

Strategické chování společností je možné v dnešní době globalizujících se, vysoce konkurenčních 
a dynamicky se měnících trhů charakterizovat mírou přizpůsobení strategie společnosti tomuto 
prostředí. Strategie společnosti závisí nejen na společnosti samotné, tedy jejích zdrojích či organi-
zaci, ale i na charakteristikách prostředí, ve kterém se nachází. 

Pro nadnárodní společnosti je vnější lokální prostředí často neznámé a zčásti nebo zcela odlišné 
od jejich domácího prostředí, ve kterém vznikaly a rozvíjely se, což se nezřídka projevuje ve větší 
náročnosti na jejich řízení. Výkonnost podniku závisí právě na optimálním propojení zdrojů pod-
niku a prostředí, ve kterém působí (96). Autoři typologie organizačních forem nadnárodních spo-
lečností Bartlett a Ghoshal (10) v tomto směru poukazují na fakt, že propojení těchto společností 
s lokálním prostředím je klíčovým faktorem úspěšnosti mezinárodní expanze. 

Tato část empirického výzkumu tedy zkoumá vztah podnikatelského prostředí, zvolené strategie 
a výkonnosti nadnárodních společností, jejichž pobočky působí v České republice.

Jelikož je prostředí velmi široký pojem, byly z hlediska našeho zájmu formulovány tři jeho charak-
teristiky, a to dynamika, nejistota a nepřátelství. Dynamika a nejistota prostředí byly ještě rozděleny 
na podoblasti – konkurenti, zákazníci, dodavatelé a technologie. Nepřátelství pak bylo rozděleno na 
míru korupce a míru konkurenčního boje. Tyto oblasti byly vybrány na základě již provedených empi-
rických studií zabývajících se strategiemi podniků a jejich vztahem k podnikatelskému prostředí ((67), 
(120), (89), (93)). Pro hodnocení v rámci dotazníkového šetření byla využita desetistupňová škála.

Jak již bylo zmíněno, zvýšení výkonnosti může podnik dosáhnout prostřednictvím různé míry 
přizpůsobení podnikové strategie tomuto prostředí, tedy podnikové adaptability nebo naopak 
rigidity (120). V závislosti na této charakteristice podniku lze defi novat tři základní typy strategií: 
proaktivní (převažuje adaptabilita), obrannou (převažuje rigidita) a analytickou strategii (kombi-
nace adaptability a rigidity) ((120) a (67)). Jednotlivé strategie byly v dotazníku popsány reálnými 
příznaky podniku, který danou strategii uplatňuje. Strategie nebyly označeny názvy, ale jen písme-
ny A–D (poslední strategie je tzv. reaktivní – jde o podniky, které nemají dlouhodobou strategii 
týkající se trhů či produktů). Respondenti byli požádáni o výběr té strategie, která je typická pro 
danou společnost a její současné působení na trhu České republiky, nikoli její dočasné či přechod-
né přizpůsobení nenadálým podmínkám. 

Na základě primární statistické analýzy dotazníkového šetření bylo zjištěno, že nadnárodní spo-
lečnosti volí převážně analytickou nebo obrannou strategii. To je zřejmě z velké části dáno podni-
katelským prostředím České republiky. Například v Číně volí dle podobných výzkumů nadnárodní 
společnosti spíše proaktivní strategii, jelikož je zde vysoký inovační potenciál a konkurence v oblasti 
inovací intenzívnější. Nadnárodní společnosti v České republice zde hledají spíše úsporu nákladů, byť 
někdy v kombinaci se zaměřením na inovace, a volí tedy spíše analytickou či obrannou strategii. 
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Strategie nadnárodních společnostíGraf č. 2.12.: 
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Zatímco dle výsledků primární analýzy nadnárodní společnosti uplatňují obrannou a analytic-
kou strategii ve stejné míře, situace je zcela jiná pokud vezmeme do úvahy různé charakteristiky 
prostředí.

Dynamika prostředí a proaktivní strategie2.6.1. 

Proměnná dynamika prostředí byla získána zprůměrováním čtyř podoblastí této proměnné, tedy 
dynamiky v oblasti zákazníků, dodavatelů, konkurence a v oblasti technologií (1 – statické, téměř 
beze změn, 10 – dynamické, rychle se měnící).

Proměnná dynamika prostředíGraf č. 2.13.: 
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Dále byla využita logistická regrese 16, závislou proměnnou byla proaktivní strategie, nezávislé 
proměnné pak jednotlivé proměnné prostředí – dynamika, nejistota a nepřátelství. Dynamika 
prostředí se pak ukázala jako významná na 95% hladině významnosti. Vytvořený model správně 
předpovídá 81,3 % případů.

16 Logistická regrese se využívá v případech, kdy není závisle proměnná spojitým statistickým znakem, ale znakem 
binárním. Logit model má uvolněnější předpoklady než klasická metoda nejmenších čtverců – nemusí být lineární 
v parametrech a rezidua nemusejí být homoskedastická ani normální.
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Dynamika prostředí a proaktivní strategieTabulka č. 2.2.: 

Model 1: Logit, using observations 1–317 (n = 288)
Missing or incomplete observations dropped: 29
Dependent variable: proaktivni

coeffi cient std. error z p-value

const − 3,44573 0,807598 − 4,267 1,98e – 05***
dynamika 0,0712249 0,0327587 2,174 0,0297**
nejistota 0,0415319 0,0370530 1,121 0,2623
nepratelstvi 0,0408683 0,0483396 − 0,8454 0,3979

Mean dependent var 0,187500 S.D. dependent var 0,144222
McFadden R-squared 0,041548 Adjusted R-squared 0,012768
Log-likelihood − 133,2079 Akaike criterion 274,4157
Schwarz criterion 289,0676 Hannan-Quinn 280,2873

Zdroj: Autorka

Výsledky empirického šetření tedy ukázaly, že společnosti, které vnímají dynamiku prostředí jako vyš-
ší, uplatňují většinou proaktivní strategii. Pro takové společnosti je typické, že mají široké portfolio 
produktů, které často mění. Jsou často první na trhu s novým produktem, i když ne všechny nové pro-
dukty se ukáží jako rentabilní či ziskové. Rychle reagují na signály o možných nových příležitostech 
na trhu, často jsou tedy iniciátory změn na trhu či vyvolávají reakce konkurence. Vzhledem k této 
strategii se může stát, že společnosti nezaujmou silnou pozici na všech trzích, na které vstoupí.

Právě dynamické prostředí nejspíše nutí tyto společnosti k vyšší proaktivitě, ke stálému hledání 
nových příležitostí a k vyšší inovativnosti. Protože se podnikatelské prostředí těchto společností 
velmi rychle mění, jsou nuceny se mnohem častěji danému prostředí přizpůsobovat. Statičtější 
strategie zaměřené na nízké náklady tedy většinou nejsou pro takové společnosti vhodné.

Jak prokázaly výsledky primární analýzy, nejvyšší dynamika byla zaznamenána v oblasti tech-
nologií. Příkladem může být společnost Automotive Lighting s. r. o., jež podniká v oblasti výroby 
světlometů pro automobilky a zejména díky příchodu LED technologií musí odolávat neustálému 
tlaku na inovativnost a preciznost výroby. Podobně i TAJMAC-ZPS, a. s., jež patří mezi přední 
světové výrobce obráběcích center. Management podniku vidí budoucnost v high-tech dodávkách 
a v přechodu k multifunkčním strojům.

Není to však rychlost změn v oblasti technologií, která by byla významně spojena s proaktivní 
strategií společnosti. Pro společnosti, jež vnímají technologické prostředí jako vysoce dynamické, 
je totiž toto prostředí velmi často spojeno spíše s nižší mírou nejistoty, a to zřejmě díky propojení 
s Centrálou, která má dobré zdroje informací, případně díky strategickým partnerstvím. Změny jsou 
v oblasti technologií velmi rychlé, ale většinou očekávané. Nejinak je tomu u výše zmíněných společ-
ností Automotive Lighting s. r. o. a TAJMAC-ZPS, a.s, nebo také u společnosti ŠKODA AUTO a. s.

Výsledky empirického šetření ukázaly, že je to právě vyšší dynamika prostředí v oblasti zákaz-
níků, která je spojena s proaktivní strategií. Jednotlivé proměnné – dynamika, nejistota a nepřátel-
ství byly rozděleny do podoblastí a využity opět v logistické regresi, aby bylo možné zjistit, která 
podoblast dynamiky prostředí nejvíce přispívá k volbě proaktivní strategie. Dynamika zákazníků 
se ukázala jako významná na 99 % hladině významnosti s koefi cientem 0,305.

Společnosti, které čelí vyšší dynamice prostředí zákazníků, uplatňují častěji proaktivní strate-
gii. To lze ilustrovat opět na příkladu společnosti Automotive Lighting s. r. o., jež vnímá prostředí 
zákazníků jako vysoce dynamické. Strategie, kterou podnik uplatňuje, je proaktivní, s několika 
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prvky analytické strategie. I analytická strategie je však typická vyšší adaptabilitou, jež je stěžejním 
prvkem proaktivní strategie. Na rychlé změny prostředí zákazníků tak nadnárodní společnosti rea-
gují vyšší mírou inovativnosti.

Nepřátelství prostředí a analytická strategie2.6.2. 

Proměnná nepřátelství prostředí byla získána zprůměrováním dvou podoblastí této proměnné, 
tedy míry konkurenčního boje a míry korupce (1 – žádný/á, 10 – velmi vysoký/á).

Proměnná nepřátelství prostředíGraf č. 2.14.: 
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Byla využita opět logistická regrese, závislou proměnnou byla analytická strategie, nezávislé pro-
měnné pak jednotlivé proměnné prostředí – dynamika, nejistota a nepřátelství. Nepřátelství v pro-
středí se pak ukázalo jako významné na 99 % hladině významnosti. 

Nepřátelství a analytická strategieTabulka č. 2.3.: 

Model 1: Logit, using observations 1–334 (n = 297)
Missing or incomplete observations dropped: 37
Dependent variable: analyticka

coeffi cient std. error z p-value

const − 1,66161 0,611260 − 2,718 0,0066***
dynamika 0,00800692 0,0250712 0,3194 0,7494
nejistota − 0,0391688 0,0283635 − 1,381 0,1673
nepratelstvi 0,154962 0,0389676 3,977 6,99e – 5***

Mean dependent var 0,380471 S.D. dependent var 0,233982
McFadden R-squared 0,045200 Adjusted R-squared 0,024926
Log-likelihood − 188,3777 Akaike criterion 384,7554
Schwarz criterion 399,5303 Hannan-Quinn 390,6703

Zdroj: Autorka
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Společnosti, které fungují v nepřátelském prostředí, využívají převážně analytickou strategii, tedy 
kombinaci adaptability a rigidity. Tyto společnosti se snaží udržet relativně stabilní portfolio pro-
duktů, ale ve vybraných oblastech jsou schopné rychle reagovat na vývoj na trhu a využít zají-
mavých příležitostí. Většinou nejsou první na trhu s novým produktem, ale díky důkladnému 
monitorování trhu jsou často druzí či třetí. Nový produkt pak zpravidla nabízejí levněji nebo 
s nadstandardní službou. Vyšší míra nepřátelství v podnikatelském prostředí je tedy spojena s vyšší 
obezřetností manažerů podniků, kteří inovativnost a riskantnější kroky vyvažují důrazem na nízké 
náklady či efektivnost v některých oblastech podnikání.

Příkladem může být společnost HARTMANN – RICO a. s., která vyrábí prostředky pro ošetřo-
vání poranění, prostředky pro ošetřovatelskou péči a prostředky pro ochranu před infekcí. Společ-
nost uplatňuje analytickou strategii, snaží se tedy udržet stabilní pozici na trhu, má široké portfo-
lio výrobků. Někdy je ale první na trhu s novým produktem. Management společnosti vnímá míru 
nepřátelství jako spíše vyšší, jde o hodnotu 6 na desetistupňové škále 17. 

Dalším příkladem je společnost Home Credit a. s., jež je poskytovatelem spotřebitelského fi nan-
cování. Konkurenční boj je dle zástupců společnosti vysoký vzhledem k relativně vysokému počtu 
přímých i nepřímých konkurentů, a i když je korupce považována za spíše nízkou, průměr těchto 
dvou proměnných, tedy průměrná míra nepřátelství v podnikatelském prostředí, dosáhl vcelku vyso-
ké hodnoty 6,5 bodu na desetistupňové škále. Společnost uplatňuje analytickou strategii, a to přede-
vším prostřednictvím snahy udržet relativně stálé portfolio produktů. Většinou není první na trhu 
s novým produktem, nicméně snaží se důkladně monitorovat trh, což jí umožní stát se následova-
telem, tedy být druhá či třetí na trhu. Je však pravdou, že ne všechny nové produkty se ukážou jako 
rentabilní. Jako většina společností se i Home Credit a. s. snaží po ekonomické krizi klást větší důraz 
na zvyšování produktivity. Konkurenční boj je vnímán jako vysoký i ve společnosti TAJMAC-ZPS, 
a. s. – míra nepřátelství dosahuje hodnoty 6 a uplatňovaná strategie je opět analytická.

Pokud budeme sledovat vliv jednotlivých podoblastí na výběr analytické strategie, z výsledků 
plyne, že koefi cient korupce dosahuje 0,15 na hladině významnosti 99 %, a koefi cient konkurenč-
ního boje 0,18 na hladině významnosti 95 %.

Zajímavé také je, že čím méně je prostředí korupční, tím více je ve společnostech využívána obran-
ná strategie. Koefi cient korupce dosáhl − 0,12 na hladině významnosti 95 %. Znamená to tedy, že 
společnosti v méně korupčním prostředí jsou méně adaptabilní, spíše rigidní ve svém strategickém 
chování. Příkladem může být společnost Toray Textiles Central Europe s. r. o., která je českou poboč-
kou japonské společnosti Toray Industries, Inc., předního světového výrobce umělých vláken a tex-
tilu. Míra nepřátelství dosáhla vcelku nízké hodnoty 3,5. Korupce se v podnikatelském prostředí 
společnosti vyskytuje minimálně, a to především proto, že česká pobočka není výrobcem fi nálního 
produktu – je dodavatelem komponent. U textilií je většinou výrobcem fi nálního produktu oděvní 
podnik, který už musí čelit daleko větším korupčním tlakům. Ve strategickém směřování společnosti 
Toray Textiles Central Europe s. r. o. převažuje obranná strategie. Společnost se snaží udržet stabil-
ní pozici na trhu, a to především díky vyšší kvalitě produktů, kterou považuje za svou konkurenční 
výhodu. Společnost nabízí spíše užší, stálejší portfolio produktů. Není iniciátorem změn ve svém 
oboru. Snaží se soustředit především na produkty ze stávajícího portfolia, a to především na zvyšo-
vání produktivity, efektivity, využití kapacit či dosahování úspor z rozsahu. 

Vzhledem k výsledkům empirického šetření je možné, že méně korupční prostředí management 
podniků vnímá jako menší výzvu a zaměřuje se více na zvyšování efektivity současné produkce, 
namísto toho, aby se pouštěl do větších inovací nebo na nové trhy. 

17 Hodnota byla získána zprůměrováním hodnot míry konkurenčního boje a míry korupce.
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Strategie a výkonnost společnosti2.6.3. 

Vztah strategií nadnárodních společností a prostředí, ve kterém působí, je vhodné doplnit také 
hlediskem výkonnosti. Empiricky by prokázán vliv strategie zvolené podnikem na výkonnost, a to 
ve studii zkoumající podniky ve Španělsku (93). Využito bylo subjektivní ohodnocení výkonnosti, 
respektive rentability aktiv, manažery podniků. Ti byli požádání, aby ohodnotili podnik dle prů-
měrné výše jednotlivých ukazatelů v posledních třech letech ve srovnání s konkurenty v odvětví. 
Studie prokázaly vysokou korelaci subjektivně a objektivně ohodnocené výkonnosti podniků.

V České republice jsou nejúspěšnější ty společnosti, měřeno subjektivně ohodnocenou výkon-
ností podniků, které uplatňují proaktivní strategii. Využita byla tentokrát klasická regrese. Koefi ci-
ent u proaktivní strategie dosahoval hodnoty 1,66, a to na 95% hladině významnosti. U modelu 
nebyla zjištěna heteroskedasticita a byla testována také nulová hypotéza normality reziduí, která 
nebyla zamítnuta.

Výkonnost a strategie podnikuTabulka č. 2.4.: 

Model 1: Logit, using observations 1–335 (n = 231)
Missing or incomplete observations dropped: 104
Dependent variable: ROA

coeffi cient std. error z p-value

const 3,27273 0,709266 4,614 6,60-e06***
proaktivni 1,66206 0,789528 2,105 0,0364**
obranna 0,888192 0,752770 1,180 0,2393
analyticka 1,16405 0,752770 1,546 0,1234

Mean dependent var 4,376623 S.D. dependent var 2,366647
Sum squared resid 1256,136 S.E. of regression 2,352368
R-squared 0,024916 Adjusted R-squared 0,012030
F(3, 227) 1,933519 P-value(F) 0,124955
Log-likelihood − 523,3599 Akaike criterion 1 054,720
Schwarz criterion 1 068,489 Hannan-Quinn 1 060,274

Zdroj: Autorka

Shrnutí2.6.4. 

Tato část výzkumu zkoumala vztah podnikatelského prostředí, zvolené strategie a výkonnosti 
poboček nadnárodních společností sídlících v České republice. Výsledky ukázaly, že společnosti, 
které vnímají dynamiku prostředí jako vyšší, uplatňují většinou proaktivní strategii. Právě dyna-
mické prostředí nejspíš nutí tyto společnosti k vyšší proaktivitě, ke stálému hledání nových pří-
ležitostí a k vyšší inovativnosti. Společnosti, které fungují ve spíše nepřátelském prostředí, využíva-
jí převážně analytickou strategii, tedy kombinaci adaptability a rigidity. Tuto strategii lze hodnotit 
jako méně riskantní. Pokud se na volbu strategie podíváme z hlediska výkonnosti, jsou v České 
republice nejúspěšnější ty společnosti, měřeno subjektivně ohodnocenou výkonností podniků, 
které uplatňují proaktivní strategii. Tu ovšem uplatňuje pouze 19 % všech zkoumaných společnos-
tí, a to zřejmě proto, že tato strategie vyžaduje většinou vyšší investice do inovací. 
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3
EMPIRICKÉ STUDIE3. 
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Automotive Lighting s. r. o.3.1. 

Zaměření, stručná historie a vybrané ekonomické ukazatele3.1.1. 

Společnost Automotive Lighting s. r. o. se sídlem v Jihlavě vznikla „na zelené louce“ v roce 1997 
a od svého počátku se zabývá výrobou světlometů pro většinu evropských automobilek.

Vznik společnosti Automotive Lighting s. r. o. velmi úzce souvisel s postupným profi lováním 
České republiky jako automobilové velmoci. V automobilovém průmyslu je totiž běžné, že spolu 
s výrobci automobilů se po světě stěhují také jejich dodavatelé a subdodavatelé 1. Společnost byla 
ve svém prvopočátku ve vlastnictví skupiny Bosh, ale v roce 1999 se 100% vlastníkem společnos-
ti stala skupina Automotive Lighting. Ta poměrně významně ovlivnila další směřování podniku. 
Původními odběrateli světlometů byly společnosti Ford, Honda či Lancia. Po převzetí společnosti 
skupinou Automotive Lighting začala společnost výrazněji dodávat výrobcům, jako jsou Merce-
des, BMW či Audi. Úroveň výroby se díky významným investicím zvedla natolik, že v roce 2001 
zahájila jihlavská společnost výrobu pro automobilku Porsche. Následující roky byly potom ve 
znamení pravidelných investičních projektů, které poskytovaly stále nové a nové možnosti výro-
by prvotřídních předních světlometů. V roce 2003 tak společnost zahájila vlastní výrobu polykar-
bonátových skel, v následujícím roce byla továrna rozšířena o další prostory k lisování. Rok 2006 
potom přinesl výraznou inovaci v podobě testovací laboratoře vývoje světlometů, která byla v ná-
sledujícím roce rozšířena o oddělení výroby vzorků. Od roku 2008 zvládá společnost Automotive 
Lighting s. r. o. barevné pokovování a v roce 2010 proběhlo v pořadí již třetí rozšíření její výrobní 
kapacity. Byla vystavěna nová hala v Pávově, která umožnila výrobu termoplastů – lisování a po-
kovení. Celkově tak tento dynamický rozvoj společnosti umožnil získávat stále nové, náročnější 
a současně prestižnější projekty. Kromě již zmíněného projektu pro automobilku Porsche to byly 
v následujících letech například zcela autonomně vedené projekty pro Škodu (Yeti, Octavia A7), 
Mitsubishi nebo například BMW. 

Z letmo naznačeného vývoje je na první pohled znát kontinuální snaha společnosti posilovat 
svoji odbornost v oboru a stát se tak lídrem v dané oblasti. Úspěšnost tohoto cílevědomého úsilí 
je koneckonců manifestována skutečností, že jihlavská společnost je v rámci skupiny Automotive 
Lighting brána jako expert na vývoj předních světlometů a poskytuje tak odborné znalosti také 
dalších společnostem Skupiny 2. 

V současné době se tedy jedná o velký a renomovaný podnik. V roce 2009 společnost zaměst-
návala přes 1 200 pracovníků a její tržby činily více než 5 mld. Kč. 

Pro ilustraci uvádíme v následující tabulce a grafech vývoj vybraných ekonomických ukazatelů 
v letech 2004 až 2008.

1 U dodavatelů tzv. první linie je to v podstatě nutnost, u subdodavatelů dalších úrovní je to potom poměrné časté.
2 Zajímavou poznámkou v tomto kontextu je skutečnost, že společnost se v rámci Skupiny velmi striktně dělí na 

výrobce předních a zadních svítilen. Vývoj a technologie těchto dvou výrobků jsou totiž natolik odlišné, že je 
nezbytné specializovat se výhradně na jednu z těchto dvou jinak velmi úzce souvisejících oblastí.
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Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2004 až 2008Tabulka č. 3.1.: 

Rok 2004 2005 2006 2007 2008

Obrat mil. Kč 9 529 6 823 7 594 9 419 8 142

Aktiva mil. Kč 3 589 3 923 4 044 5 188 3 629

Přidaná hodnota mil. Kč 684 895 1 227 2 003 1 388

Provozní výsledek hospodaření mil. Kč 69 172 303 1 013 375

Rentabilita aktiv (ROA) % 1,92 4,38 7,49 19,53 10,33

Růst aktiv % − 5,26 9,31 3,08 28,29 − 30,05

Počet pracovníků osoby 1 338 1 592 1 686 1 776 1 676

Zdroj: Databáze Creditinfo, upraveno autorem

Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2004 až 2008 [mil. Kč]Graf č. 3.1.: 
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Zdroj: Databáze Creditinfo, upraveno autorem

Vývoj rentability aktiv v letech 2005 až 2008 [%]Graf č. 3.2.: 
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Vývoj růstu aktiv v letech 2005 až 2008 [%]Graf č. 3.3.: 
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Zdroj: Databáze Creditinfo, upraveno autorem

Organizační struktura skupiny Automotive Lighting 3.1.2. 

Jak již bylo uvedeno, v současné době má společnost jediného vlastníka – německou společnost 
Automotive Lighting Reutlingen GmbH a patří tak do skupiny Automotive Lighting.

Skupina Automotive Lighting jako taková patří do holdingu Magneti Marelli, který nabízí kro-
mě automobilových světel také například výfukové soustavy, tlumiče, automobilovou elektroni-
ku, hnací jednotky a mnoho dalších produktů a služeb spojených s automobilovým průmyslem. 
Pro jednotlivé produkty a služby má přitom tento holding zřízeny skupiny podniků obdobně 
uspořádaných jako je skupina Automotive Lighting zajišťující produkci automobilových světel. 
Holding Magneti Marelli sdružuje celkově bezmála 80 výrobních závodů s celkovým počtem cca 
32 000 zaměstnanců. Roční obrat Magneti Marelli činí 4,5 miliardy EURO. 

Vlastníkem holdingu Magneti Marelli je potom italský FIAT, mezi jehož další celosvětově zná-
mé značky dále patří Ferrari, Alfa Romeo, Lancia, Jeep, Chrysler, Dodge, Ram, Maserati a další. 
Skupina FIAT zaměstnává celkem okolo 138 000 lidí. Roční obrat činí okol 60 miliard EUR.

Jedná se tedy, jak je zjednodušeně naznačeno na následujícím obrázku, o začlenění do rozsáhlé, 
vícevrstevnaté struktury početného seskupení podniků automobilového průmyslu. 

Začlenění skupiny Automotive Lighting do skupiny Magneti Marelli a do skupiny FiatObrázek č. 3.1.: 

FIAT

Magneti Marelli

Automotive Lighting

Zdroj: Autor
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Z výše uvedeného je jednoznačně patrná pozice společnosti Automotive Lighting s. r. o. jako sou-
část široké nadnárodní struktury. Bližší seznámení se s fungováním této společnosti v daném nad-
národním měřítku tak může značně napomoci ke správnému pochopení výsledků získaných do-
tazníkovým šetřením a navíc tím lze očekávat také vytvoření potřebného širšího rámce těchto 
statistických zjištění. Na druhou stranu je vzhledem ke složitosti výše popsané mezinárodní struk-
tury nezbytné předem stanovit, která z uvedených společností je v dalším textu chápána jako Cen-
trála skupiny, která jako přímo nadřízené řídící místo a která z uvedených entit je chápana jako 
Skupina. Vzhledem ke skutečnosti, že primárním zaměřením této monografi e je vztah tuzemské 
pobočky a Centrály skupiny, je odpověď na uvedené otázky nabíledni. Skupinou budeme chápat 
skupinu Automotive Lighting a jako Centrálu této skupiny potom společnost Automotive Ligh-
ting Reutlingen GmBH a tato společnost je současně chápána jako přímo nadřízené řídící místo. 
Jinými slovy se v tomto případě jedná o splynutí Centrály skupiny a přímo nadřízené společnosti, 
neboť mezi vymezenou Centrálou a samotnou společností není žádný mezistupeň. Širší struktu-
ry, do kterých je skupina Automotive Lighting začleněna (holding Magneti Marelli či společnost 
FIAT) budeme považovat za okolí předmětu našeho zájmu.

Na následujícím obrázku je uvedeno organizační schéma skupiny Automotive Lighting. Námi 
sledovaná společnost Automotive Lighting s. r. o. se sídlem v Jihlavě je jedním z výrobních pod-
niků. Skupina kromě něj zahrnuje dalších 12 evropských společností, 3 severoamerické, 1 jihoa-
merický a 4 asijské.

Organizační schéma skupiny Automotive LightingObrázek č. 3.2.: 
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Centralizace, decentralizace, kooperace3.1.3. 

Míra centralizace ve skupině Automotive Lighting je sledovaná z pohledu dělby kompetencí mezi 
Centrálou skupiny a společností Automotive Lighting s. r. o. v Jihlavě. V jednotlivých oblastech 
je vymezena takto:

Materiál pro svoje výrobky odebírá společnost od dlouhodobě prověřených dodavatelů. Co 
se týče míry autonomie při jejich výběru, je nutné od sebe odlišit dvě základní kategorie vstupů. 
První, označované jako tzv. komodity, představují hlavní a rozhodující materiálové vstupy. Jsou 
využívány při produkci veškerých světlometů, které daná společnost vyrábí – jedná se například 
o granulát, ze kterého se dále lisují části světlometů, běžně využívané typy žárovek apod. U těchto 
vstupů je nutno defi novat určitý standard kvality a technických parametrů bez ohledu na specifi ka 
konkrétních výrobků. Zohledníme-li současně velký objem těchto surovin potřebný pro provoz 
společnosti, je nasnadě úplná centralizace nákupu těchto komodit ze strany Centrály skupiny. 
Tento postup tak umožňuje zvýšit vyjednávací tlak na dodavatele a dosáhnout tím výhodnějších 
dodavatelských podmínek při současné garanci potřebné technické úrovně těchto vstupů. Na dru-
hou stranu Centrála skupiny již není schopna dokonale technicky specifi kovat ostatní komponen-
ty jednotlivých druhů světlometů, případně její role jako zprostředkovatele dodávky těchto speci-
fi ckých komponent by byla neefektivní. Tyto dodávky si tak vyjednává jihlavská pobočka přímo 
a může tak fl exibilně reagovat na aktuální potřeby vzešlé z výroby konkrétního typu světlometu. 
Přímé sjednávání dodávek se týká rovněž běžného spotřebního materiálu.

Velmi zajímavý je také „výběr zákazníků“ u společnosti Automotive Lighting s. r. o., který je 
v tomto případě úmyslně v uvozovkách. Jihlavská společnost totiž v tomto případě respektuje po-
stup daný celou Skupinou, kdy jsou několik let dopředu známy projekty jednotlivých automobilů 
a zástupci skupiny Automotive Lighting (sales account manager) potom vstupují do jednání s jed-
notlivými automobilkami o dodávce světlometů. Jihlavská společnost v tomto procesu vystupuje 
v roli konzultačního orgánu, kdy poskytuje informace o technické proveditelnosti jednotlivých 
návrhů a dává tak poradní hlas pro výběr konkrétního projektu automobilu, na který budou svět-
lomety dodávány. Platí tedy, že výběr odběratelů je v tomto případě kompetencí Centrály skupiny 
a role jihlavské společnosti je spíše poradní.

Centralizace rozhodování o portfoliu produktů potom velmi úzce souvisí s výše popsaným výbě-
rem odběratelů – opět tedy záleží na Centrále skupiny, jaký projekt automobilu se jí podaří vyjednat. 
Přestože je toto rozhodování značně centralizované, faktická podoba jednotlivých produktů závisí 
ve velké míře na samotném jihlavské pobočce. Ta totiž, jak již byla výše naznačeno, zajišťuje v rám-
ci evropské části Skupiny roli hlavního inovačního centra pro přední světlomety. Znalosti získané 
touto výzkumnou činností potom dále poskytuje ostatním společnostem skupiny Automotive Ligh-
ting, které sice také disponují vlastním oddělením výzkumu a vývoje, avšak v menším rozsahu než 
je tomu u české pobočky. Je tedy nepochybné, že přes významnou roli Centrály skupiny je to právě 
jihlavská společnost, která má možnost výrazně ovlivnit výslednou podobu produktu.

Vzhledem ke skutečnosti, že Centrála skupiny ponechala výzkum a vývoj na jednotlivých podnicích 
pod odborným vedením jihlavské společnosti, je nasnadě, že také technologický postup výroby bude zce-
la v kompetenci jednotlivých výrobních podniků. Centralizace tak v této oblasti prakticky neexistuje. 

Co se týká marketingové činnosti společnosti, lze se odvolat na výše popsaný proces získávání 
zakázek, který leží takřka zcela v rukou Centrály skupiny. Na úrovni jednotlivých společností tak 
o marketingu v podstatě nelze hovořit. Jde tedy o úplnou centralizaci.
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Oblast logistiky stejně jako personalistiky je v případě skupiny Automotive Lighting ponechána 
zcela v kompetenci jednotlivých společností. Jedná se tak o decentralizovanou činnost.

Z hlediska fi nančního řízení je jihlavské společnosti také ponechána relativní autonomie. V případě, 
že jsou Centrále v pravidelných měsíčních intervalech předkládány reporty o fi nanční situaci společnos-
ti, které nesignalizují žádné nepředpokládané komplikace, je běžné fi nanční hospodaření české společ-
nosti zcela v kompetenci tuzemského managementu. Stupeň centralizace lze tak označit jako střední.

Pokud bychom rekapitulovali předešlé informace o míře centralizace v jednotlivých oblastech spo-
lečnosti Automotive Lighting s. r. o. v rámci stejnojmenné Skupiny, je možné konstatovat, že nejvyšší 
míra centralizace se objevuje v oblasti výběru zákazníků a potažmo v rámci portfolia produktů – ob-
chodní činnost je v maximální možné míře centralizovaná a jednotlivé společnosti v rámci Skupiny 
mají spíše poradní hlas. O výběru zákazníků tak na úrovni české společnosti nelze vůbec hovořit. Na 
druhou stranu o co menší má jihlavská společnost vliv na výběr odběratelů, o to větší kompetence 
má v ostatních oblastech. Personální politika, organizace logistiky, výzkum a vývoj, fi nanční řízení, 
to jsou oblasti, které jsou sice Centrálou skupiny sledovány, avšak řídícím orgánem je lokální mana-
gement. Zjednodušeně řečeno se tedy Centrála skupiny stará o získávání dostatečného počtu renta-
bilních zakázek a na jednotlivých společnostech již ponechává faktickou realizaci těchto projektů. 
Toto logické a funkční rozdělení kompetencí mezi Centrálu a pobočky hodnotí kladně také jihlavská 
společnost, která celkový stupeň centralizace v rámci Skupiny považuje za optimální.

S mírou centralizace úzce souvisí také skutečnost, zda existují určité obslužné činnosti, které jsou 
zajišťovány společně pro celou skupinu. V rámci skupiny Automotive Lighting jsou takto centrálně 
poskytovány například zúčtovací služby. Jihlavská společnost využívá konkrétně fakturační služby 
a správu dalších platebních operací. Zajištění správy mezd je Centrálou také nabízeno, avšak jihlav-
ská společnost této možnosti nevyužívá. Z hlediska provozu informačního systému je Centrálou 
skupiny defi novaná povinnost používat systém SAP, respektive několik jeho základních modulů. 
Nástavbové funkce tohoto systému stejně jako dennodenní údržba je pak v kompetenci jednotlivých 
poboček. Celkově se tak dá unifi kace informačního systému v rámci Skupiny považovat za střední.

O centralizaci výzkumu, vývoje a inovací byla již řeč v předchozím textu. Z něj vyplývá, že není 
možné hovořit o poskytování této činnosti jednou specializovanou společností – každá pobočka 
má vlastní oddělení výzkumu a vývoje. Nicméně pro posílení synergického efektu této činnosti 
byly v rámci skupiny Automotive Lighting vytvořeny tzv. HUBy, tedy určitá znalostní centra, kte-
rá se starají o efektivní využívání nejnovějších technologií napříč relevantními podniky Skupiny. 
Z tohoto pohledu lze tedy mluvit spíše o řízené spolupráci, než o „poskytování služby“ tak, jak je 
tento pojem standardně chápán.

Pokud bychom chtěli dále rozvést téma centralizace fi nanční oblasti a s ní spojenou problematiku 
míry redistribuce fi nančních prostředků v rámci Skupiny, je pro představení současné praxe v rám-
ci skupiny Automotive Lighting nezbytné popsat odděleně dvě svébytné situace. Prvním případem 
je nově zakládaná společnost, kdy Centrála skupiny tomuto novému podniku poskytuje v prvních 
letech jeho fungování značnou fi nanční podporu. Na druhou stranu v případě již zavedených spo-
lečností je standardním principem fungování samofi nancování. Jednotlivé pobočky tedy musejí být 
schopny generovat dostatek fi nančních prostředků pro vlastní činnost a nezbytné investice. Kromě 
několika málo výjimek 3 tak v případě fungujících společností existuje tok fi nančních prostředků pou-
ze směrem od pobočky společnosti k Centrále skupiny (nejčastěji v podobě dividend). Pokud jednot-
livým společnostem přesto zbývá přebytečná likvidita, řeší se tato situace nejčastěji formou krátkodo-
bého spoření. Z pohledu lokálního managementu společnosti Automotive Lighting je toto současné 
nastavení míry redistribuce fi nančních prostředků rámci Skupiny považováno za optimální.

3 Příkladem může být roční odměna (tzv. Royal fee), která je připisovaná jihlavské společnosti ze strany Centrály za 
poskytování služeb spojených s rolí HUB v rámci vývoje předních světlometů.
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Do určité míry se jako problematické ukázalo vyjádření míry centralizace při určování strate-
gie společnosti Automotive Lighting s. r. o. Na jednu stranu je jihlavská společnost součástí větší 
skupiny, která pochopitelně stanovuje strategická rozhodnutí o směřování všech do ní patřících 
společností. V žádném případě tak není možné, aby si management české společnosti defi noval 
strategii bez ohledu na směřování celé Skupiny. Velmi dobře je to patrné na příkladu již zmíně-
ných odběratelů a portfolia produktů – Centrála skupiny stanovuje roli jednotlivých společnos-
tí v rámci Skupiny, rozhoduje o nových odběratelích a potažmo i s nimi spojených produktech 
a dává tak základní linie budoucímu směřování jednotlivých podřízených společností. Na druhou 
stranu je z předešlého textu stejně tak zřejmé, že na pobočkách leží velká míra autonomie zejména 
v rovině provozní, odborné a výzkumné. Jednotlivé společnosti tak spoluvytvářejí vlastní strategii 
tím, jakým způsobem jsou schopny realizovat jednotlivé projekty. Pokud má být v této situaci pře-
sto zvolena jedna ze standardních variant, je vhodné uvážit, že pojem strategie je ze své podstaty 
otázkou dlouhodobého směřování společnosti, otázkou několika málo klíčových rozhodnutí dá-
vajících společnosti dlouhodobé základní kontury. Z tohoto pohledu je tak možné se přes určité 
výhrady přiklonit k názoru, že podniková strategie je určována Centrálou skupiny.

Z toho logicky vyplývá, že sledování plnění dané strategie nebude mít v kompetenci pouze spo-
lečnost sama, ale na dohledu se bude podílet také Centrála skupiny. Mezi konkrétní metody dohle-
du Centrály lze v případě společnosti Automotive Lighting zařadit příležitostné setkávání zástupců 
Centrály s top managementem jihlavské společnosti a zasílání pravidelných (měsíčních) a mimo-
řádných reportů o fungování společnosti do Centrály. Neustálá přítomnost ani nepřetržitý dohled 
manažera Centrály ve společnosti nejsou v této Skupině obvyklé. Tato skutečnost jistě úzce souvisí 
s relativní volností v rámci provozu podniku. V případě, kdy pravidelně zasílané reporty neobsahují 
žádné varovné signály, není nezbytné do běžných činností společnosti z Centrály zasahovat.

Poslední dvě z oblastí míry centralizace se týkají skutečnosti, zda jsou členové top managementu 
pobočky zainteresováni (fi nančně, kariérně či jakkoli jinak) na plnění strategie společnosti a potažmo 
celé Skupiny. V rámci skupiny Automotive Lighting přímá souvislost mezi plněním strategie poboč-
kou a fi nančním odměňováním top managementu neexistuje, stejně jako neexistuje souvislost mezi 
mírou plnění strategie Skupiny jako takové a odměňováním top managementu pobočky. 

Znalosti a inovace3.1.4. 

Základní otázkou v kontextu přenosu znalostí v rámci dané Skupiny je zpravidla skutečnost, zda 
znalosti této Skupiny jako celku ovlivňují inovační výkonnost daného podniku. V případě společ-
nosti Automotive Lighting s. r. o. je však tato otázka problematická. Jak již bylo v textu několikrát 
zmíněno, jihlavská společnost fi guruje v rámci Skupiny v roli znalostního centra pro výzkum a vývoj 
nových technologií předních světlometů. Lakonicky by se tak dalo spíše konstatovat, že společnosti 
není know-how poskytováno Skupinou, ale společnost znalosti poskytuje Skupině. Na místě je však 
tuto pravdivou ale velmi zjednodušující větu dále rozvést. Aktuální pozice české společnosti v rám-
ci Skupiny je totiž logicky výsledkem jednání dvou stran. V první řadě je nutné ocenit schopnosti 
tuzemské společnosti, které jí umožnily, aby náročnou roli znalostního centra mohla zastávat. Na 
druhou stranu je nutné upozornit, že česká společnost nemohla sama o sobě přijít a rozhodnout, 
že bude tuto roli plnit. Možnost dospět do této pozice byla dána Centrálou společnosti. Aktuální 
pozice tuzemské společnosti je tak kombinací vlastních schopností a externě vytvořených možnos-
tí. Oprávněnou otázkou přitom je, z jakého důvodu německá Centrála umožnila umístit centrum 
výzkumu předních světlometů mimo hranice Německa. Hlavním důvodem tohoto strategického 
rozhodnutí je poměr ceny a kvality odborných zaměstnanců. Česká republika se z tohoto klíčového 
pohledu jeví jako nejefektivnější cesta k zajištění dlouhodobého rozvoje znalostí a inovací.
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V praxi systém expertních center (HUB) funguje na bázi pravidelného setkávání zástupců jed-
notlivých poboček. V případě potřeby pochopitelně dochází také k ad hoc konzultacím. Zajímavé 
ovšem je, že Centrála skupiny hraje v tomto procesu přenosu znalostí pouze sekundární roli. 

Za poskytování těchto služeb inkasuje česká společnost paušální platbu – tzv. royal fee. 
Důležité je také připomenout, že jihlavská společnost plní roli odborné centrály pouze pro 

sesterské společnosti v rámci Evropy, a to pouze v oblasti předních světlometů. V rámci jiných 
kontinentů a potažmo v oblasti zadních svítilen jsou do pozice těchto znalostních center Skupiny 
stanoveny další společnosti.

Lokální management klade stále větší důraz na oblast spolupráce společnosti Automotive Ligh-
ting s. r. o. s externími subjekty, jako jsou univerzity, výzkumné ústavy apod. Cílem tohoto snaže-
ní je navázání trvalých oboustranně výhodných vztahů, které mají potenciál v budoucnu pozici 
společnosti v oblasti know-how dále posilovat.

Etika a kultura 3.1.5. 

Základní dokument společnosti této oblasti – etický kodex – čerpá své základní principy z etické-
ho kodexu skupiny FIAT. Vzhledem ke skutečnosti, že rozsah mezinárodního etického kodexu 
odpovídá obrovskému množství společností patřících pod skupinu FIAT, bylo nezbytné, aby byl 
pro potřeby tuzemské společnosti přizpůsoben místním zvyklostem a adekvátně zkrácen. Výsled-
kem je tak relativně štíhlá norma, která obsahuje základní principy chování zaměstnanců. Ve 
výsledku se tak dá hovořit spíše o inspiraci nadnárodním kodexem.

Obdobně, pokud bychom měli ohodnotit obecnou míru vlivu kultury Centrály na kulturu 
tuzemské společnosti, dá se označit jako minimální. Odlišnosti kultur jsou respektovány. Není 
proto divu, že v praxi v podstatě nedochází k jakýmkoli konfl iktům mezi kulturou Centrály a kul-
turou tuzemské společností.

Přenos kultury mezi zahraniční Centrálou a tuzemskou pobočkou je navíc oslaben faktem, že do lo-
kálního managementu nejsou dosazení expatrianti Centrály. Několik málo jich lze sice nalézt v rámci 
nižších pozic, avšak vzhledem k velikosti společnosti se jedná o zanedbatelný počet. Obdobná situace 
přitom platí recipročně – ani v Centrále skupiny není zastoupení tuzemské pobočky nijak výrazné.

Jako velmi zajímavé se jeví sledovat, v jakých jazycích se odehrávají jednotlivá jednání v rámci 
Skupiny. Při poradách v rámci české společnosti se v podstatě bez výjimky hovoří česky. Ofi ciál-
ním jazykem Skupiny je však angličtina – v ní je nutné podávat jednotlivé reporty, v tomto jazyku 
jsou psány základní strategické dokumenty Skupiny apod. Fakticky se však při jednání se zástupci 
Centrály skupiny velmi často dostává ke slovu němčina. Vzhledem ke skutečnosti, že sídlem Cen-
trály je německý Reutlingen a velká část místního managementu je německého původu, je zvykem 
zejména v osobním jednání hovořit německy. Čtveřici jazyků doplňuje italština. V Itálii má sídlo 
holding Magneti Marelli, který vlastní skupinu Automotive Lighting a ve vedení této Skupiny je tak 
ve vedoucích pozicích také několik Italů. Není proto výjimkou, že v rámci vrcholného jednání top 
managementu Skupiny se ve vypjatých chvílích diskutuje také v italštině.

Prostředí a strategie3.1.6. 

Jestliže bylo možné první roky fungování společnosti označit jako kontinuální evoluci vývoje 
nových světlometů, s příchodem LED technologií můžeme mluvit o inovační revoluci. Světlo-
mety se stále častěji stávají hlavním rozlišovacím prvkem nového automobilu, klíčovým desig-
novým elementem. Z tohoto pohledu je tak vyvíjen obrovský tlak na preciznost a inovativnost 
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výrobců těchto významných částí vozu. Z hlediska dynamiky vývoje prostředí se tak pohybujeme 
na maximálních hodnotách pomyslné škály, a to nejenom v oblasti technologie jako takové, ale 
také v úzce související rovině konkurentů a potažmo zákazníků. Jediným méně dynamickým prv-
kem prostředí jsou tak vazby na dodavatele, které jsou budovány dlouhodobě a výsledná podoba 
produktu nemá takový vliv na volbu dodavatele žárovky, granulátu či dalších vstupů nezbytných 
pro výrobu. 

Pokud bychom se na stejnou aktuální situaci společnosti podívali nikoli z pohledu dynamiky 
prostředí, ale z roviny nejistoty, výsledek se radikálně změní. Důvodem je systém získávání no-
vých zakázek, respektive projektů, kdy společnost prostřednictvím zástupců Centrály vyjednává 
několik let před uvedením nového automobilu na trhu o možnosti výroby potřebných světlome-
tů. Byť je tedy společnost vystavena značnému tlaku na zvládnutí nejnovějších technologií, má 
minimálně v krátkém a střednědobém období relativní jistotu zakázkové náplně. S ohledem na 
úspory z rozsahu přitom platí, že (s výjimkou několika málo nejvíce prodávaných typů automobi-
lů) každý model má pouze jediného dodavatele předních světlometů 4. Tento princip dává společ-
nosti určitou garanci budoucího směřování a současně možnost zaměřovat se na vývoj a výzkum 
nových využití aktuálních technologií.

Pravděpodobně z důvodu úplné absence zakázek pro veřejný sektor a také proto, že výroba 
světlometů nepatří mezi strategické odvětví hospodářství, je možné míru korupce označit za 
minimální.

Přirazení strategie společnosti Automotive Lighting v Jihlavě k jednomu obecnému vzoru je 
problematické. Ředitel společnosti se nedokázal zcela ztotožnit ani s jednou ze čtyř nabízených 
variant a vybral z jednotlivých možností několik fragmentů, které podle něj nejlépe vystihují smě-
řování jeho společnosti. Toto jsou body popisující strategii společnosti Automotive Lighting:

jsme často první na trhu s novým produktem; 

často jsme tedy iniciátory změn na trhu či vyvoláme reakce konkurence; 

snažíme se udržet stabilní pozici na trhu díky vyšší kvalitě produktů; 

ve vybraných oblastech, jejichž vývoj sledujeme, jsme schopni rychle reagovat na vývoj na  

trhu a využít zajímavých příležitostí.

Shrnutí3.1.7. 

Společnost Automotive Lighting s. r. o., se sídlem v Jihlavě je nedílnou součástí rozsáhlého společen-
ství výrobců komponent pro osobní automobily. Patří do skupiny Automotive Lighting zabývající se 
výrobou automobilových svítilen a spolu s ní do skupiny Magneti Marelli, sdružující spolu s výrobci 
svítilen též výrobce výfukových soustav, tlumičů, automobilové elektroniky, hnacích jednotek apod. 
Tato skupina pak náleží do velké skupiny FIAT, sdružující přední světové výrobce automobilů.

Společnost Automotive Lighting je novým podnikem, který si za poměrně krátkou dobu získal 
dobré renomé a v rámci evropské části Skupiny se stal expertním centrem pro vývoj předních sví-
tilen. Díky začlenění do Skupiny nemá společnost problémy s odbytem. 

Navzdory tomu, že Centrála skupiny Automotive Lighting je v Německu a působí v ní převážně 
němečtí manažeři, nelze styl řízení považovat za byrokratický a míra centralizace je lokálním ma-
nagementem vnímána jako přiměřená. Centrála má jednoznačné kompetence v oblasti zákazníků, 
centrálně se rovněž rozhoduje o výběru hlavních dodavatelů. V ostatních oblastech, jako např. 
v oblasti technologických postupů, v oblasti personálního řízení či fi nančního řízení se rozhoduje 

4 Z důvodu efektivity vývoje a výroby světlometu.



H A RT M A N N  –  R I C O  A .  S .74

spíše decentralizovaně. V oblasti informačního systému jsou základní moduly jednotné pro celou 
Skupinu. V rámci Skupiny jsou centrálně poskytovány zúčtovací služby.

Top management společnosti je tvořen lokálními manažery, působení expatriantů z Centrály 
má spíše epizodický charakter. Centrála respektuje kulturu hostitelské země.

HARTMANN – RICO a. s.3.2. 

Zaměření, stručná historie a vybrané ekonomické ukazatele3.2.1. 

Společnost HARTMANN – RICO a. s.

Společnost RICO, byla pod názvem Richter&Compagnon založena v Chomutově v roce 1891. 
Specializovala se na obvazové materiály, v jejichž výrobě dosáhla úspěchů i v evropském měřítku. 
V roce 1914 byla ve Vídni zřízena akciová společnost RICO, jejíž název je odvozen od hlavních 
podílníků – Julia Richtera a Jindřicha Kohna. Po vzniku Československé republiky bylo v roce 
1921 přemístěno sídlo společnosti z Vídně do Prahy. Byly zřízeny fi liálky ve Vídni, Záhřebu, 
Lublani a Budapešti. O několik let později vznikl závod v dnešním sídle společnosti, ve Veverské 
Bítýšce. Společnost RICO patřila k význačným výrobcům vaty, obvazového materiálu a hygienic-
kých potřeb i po svém znárodnění v roce 1946 a v následujících letech socialistického plánování. 
Podnik měl závody v Mostě, Havlíčkově Brodě a ve Vrchlabí. V roce 1948 byl přidružen závod ve 
Veverské Bítýšce. V roce 1954 pak byla centrála podniku přeložena z Prahy do Veverské Bítýšky. 
V rámci privatizace se v prosinci 1991 vlastníkem podniku stala společnost PAUL HARTMANN 
AG a vznikla tak společnost HARTMANN – RICO a. s., jako součást skupiny HARTMANN. Po 
založení této společnosti došlo k výraznému rozvoji, modernizaci a růstu kapacit. Do roku 2006 
dosáhly investice téměř 1,75 mld. Kč.

V současné době realizuje společnost HARTMANN – RICO výrobní činnost ve třech závo-
dech, a to ve Veverské Bítýšce, Havlíčkově Brodě a Chvalkovicích. V původním závodě v Mostě 
byla výroba ukončena. Sídlo společnosti je ve Veverské Bítýšce, kancelář ředitelství je v Brně.

Společnost HARTMANN – RICO a. s. se zabývá produkcí výrobků ve třech segmentech. Jde, 
zhruba řečeno, o prostředky pro ošetřování ran, prostředky pro inkontinenci a speciální kosme-
tiku v této oblasti a prostředky pro ochranu pacientů a zdravotnického personálu před infek-
cí. (Bližší informace jsou uvedeny níže v souvislosti s výrobkovým portfoliem skupiny HART-
MANN.) V rámci komunikace se zákazníky jsou v nemalé míře poskytovány rovněž odborné 
poradenské služby. Dále jsou poskytovány i některé specifi cké služby přímo u zákazníka. Jako 
příklad může sloužit realizace projektu „Warehouse management Chrudimské nemocnice”, kde 
společnost HARTMANN – RICO a. s., coby dodavatel, provozuje sklad zdravotnického materiálu 
v areálu nemocnice. (142) Společnost plní rovněž funkci regionálního obchodního zastoupení, 
v rámci kterého se zabývá nejen prodejem vlastních výrobků, ale i výrobků jiných společností sku-
piny HARTMANN. 

Pro ilustraci společnosti HARTMANN – RICO a. s. uvádíme v následující tabulce a grafech vý-
voj jejích vybraných ekonomických ukazatelů.
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Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2005 až 2009Tabulka č. 3.2.: 

Rok 2005 2006 2007 2008 2009

Obrat mil. Kč 3 538 3 299 3 453 3 504 3 206

Aktiva mil. Kč 2 173 2 060 1 984 1 933 1 690

Přidaná hodnota mil. Kč 699 649 609 645 573

Provozní výsledek hospodaření mil. Kč 186 181 161 192 − 74

Rentabilita aktiv (ROA) % 8,56 8,79 8,11 9,93 − 4,38

Růst aktiv % − 2,75 − 5,20 − 3,69 − 2,57 − 12,57

Počet pracovníků osoby 1 649 1 571 1 501 1 427 1 316

Zdroj: (251) –(255), databáze Creditinfo, vlastní výpočty

Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2005 až 2009 [mil. Kč]Graf č. 3.4.: 
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Zdroj: (251) –(255), databáze Creditinfo, vlastní výpočty

Vývoj rentability aktiv v letech 2005 až 2009 [%]Graf č. 3.5.: 
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Zdroj: (251) –(255), databáze Creditinfo, vlastní výpočty
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Vývoj růstu aktiv v letech 2005 až 2009 [%]Graf č. 3.6.: 
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Zdroj: (251)–(255), databáze Creditinfo, vlastní výpočty

Vývoj počtu zaměstnanců v letech 2005 až 2009 [osoby]Graf č. 3.7.: 
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Zdroj: (251)–(255) databáze Creditinfo, vlastní výpočty.

Z výše uvedené tabulky a grafů vyplývá negativní dopad krize, projevující se zejména ve výsledcích 
roku 2009. Vliv na snížení výše obratu měl postupný útlum výrobního závodu v Mostě. Tento 
útlum, spolu s nahrazováním ruční výroby výrobou strojní v závodě Veverská Bítýška má vliv na 
snižování počtu zaměstnanců. 

Společnost HARTMANN – RICO a. s. je stoprocentním vlastníkem dvou společností, a to spo-
lečnosti HARTMANN – RICO spol. s r. o. se sídlem v Bratislavě a SANICARE s. r. o. se sídlem 
ve Veverské Bítýšce.

Osobou ovládající společnost HARTMANN – RICO a. s. je společnost PAUL HARTMANN 
AG se sídlem v Heidenheimu v Německu, jejíž vlastnický podíl ve společnosti HARTMANN – 
RICO a. s. je stoprocentní. 

Společnost HARTMANN – RICO a. s. má uzavřené smlouvy s celkem 27 společnostmi náleže-
jícími do skupiny HARTMANN (s propojenými osobami). Jde o tyto typy smluv:

smlouva o půjčce, 

smlouvy o poskytování manažerských služeb, 

smlouva o nájmu či pronájmu, 

smlouva o poskytování reklamních a jiných služeb, 

smlouva o správě a údržbě výpočetního systému. 
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Skupina HARTMANN

Skupina HARTMANN (HARTMANN GROUP), je významným, globálně operujícím výrob-
cem v oblasti zdravotnických materiálů, pomůcek a služeb. Historie původně rodinného podniku 
Hartmanů je o více než 70 let delší než historie podniku RICO. Již v roce 1818 převzal Ludvig 
von Hartmann přádelnu v Heidenheimu. V roce 1867 založil Paul Hartmann starší vlastní závod 
zaměřený na bělení, barvení a výrobu obvazových látek. V následujících letech se rozvíjela prů-
myslová výroba obvazových materiálů. V roce 1912 došlo k transformaci podniku na akciovou 
společnost. V šedesátých letech dvacátého století byla zahájena výroba jednorázových dětských 
plen, což výrazně podpořilo podíl na trhu spotřebního zboží. V období nastupující globalizace 
společnost poměrně rychle rostla a nabývala podoby nadnárodní společnosti. V roce 1972 byla ve 
Francii založena první zahraniční pobočka. V roce 1990 činil obrat skupiny HARTMANN poprvé 
více než 1 miliardu DEM. V roce 1995 byla založena první mimoevropská pobočka, a to v Hon-
gkongu. V roce 2001 přesáhl obrat skupiny HARTMANN 1 miliardu EUR. V první dekádě jedn-
advacátého století skupina dále rostla a globalizovala se. V roce 2002 měla pobočky ve 28 zemích 
světa a v současné době působí ve 32 zemích a zaměstnává bezmála 10 000 pracovníků.

Podíl jednotlivých regionů na celkovém obratu skupiny HARTMANN v roce 2010Tabulka č. 3.3.: 

Region

Obrat

mil. EUR %

Německo 563,3 34,5

Evropa kromě Německa 888,1 54,4

Amerika 68,8 4,2

Afrika, Asie, Oceánie 112,8 6,9

Celkem 1 633,0 100,0

Zdroj: (196), upraveno autorem

Počty zaměstnanců skupiny HARTMANN v roce 2009 a 2010Tabulka č. 3.4.: 

2009 2010

Region osoby % osoby %

Německo 3 770 39,6 3 835 38,4

Evropa kromě Německa 3 827 40,2 3 869 38,8

Amerika, Afrika, Asie, Oceánie 1 918 20,2 2 278 22,8

Celkem 9 515 100,0 9 982 100,00

Zdroj: (187), upraveno autorem

Z uvedených tabulek vyplývá, že těžištěm aktivit skupiny HARTMANN je stále Německo, nicmé-
ně je patrný postupně narůstající podíl těchto aktivit v mimoevropských zemích.

V současné době je výrobní sortiment skupiny HARTMANN a v rámci ní i společnos-
ti HARTMANN – RICO a. s. zaměřen zejména na obinadla, obvazy, náplasti, vatové výrobky, 
kosmetické přípravky, tlakoměry a teploměry, dále operační rukavice, operační krytí a oblečení 
aj. Tyto materiály, prostředky a pomůcky jsou určeny jak pro laickou, tak pro odbornou zdra-
votnickou péči, a to v oblasti ošetřování ran, vakuové terapie, imobilizace, kompresivní terapie, 
inkontinence, dámské a dětské hygieny a v neposlední řadě v oblasti chirurgických operací. Jsou 
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dodávány jednotlivě, či v účelově vytvářených setech. V případě setů jde o lékárničky pro laickou 
a odbornou první pomoc a specializované sety pro chirurgické operace.

Produktové portfolio skupiny HARTMANN se člení na čtyři základní tržní segmenty. Jedná se o 
segment A – prostředky pro ošetřování ran,  

segment B – prostředky pro inkontinenci a speciální kosmetika, 

segment C – prostředky pro ochranu pacientů a zdravotnického personálu před infekcí, 

segment D – ostatní produkty a aktivity (např. měření tělesné teploty a krevního tlaku). 

Podíl jednotlivých segmentů na celkovém obratu skupiny HARTMANN v roce 2010Tabulka č. 3.5.: 

Obrat

mil. EUR %

Segment A 441,5 27,0

Segment B 599,9 36,7

Ssegment C 337,4 20,7

Segment D 254,2 15,6

Celkem 1 633,0 100,0

Zdroj: (196), upraveno autorem

Pro ilustraci velikosti skupiny HARTMANN a směřování jejího hospodářského vývoje uvádíme 
v následujcí tabulce vybrané ekonomické ukazatele za období uplynulých pěti let. 

Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2006 až 2010Tabulka č. 3.6.: 

Rok 2006 2007 2008 2009 2010

Obrat mil. EUR 1 216,9 1 281,4 1 377,0 1 560,5 1 633,0

Aktiva mil. EUR 860,2 885,2 1 042,6 1 016,2 1 135,8

EBIT mil. EUR 40,1 65,8 51,6 96,3 103,4

Operativní EBIT mil. EUR 55,5 64,1 70,2 97,0 103,4

Konsolidovaný operativní zisk mil. EUR 34,1 38,8 42,0 59,1 69,8

Počet pracovníků osoby 8 752 8 935 9 582 9 515 9 982

Zdroj: (192), (193), upraveno autorem

V tabulce je dokumentován dlouhodobý růst ukazatelů obratu, aktiv a počtu zaměstnanců. U uka-
zatelů zisku je patrná jistá stagnace či pokles vlivem krize, nicméně v roce 2010 se již zřetelně pro-
jevuje výrazný růst.

Organizační struktura skupiny HARTMANN3.2.2. 

Při správě skupiny HARTMANN GROUP je uplatněn tzv. německý model, s valnou hromadou, 
dozorčí radou a představenstvem. Dozorčí rada (Supervisory Board) je dvanáctičlenná, z toho šest 
členů tvoří zástupci zaměstnanců. Představenstvo (Board of Management) je pětičlenné. Předseda 
představenstva je zároveň Chief Executive Offi cer (CEO), členové představenstva mají exekutivní 
působnost, tak jak uvádíme níže, v jednotlivých funkčních oblastech. 
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Kromě těchto orgánů fi guruje v top managementu HARTMANN GROUP šestnáctičlenný ma-
nažerský tým, složený z různých vyšších manažerů, například některých regionálních ředitelů, ně-
kterých vedoucích vrcholových štábních útvarů skupiny, přímo podřízených členům představen-
stva apod. Dále pak pětičlenný poradní orgán, jehož předsedou je předseda dozorčí rady. 

Organizační struktura skupiny HARTMANNObrázek č. 3.3.: 

CEO

Region 1 Region 3 Region 4 Region 5Region 2

Solution 
Management

Corporate  
Communication Coporate Branding Corporate Legal

Product Supply 
Management Operations

Customer Solution 
Management

Finances and Human 
Resources

Zdroj: (187), upraveno autorem

Jak vyplývá z organizačního schématu na předchozím obrázku, stojí v čele exekutivy Skupiny Chi-
ef Executive Offi cer (CEO), který, jak již bylo uvedeno, je současně předsedou představenstva. 
Útvary, které lze považovat za útvary generálního štábu Centrály skupiny HARTMANN tvoří:

Corporate Comunication, který se zabývá zpracováním tiskových zpráv a komunikací s mé- 

dii, vydávání brožur a časopisů, provozem a podporou webových stránek skupiny aj.,
Corporate Branding, který se věnuje především rozvoji značky, posilování její hodnoty, ko- 

munikací s veřejností apod.,
Corporate Legal, zabývající se zejména právní stránkou základních dokumentů, vnitřních  

předpisů a standardů, metodikou tvorby smluv atd.
Specializovanými štáby skupiny HARTMANN, v jejichž čele jsou jednotliví členové představen-
stva, jsou tyto útvary:

Solution Management, do kterého spadá rozvoj podnikání, strategický marketing a vývoj  

výrobků,
Product Supply Management, zabývající se rozvojem výrobních kapacit, kam patří procesní  

a informační management, management kvality, nákup, správa dodavatelských řetězců aj.,
Finances and Human Resources se zaměřením na fi nance, controlling, management rizika,  

vnitřní audit a lidské zdroje.

Uvedené tři útvary představují funkční centrály. To znamená, že jejich vedoucí mají funkčně vy-
mezenou působnost vůči nižším stupňům řízení, zejména vůči příslušným vedoucím pracovní-
kům ve výrobních podnicích a obchodních zastoupeních. 

Útvar Operations je útvarem liniovým. V jeho čele stojí rovněž člen představenstva. Tomu jsou 
podřízeni regionální ředitelé. Štábní funkci zde plní útvar Customer Solution Management, který je 
zaměřen především na analýzy prodeje, vývoje cen, na benchmarking a transfer „nejlepší praxe“.
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Jednotlivé společnosti skupiny HARTMANN jsou začleněny pod regionální centrály. Jde o násle-
dujících pět regionů (187):

Region 1 – Střední Evropa (Central Europe Region) 

Region 2 – Západní a jižní Evropa (West/South Europe Region) 

Region 3 – Východní Evropa (East Europe Region) 

Region 4 – Severní Evropa a Amerika (North Europe, America Region) 

Region 5 – Asie, Afrika a Oceánie (Asia, Africa, Oceania Region) 

Charakteristiky regionůTabulka č. 3.7.: 

Země

Počet 
společností 

celkem

z toho s vlastnickým podílem koncernu

100 % > 90 % < 100 % ≥ 50 % ≤ 90 %

Region 1 Německo, Rakousko, Švýcarsko 28 16 3 9
Region 2 Belgie, Alžírsko, Španělsko, Francie, Řecko, 

Itálie, Maroko, Nizozemí, Portugalsko
26 24 0 2

Region 3 Česká republika, Chorvatsko, Maďarsko, 
Polsko, Rumunsko, Ruská federace, 
Slovinsko, Slovensko, Turecko

14 14 0 0

Region 4 Dánsko, Spojené království, Norsko, 
Švédsko, USA

10 10 0 0

Region 5 Spojené arabské emiráty, Austrálie, Čína, 
Hongkong, Indie, Japonsko, Jižní Afrika

9 7 2 0

Zdroj: (187), upraveno autorem

Celkem ve skupině HARTMANN působí 87 společností. Jde z menší části o výrobní podniky, 
s počty zaměstnanců řádově ve stovkách, větší podíl však představují obchodní zastoupení s po-
čty zaměstnanců řádově v desítkách. Některé výrobní podniky, jako například i HARTMANN – 
RICO a. s., plní současně funkci obchodního zastoupení. 

Jednotlivé společnosti mají právní formu buď akciových společností, nebo společností s ručením 
omezeným, resp. jinou formu podle lokálního práva, která je s těmito typy identická, nebo je jim blíz-
ká. Volba této formy se odvíjí od velikosti dané společnosti, jejího charakteru a zejména od právních 
podmínek v dané zemi. Četnost těchto společností dle regionů je uvedena v následujícím grafu.

Procentuální podíl četnosti společností skupiny HARTMANN dle regionůGraf č. 3.8.: 

Region 1

Region 2

Region 3

Region 4

Region 5

33 %

30 %

16 %

11 %

10 %

Zdroj: Autor
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Spolu s výše uvedenými ukazateli podílu obratu a počtu zaměstnanců ukazuje i procentuální 
podíl četnosti společností, že těžiště skupiny je v Evropě, kde sídlí 63 % z celkového počtu spo-
lečností a v rámci ní v Německu, kde sídlí 22 % společností. Spolu se Švýcarskem a Rakouskem 
(region 1) jde o 33 % z celkového počtu společností skupiny HARTMANN.

Vlastnictví je poměrně silně koncentrované, což vytváří předpoklady pro centralizaci řízení 
v rámci skupiny. Velká většina společností (71, tj. 82 %) je ve stoprocentním vlastnictví mateřské 
společnosti. V regionu 3 (Východní Evropa) a v regionu 4 (Severní Evropa a Amerika) jsou mateř-
skou společností vlastněny stoprocentně všechny společnosti.

Koncentrace vlastnictví ve skupině HARTMANN Graf č. 3.9.: 

100 %

90–100 %

50–90 %

71

81%

5

6%

11

13%

Zdroj: Autor

Shrneme-li, pak lze říci, že řízení v rámci skupiny HARTMANN se realizuje ve třech dimenzích, 
a to regionální, funkční a produktové. Tomu odpovídá existence tří druhů centrál, a to centrál re-
gionálních, v jejichž čele jsou regionální ředitelé, centrál funkčních, v jejichž čele jsou jednotliví 
členové představenstva skupiny HARTMANN a centrál produktových, jejichž působnost se vzta-
huje ke třem základním tržním segmentům, kterými jsou prostředky pro ošetřování ran, prostřed-
ky pro inkontinenci a speciální kosmetika a prostředky pro ochranu pacientů a zdravotnického 
personálu před infekci.

Hlavní je dimenze regionální, na jejíž ose se jedná o nadřízenost a podřízenost. To znamená, 
že regionální ředitel je přímým nadřízeným ředitelům jednotlivých společností v daném regionu, 
tj. výrobních podniků a obchodních zastoupení. V řídících týmech regionálních ředitelů jsou mj. 
manažeři a specialisté ze společností sídlících v těchto regionech. V případě regionu 3 Východní 
Evropa je ve stávajícím období regionálním ředitelem a zároveň ředitelem jedné z řízených spo-
lečností jedna a tatáž osoba: Regionální ředitel Ing. Páleník je zároveň předsedou představenstva 
a generálním ředitelem společnosti HARTMANN – RICO a. s. 

Zbývající dvě dimenze mají doplňkový charakter. Nejde o všeobecnou, nýbrž pouze o omeze-
nou kompetenci, tedy o působnost v určité oblasti, např. v oblasti strategického marketingu, fi nan-
cí, lidských zdrojů, resp. v oblasti určitého tržního segmentu.
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Centralizace, decentralizace, kooperace3.2.3. 

Míra centralizace, tj. vymezení pravomoci a odpovědnosti na ose společnost HARTMANN – RICO 
a. s. versus Centrála skupiny HARTMANN je v jednotlivých oblastech značně diferencovaná.

Rozhodování o hlavních dodavatelích materiálu, výrobků a služeb je v kompetenci Centrály, 
naproti tomu o ostatních dodavatelích si společnost rozhoduje v podstatě sama.

Řízení vztahů se zákazníky je v plné kompetenci pobočky. Společnost HARTMANN – 
RICO a. s. má pravomoc vyhledávat potenciální zákazníky, navazovat s nimi kontakty, uzavírat 
smlouvy apod. Neměla by však vstupovat do konkurenčních střetů s jinými společnostmi skupi-
ny HARTMANN. Společnost nese plnou zodpovědnost za úspěšnost prodeje svých výrobků. Na 
tomto místě je třeba uvést, že společnost část svých vlastních výrobků prodává zákazníkům, část 
dodává buď obchodním zastoupením Skupiny v různých regionech, nebo centrálnímu skladu 
v Německu, a to za vnitrokoncernové ceny. Vzhledem k tomu, že společnost plní zároveň funkci 
obchodního zastoupení v regionu, prodává i výrobky jiných společností skupiny HARTMANN. 
S decentralizací v oblasti zákazníků se pojí též decentralizace v oblasti marketingu.

Portfolio produktů je však společnosti určováno centrálně, čímž má být mj. zamezeno výše 
zmíněným konkurenčním střetům, či dekoncentraci a despecializaci výrobních kapacit. S tím do 
určité míry souvisí též relativně značná centralizace při rozhodování o uplatňování technologic-
kých postupů.

Centralizace je uplatňována též v oblasti informačních systémů, s tím, že některé moduly, resp. 
jejich části, jsou z důvodu zajištění bezchybné propojenosti řešeny v rámci celé Skupiny jednotně, 
v některých jiných modulech však lze připustit úpravy, lépe vyhovující místním podmínkám.

Poměrně centralizovaná je oblast logistiky. Naproti tomu značně decentralizovaná je oblast per-
sonálního řízení, a to z důvodu respektování právních podmínek hostitelské země a zejména její 
národní kultury.

Kompetence v oblasti fi nančního řízení jsou rozděleny mezi top management pobočky a Cen-
trálu víceméně „rovným dílem“.

Představitelé společnosti HARTMANN – RICO a. s. považují míru centralizace za optimální. 
Na jedné straně dává společnosti přiměřený prostor pro podnikavost a iniciativu. Na druhé straně 
umožňuje specializaci a oprošťuje top management společnosti od zodpovědnosti v oblastech, 
kde nemá dostatečnou vyjednávací sílu, resp. dostatek informací pro správné rozhodnutí.

Zajišťování vybraných služeb (např. zúčtovací služby, péče o implementaci a provoz informačních 
systémů apod.) specializovanými organizacemi, není v rámci skupiny HARTMANN realizováno.

Ve Skupině dochází k redistribuci fi nančních prostředků, ale jen v nevelké míře. Prostředky 
odvedené z poboček Centrále skupiny jsou využívány zejména pro časově limitovanou podporu 
nově vzniklých poboček. Představitelé společnosti HARTMANN – RICO a. s. považují takové 
podmínky za víceméně optimální, místy by se však přikláněli i k větší míře redistribuce.

Strategie patří ve skupině HARTMANN k základním nástrojům řízení. Svou strategii si jednot-
livé společnosti určují samy. Tyto strategie však musí být v plném souladu se strategií celé Skupi-
ny. Plnění úkolů stanovených strategií je sledováno prostřednictvím vnějších a vnitřních auditů 
a zejména mnohačetných reportů. Monitoring a kontrola pobočky jsou rovněž realizovány ces-
tou pravidelného setkávání top managementu společnosti HARTMANN – RICO a. s. se zástupci 
Centrály skupiny, resp. s manažery ostatních centrál. V případě regionální centrály jde, jak již bylo 
výše zmíněno, o personální unii v osobě Ing. Páleníka.

Úspěšné plnění strategie společnosti se promítá do nadstavbové složky platů jejích top manaže-
rů. Jiné formy odměn, jako například akciový program, kariérní růst apod., se nepoužívají. Plnění 
strategických cílů celé skupiny HARTMANN se do fi nančního, či jiného ohodnocení top mana-
žerů poboček nepromítá.
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Znalosti a inovace3.2.4. 

Znalosti a inovace jsou klíčovým faktorem konkurenceschopnosti skupiny HARTMANN a v rám-
ci ní též společnosti HARTMANN – RICO a. s., a to zejména s ohledem na úzkou návaznost je-
jích výrobků a služeb na rozvoj medicíny. Ta je v současné době oblastí navýsost sofi stikovanou 
a dynamicky se rozvíjející.

Znalosti (ve smyslu know-how, patentů, průmyslových vzorů apod.) skupiny HARTMANN ve 
významné míře pozitivně ovlivňují inovační výkonnost společnosti HARTMANN – RICO a. s. 
Ve Skupině jsou znalosti přenášeny jak z poboček do Centrály, tak z Centrály do poboček, tak 
i mezi pobočkami navzájem, a to zpravidla prostřednictvím týmů, speciálně ustavených na řeše-
ní výzkumných problémů a složených z odborníků z různých poboček. Skupina nemá ofi ciálně 
vytvořená inovační centra. 

Společnost HARTMANN – RICO a. s. při rozvoji znalostí do jisté míry spolupracuje s ex-
terními organizacemi, a to zejména s nemocnicemi, dále pak vysokými školami a výzkumnými 
ústavy.

Etika a kultura3.2.5. 

Společnost HARTMANN – RICO a. s. má stejný etický kodex, jaký je uplatňován ve všech spo-
lečnostech Skupiny. Společnost dbá o svoje dobré jméno. Na svých webových stránkách (140) 
prezentuje široké veřejnosti svoji vizi a misi, uplatnění environmentálního managementu a svoji 
společenskou odpovědnost. Etický kodex zde však zveřejněn není.

Ačkoliv skupina HARTMANN operuje v globálním rozměru, jde o společenství nacházející se 
pod vlivem německé kultury, což se zřetelně projevuje zejména v pobočkách se sídlem v Evropě. 
V řízení poboček se poměrně výrazně uplatňuje německá manažerská kultura, vyznačující se pre-
cizností, snahou mít vše pečlivě naplánováno a pod kontrolou, odporem k improvizaci a tendencí 
k byrokracii. 

I když česká zaměstnanecká kultura, vyplývající z české národní kultury, se v některých bodech 
od německé manažerské kultury liší, a to i dosti podstatně, zdá se, že obě kultury se v reálné praxi 
společnosti HARTMANN – RICO a. s. postupně sbližují a svými pozitivy se vzájemně oboha-
cují. Ovšem i navzdory tomu dochází mezi manažerskou kulturou centrály a českou zaměstna-
neckou kulturou ke konfl iktům, i když nikoliv častým, nebo závažným. Faktorem, který snižuje 
nebezpečí těchto konfl iktů, je skutečnost, že ve společnosti nejsou stabilně přítomni manažeři či 
jiní odborníci z německé Centrály. Pouze ve tříčlenné dozorčí radě společnosti jsou dva členové 
nominovaní Centrálou. 

Domácím jazykem Centrály skupiny je němčina, ofi ciálním jazykem ve Skupině je angličtina, 
do jisté míry i němčina, a to zejména v případě společností sídlících ve střední Evropě. Vzhledem 
k tomu, že v řídící struktuře společnosti HARTMANN – RICO a. s. nepůsobí cizinci, je zde běž-
ným jednacím jazykem čeština.

Prostředí a strategie3.2.6. 

Mezi hlavní konkurenty společnosti HARTMANN – RICO a. s. na lokálním trhu patří v součas-
né době zejména společnost Johnson & Johnson s. r. o. – součást jedné z největších nadnárodních 
společností, působící v 57 zemích světa a zaměstnávající bezmála 120 000 lidí. V České republice 
působí její tři sektory, a to sektor zdravotnických prostředků a diagnostiky, sektor farmaceutický 
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a sektor spotřební (výrobky z oblasti kosmetiky a osobní hygieny). Dalším lokálním konkurentem 
je DINA – HITEX, spol. s r.o, malá česká společnost s cca 200 zaměstnanci, zabývající se výrobou 
a distribucí zdravotnického materiálu v České republice, s hlavním zaměřením na jednorázový 
spotřební materiál z netkaných textilií.

Dynamiku prostředí vnímají představitelé společnosti HARTMANN – RICO a. s. diferencova-
ně. Poměrně vysoká dynamika změn panuje v oblasti zákazníků, kde se společnost musí neustále 
přizpůsobovat jejich měnícím se požadavkům a iniciativně nabízet nové způsoby uspokojování 
jejich potřeb. Poněkud nižší, ale stále ještě značná, je dynamika v oblasti konkurence. Navzdory 
tomu, že společnost zaujímá na trhu vedoucí pozici, musí své konkurenty neustále sledovat a pre-
dikovat jejich záměry. Naproti tomu dynamiku změn v oblasti dodavatelů a v oblasti technolo-
gie vnímají představitelé společnosti jako nízkou a rovněž tak nízkou vnímají míru nejistoty při 
rozhodování v těchto oblastech. Konkurenční boj na trzích společnosti je považován za vysoký, 
korupce za spíše nižší. 

Navzdory dynamice v oblasti požadavků zákazníků i v oblasti konkurence, lze trh, na kterém 
společnost operuje, považovat za poměrně stabilní. Ve střednědobém časovém horizontu nelze 
předpokládat žádné dramatické změny stran zásadních inovací technologií, nebo stran budoucího 
masivního vstupu doposud neznámých konkurentů do odvětví. Nelze rovněž předpokládat zcela 
nové tržní příležitosti v rámci daného odvětví, či dokonce mimo ně. 

Z této skutečnosti vychází strategie společnosti HARTMANN – RICO a. s. Společnost se sna-
ží udržet stabilní pozici na trhu. Vychází z poměrně širokého portfolia výrobků, které postupně 
obměňuje. Často je první na trhu s novým produktem. Stává se tak iniciátorem změn a vyvolává 
reakce konkurence.

Shrnutí 3.2.7. 

Společnost HARTMANN – RICO a. s. vznikla v rámci privatizace koncem roku 1991 díky vstu-
pu společnosti PAUL HARTMANN, AG do podniku RICO. Společnost HARTMANN – RICO, 
stoprocentně vlastněná společností PAUL HARTMANN, AG, se stala součástí skupiny HART-
MANN. V poměrně dlouhé a úspěšné vývojové trajektorii podniku RICO znamenal tento akt, 
podobně jako u řady jiných podniků, významný mezník jejich dalšího rozvoje. S dostatečným 
časovým odstupem ho dnes můžeme hodnotit jednoznačně pozitivně. Skutečnost, že k němu do-
šlo hned na začátku transformačního období přispěla k tomu, že podnik zbytečně neztrácel svoji 
pozici na trhu, ale naopak ji hned od počátku devadesátých let významně posiloval. Příchodem 
podniku RICO do skupiny HARTMANN se jeho poměrně kvalitní know-how propojilo s know-
how celé Skupiny, díky investicím ze strany Centrály došlo k potřebné modernizaci. Členství ve 
skupině HARTMANN otevřelo společnosti HARTMANN – RICO a. s. trhy a díky ekonomické 
síle Skupiny se zvýšila vyjednávací pozice společnosti vůči obchodním partnerům. Vstupem do 
Skupiny došlo samozřejmě k jistému omezení hospodářské samostatnosti, což však bylo více než 
vyváženo výše uvedenými přínosy. 

Pokud by byl, hypoteticky vzato, vývoj jiný a společnost by se stala součástí Skupiny později, 
její hodnota i pozice by tímto prodlením utrpěla. Pokud by se dlouhodobě snažila o zachování 
plné samostatnosti, vedlo by to nepochybně k výraznému snižování její efektivnosti a ve svých 
důsledcích patrně k jejímu zániku.

Společnost HARTMANN – RICO a. s. se řadí k největším společnostem ve Skupině. V regionu 
„Východní Evropa“ zaujímá významné postavení, což se mj. obráží i v tom, že její generální ředi-
tel je zároveň ředitelem regionální centrály.
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Z důvodu integrity celé skupiny HARTMANN je část pravomoci přenesena na Centrálu sku-
piny, nicméně přiměřená část pravomoci zůstává pobočkám. Představitelé společnosti HART-
MANN – RICO a. s. hodnotí takto nastavenou míru centralizace jako optimální. 

Skupina HARTMANN, se svými necelými deseti tisíci zaměstnanci, patří spíše k menším nad-
národním společnostem. Její produktové portfolio není, ve srovnání s giganty typu Johnson & 
Johnson, příliš široké. Těmto skutečnostem odpovídá organizační struktura Skupiny, která je po-
měrně jednoduchá a přehledná. Řízení se v ní odehrává ve třech dimenzích – regionální, funkční 
a produktové, přičemž hlavní je dimenze regionální. 

Expatrianti nominovaní Centrálou jsou pouze v dozorčí radě společnosti. (Ve tříčlenné radě 
jsou dva.) V představenstvu společnosti, ani v manažerských funkcích expatrianti nejsou. To svěd-
čí o důvěře Centrály skupiny v odborné schopnosti a loajalitu domácích manažerů.

Home Credit a. s.3.3. 

Zaměření, stručná historie a vybrané ekonomické ukazatele3.3.1. 

Společnost Home Credit a. s. je poskytovatelem spotřebitelského fi nancování v České republice. 
Podnik je členem skupiny Home Credit B.V., jejíž centrála sídlí v Nizozemském království. Česká 
pobočka byla založena již v roce 1997, ale pod jiným názvem – Home Credit Finance, a. s. Společ-
nost Home Credit a. s. se sídlem v Brně pak vznikla v roce 2005 rozdělením společnosti Home Cre-
dit Finance a. s. z důvodu oddělení aktivit souvisejících se správou majetkových účastí v zahranič-
ních pobočkách od podnikatelských aktivit v oblasti spotřebitelského fi nancování v České republice. 
Na Home Credit a. s. přešlo jmění této zaniklé společnosti. Současně s Home Credit a. s. vznikla spo-
lečnost HC Holding a. s., která již dnes také neexistuje a byla transformována do jiné společnosti.

Skupina Home Credit B.V. je jedním z předních poskytovatelů spotřebitelského fi nancová-
ní ve střední a východní Evropě a v Asii. Skupina nabízí čtyři základní druhy produktů: půjčky 
v prodejních místech (tzv. POS loans, tedy účelové úvěry), revolvingové úvěry 5 (revolvingové 
karty a kreditní karty), neúčelové hotovostní půjčky a běžné účty a depozitní produkty. Ve vybra-
ných zemích nabízí a rozvíjí také služby retailového bankovnictví. Ne všechny pobočky nabízejí 
celé portfolio Skupiny. Skupina působí nejen v České republice, pobočky má také na Slovensku, 
v Ruské federaci a v Bělorusku. Značka Home Credit je od roku 2005 navíc přítomna v Kazachstá-
nu, kde holdingová společnost Home Credit B.V. drží minoritní podíl v AO Home Credit Bank. 
AO Home Credit Bank je však nezávislou bankou, kterou skupina Home Credit nespravuje. Dále 
značka Home Credit působí Číně, přičemž tamější operace jsou ovládány prostřednictvím holdin-
gové společnosti HC Asia N.V. se sídlem v Nizozemském království a nespadají tedy do skupiny 
Home Credit B.V. Ve Vietnamu značku Home Credit zastupuje PPF Vietnam Finance Company 
Ltd., která převzala zavedený obchodní model skupiny Home Credit. Skupina rovněž zkoumá 
příležitosti pro vstup na další rozvíjející se trhy na Blízkém východě a v jihovýchodní Asii. Ve sku-
pině Home Credit B.V. je zaměstnáno 15 200 pracovníků 6.

5 Revolvingový úvěr je úvěr, jehož disponibilní zůstatek může klient opakovaně čerpat např. na fi nancování 
pohledávek nebo nákupu zboží či zásob.

6 Údaj k 31. 3. 2011, nezahrnuje zaměstnance v Kazachstánu vzhledem k minoritnímu podílu skupiny Home Credit, B.V.
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Skupinu Home Credit plně vlastní mezinárodní skupina PPF Group N.V. se sídlem v Nizozem-
ském království, jež je jednou z největších investičních a fi nančních skupin ve střední a východní 
Evropě. Skupina PPF vlastní aktiva ve výši zhruba 12 miliard EUR 7 zahrnující různorodé aktivity 
od bankovnictví a pojišťovnictví přes nemovitosti, oblast energetiky a těžbu nerostů až po největ-
ší ruský obchodní řetězec se spotřební elektronikou. Působnost PPF sahá ze střední a východní 
Evropy přes Rusko až do Asie.

K ilustraci ekonomické stránky podnikání lze využít ekonomická data z následující tabulky. Jak 
je vidět, podnik disponuje relativně velkým objemem aktiv, z nichž největší část tvoří pochopi-
telně pohledávky za klienty. Právě vývoj pohledávek za klienty ilustruje ekonomickou krizi, kdy 
jejich objem poklesl o téměř 70 % a znatelně tak snížil položku celkových aktiv. Objem poskyt-
nutých úvěrů poklesl v roce 2009 o necelých 20 % z 9,6 miliardy Kč na 7,7 miliardy Kč (Výroční 
zpráva společnosti Home Credit a. s. za rok 2009, 2010). Nicméně společnost si dokázala i v době 
krize udržet víceméně stabilní pozici na trhu a zůstat ziskovou, i když zisk poklesl oproti roku 
2008 o 39 %. Předmět podnikání přispěl k tomu, že bylo třeba výrazněji reagovat na ekonomickou 
krizi uzpůsobením produktu. Společnost zpřísnila podmínky pro poskytování spotřebních úvěrů 
a prověřování bonity žadatelů je nyní mnohem důslednější. Stabilitu společnosti také významně 
posílil přechod od externího fi nancování operací společnosti Home Credit a. s. v České republice 
na interní fi nancování ze skupiny PPF, což výrazně oslabilo závislost společnosti na rozkolísaných 
fi nančních trzích. 

Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2007 až 2009Tabulka č. 3.8.:  8

 Rok 2007 2008 2009

Obrat mil. Kč 8 322 9 611 7 648

Aktiva mil. Kč 11 098 13 079 4 091

Provozní výsledek hospodaření mil. Kč 362 738 453

Rentabilita aktiv (ROA) % 3,26 5,64 11,08

Růst aktiv % N/A 17,85 − 68,72

Počet pracovníků osoby 417 443 445

Zdroj: Databáze Creditinfo, (256)–(258), upraveno autorem

7 Údaj k 30. 6. 2010.
8 Výroční zprávy ani účetní závěrky nejsou za předchozí roky k dispozici.
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Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2007 až 2009 [mil. Kč]Graf č. 3.10.: 
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Zdroj: Databáze Creditinfo, (256)–(258), upraveno autorem

Vývoj rentability aktiv v letech 2007 až 2009 [%]Graf č. 3.11.: 
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Zdroj: Databáze Creditinfo, (256)–(258), upraveno autorem

Vývoj růstu aktiv v letech 2007 až 2009 [%]Graf č. 3.12.: 
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Zdroj: Databáze Creditinfo, (256)–(258), upraveno autorem

Data byla získána především z výročních zpráv společnosti. Je však třeba říci, že i přes povinnost 
zveřejňovat účetní závěrky je ze strany společnosti porušována, což je bohužel případ vcelku 
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obvyklý. Nejsou tak dostupná data z let 2005 a 2006. Účetní závěrky ve výročních zprávách jsou 
také velmi stručné a není tak možné z nich zjistit například přidanou hodnotu. I když nejvyšší 
sankce za neukládání účetních závěrek do sbírky listin může dosáhnout až 3 % hodnoty aktiv 
společnosti nebo osm let trestu odnětí svobody 9, takto vysokých sankcí buď nebylo v minulosti 
fi nančními úřady ani státním zastupitelstvím využito, nebo pouze minimálně, a to zejména v pří-
padech podnětů od třetích osob.

Organizační struktura skupiny Home Credit 3.3.2. 

Pojem skupina je v nadnárodních společnostech využíván v různých souvislostech a nejinak je 
tomu i u společnosti Home Credit a PPF Group. Vzhledem k zaměření této studie na vztah cen-
trály a české pobočky budeme Skupinou rozumět skupinu Home Credit, jež zahrnuje pobočky 
v České republice, na Slovensku, v Rusku, Bělorusku a podíl ve společnosti v Kazachstánu. Spo-
lečnost Home Credit B.V je Centrálou skupiny Home Credit a má 100% podíl v české pobočce, 
společnosti Home Credit a. s. Je také přímo nadřízeným místem české pobočky, jelikož v organi-
zační struktuře neexistuje žádný další mezistupeň řízení. Hlavní náplní činnosti společnosti Home 
Credit B.V. je řídit, fi nancovat a investovat do ostatních společností Skupiny. 

Česká a slovenská pobočka mají společné vedení, management v České republice tedy řídí i ak-
tivity na Slovensku. Pobočky v Bělorusku, Rusku a Kazachstánu jsou retailové a poskytují bankov-
ní služby. Specifi cké postavení má druhá česká pobočka, Home Credit International a. s., která je 
servisní pobočkou pro celou skupinu Home Credit B.V. a poskytuje řídícím týmům v jednotli-
vých zemích centralizované služby v oblasti informačních technologií a podpory podnikání. Tato 
sesterská společnost vyvíjí software pro evidenci procesů spojených s úvěrovým rizikem a správu 
smluv v procesu vymáhání.

Organizační struktura skupiny Home CreditObrázek č. 3.4.: 
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Zdroj: (258), upraveno autorem

9 Sankci 3 % hodnoty aktiv společnosti může uložit fi nanční úřad, trest odnětí svobody pak policie ČR a státní 
zastupitelství. Další sankce mohou být uloženy krajskými soudy (opakovaná pokuta až do výše 20 000 Kč) 
a živnostenské odbory obcí s rozšířenou působností (zákaz činnosti až na jeden rok, pokuta do výše 50 000 Kč).
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Home Credit B.V. vstoupila na trhy střední a východní Evropy prostřednictvím kombinace zalo-
žení poboček a akvizic. Na český trh vstoupila prostřednictvím založení pobočky, jemuž předchá-
zelo poskytování služeb z Centrály. Dnes jsou na území České republiky dvě pobočky, přičemž, 
jak již bylo naznačeno, mají velmi odlišné zaměření. Home Credit a. s. poskytuje služby Skupiny, 
tedy především se zaměřuje na poskytování spotřebitelského fi nancování, Home Credit Internati-
onal a. s. je servisním místem pro oblast informačních technologií. Lokální trh tedy není pro po-
třeby společnosti nijak rozdělen, ale pobočky si pochopitelně nekonkurují. Pobočka Home Credit 
International a. s. vyvíjí software v reakci na požadavky ze všech poboček skupiny Home Credit. 

Pobočky skupiny Home Credit si nekonkurují, a to díky teritoriálnímu rozdělení trhu. Vzhle-
dem k širokému portfoliu produktů jsou často v podniku využívány projektové týmy.

Česká pobočka společnosti tedy poskytuje služby Skupiny na území České republiky, kde je její 
podíl na trhu 10 přibližně 25 %.

Organizační struktura společnosti Home Credit a. s.Obrázek č. 3.5.: 
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Zdroj: (258), upraveno autorkou

10 Nezahrnuje bankovní sektor.
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Centralizace, decentralizace, kooperace3.3.3. 

Centralizační tendence ve vztahu Centrály a české pobočky se projevují zejména v oblasti výbě-
ru hlavních dodavatelů, jež jsou Centrálou zajišťováni pro celou Skupinu. Pobočce je ponechána 
pouze pravomoc zvolit si ostatní dodavatele (jde například o spotřební materiál apod.). Finanční 
řízení je také v kompetenci Centrály, což je pro nadnárodní společnosti zkoumané tímto empiric-
kým šetřením typické. Finanční řízení je tak velmi silným nástrojem ovládání pobočky. 

Centrála dále určuje podmínky, za jakých budou jednotlivé produkty poskytovány, a benevo-
lence pobočky v této oblasti je tedy omezena. Jak již bylo zmíněno, druhá česká pobočka zajišťuje 
služby v oblasti informačních technologií pro celou skupinu Home Credit, a tudíž je rozhodování 
i v této oblasti centralizováno. Je třeba poznamenat, že je to právě informační systém vybudovaný 
ve společnosti, jež je považován za jednu z významných konkurenčních výhod skupiny Home 
Credit. Vyšší centralizace je patrná také v oblasti risk managementu, což je pochopitelné vzhle-
dem k charakteru poskytovaných služeb. Skupina klade na risk management dlouhodobě velký 
důraz. Monitoring a kontrola úvěrových rizik je tak detailně propracována a je v pravomoci cent-
rálního Výboru pro řízení úvěrových rizik, přičemž každá pobočka má tuto instituci také vlastní.

Česká pobočka má však pravomoc vybírat si zákazníky, a to jak klíčové zákazníky – tzv. key ac-
counts 11, tak ostatní zákazníky. Obchod je v České republice zajišťován především prostřednictvím 
klíčových zákazníků, nezávislých prodejců a přímého prodeje. Marketing společnosti je také pone-
chán v kompetenci pobočky, stejně jako personální otázky. V souladu s celkovou strategií řízení 
lidských zdrojů jsou ale manažerské pozice a pozice specialistů v první řadě obsazovány z vnitřních 
zdrojů. Společnost dlouhodobě dává možnost uplatnění i absolventům středních a vysokých škol. 
Podnik se snaží investovat do vzdělávání zaměstnanců, a to zejména těch, kteří přicházejí do kontak-
tu s klienty. Minimální vliv ze strany Centrály lze spatřit také v oblasti logistiky, která je u zkoumané 
společnosti představována dodávkami smluv, a u rozhodování o portfoliu nabízených produktů. 

Centralizace je v podniku obecně považována za optimálně nastavenou.
Jako ve většině nadnárodních společností, i v námi zkoumaném podniku dochází k redistri-

buci fi nančních prostředků, nicméně úroveň redistribuce není vysoká a je opět považována za 
optimální. 

Strategii si česká pobočka určuje sama, přičemž návrh strategie musí být vždy schválen Centrá-
lou skupiny. Její plnění je pak sledováno jednak ve společnosti samotné, ale i přímo nadřízeným 
místem, tedy centrálou skupiny Home Credit. Většina klíčových činností, tedy risk management, 
fi nance a informační technologie, je centralizována, a sledování strategie tak doplňuje kontrolní 
mechanismy nastavené ve Skupině.

Každodenní management pobočky je v rukou jejího vedení, které pravidelně čtyřikrát do roka 
reportuje centrále v Holandsku. Ke kontrole činnosti pobočky slouží i nepravidelné reporty, které 
pobočka Centrále poskytuje přibližně třikrát do roka. V české pobočce je také jedenkrát ročně pro-
váděn externí audit společností KPMG a se stejnou periodicitou také interní audit. Jeden ze členů 
představenstva Skupiny je ve vedení české pobočky, Centrála tak prostřednictvím něj dohlíží na 
činnost české pobočky prakticky neustále.

Společnost má relativně propracovaný systém odměn, přičemž plnění strategie českou poboč-
kou se promítá do ohodnocení jejího top managementu, a to jak fi nančně, tak možností kariérní-
ho postupu. Do ohodnocení top managementu české pobočky se navíc promítá i úspěšné plnění 
strategie Skupinou jako celkem. 

11 Hlavními zákazníky, tzv. key accounts, jsou pro českou pobočku např. společnosti Tesco, Kika, Sconto a Asko.
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Znalosti a inovace3.3.4. 

Česká pobočka společnosti Home Credit může, stejně jako většina poboček nadnárodních společnos-
tí, čerpat výhody plynoucí z jejího propojení s Centrálou a dalšími pobočkami ve Skupině. Nejde při-
tom jen o fi nanční stránku podnikání. Českou pobočku velmi výrazně ovlivňuje inovační výkonnost 
Skupiny, což je považováno za jednu z hlavních konkurenčních výhod společnosti. Znalosti jsou čas-
to přenášeny mezi pobočkami navzájem, jde především o různá vylepšení produktů a procesů. Jedná 
se tedy o přenos znalostí prostřednictvím bezúplatného poskytování know-how. Za inovační centrum 
lze považovat českou pobočku Home Credit International a. s., která se zaměřuje na inovace v oblas-
ti informačních technologií a v České republice má dvě kanceláře – v Ostravě a v Brně. V ostatních 
pobočkách je pak inovován produkt, ale jedná se pouze například o změnu poskytovaných jistin nebo 
změny sazeb apod. Návrhy ověřuje fi nanční oddělení, většinou na bázi pilotního projektu.

Etika a kultura 3.3.5. 

Etika je v oblasti poskytování úvěrů velmi citlivým tématem. Česká pobočka si sama zpracovala etický 
kodex, který je však vcelku vágní. Není veřejně dostupný na webových stránkách společnosti a v pod-
niku se v současné době pracuje na zlepšení současné situace. Vytvořen bude tzv. brandbook – doku-
ment, který by měl etický kodex rozvíjet a přiblížit více jak zaměstnancům, tak zákazníkům. 

Zajímavá situace nastává při zkoumání vlivu různých kultur na kulturu pobočky, protože pro 
nadnárodní společnosti je typické, že kultura Centrály skupiny (případně přímo nadřízeného místa, 
pokud je odlišné od Centrály) značně ovlivňuje nebo se střetává s kulturou pobočky. Centrála skupi-
ny Home Credit je sice v Holandsku, nicméně za jejím založením stojí čeští podnikatelé. Dnes jsou 
ve vedení Skupiny manažeři různých národností, z nichž většina studovala či pracovala ve Spoje-
ných státech. Právě vliv americké kultury je díky tomu ve společnosti pociťován nejvíce.

Expatrianti z české pobočky nepůsobí v jiných pobočkách ani v Centrále společnosti. Do doby 
zpracování této studie nebyla ve společnosti běžná ani rotace manažerů před jejich zařazením na 
pracovní pozici, ale v nejbližší době bude tento nástroj zaveden. Manažeři od generálního ředitele 
až po střední management si tak na týden vyzkouší práci v klientském centru, v call centrech, práci 
prodejců i vymáhání pohledávek.

Domácím jazykem Skupiny je, vzhledem k výše zmíněnému, jazyky český a anglický, které jsou využí-
vány pro komunikaci mezi pobočkami a Centrálou skupiny i mezi pobočkami navzájem. Záleží tedy na 
tom, zda se jednání účastní zahraniční manažeři či nikoli. Při interních jednáních top managementu i při 
dalších běžných jednáních v české pobočce je z pochopitelných důvodů využíván český jazyk.

Prostředí a strategie3.3.6. 

Největšími konkurenty společnosti Home Credit na českém trhu jsou společnosti Cetelem, Essox, 
Provident a Credium. Konkurenční prostředí je vcelku dynamické, na rozdíl od prostředí zákaz-
níků, dodavatelů i technologií. Konkurenční prostředí je také velmi obtížně předvídatelné, a tedy 
nejisté. Změny v oblasti zákazníků jsou spíše předvídatelné, jistější je i oblast dodavatelů či tech-
nologií. Právě v technologické oblasti lze spatřovat jednu z konkurenčních výhod podniku, který 
je tedy schopen změny v prostředí nejen lépe předvídat, ale zároveň je i aktivně ovlivňovat.

Konkurenční boj je vysoký vzhledem k relativně vysokému počtu přímých i nepřímých konku-
rentů. To potvrzuje i zmíněná nevole k uveřejňování účetních závěrek, které by mohly poskytnout 
konkurenci citlivá data. Korupce je považována managementem společnosti za spíše nízkou.
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Česká pobočka uplatňuje analytickou strategii, a to především prostřednictvím snahy udržet re-
lativně stálé portfolio produktů. Většinou není první na trhu s novým produktem, nicméně snaží 
se důkladně monitorovat trh, což jí umožní stát se následovateli, tedy být druzí či třetí na trhu. 
Je však pravdou, že ne všechny nové produkty se ukáží jako rentabilní. Jako většina podniků se 
i Home Credit a. s. snaží po ekonomické krizi klást větší důraz na zvyšování produktivity.

Shrnutí3.3.7. 

Skupina Home Credit je součást dynamicky rostoucí fi nanční skupiny PPF. Řízení české pobočky 
skupiny Home Credit je tedy do značné míry ovlivněno jak skupinou Home Credit a nadřízeným 
místem Home Credit B.V, tak začleněním celé skupiny Home Credit v PPF. Členství ve skupině 
PPF tak ovlivnilo například zdroje fi nancování skupiny Home Credit, které byly nejen díky eko-
nomické krizi změněny z externích na interní zdroje skupiny PPF, což nepřímo ovlivňuje i českou 
pobočku Home Credit a. s.

Česká pobočka je relativně samostatná, co se týče personálních otázek, marketingu, logistiky 
a výběru zákazníků. Naopak centralizace se projevuje v oblasti informačních technologií, jež jsou 
v kompetenci Centrály, která tuto oblast řídí za pomoci inovačního centra, jímž je druhá česká po-
bočka. Výběr hlavních dodavatelů provádí taktéž Centrála, která značně zasahuje i do fi nančního 
řízení pobočky, což je pro nadnárodní společnosti typické. Pobočka je omezena také v nastavení 
podmínek poskytování služeb, úvěrů a v oblasti risk managementu. Obchodní model skupiny 
Home Credit je využíván v dalších rozvíjejících se aktivitách společnosti PPF.

OHL ŽS, a. s.3.4. 

Zaměření, stručná historie a vybrané ekonomické ukazatele3.4.1. 

Společnost OHL ŽS, a. s. je podle údajů Svazu podnikatelů ve stavebnictví co do velikosti podle 
výše tržeb, objemu aktiv a počtu zaměstnanců pátou největší multioborovou stavební společnos-
tí v České republice. (168) Zaměřuje se na stavby a jejich rekonstrukce a modernizace v několika 
skupinách, a to:
a) vodohospodářské a ekologické stavby včetně přehrad, vodních cest a kanálů; 
b) dopravní, železniční, silniční a dálniční stavby (železniční komunikace, silnice, mosty, 

tunely); 
c) inženýrské a energetické stavby a podzemní stavby (ropovody a plynovody) a na 
d) pozemní stavby (bytové i nebytové). 

Vedle mnoha významných staveb v České republice (mj. například modernizace železničních 
koridorů, Národní technická knihovna v Praze, univerzitní kampus Masarykovy univerzity v Brně, 
část terminálu Sever 2 Letiště Ruzyně atd.) realizuje své aktivity také na Slovensku, v Polsku (v roce 
2011 například získání zakázky rekonstrukce a modernizace železničních úseků) (87), Maďarsku, 
Bulharsku, Rumunsku (86), Chorvatsku, Bosně a Hercegovině, Černé Hoře, Ruské federaci (k nej-
novějším zakázkám patří stavba železnice na Urale) (84) a Ázerbájdžánu. Na dopravní stavby 



O H L  Ž S ,  A .  S . 93

připadají z celkového objemu zakázek dvě třetiny a na ostatní stavby jedna třetina. (88) V součas-
nosti tvoří cca 25 % z tržeb zahraniční aktivity. (85) 

Společnost je držitelem certifi kátu potvrzujícího zavedení systému managementu kvality podle 
ČSN EN ISO 9001:2000, certifi kátu potvrzujícího zavedení systému environmentálního manage-
mentu podle ČSN EN ISO 14001, podpořeného sledování Programu EMAS a certifi kátu potvrzu-
jícího zavedení systému managementu bezpečnosti a ochrany zdraví při práci podle ČSN OHSAS 
18001. Za přístup k bezpečnosti a ochraně zdraví pracovníků společnost obdržela a opakovaně 
obhájila osvědčení „Bezpečný podnik“. (163) K dalším certifi kátům patří ISO/IEC 27001:2005 – 
Systém managementu bezpečnosti informací v organizaci, Systém certifi kovaných stavebních 
dodavatelů a Ethnic friendly zaměstnavatel. Společnost v průběhu posledních let získala i řadu 
ocenění, mimo jiné například Uznání za excelenci v Evropě (EFQM), cenu za ekologicky realizo-
vanou stavbu roku 2004, Národní cenu České republiky za jakost v roce 2003, cenu za ekologicky 
realizovanou stavbu 2003, několik ocenění „Dopravní stavba“ a další. (174) 

Společnost patří také mezi ty podnikatelské subjekty, které lze označit za výrazně společensky 
zodpovědné a to zejména vůči svým vlastníkům, zaměstnancům, zákazníkům a komunitě v těch 
oblastech, kde společnost realizuje stavby. Zde společnost podporuje vzdělávací, kulturní a spor-
tovní aktivity a v rámci ekologického chování dbá na ochranu životního prostředí v okolí svých 
staveb. (88), (171) V souladu s fi lozofi í majoritního vlastníka 12 – Skupiny OHL (Obrascón Huarte 
Lain), S.A. – jsou v rámci společnosti postupně uplatňovány principy udržitelného rozvoje dle 
schváleného Programu implementace CSR (Corporate Social Responsibility. (144) Společensky 
odpovědné chování se promítá taktéž do takových příkladů jako je dobrovolná charitativní sbírka 
pro Dům léčby bolesti s hospicem sv. Josefa v Rajhradě u Brna (186) anebo do odpadového hos-
podářství, které je řízeno na základě interní řídící normy „Řád ekologie“ napříč celým podnikem. 
Podnik má také specifi ckou část účetnictví, tzv. „Envi účetnictví“, v rámci kterého se sledují nákla-
dy vynakládané na odpadové hospodářství. (185) Společnost kromě podpory komunit podporuje 
řadu různých aktivit v oblasti umění, kultury, školství, zdravotnictví a sportu (25), mj. například 
sponzoring hudebního festivalu Moravský podzim, partnerství Městského divadla Brno, sponzo-
ring Českého fi lharmonického sboru Brno a Brněnské fi lharmonie, fotbalového týmu Zbrojovka 
Brno a extraligového hokejového týmu HC Kometa Brno, Masarykova onkologického ústavu, 
Nadačního fondu Kociánka a dětského Bezbariérového centra volného času v Brně – Lesné. Spo-
lečnost podporuje taktéž každoroční akci Academia fi lm Olomouc. (171) 

Skupina OHL vznikla v roce 1999 spojením tří existujících fi rem – Obrascon, Huarte a Lain 
(OHL). (157) Skupina podniká v několika různých odvětvích. Její dnešní základní strukturu tvoří 
6 strategických podnikatelských jednotek v odvětví elektrometalurgie, energetiky, základní che-
mické výroby a výroby hnojiv, realitní činnosti, stavebnictví a koncesí a fi nančnictví. (167) Skupi-
na realizuje v rámci své stěžejní části – stavebnictví – takové stavby, jako například velký dálniční 
obchvat hlavního města Mexika, dvě dálnice na území Mexika, nový nákladní terminál v přísta-
vu Ennore v Indii, kongresové centrum v Oránu (Alžírsko), linky metra v Torontu a New Yorku, 
(178) zajistila realizaci, dvouletý provoz a údržbu fotovoltaické elektrárny s instalovaným výko-
nem 29 MW v Itálii (177) apod.

Nejstarší společností je Obrascon, od založení které v roce 2011 uplynulo 100 let. Vznikla 15. květ-
na 1911 v Bilbao pod názvem Nace en Bilbao la Sociedad General de Obras y Construcciones 
Obrascón, S.A. První projekty se týkaly projekce a výstavby dvou doků v Lisabonském přístavu. 
Mezi lety 1953 a 1973 byla společnost vlastněna Bankou Bilbao, v následujících letech soukromou 
fyzickou osobou. V roce 1987 zakoupili společnost stávající majitelé, Juan-Miguel Villar Mir a José 

12 Vlastnická struktura Skupiny a vlastnictví společnosti OHL ŽS je komplikovanější – blíže bude vysvětleno v další 
části textu.
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Luis García Villalba. Již 4 roky po akvizici se staly akcie společnosti veřejně obchodovatelnými. Spo-
lečnost Huarte byla založena v roce 1927 v Pamploně dvěma rodinami. V roce 1996 se společnost 
Obrascón stala odvětvovým partnerem společnosti Huarte a v roce 1998 došlo ke spojení obou 
podniků. Vznikla tak šestá největší stavební skupina ve Španělsku. Poslední z podniků – společnost 
Lain – vznikla v roce 1963 jako španělská pobočka britské stavební společnosti John Laing Con-
struction. V roce 1988 získala 90% podíl společnosti skupina profesionálů a tři roky na to také začaly 
být akcie této společnosti veřejně obchodovatelnými. Společnosti Obrascon a Lain v průběhu 90. 
let převzaly několik dalších španělských společností z odvětví pro doplnění portfolia svých činnos-
tí. (157) Strategie zahraniční expanze představovala jeden z prioritních cílů managementu Skupiny. 
(148) Expanze byla realizována zejména prostřednictvím Mezinárodní stavební divize (International 
Construction Division), postupně se na zahraničních aktivitách podílely také další divize.

Expanze mezinárodní divize Skupiny zintensivněla zejména v letech 2003 a 2004, a to prostřed-
nictvím akvizic v Brazílii, Mexiku a České republice. Na konci roku 2004 činil počet zaměstnanců 
celé Skupiny na 11 033, přičemž pouze za českou skupinu podniků, které se staly součástí Skupiny, 
zejména společnosti ŽPSV Uherský Ostroh a. s. a ŽS Brno, a. s., byl počet navýšen o 3 500 zaměstnan-
ců. Skupinu lze od tohoto roku považovat za skutečně mezinárodní společnost vzhledem k tomu, že 
počet pracovníků v zahraniční výrazně převýšil počet pracovníků ve Španělsku. (175) V současnosti je 
Skupina aktivní ve 31 zemích na pěti kontinentech. (167) V roce 2010 získala v USA prostřednictvím 
své pobočky OHL USA většinový podíl (50,1 %) v newyorské stavební společnosti Judlau Contracting. 
V roce 2011 se očekává po intenzivních jednáních v Polsku akvizice stavebních fi rem Hydrobudowa 
a Aprivia, které jsou součástí skupiny PBG. (178) Sídlo Centrály skupiny je v Madridu. (149) 

Významnou pozici Skupiny, resp. jejích součástí, potvrzuje několik skutečností. Například 
Mezinárodní stavební divize (kam patří také společnost OHL ŽS, a. s.) se podle žebříčku prestiž-
ního časopisu ENR umístnila v roce 2009 na 42. příčce mezi nejlepšími stavebními společnostmi 
světa (225 TOP Global contractors) a na 32. příčce mezi nejlepšími mezinárodními stavebními 
společnostmi (225 Top interational contractors). Je nutné dodat, že pozice společnosti se podle 
daného řebříčku ve srovnání s rokem 2008 zhoršila o několik příček (113) (za tok 2010 nebylo 
možné společnost v řebříčku nalézt). Prezidentovi Skupiny panu Juan-Migelovi Villar Mir udělil 
v roce 2010 španělský král Juan Carlos titul markýze. (169) 

Kořeny historie společnosti OHL ŽS, a. s. sahají do roku 1952, kdy vznikl státní podnik Želez-
niční stavitelství Brno, jako účelová organizace Ministerstva dopravy za účelem zajišťování staveb-
ních prací (výstavby, modernizace a oprav tratí i budov) pro tehdejší Československé státní dráhy. 
V roce 1971 byl podnik začleněn do výrobně-hospodářské jednotky (VHJ) „Železnične staveb-
níctvo“ se sídlem v Bratislavě. (94) V roce 1991 byla tato VHJ zrušena a podniky do ní začleněné 
začaly fungovat samostatně včetně Železničního stavitelství Brno opětovně jako státní podniky. 
Jedním z dalších podniků začleněných do VHJ bylo i ŽS Praha, které dnes jako akciová společ-
nost Skanska (25) představuje jednoho z největších konkurentů společnosti. Samotné Železniční 
stavitelství bylo k 1. 4. 1992 transformováno na akciovou společnost a akcie společnosti byly nabí-
zeny v prvním kole kupónové privatizace. Po jejím ukončení měla společnost cca 4 200 vlastníků, 
v roce 2010 činil počet vlastníků 519. (185) Postupně tedy docházelo ke koncentraci podílů.

Managementu společnosti, jehož velká část pracovala v podniku mnoho let před privatizací (a část 
pracuje i v současnosti), se podařilo pokračovat v úspěšném rozvoji i po privatizaci. Skutečnost, že 
společnost zůstala zachována jako celek i po privatizaci, tj. zůstala zachována více než padesátiletá 
kontinuita, považuje generální ředitel společnosti za velmi důležitou. (25) Jedním z důkazů jsou i fi -
nanční ukazatele. V roce 1992 představovaly roční tržby okolo 500 mil. Kč, (25) v roce 2003 již více 
než 6 miliard a společnost byla šestou největší stavební společností v České republice. (243)

V roce 1993 byla společnost z obchodních důvodů přejmenována na ŽS Brno, a. s. (240) Mana-
gement společnosti tímto způsobem reagoval na rozšiřující se portfolio činnosti nad dosavadní 
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zaměření na železnice. V roce 2001 již společnost působila vedle železnic také v sektoru pozem-
ních staveb (nemocnice, školy, obchodní centra, výrobní budovy), silničních a inženýrských sta-
veb (dálnice silnice, rekonstrukce stok) a podařilo se jí také získat zakázky na obnově železniční 
tratě v Bulharsku a Řecku. Na drážní stavby připadalo 66 %, na pozemní stavby 19 %, na silniční 
stavby 6 % a na stavby pro energetiku a ekologii 5 % z celkového objemu prací. (241) 

V roce 2002 začal management řešit otázku posílení fi nanční stability, přičemž byly spatřovány 
tři způsoby, a to nalezení strategického partnera, fi nančního partnera anebo fi nanční restruktura-
lizace. (242) K vyřešení tohoto úkolu došlo o rok později.

V roce 2003 se management rozhodl pro významný krok korespondující se strategickými zámě-
ry další expanze včetně připravení se na očekávaný model spolufi nancování staveb Public Private 
Partnership (PPP) a stal se formou akvizice součástí nadnárodní společnosti OHL. (88) OHL již 
v roce 2000 vstoupila na český trh založením akciové společnosti OHL Central Europe, jejímž 
jediným akcionářem je Obrascón Huarte Lain Construcción Internacionál, S.L. (261), což je mezi-
národní stavební divize skupiny OHL. Rozhodnutí Skupiny OHL, S.A. bylo spojeno nejenom se 
strategií další zahraniční expanze, ale také se vstupem vybraných zemí střední a východní Evropy 
do Evropské unie v roce 2004. V dubnu 2003 OHL, S.A. získala kontrolní balík akcií společnosti 
ŽPSV Uherský Ostroh, vedoucí společnosti koncernu, kam patřila a patří také společnost OHL 
ŽS, a. s. Tento krok byl výsledkem podrobné a náročné analýzy, zkoumající možnosti průniku na 
trh střední a východní Evropy, jejímž cílem bylo i vybrání nejvhodnější země pro vytvoření zá-
kladny a nalezení partnera s kvalitním vedením, vysoce kvalifi kovaným personálem a dostatečnou 
sílou a potenciálem. (163)

Původním záměrem managementu společnosti bylo prodat strategickému investorovi celou 
společnost. Posléze (i vzhledem k zodpovědnosti vůči zaměstnancům i relativně nízkému věku 
manažerů a také vnímání možnosti podílet se na dalším úspěšném vývoji podniku) se manažeři 
rozhodli ponechat si menšinu akcií a zůstat ve vedení. (24) 

Samotnou OHL ŽS, a. s. vlastní s 96,52% podílem na základním kapitálu akciová společnost 
ŽPSV se sídlem v Uherském Ostrohu, kterou ovšem vlastní s 88,63% podílem OHL Central Eu-
rope, a. s. jako majoritní vlastník, která je ve 100 % vlastnictví OHL, S.A (viz text o organizační 
struktuře společnosti). (239) OHL ŽS, a. s. je tedy kontrolována společností ŽPSV a. s., nicméně 
ŽPSV nemá vůči OHL ŽS žádné řídící pravomoci. (185) Akciová společnost ŽPSV Uherský Os-
troh byla majoritním vlastníkem společnosti s podílem 78,23 % již v roce 2001 (241) a podílem 
96,1 % v roce 2002. (242)

V roce 2006 byl na žádost managementu (plánovaná expanze na další zahraniční trhy) změněn 
název společnosti na OHL ŽS, a. s. (163)

Společnost OHL ŽS, a. s. byla i před vstupem strategického partnera velmi úspěšnou společnos-
tí, což potvrzují i fi nanční ukazatele a jejich vývoj. Příkladem jsou výsledky za rok 2000, kdy se 
objem realizovaných zakázek přiblížil hranici 6 mld. Kč na českém trhu, což představovalo mezi-
roční nárůst okolo 20 %. (240) Nicméně ekonomický vývoj a řízení společnosti mělo určité meze-
ry. Nový majoritní vlastník prostřednictvím členů statutárních orgánů postupně zaváděl (a zavádí) 
principy systému řízení, vedoucí k minimalizaci ztrát v obchodní a výrobní činnosti a k maxima-
lizaci zisku. (243) Nové prvky systému řízení výrazně napomohly k téměř dvounásobnému růstu 
tržeb za necelých 10 let po akvizici. (185) Podle předsedy dozorčí rady společnosti celá Skupina 
i jako důsledek spojení se ŽS, a. s. meziročně rostla o 15 %. (147) Naplnil se také plán restruktura-
lizace, který umožnil snížení režijních nákladů o 30 %. (163) 

Základní kapitál nebyl po vstupu nového majoritního vlastníka navýšen. Od roku 2000 je stále 
ve stejné výši a to 486 463 000,– Kč a je zcela splacený. (261)

Lze tedy říct, že společnost i dále po vstupu strategického partnera dosahovala výrazných úspě-
chů a zaznamenávala velmi dynamický rozvoj. Prakticky každý rok byl dosažen nárůst tržeb 
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(v roce 2006 o 20 % (181), v roce 2007 o 16,3 % (182), v roce 2008 o 16,55 % (72)), objem zahra-
ničních zakázek (v roce 2006 více než dvojnásobný (181)), zisk z provozní činnosti (v roce 2006 
o více než 40 % (181), nicméně za rok 2007 byl zaznamenán pokles o 38,12 %, ale v roce 2008 
opětovně nárůst o 5,65 %(72)), zisk za běžné období (za rok 2006 o více než 60 % (181), v letech 
2007 a 2008 byl ale dosažen pokles o 43,90 a 13,30 % (72), za rok 2009 opětovně nárůst o 19 % 
(184)). Výsledky ovlivňuje i skutečnost, že práce v zahraničí, zejména ve vzdálenějších zemích, 
kde chybí část infrastruktury pro výkon prací, je nákladově náročnější. (182) Společnost také dlou-
hodobě odprodává nadbytečný majetek, který ji zatěžuje a ovlivňuje fi nanční výsledky v oblasti 
ukazatele celkových aktiv. Ta zaznamenala nejvyšší nárůst v roce 2006 a 2008 z důvodu potřeby 
investování fi nančních prostředků do modernizace majetku a pořízení strojů a zařízení na základě 
strategického plánu růstu a expanze na zahraniční trhy. Ve stejném roce se zvýšila i krátkodobá 
aktiva z důvodu nárůstu obchodních pohledávek vzhledem k nárůstu počtu i objemu zakázek. Vý-
razně se zvýšil také nehmotný majetek, a to z důvodu pořízení a modernizace informačního systé-
mu a softwaru. (72) Až v roce 2009 celková aktiva klesla o 772 704 tis. Kč. Tento stav byl dosažen 
vlivem mimořádně příznivé situace v inkasu pohledávek na konci roku 2009. (165)

Ani ekonomická krize, která se stavebnictví dotkla velmi výrazně zejména kvůli značnému omeze-
ní veřejných investic a kvůli opatřením komerčních bank, neznamenala pro společnost zásadní nega-
tivní dopad. V roce 2009 byl ve všech základních ekonomických ukazatelích dosažen růst. Tržby se 
zvýšily o 4,4 %, přidaná hodnota vzrostla o 35 %, hrubý zisk o 6 %, čistý zisk o 19 %. Tyto pozitivní 
hodnoty jsou výsledkem kvalitního řízení jednotlivých projektů, prvků systémů řízení vlastníka, za-
vádění úsporných opatření v oblasti správní režie, centralizace nákupu a subdodávek a samozřejmě 
úsilí získávat zakázky. Taktéž se v tomto roce pokračovalo v investicích do zvyšování kapacit a tech-
nického zázemí společnosti (33,3 % z celkově pořizovaných investic) a do vybavení nově vzniklé 
divize závodu Pozemního stavitelství v Západních a Jižních Čechách. (184)

V roce 2010 způsobil celkový efekt hospodářské krize, úsporných opatření krajů, obcí a resortu 
dopravy spolu se zvýšeným tlakem na úspornost realizovaných zakázek ze strany zákazníků, sníže-
ní objemu výnosů o 18 % a objemu čistého zisku o 15 %. Příznivější situace nastala pouze u ren-
tability tržeb, která se meziročně zvýšila z 1,79 % na 1,86 %. I tak byl ale vyprodukovaný zisk po 
zdanění v celkové výši 191 049 986,20 Kč. V roce 2010 činily investice do kapacit a technického 
zázemí 34,99 % z celkově pořizovaných investic. Společnost se také kapitálově podílela na vzniku 
nové Obalovny Boskovice (s podílem akcií 45 %), jejíž produkci bude využívat. (185) Uvolnění 
kapacit se poměrně úspěšně podařilo plnit orientací na nový segment – výstavbu fotovoltaických 
elektráren. Významným faktorem v produkci tržeb jsou trvalé trendy růstu podílu staveb prová-
děných v zahraničí. V roce 2008 bylo v zahraničí inkasováno 19 % tržeb, v roce 2009 už 22 % 
a v roce 2010 dokonce 25 %. (210)

Zadluženost společnosti se ve sledovaném období pohybuje v intervalu mezi 60 a 80 %. Nejvyš-
ší zadluženost byla v roce dosažena 2005, kdy její výše dosáhla 79,3 %. Od roku 2006 se již výše 
zadluženosti snižovala. Daná hodnota je typická pro odvětví stavebnictví vzhledem k delšímu 
období realizace zakázek a plateb za ně. (72)

V průběhu sledovaného období docházelo v návaznosti na redukci počtu závodů vyplývající 
z optimalizace řízení ke snižování počtu zaměstnanců. Dalším důvodem klesajícího počtu pra-
covníků je i daňová politika společnosti refl ektující daňovou politiku státu, za které je výhodnější 
najímat zaměstnance na živnostenský list anebo preferovat subdodavatelské práce na zakázkách. 
(98) Stabilně rostla také produktivita práce z přidané hodnoty na zaměstnance (v Kč): 630 652 
v roce 2005, 668 559 v roce 2006, 674 984 v roce 2007, 741 473 v roce 2008 a 918 412 v roce 
2009. (200)

Vývoj vybraných ekonomických a jiných ukazatelů za sledované období je uveden v následující 
tabulce a grafech.
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Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2004 až 2010Tabulka č. 3.9.: 

Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Obrat mil. Kč 6 174 7 314 8 796 10 228 12 084 12 612 11 015

Aktiva mil. Kč 4 425 4 529 6 403 6 213 8 584 7 676 6731

Přidaná hodnota mil. Kč 1 141 1 414 1 358 1 496 1 730 2 249 N/A

Provozní výsledek hospodaření mil. Kč 209 363 511 62 340 500 191

Rentabilita aktiv (ROA) % 4,72 8,02 7,98 1,01 3,96 6,52 2,84

Růst aktiv % 16,11 2,36 41,37 − 2,98 38,17 − 10,58 − 12,31

Počet pracovníků osoby 2 016 1 963 1 868 1 794 1 892 1 840 1 812

Zdroj: Databáze Creditinfo, (181)–(185), (109), upraveno autorkou

Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2004 až 2010 [mil. Kč]Graf č. 3.13.: 
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Zdroj: Databáze Creditinfo, (181)–(185), (109), upraveno autorkou

Vývoj rentability aktiv v letech 2004 až 2009 [%]Graf č. 3.14.: 
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Vývoj růstu aktiv. v letech 2004 až 2010 [%]Graf č. 3.15.: 
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Zdroj: Databáze Creditinfo, (181)–(185), (109), upraveno autorkou

Organizační struktura skupiny OHL3.4.2. 

OHL ŽS, a. s. je jednou z předních společností skupiny OHL, do značné míry se podílející na ne-
jenom počtu zaměstnanců Skupiny, ale také na tržbách. Přes společnost Skupina expandovala na 
další trhy zejména Střední a Jihovýchodní Evropy a také do Ruska a Ázerbájdžánu. (158) 

Organizační architektura Mezinárodní (nadnárodní) skupiny OHL tvoří jednoúrovňový systém vr-
cholových orgánů. V organizační struktuře tedy není představenstvo (Management Board). Na vrcho-
lu struktury je Valná hromada, která přímo řídí Radu ředitelů. Rada ředitelů (předseda, který je zároveň 
Předsedou skupiny a generálním ředitelem (Prezident) Skupiny, 10 ředitelů a jeden náměstek) přímo 
řídí Předsedu, který je zároveň generálním ředitelem Skupiny (CEO), dva specializované výbory: Vý-
bor pro audit, dodržování zásad a CSR (Audit and compliance committee and CSR), který sestává 
z prezidenta a tří členů) a Výbor pro jmenování a kompenzaci (Appointments and compensation com-
mittee), s prezidentem a dvěma členy. První z výborů přímo řídí interního manažera auditu. Předseda 
přímo řídí tři výkonné manažery – pro právní služby (Legal services general manager), pro společnost 
(Corporate general manager) a pro ekonomiku a fi nance (Economical and fi nancial general manager), 
tři předsedy a manažery (jde o dvě odlišné osoby) teritoriálních zastoupení v Latinské a Jižní Ameri-
ce – Mexiko, Peru a Kolumbie (Chairman and Manager of the OHL Group Mexico, Peru, Colum-
bia) a pět presidentů a generálních manažerů (opětovně jde vždy o dvě odlišné osoby) organizačních 
jednotek, které mají podle ofi ciálních informací Skupiny název Divize a mají charakter samostatných 
strategických podnikatelských jednotek s právní subjektivitou – vystupují jako společnosti s ručením 
omezeným (S.L.). Manažerskou funkci tedy zastává předseda – generální ředitel, viceprezident a deset 
manažerů, generálních manažerů a/anebo prezidentů výše zmiňovaných útvarů. (blíže (150)) 

Organizační struktura Skupiny je uvedena na následujícím obrázku.
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Organizační struktura skupiny OHLObrázek č. 3.6.: 
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Zdroj: (161), upraveno a přeloženo autorkou

Divizí je od 1. 6. 2011 pět (jak bude dále vysvětleno) a jsou to: OHL Concessions, OHL Con-
struction, OHL Development, OHL Industrial a OHL Environmental, Inima. OHL Concessions, 
S.L. vznikla v roce 2000 a zaměřuje se na podporu, rozvoj a řízení všech typů dopravní infrastruk-
tury v mnoha zemích světa prostřednictvím koncesí. Patří mezi 10 největších světových soukro-
mých developerů v dopravní infrastruktuře. (blíže (152)) OHL Development, S.L., která vznikla 
v roce 2001, se orientuje na vyhledávání příležitostí, komplexní realitní činnost (projekce, výstavba 
a správa) turistických rezortů včetně luxusních hotelových řetězců. (154) OHL Industrial, S.L. se 
věnuje engineeringu a výstavbě průmyslových projektů, tj. zajištění komplexních služeb od zpra-
cování studie proveditelnosti, zpracování projektů, zajištění fi nancování, výstavby, uvedení do 
provozu, logistiky, školení atd. (154) Poslední divize OHL Environmental, Inima, jak vyplývá ze 
samotného názvu, se orientuje na environmentální projekty a odsolování vody a mokřadů opě-
tovně v komplexní šíři. (blíže (155)) 

OHL Construction, S.L., kam patří také společnost OHL ŽS, a. s., se zaměřuje na stavební čin-
nosti různého charakteru a působí v mnoha zemích několika kontinentů. (blíže (153)) Organizač-
ní diagram je znázorněn na následujícím obrázku. V diagramu není uvedena část za již neexistující 
divizi National Construction. Organizační schéma po sloučení obou divizí nebylo ke dnu vzniku 
této kapitoly ofi ciálně zveřejněno. Diagram znázorňuje řídící vztahy, nikoliv majetkové podíly. 
Stupeň internacionalizace této divize je velmi vysoký. Z celkového počtu 9 422 osob, které pracují 
v divizi mezinárodního stavitelství, je pouze 255 Španělů. (201)
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Organizační schéma Divize OHL Construction, S.L. (řídící vztahy)Obrázek č. 3.7.: 
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Zdroj: (151), upraveno a přeloženo autorkou

Společnost OHL ŽS, a. s. patří ve Skupině do Mezinárodní stavební divize OHL, která od roku 2003 
zaznamenala meziroční nárůst o 43,8 %, tj. výnosy se do roku 2010 znásobily 6,5 krát. (147)

Vnější organizace společnosti je poměrně složitá, kromě toho dochází k poměrně častým změ-
nám (nákupu či prodeji určitých částí podílů v jiných společnostech) podle aktuální potřeby. K vý-
roční zprávě společnosti ŽPSV a. s. za rok 2010 byla vydána taktéž Zpráva o vztazích mezi propo-
jenými osobami společnosti ŽPSV a. s., ze které vyplývají taktéž vnější vazby společnosti OHL ŽS, 
jak je uvedeno na obrázku dále.

V České republice tak do Skupiny patří přímo, resp. nepřímo přes společnosti vlastněné přes něko-
lik dalších společností, podniky, které buď doplňují produktové portfolio do komplexního rámce 
anebo zaměřením patří do jiného odvětví. Zcela přímo Centrála skupiny nemá v České republice 
žádný většinový podíl. Ten má její divize (společnost s ručením omezeným) Mezinárodní stavební 
divize OHL (resp. originální název je OHL Construcciónes Internacional S.L.). Ta, jak již bylo uve-
deno, je vlastníkem 100 % akciové společnosti OHL Central Europe se sídlem v Praze a zároveň má 
1,19% podíl ve společnosti OHL ŽS, a. s. (údaje k 31. 12. 2010). OHL Central Europe, a. s. vlastní 
88,63 % akcií společnosti ŽPSV a. s. V této společnosti má také podíl 1,32 % Centrála skupiny. Akci-
ová společnost je potom buď 100% anebo majoritním vlastníkem dalších společností, a to OHL ŽS, 
a. s. (96,52 %), ŽPSV Servis, s. r. o. (100 %) a dvou společností v zahraničí – na Slovensku vlastní svoji 
bývalou organizační součást, nyní akciovou společnost ŽPSV Čaňa, a. s. (58,94 %) a v Bulharsku spo-
lečnost s ručením omezeným ŽPSV Ltd. (100 %). OHL ŽS, a. s. je v České republice 100% vlastníkem 
společnosti s ručením omezeným ŽS Brno, s. r. o. (od r. 2010) (297), má dále 50% podíl v akciové spo-
lečnosti TOMI-REMONT, a. s., od roku 2006 vlastní 49 % akcií v akciové společnosti TSS (Traťová 
strojní společnost, a. s.), 45% podíl v akciové společnosti Obalovna Boskovice, s. r. o. a 1,78% podíl ve 
společnosti ČD Telematica, a. s. Na Slovensku je 100% vlastníkem společnosti OHL Pozemné stav-
by, a. s., vlastní 77,66 % akcií společnosti Železničné stavebníctvo (ŽS) Bratislava a. s., 32,20 % akcií 
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podniku Stavba a údržba železníc a 17% podíl v akciové společnosti Slovenské tunely, a. s. V Bosně 
a Hercegovině vlastní 100 % ve společnosti OHL ŽS, d.o.o. Laktaši, v Bosně 33,5 % akcií společnosti 
Remont Pruga D.D. Sarajevo a v Maďarsku 20% podíl ve společnosti Középszolg KFT.

Dále budou přiblíženy pouze některé společnosti, které jsou součástí Skupiny na českém trhu 
a součástí OHL ŽS, jejichž význam pro společnost vzhledem k doplnění její činnosti je pravdě-
podobně nejvyšší. 

ŽPSV a. s. je společnost založená v roce 1952 Ministerstvem dopravy a dnes je významným 
dodavatelem betonových výrobků pro železniční, silniční a pozemní stavebnictví na českém 
trhu i v zahraničí. Skupina OHL vstoupila do společnosti v roce 2003. (238) Společnost TOMI-
REMONT a. s. vznikla v roce 1993 a je zaměřená hlavně na výstavbu a rekonstrukce železničních 
tratí a vleček. (222) Traťová strojní společnost, a. s., působící na trhu více než 55 let, je dodavate-
lem strojních technologií a technologických přeprav v oblasti výstavby, modernizace a rekonstruk-
ce železničních tratí a podílí se také na jejich na opravách a údržbě. V roce 2005 se majoritním 
vlastníkem staly České dráhy. V roce 2006 vstoupil do společnosti strategický partner, společnost 
OHL ŽS, a. s., majoritní podíl Českých drah byl ale zachován. (233)

Akciová společnost OHL Pozemné stavby a. s. vznikla v roce 2008 jako důsledek strategického 
cíle Skupiny i společnosti OHL ŽS, a. s. získat postupně významný podíl na slovenském staveb-
ním trhu. (162)

Majetkové propojení Skupiny OHL a společnosti OHL ŽS na českém a zahraničních trzíchObrázek č. 3.8.: 

OHL ŽS, d.o.o. Laktaši, 
Bosna a Hercegovina ŽS Brno, s.r.o.

OHL Pozemné stavby 
a.s., Slovensko

Obalovna Boskovice, 
s.r.o.

OHL ŽS, d.o.o. Laktaši, 
BaH Remont Pruga D.D., BaH

Középszolg KFT 
Maďarsko

Traťová strojní 
společnost, a.s.

ČD Telematica, a.s. Slovenské tunely, a.s., 
Slovensko

100 %100 %

45 %100 %

100 %100 %

49 %20 %

100 %1,78 %

ŽS Bratislava, a.s. 
Slovensko

USA OHL Stavba 
a údržba železníc, a.s. 

Slovensko

Tomi Remont, a.s.

Regena, spol. s..r.o. Inremo, s.r.o.

Trail a.s.

InfraServis, a.s.

19 %

25,97 %

50 %77,66 %

50 %65 %
100 %

OHL ŽS, a.s. ŽPSV a.s. Čaňa 
Slovensko ŽPSV Servis s.r.o. ŽPSV LTD 

Bulharsko

96,52 % 100 %100 %58,94 %

OHL S.A.

ŽPSV, a.s.

OHL Central Europe, a.s.

OHL Construccionés, S.L.

100 %

100 %

88,63 %
1,19 %
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Zdroj: (239), upraveno autorkou 
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Vnitřní organizace společnosti zaznamenala od kupónové privatizace relativně časté a výraz-
né změny. V prvních dvou letech (1992–1994) společnost tvořilo 35 podnikatelských středisek. 
V následujících 5 letech (do roku 1999) byla společnost rozdělena na 17 divizí a od roku 2000 do 
roku 2004 byly základem organizační struktury čtyři oborové závody mající na starosti vlastní trž-
ní segmenty (v roce 2000 přibyl pátý závod Zahraniční stavby) (240). Závody plnily jak výrobní, 
tak i obchodní a ekonomickou funkci. V současnosti strukturu týkající se primární činnosti společ-
nosti, tedy stavebnictví, tvoří 2 závody – Závod Dopravní stavby a Závod Pozemní stavitelství, tj. 
dva základní velké segmenty trhu. Ředitelství společnosti plní celofi remní funkce (a to především 
strategické, fi nanční, metodické a kontrolní). (166) 

Těžištěm činnosti společnosti je tedy stavební výroba, kterou doplňuje poskytování služeb sou-
visejících s primární činností. Společnost vyrábí, resp. je schopna nabídnout prakticky všechny 
produkty a služby (až na určité výjimky), které jsou v portfoliu Skupiny. V rámci činnosti jsou 
často využívány projektové týmy. 

Již koncem 90. let patřila společnost mezi průkopníky zavádění integrovaných systémů řízení 
včetně systémů řízení kvality, environmentálního systému a systému bezpečnosti práce. V roce 
2000 začala implementace prvků TQM. Společnost je také jedním ze zakládajících členů „České 
asociace pro podnikatelskou úspěšnost-EFQM“ a koncem 90. let začala v řízení uplatňovat i cont-
rolling na všech úrovních řízení od stavby, přes středisko, divizi, závod až ke společnosti jako cel-
ku. (240) Controlling byl ale majoritním vlastníkem nahrazen systémem APO. (243)

Velká péče je věnována taktéž informačnímu systému a tuto péči ještě více podporuje a pod-
něcuje i Centrála skupiny. V roce 2011 by měl být spuštěn nový informační systém, který by 
měl vzhledem k rostoucí potřebě zkvalitnění a urychlení některých procesů v rámci řízení staveb 
a reportingu provázat celou Skupinu na mezinárodní úrovni. (185)

Představenstvo společnosti se skládá ze 7 členů, z toho v roce 2010 byli 3 z Centrály skupiny 
ze Španělska. Funkční období členů představenstva je 5 let a je možná opětovná volba. Členy 
představenstva volí a odvolává dozorčí rada společnosti. Člen představenstva nesmí být zároveň 
členem dozorčí rady. 

Představenstvo je statutárním orgánem společnosti, společnost tedy řídí a jedná jejím jménem. 
Vzhledem ke složení a stanovám zabezpečuje představenstvo také obchodní vedení společnosti 
včetně řízení a vedení účetnictví. Dozorčí rada má 6 členů, z toho čtyři členy volí valná hromada 
a dva členy volí zaměstnanci společnosti. Tři z členů (v roce 2010) jsou zástupci vlastníka. Členo-
vé dozorčí rady jsou voleni na dobu pěti let a i jejich opětovná volba je možná. Dozorčí rada plní 
funkci kontrolního orgánu společnosti, dohlíží na výkon působnosti představenstva a uskutečňo-
vání podnikatelské činnosti společnosti.

V čele společnosti stojí generální ředitel, který přímo řídí odborné ředitele (marketingový a ob-
chodní ředitel a fi nanční ředitel) a výkonné ředitele (výkonný ředitel pro dopravní stavby a výkon-
ný ředitel pro pozemní stavby). 

Součástí vnitřní organizace jsou také tzv. Organizační složky, které jsou zřízeny v zahraničí. Je-
jich stěžejním úkolem je napomáhat expanzi a upevňování pozic společnosti a celé Skupiny na 
příslušném trhu a zároveň pomáhat při realizaci zakázek.

Vnitřní organizace OHL ŽS, a. s. a organizační struktury obou závodů jsou znázorněny na ná-
sledujících dvou obrázcích.
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Vnitřní (rámcová) organizační struktura společnosti OHL ŽS, a. s. Obrázek č. 3.9.: 
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Zdroj: (185), upraveno autorkou

Organizační schéma Závodu Dopravní stavby (k 31. 10. 2010)Obrázek č. 3.10.: 
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Organizační schéma Závodu Pozemní stavitelství (k 31. 10. 2010)Obrázek č. 3.11.: 

Závod Pozemní stavitelství
Ú

se
k 

ře
di

te
le

 z
áv

od
u

D
iv

iz
e 

za
hr

an
ič

í

Ú
se

k 
ek

on
om

ic
ký

Ú
se

k 
te

ch
ni

ck
ý

Ú
se

k 
vý

ro
bn

í a
 t

ec
hn

ic
ký

Ú
se

k 
ob

ch
od

ní

D
iv

iz
e 

St
av

in

D
iv

iz
e 

Br
no

D
iv

iz
e 

O
st

ra
va

D
iv

iz
e 

O
lo

m
ou

c

D
iv

iz
e 

Pr
ah

a

D
iv

iz
e 

Č
es

ké
 B

ud
ěj

ov
ic

e

D
iv

iz
e 

C
ho

m
ut

ov

D
iv

iz
e 

Te
pl

ic
e

Zdroj: (185), upraveno autorkou

Centralizace, decentralizace, kooperace3.4.3. 

Mezi Centrálou skupiny a společností existuje reálně jedna společnost s řídící pravomocí, ovšem 
ofi ciálně jsou tyto společnosti dvě. Ve Skupině existují jak regionální centrály (viz Organizační 
struktura Skupiny), tak některé společnosti, které dodávají jiným společnostem potřebné produkty 
(viz Organizační struktura společnosti). Toto jsou většinou zároveň společnosti, které se speciali-
zují na výrobu určitého produktu z portfolia Skupiny.

Míru centralizace ve Skupině hodnotí management společnosti OHL ŽS, a. s. jako optimální, pře-
stože se stále hledá ještě lepší řešení. Žádné obslužné činnosti nejsou společně pro celou Skupinu 
zajišťovány ve specializovaných organizacích. Nejvíce centralizovaný je informační systém, přičemž 
se v budoucnu předpokládá ještě vyšší míra než doposud, a značně je centralizováno taktéž fi nanč-
ní řízení ve smyslu reportování, controllingu atd. Finanční ukazatele jsou plánovány Centrálou na 
základě podkladů z jednotlivých společností. Centrála do určité míry zasahuje taktéž do marketin-
gu (zejména na zahraničních trzích – musí být zasílány analýzy obchodních příležitostí a mapování 
trhů), a dále do politiky CSR, kterou management Centrály považuje za velmi důležitou, a do výběru 
hlavních zákazníků. Téměř každá nabídka do tendru musí být schvalována Centrálou a tento postup 
se týká i zájmu o zpracování nového trhu. Centrála skupiny pouze velmi málo zasahuje do výběru 
hlavních i ostatních dodavatelů a portfolia produktů. Další oblastí, kde je míra centralizace poměrně 
vysoká je personální řízení – jednak u výběru vrcholového managementu společnosti a jednak co se 
týká různých politik, standardů a péče o zaměstnance. Je ale nutné dodat, že například politiku bez-
pečnosti práce a poskytování různých benefi tů zaměstnancům měla společnost zpracovanou a imple-
mentovanou na velmi vysoké úrovni již před vstupem strategického partnera. Zcela na rozhodování 
managementu společnosti je logistika a uplatňované technologické postupy, což souvisí i s vlastním 
výzkumem a vývojem. Financování nových technologií je ale podporováno Centrálou.

Míra redistribuce fi nančních prostředků mezi Centrálou a společností je nízká (na desetistupňo-
vé škále od 1 – žádná redistribuce po 10 – úplná redistribuce byla míra ohodnocena známkou 3) 
a jako taková je považována za optimální. 

Společnost si svou strategii určuje sama, ta ale podléhá schválení nadřízené společnosti, což je 
pro společnost OHL Constructions, S.L. přes OHL Central Europe. Plnění strategie sleduje jak 
samotný management společnosti, tak přímo nadřízené místo i Centrála skupiny. Plnění strategie 
se promítá do ohodnocení top managementu společnosti fi nančně. Plnění strategie celé Skupiny 
se do ohodnocení top managementu společnosti nepromítá vůbec.
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Centrála skupiny provádí jedenkrát ročně externí audit, cca třikrát ročně dochází k setkání s top 
managementem společnosti a každý měsíc je nutné zasílat pravidelné reporty o činnosti z různých 
oblastí řízení. Přímo nadřízené místo, tedy OHL Central Europe, provádí pravidelný interní audit 
a vzhledem k zastoupení a přítomnosti manažerů a zástupců Centrály skupiny v managementu 
společnosti dochází k pravidelnému setkávání s top managementem i k dohledu. 

V květnu roku 2011 vedení skupiny OHL oznámilo, že budou sloučeny dosavadní samostatné 
divize domácího (Nacional) a mezinárodního (Internacional) stavitelství (Mezinárodní stavební 
divize) a bude z nich vytvořena jedna stavební divize (División de Construcción). Smyslem této 
reorganizace je optimalizované využití lidského a technického potenciálu ve všech stavebních 
činnostech na globální úrovni. (176) Vzhledem k novosti tohoto manažersko-organizačního roz-
hodnutí nelze v současnosti zmínit praktické dopady. Nicméně lze předpokládat, že dosavadní 
geografi cká orientace jednotlivých zahraničních společností bude z velké části zachována. Jedním 
z příkladů této orientace je, že získávání nových zakázek nemůžou jednotlivé společnosti realizo-
vat napříč světem. Mimo jiné OHL ŽS, a. s. musela ukončit průzkum vietnamského trhu a akvizič-
ní aktivity na něm kvůli aktivní přítomnosti jiných součástí Skupiny v této části světa. 

Znalosti a inovace3.4.4. 

Centrála skupiny – společnost OHL, S.A. – považuje vlastní výzkum a vývoj za stěžejní pilíř dal-
šího rozvoje celé Skupiny včetně podpory zahraniční expanze. (167) V roce 2010 se začal v rámci 
Skupiny uplatňovat pětiletý plán výzkumu a vývoje (tzv. Master plan), který je postupně přenášen 
na nižší úrovně do jednotlivých společností. V roce 2010 bylo do projektů výzkumu a vývoje na 
úrovni Centrály skupiny investováno více než 47 milionů Euro (část prostředků pocházela i z ve-
řejných zdrojů). V rámci celé Skupiny na společném výzkumu a vývoji spolupracovalo 20 univer-
zit a 16 výzkumných center. (159) Politiku výzkumu a vývoje, strategii a další řídící činnosti má na 
starosti speciální Výbor pro výzkum a vývoj na nejvyšší řídící úrovni v hierarchii. Pod manažera 
výzkumu a vývoje spadá útvar Služby výzkumu a vývoje, jehož náplní je koordinace pracovních 
skupin, analýza technické a ekonomické proveditelnosti projektů, hledání různých zdrojů fi nan-
cování, monitoring a kontrola probíhajících projektů a distribuce a aplikace výsledků. Společnost 
OHL, S.A. má také vytvořený vlastní Systém řízení výzkumu a vývoje certifi kovaný společností 
AENOR (španělská normalizační a certifi kační společnost). (160)

Nicméně takto centralizovaný zájem o podporu výzkumu a vývoje se zatím ve společnosti OHL 
ŽS, a. s. neprojevil. Do roku 2011 se znalosti, know-how ani inovace, resp. patenty, nepřenášely 
mezi Centrálou a pobočkami, resp. mezi společnostmi v různých zemích, kde Skupina působí, 
navzájem. Znalosti Skupiny tak ovlivňují inovační výkonnost společnosti málo. 

Společnost OHL ŽS, a. s. zatím realizuje vlastní výzkumné a vývojové aktivity, a to velmi inten-
zivně. Inovace a technologický vývoj jsou považovány za jeden ze základních pilířů pro dosažení 
vyšší ekonomické efektivity a ke zlepšení konkurenceschopnosti v rámci respektu k životnímu 
prostředí a sociální odpovědnosti. (180) Výzkum a vývoj technologií provádění stavebních prací 
je podporován rostoucími fi nančními prostředky z důvodu potřeby zvládat rozsáhlé a technicky 
náročné stavby (172), pro jejichž řešení buď zatím neexistuje dostupná technologie, anebo by 
bylo její zakoupení fi nančně velmi náročné. Inovacím a technologickému vývoji se věnuje několik 
útvarů v obou výrobních závodech, tj. v Závodu Dopravní stavby i v Závodu Pozemní stavitelství. 
V rámci společnosti jsou znalosti přenášeny mezi jednotlivými útvary a v rámci Skupiny mezi spo-
lečnostmi v České republice bezúplatným poskytováním know-how, licencí a patentů.

Společnost spolupracuje s několika vysokými školami technického zaměření, a to i v podo-
bě strategického partnerství s Fakultou strojní Vysokého učení technického v Brně na projektu 
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ADMAS (Advanced Materials, Structures and Technologies), od kterého se očekává rozšíře-
ní teoretické, experimentální a výpočtové platformy v oboru stavebního inženýrství nejenom 
v regionu, ale i ve střední, východní a jihovýchodní Evropě, a který je hrazený ze zdrojů Evrop-
ské unie. (185)

Příkladem dalších vlastních inovačních a výzkumných aktivit jsou nové technologické metody, 
které vyvinula Divize Mosty v oblasti tunelářství a mostařství a několik technologických linek, na 
něž má OHL ŽS, a. s. patenty. (88)

Etika a kultura3.4.5. 

Vedení společnosti si velmi zakládá na transparentnosti své existence, obchodních vztahů a vzta-
hů s akcionáři. Transparentnost je zdůrazněna na prvním místě i ve Strategii zveřejněné na 
webových stránkách společnosti (179) (mimochodem, transparentnosti byla věnována velká péče 
i vůči stakeholderům ze zahraničí – již první výroční zpráva, která je dostupná na internetu a je 
z roku 2000, má i svou anglickou verzi (240)) a také v Etickém kodexu celé Skupiny, který schvá-
lilo Představenstvo společnosti OHL, S.A. a nahradilo jím Kodex chování výkonných zaměst-
nanců OHL. Etický kodex je součástí řídících norem Skupiny i jejích součástí. Pro implementaci 
kodexu v rámci Skupiny byl mimo jiné zřízen kanál pro důvěrnou komunikaci ohledně neregu-
lérního chování. Sledování a kontrolu tohoto kanálu bude provádět Komise pro audit a kontrolu 
plnění úkolů představenstva OHL (173). Vedle Etického kodexu je v celé Skupině implemento-
ván také Kodex pravidel chování (Code of Conduct), který je shrnutím hodnot, principů a stan-
dardů řízení vůči všem stakeholderům Skupiny. Implementaci má na starosti Výbor pro audit 
a Compliance při Radě ředitelů Skupiny a na internetových stránkách Skupiny existuje přístup 
do speciálního Kanálu, prostřednictvím kterého může kdokoliv zadat dotaz, resp. návrh, případ-
ně i stížnost týkající se jednání proti deklarovaným hodnotám, principům a standardům řízení, 
se kterými se setkal. (156)

Jelikož vlastníkem pobočky je španělská společnost, kultura Skupiny by měla být nejvíce ovliv-
ňována právě touto kulturou. Nicméně samotní pracovníci, a to jak ve vrcholovém vedení, tak 
i na nižších pozicích, nepociťují tlak ze strany Centrály skupiny na prosazování prvků španělské 
národní kultury (34), ale ani kultury Skupiny. Vzhledem k mezinárodnímu záběru Skupiny to 
v zásadě ani není možné. Nicméně určité prvky národní kultury přenášené do společnosti se najít 
dají. Patří k nim například velký důraz na hierarchii, větší formálnost či posunutí začátku a konce 
pracovní doby. Z organizační kultury Skupiny zaměstnanci společnosti vnímají například sváza-
nost pravidly a postupy nebo nutnost reportingu. (34) Ke konfl iktům ale z důvodů rozdílných 
kultur, jak národních, tak organizačních, nedochází. 

Ve vrcholovém vedení společnosti působí zástupci majoritního vlastníka, a to v představen-
stvu ze 7 členů 3 expatrianti (předsedou představenstva je Čech – generální ředitel společnosti) 
a v dozorčí radě ze 6 členů 3 členové z Centrály skupiny. Expatrianti ze společnosti v Centrále 
skupiny působí pouze ve velmi málo případech. Jsou ale početně zastoupeni ve vedení společnosti 
OHL Central Europe, což považují manažeři z Centrály za velmi prospěšné, a to i v rámci procesu 
adaptace po převzetí společnosti. (234) Jedním z příkladů, který je zároveň oceněním kvality prá-
ce, je zvolení generálního ředitele společnosti do vedení společnosti OHL Central Europe, odpo-
vědného za celou Střední a Východní Evropu. (147)

Domácím jazykem Skupiny, resp. Centrály skupiny, je španělština, ofi ciálním jednacím 
jazykem i jazykem pro reportování je angličtina. Majoritní vlastník nenutí management spo-
lečnosti používat španělštinu, nicméně vedení společnosti považuje za výhodu tento jazyk 
umět a používat. 
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Prostředí a strategie3.4.6. 

Původně poměrně úzce produktově (stavebnictví pro železnice) i geografi cky (česko-slovenský trh) 
zacílená společnost ŽS Brno, a. s. v současnosti působí v několika zemích Evropy a v jedné zemi 
v Asii a jak bylo uvedeno výše, jde o multioborovou společnost, přestože je stále společností sta-
vební. V průběhu několika let (90. let 20. století) se tak výrazně změnilo a rozšířilo prostředí, ve 
kterém společnost působí. Vzhledem k působnosti v několika státech Evropy a Asie, ale zejména 
vzhledem k neustálému vývoji a změnách objemu a charakteru zakázek, nelze jednoznačně určit 
tržní podíl společnosti celkově ani na jednotlivých trzích.

Na lokálním trhu patří mezi největší konkurenty Skanska, Eurovia, Metrostav a Subterra. Kon-
kurenční prostředí na domácím trhu, resp. i na slovenském trhu, je vzhledem k charakteru oboru 
podnikání a vysokým nárokům na technické prostředky a technologie poměrně stabilní a známé 
a managementem společnosti je míra konkurenčního boje ohodnocena jako velmi vysoká (na de-
setibodové škále hodnota nejvyšší). Poměrně vysoko negativně ohodnocena je i míra korupce. 

Nemění se ani dodavatelé a ani nikterak výrazně používané technologie. Vzhledem k nutnosti 
získávat zakázky ve všech typech staveb, které společnost realizuje, je naopak změna u zákazníků 
poměrně vysoká. Tato skutečnost se projevila zejména v posledních dvou letech, kdy musela spo-
lečnost nalézt zakázky pro kapacity dopravních staveb fi nancovaných ze státního rozpočtu.

Management společnosti se snaží udržet stabilní pozici na všech trzích, kde působí, a získávat 
postupně trhy nové, a to zejména prostřednictvím vysoké kvality výrobků, relativně nižších cen 
(podle slov generálního ředitele společnosti vyhrává společnost tendry nejnižší cenou na úrovni 
vlastních nákladů a se ziskem kolem pěti až deseti procent (85)) a nadstandardních služeb. Přes 
výše zmiňované rozšiřování portfolia aktivit v 90. letech 20. století, resp. částečně i v letech 2000 
až 2011, je zaměření společnosti relativně úzké, umožňující zároveň dosáhnout výhod speciali-
zace. Management se snaží také o neustálé zvyšování produktivity, efektivity a dosahování úspor 
z rozsahu. 

Strategií společnosti pro další období je zajišťovat růst tržního podílu u železničních i silničních 
staveb na českém trhu i v zahraničí a posílit v oblasti pozemních staveb v regionu a v dalších kra-
jích České republiky. (185)

Konkurenční výhody společnosti spočívají na několika pilířích: 
vlastnictví železniční technologie s vysokou produktivitou a s kapacitou pro velký trh;  

vývoj vlastních technologií, které zlepšují konkurenceschopnost společnosti;  

schopnost fi nanční podpory při PPP stavbách státům, regionům či obcím, a to až po dobu 25  

let při realizaci stavebních záměrů, které je společnost schopna postavit a 
know-how v oblasti ekologických staveb.  

V tomto případě je know-how doplněno i ochotou české vlády a na zahraničních trzích podporou 
České exportní banky. (88) Strategickým cílem společnosti je stát se středoevropskou společností, 
resp. společností evropskou. (88) Plánovaný podíl exportu na objemu tržeb by mohl v následují-
cích letech přesáhnout 50 procent, resp. dosáhnout až 75 procent. (85)

Společnost – vzhledem k charakteru své činnosti – vstupuje do strategických partnerství, resp. 
sdružení s dalšími podniky na domácím trhu i v zahraničí. Příkladem je modernizace železnice 
v Polsku. (87)
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Shrnutí3.4.7. 

Společnost OHL ŽS, a. s. je příkladem kontinuálního kvalitního řízení podniku založeného na tako-
vých hodnotách, jakými jsou věrnost podniku (jak již bylo uvedeno, ve vrcholovém i ve středním 
managementu, ale i na nižších pozicích včetně řadových zaměstnanců jsou lidé, kteří v podniku strávili 
několik desítek let), odbornost, zkušenosti a znalosti, včetně výborné znalosti prostředí, ve kterém spo-
lečnost působí, a transparentnost řízení. K dalším důležitým faktorům patří stanovování jasných cílů 
a jasných cest, jak cílů dosáhnout; management, který dokáže fl exibilně reagovat na změny v prostředí; 
multioborovost, která se ukázala zejména při zahraniční expanzi a v čase ekonomické recese jako výraz-
ná konkurenční výhoda a podpora, zázemí, reference a know-how nadnárodní společnosti.

Siemens, s. r. o.3.5. 

Zaměření, stručná historie a vybrané ekonomické ukazatele3.5.1. 

Společnost Siemens vznikla v roce 1847, kdy v Berlíně založili Werner von Siemens a Johann Georg 
Halske společnost Telegraphen-Bauanstalt von Simens & Halske. Během následujících 25 let se stal 
Siemens z dílny s několika zaměstnanci skutečně globální společností, která dodávala své výrobky po 
celém světě. Jako dodavatel technologií vstoupila skupina Siemens také na český trh, kam v roce 1881 
dodala osvětlení Roustonově libeňské strojírně a v roce 1885 zajistila osvětlení Stavovského divadla. Prv-
ní obchodní zastoupení byla otevřena v roce 1890 v Praze a v Brně. Na přelomu století postavila společ-
nost Siemens v českých zemích mnoho městských elektráren, zprovoznila v několika městech veřejné 
osvětlení, v Praze a Olomouci vybudovala tramvajovou dopravu a v Ostravě elektrifi kovala parní drá-
hu. Na obchodní zastoupení navázal Siemens po vzniku samostatného Československa vybudováním 
několika velkých výrobních závodů, do jejichž portfolia patřila silnoproudá zařízení pro elektrárny, 
průmyslové závody, elektrické dráhy či hutní provozy, elektromotory a generátory, telefony, ústředny, 
domácí spotřebiče, lékařské přístroje a mnoho dalších. Nadějný rozvoj však ukončilo znárodnění celé-
ho zastoupení včetně výrobních závodů v roce 1945 a politická situace vedla k výraznému utlumení 
obchodních vztahů se západními společnostmi. Mírné oživení přišlo až na konci 60. let a následně 
v roce 1971, kdy otevřel Siemens technicko-poradenskou kancelář. Došlo k obnovení dodávek tech-
nologií, nicméně obchodní zastoupení bylo znovu založeno až v roce 1990. V novodobé historii Čes-
koslovenska a následně České republiky si skupina Siemens, zastupovaná zejména národní centrálou 
Siemens, s. r. o., vybudovala stabilní pozici v cílových průmyslových segmentech a jako národní skupina 
patří s asi 11 000 pracovníky k nejvýznamnějším místním zaměstnavatelům. Společnost Siemens, s. r. o. 
je s 5 159 zaměstnanci její největší částí, avšak meziročně se počet zaměstnanců zdvojnásobil především 
díky organizačním změnám uvnitř Skupiny. Za formu vstupu skupiny Siemens na český trh je tedy 
možné jednoznačně určit nejprve vývoz produkce a následně vytvoření pobočky.

Do velmi širokého portfolia společnosti Siemens, s. r. o. patří zejména automatizace a pohony, auto-
mobilové diagnostické systémy, řídicí systémy budov, manažerské systémy, protipožární a nízkona-
pěťová instalační technika, investiční celky pro metalurgii, těžké strojírenství, papírenství, vodárenství, 
výrobu stavebních hmot, petrochemii či plynárenství, infrastruktura letišť, údržba technologických 
zařízení průmyslových podniků, automatizace dopravy, výroba vozidel, údržba a opravy metra, insta-
lace a opravy elektrických strojů, přístrojů a telekomunikačních zařízení, elektromotory, nízkonapěťová 
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spínací technika, zdroje elektrické i tepelné energie a v neposlední řadě také diagnostické a zdravotnic-
ké přístroje. To se přirozeně odráží ve složité organizační struktuře, která bude popsána dále.

Pro ilustraci uvádíme v následující tabulce a grafech níže vývoj vybraných ekonomických uka-
zatelů v letech 2004 až 2010. 

 Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů společnosti Siemens, s. r. o. v letech 2004–2010Tabulka č. 3.10.: 

Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Obrat mil. Kč 13 570 14 991 11 852 9 546 10 634 9 198 17 5501

Aktiva mil. Kč 4 348 3 978 5 119 4 218 4 251 3 808 8 336
Přidaná hodnota mil. Kč 1 761 1 859 2 049 1 789 1 949 1 986 4 645
Provozní výsledek hospodaření mil. Kč 608 539 731 565 663 398 1 409
Rentabilita aktiv (ROA) % 13,98 13,55 14,28 13,39 15,60 10,45 16,90
Růst aktiv % − 8,50 28,68 − 17,60 0,78 − 10,42 118,90
Počet pracovníků osoby 1 114 1 119 1 287 1 143 1 213 2 417 5 159

Zdroj: (266)–(271), databáze Creditinfo, upraveno autorkou

Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2004 až 2010 [mil. Kč]Graf č. 3.16.: 
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Zdroj: (266)–(271), databáze Creditinfo, upraveno autorkou

Vývoj rentability aktiv v letech 2004 až 2010 [%]Graf č. 3.17.: 
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Vývoj růstu aktiv v letech 2005 až 2010 [%]Graf č. 3.18.: 
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Zdroj: (266)–(271), databáze Creditinfo, upraveno autorkou

Jak ukazují předchozí grafy a tabulka, společnost Siemens, s. r. o. prošla v minulých letech velmi 
dynamickými změnami, z nichž nejvýraznější bylo již zmiňované začlenění dříve samostatných 
společností do její organizační struktury. Z dosažených hodnot je zřejmé, že tyto nové součásti 
společnosti disponují poměrně velkým množstvím aktiv i produkční silou. Výkyv v počtu zaměst-
nanců již v roce 2009 a nekonzistentní vývoj v letech 2009 a 2010 také pravděpodobně svědčí 
o postupných organizačních změnách. Z vývoje obratu je zřejmé, že společnost byla poměrně 
výrazně zasažena ekonomickou krizí, nicméně její dopady nebyly ve výsledku pro provoz podniku 
nijak fatální. Společnost ani jednou za sledované období nevykázala ztrátu, nedošlo k zásadnímu 
propadu počtu zaměstnanců a kromě roku 2009 se vždy rentabilita aktiv pohybovala stabilně mezi 
13 a 15 % s výrazným růstem na téměř 17 % v roce 2010. Export společnosti Siemens, s. r. o. činil 
v roce 2010 asi 51 % obratu a podnik se tak řadí mezi největší exportéry v České republice.

Organizační struktura skupiny Siemens3.5.2. 

Po celém světě skupina Siemens zaměstnává okolo 405 000 zaměstnanců v přibližně 1 000 společ-
ností. Zde je třeba říci, že počet samostatných společností cíleně poklesl z původních 2 000 v roce 
2006 na polovinu, což je výsledek projektu „P1000“ zaměřeného na optimalizaci, zjednoduše-
ní a zefektivnění organizační struktury Skupiny. Tržby celé skupiny Siemens ve fi nančním roce 
2009/2010 13 činily 76 miliard EUR, což je oproti předchozím rokům mírný pokles. Nejvyššího 
obratu dosáhla celá Skupina v roce 2008 (77,3 miliardy EUR). Hrubý zisk se však meziročně zvýšil 
z původních 20,7 v roce 2009 na 21,6 miliard EUR a čistý zisk vzrostl dokonce z 2,5 na 4,0 mili-
ardy EUR. Lokální skupina Siemens vykázala obrat 30 miliard Kč a společnost Siemens, s. r. o. se 
na této částce podílela asi 17,5 miliardami Kč 14. 

Skupina Siemens využívá maticovou organizační strukturu, v níž jednu osu tvoří produktové 
členění podle jednotlivých sektorů a divizí, druhou pak regionální členění. Každá společnost či její 
organizační součást je tedy na straně jedné součástí regionu a podléhá managementu daného regi-
onu, a na straně druhé skupinového sektoru, resp. divize. Zvláštním případem jsou tzv. Mezisekto-
rové služby a Mezisektorové obchody, kam spadají Centra sdílených služeb, Správa nemovitostí, 

13 Finanční rok Skupiny končí v září.
14 Součet tržeb za prodej zboží a tržeb za prodej vlastních výrobků a služeb.
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IT řešení a služby a Finanční služby. Ty poskytují nejrůznější služby společnostem uvnitř Skupiny, 
a to podle jejich regionální příslušnosti. V tomto případě tedy dochází ke členění nikoliv podle 
výsledného produktu, ale podle funkce, kterou příslušná společnost vykonává v rámci regionu.

Maticová struktura je zjednodušeně znázorněna na následujícím obrázku. Pozice společnosti 
Siemens, s. r. o. je znázorněna křížky v průsečících.

Začlenění lokální skupiny do skupiny SiemensObrázek č. 3.12.: 
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Průmysl Průmyslová automatizace ×
Technologie budov ×
Pohony ×
OSRAM

Průmyslová řešení ×
Transportní systémy ×

Energetika Fosilní paliva ×
Obnovitelné zdroje energie ×
Ropa & plyn ×
Služby v energetice ×
Přenos energie ×
Distribuce energie ×

Zdravotnictví Zobrazovací a léčebné systémy ×
Klinické produkty

Diagnostika ×
Zakázková řešení
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Centrum sdílených služeb ×
Správa nemovitostí

Zdroj: Autorka

Do české lokální skupiny Siemens patří v současné době asi 10 společností s právní subjektivitou, 
7 odštěpných závodů organizačně zařazených pod společnost Siemens, s. r. o. a tři přidružené spo-
lečnosti. S ohledem na velmi složité vlastnické vztahy a dynamický vývoj organizační struktury 
se však počet samostatných právních subjektů rychle mění, a to mimo jiné v důsledku celoskupi-
nového projektu „P1000“ zaměřeného na slučování a snižování počtu samostatných společností. 
Přestože je společnost Siemens, s. r. o. národní centrálou, vlastnické vztahy jdou napříč Skupinou, 
jak ukazuje následující obrázek. 
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Organizační struktura Skupiny Siemens na území České republikyObrázek č. 3.13.: 

SIEMENS ČR
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Siemens Electric 
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Siemens Industry 
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OSRAM s.r.o.

Zdroj: Autorka

Jak ukazuje předchozí obrázek, přestože je společnost Siemens, s. r. o. národní centrálou, je majet-
kově zapojena pouze ve dvou společnostech, z nichž Siemens Engineering s. r. o. vlastní ze 100 % 
a ve společnosti OEZ s. r. o. má podíl pouze 3,75 %. Ostatní společnosti jsou vlastněny nejrůzněj-
šími centrálami a holdingy napříč skupinou Siemens, včetně Centrály skupiny.

Vnitřní členění společnosti Siemens, s. r. o. bohužel není možné zjednodušeně znázornit, a to 
zejména proto, že se člení do mnoha relativně samostatných organizačních celků, jejichž vnitřní 
struktura je velmi různorodá. Je však možné znázornit alespoň divizní členění, jak ukazuje násle-
dující obrázek.
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Organizační struktura společnosti Siemens, s. r. o.Obrázek č. 3.14.: 

Siemens, s.r.o.

Sektor Průmysl Sektor Energetika Sektor Zdravotnictví
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Metro Services

Odštěpný závod Industry 
Maintenance Technology

Odštěpný závod Industry 
Automation Services

Odštěpný závod Busbar 
Trunking Systems

Odštěpný závod 
Elektromotory Frenštát

Odštěpný závod 
Nízkonapěťová spínací 

technika

Odštěpný závod 
Elektromotory Mohelnice

Zdroj: Autorka

Z výše uvedených skutečností je zřejmé, že specializace na úrovni lokálního trhu je zajištěna na 
principu produktové diferenciace. Skupina je vnitřně velmi intenzivně propojená a maticová or-
ganizační struktura je využívána ke koordinaci činností mezi jednotlivými společnostmi, a to jak 
ve výrobě standardních produktů, kde dochází k dodávkám komponentů, tak na komplexních 
projektech, které vyžadují interdisciplinární spolupráci. Je však třeba říci, že uvnitř Skupiny může 
docházet i ke konkurenčním střetům, a protože pravděpodobně nejsou trhy striktně regionálně 
rozděleny mezi jednotlivé společnosti, mohla například česká pobočka realizovat modernizaci 
největší tepelné elektrárny v Latinské Americe. Některé součásti skupiny Siemens jsou naopak re-
lativně nezávislé a jejich příslušnost ke Skupině není příliš zřetelná, např. OSRAM.

Společnost Siemens, s. r. o. plní roli národní centrály a kromě vlastní výroby také poskytuje 
služby cílovým zákazníkům a působí jako obchodní zastoupení pro některé výrobky Skupiny, 
které sama nevyrábí. Její dvě pracoviště v Praze a Ostravě navíc fungují jako Centra sdílených 
služeb pro region střední a východní Evropy. Poskytují tedy na bázi interní fakturace služby ostat-
ním společnostem ve Skupině v daném regionu. Na straně druhé společnost sama podléhá řízení 
jiných společností. Přestože hierarchicky i vlastnicky přímo spadá pod Centrálu skupiny, kterou 
je Siemens AG, v oblasti produktového portfolia je vedení realizováno podle konkrétního zařa-
zení produktu (zpravidla z Německa), z regionálního hlediska podléhá společnost Centrále regi-
onu střední a východní Evropy v Rakousku a divize sdílených služeb má rovněž vlastní centrální 
management v Německu.

Informace ohledně tržních podílů a regionů působnosti v jednotlivých oblastech činnosti ne-
jsou veřejné.
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Centralizace, decentralizace, kooperace3.5.3. 

Míra centralizace, tedy přenesení řídících pravomocí ze společnosti Siemens, s. r. o. na některou 
z určených centrál, je značně variabilní podle oblasti činnosti. Velice výraznému omezení podléhají 
oblasti portfolia produktů a technologických postupů. To logicky vyplývá ze způsobu organizování 
celé Skupiny, který je založen na produktové diferenciaci a přesném zařazení konkrétního podniku 
nebo jeho divize do nadřazené produktové skupiny. Vzhledem k tomu, že se celá Skupina prezentu-
je jako inovativní a průkopnická, centralizace technologických postupů je také pochopitelná.

Dalšími silně centralizovanými oblastmi jsou informační systémy, logistika a výběr hlavních 
dodavatelů. Ohledně informačních systémů a logistiky je důvodem zřejmě velmi intenzivní spo-
lupráce a propojení jednotlivých společností uvnitř Skupiny, které potřebují svou činnost koordi-
novat v horizontální rovině a z více různých pozic řídit v rovině vertikální. Společnost má proto 
implementován jednotný informační systém SAP, který průběžnou kontrolu a řízení umožňuje. 
Výběr hlavních dodavatelů úzce souvisí s vnitroskupinovou spoluprací, kdy jsou si jednotlivé 
společnosti současně dodavateli a odběrateli a efektivita fungování Skupiny může být nadřazena 
lokální nákladové efektivitě jednotlivých společností. Velké nadnárodní společnosti navíc logicky 
disponují vyšší vyjednávací silou vůči externím dodavatelům než jejich jednotlivé součásti. 

Nadprůměrná centralizace panuje také v oblasti řízení lidských zdrojů a fi nančního řízení. Dů-
vodem je zřejmě existence Center sdílených služeb, která část řídících pravomocí v těchto oblas-
tech přebírají. Velice výrazná je také redistribuce fi nančních prostředků. Společnost tedy odvádí 
velkou část svých fi nančních prostředků, které jsou následně přerozdělovány a alokovány uvnitř 
Skupiny podle aktuální potřeby.

Naopak spíše nižší míra centralizace panuje v oblasti marketingu. S ohledem na velmi různorodé 
portfolio produktů i zákazníků jednotlivé společnosti dodržují základní rámec marketingové komu-
nikace, jeho obsah je však přizpůsoben konkrétní cílové skupině zákazníků, a to jak oborově, tak 
regionálně. Z oblastí, které nejsou výrazně centralizovány, je vhodné zmínit také výběr ostatních do-
davatelů a zejména výběr hlavních i ostatních zákazníků. Jednotlivé společnosti nejsou (kromě vý-
znamných strategických rozhodnutí) omezovány nadřízenou centrálou ve výběru svých zákazníků.

Strategii si společnost Siemens, s. r. o. určuje sama, podléhá však schválení Centrálou skupiny. 
Předložená strategie musí vycházet z Centrálou stanovených principů a korespondovat se strate-
gií celé Skupiny. Společnost si pak plnění odsouhlasené strategie kontroluje sama, nicméně vnější 
kontrola ze strany vyššího managementu Skupiny je zajištěna prostřednictvím reportů dozorčí 
radě společnosti. Management společnosti Siemens, s. r. o. je fi nančně, vlastnicky i kariérně odmě-
ňován za plnění strategie společnosti. Plnění strategie celou Skupinou se promítá pouze do fi nanč-
ního ohodnocení managementu.

Znalosti a inovace3.5.4. 

Jak již bylo několikrát řečeno, skupina Siemens se prezentuje jako vysoce inovativní, s důrazem 
na převratné technologie a ochranu životního prostředí. Procento investic do výzkumu a vývo-
je v předchozích letech vzrostlo ze 4,7 % v roce 2007 na 5,1 % v roce 2010, přičemž asi čtvrtina 
z této částky byla využita ve výzkumu technologií šetrných k životnímu prostředí. Průměrně poda-
la skupina Siemens každý den 40 patentů. Pro takto rozsáhlý inovační potenciál má Siemens vlast-
ní strategické plány a formalizovaný přístup ke shromažďování, uchovávání a rozšiřování znalostí. 
Pro podporu inovací fungují ve Skupině také nejrůznější motivační programy.

Skupina disponuje 178 inovačními centry ve více než 30 zemích světa a celkem ve výzku-
mu a vývoji zaměstnává okolo 30 100 pracovníků. Největší podíl na tomto počtu mají německá 
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inovační centra (43 %), USA, Kanada a jižní Amerika (24 %) a ostatní evropské země (21 %). Právě 
výběr lokalit pro inovační aktivity Skupiny svědčí o preferování vyspělých zemí s kvalitním vzdě-
lávacím systémem. Skupina také intenzivně spolupracuje s univerzitami a vysokými školami po 
celém světě, z nichž k nejvýznamnějším patří MIT, Univerzita v Berkeley a Princetonu, technické 
univerzity v Berlíně, Mnichově, Drážďanech a Kodani a mnoho dalších. 

Také na lokální úrovni spolupracuje společnost Siemens, s. r. o. (a potažmo celá lokální skupina 
Siemens) s vysokými školami a výzkumnými institucemi, zejména formou strategických partner-
ství, soutěží o nejlepší diplomové, doktorské a výzkumné práce či spoluprací na řešení konkrét-
ních vědeckých úkolů. Podílí se také na fi nancování některých výzkumných projektů a je zapojena 
do 7. rámcového programu výzkumu a technologického vývoje EU.

Znalosti jsou ve Skupině distribuovány nejen směrem od Centrály k jednotlivým pobočkám, ale 
také od poboček k Centrále a mezi pobočkami navzájem, přičemž maticová organizační struktura 
je pro plynulé a nezpožděné sdílení nových technologií velmi výhodná. Znalosti jsou přenášeny 
formálně i neformálně, expatriací či osobními kontakty mezi pracovníky, prostřednictvím specia-
lizovaných týmů, jejichž cílem bylo konkrétní řešení nastoleného problému, a v neposlední řadě 
také placeným i bezúplatným poskytováním know-how, licencí, patentů apod. 

Etika a kultura3.5.5. 

Ve společnosti Siemens, s. r. o. je implementován etický kodex Skupiny, který byl upraven pro 
lokální podmínky. Poté, co se Skupina potýkala v roce 2006 s poměrně rozsáhlým korupčním 
skandálem, vznikla také publikace „Siemens Business Conduct Guidlines“, která shrnuje pra-
vidla chování jak obecně na pracovišti, tak ve vztahu k obchodním partnerům, v oblasti před-
cházení střetům zájmů, nakládání s majetkem a informacemi a v neposlední řadě i v oblasti 
ochrany zdraví a životního prostředí. Skupina má také v organizační struktuře funkční místa 
odpovědná za řešení případných konfl iktů (tzv. Compliance Offi cers) a ombudsmana. Kromě 
osobního kontaktu je možné jakékoliv podezření na porušení stanovených pravidel oznámit 
prostřednictvím speciální interní linky „Tell Us Helpdesk“, která je dostupná 7 dní v týdnu, 
24 hodin denně. Není-li si zaměstnanec jist, jak v konkrétní situaci reagovat, je mu k dispozici 
internetová aplikace „Ask Us Helpdesk“, kam může svůj dotaz zadat. Součástí intranetu spo-
lečnosti je také speciální sekce zaměřená na školicí materiály, rozšiřující informace a nejčastěji 
kladené otázky.

Kultura skupiny Siemens je nejvíce ovlivněna německou historií společnosti a německá organi-
zační kultura je vlastní také Centrále skupiny, nicméně lokální pobočky si do značné míry zacho-
vávají svá kulturní specifi ka. Vzhledem k tomu, že Skupina značnou část svých společností nebo 
divizí získala akvizicemi původních podniků, z nichž některé si zachovaly v rámci Skupiny i vlast-
ní značku (např. Siemens VAI), je organizační kultura v jednotlivých společnostech velmi různo-
rodá a odráží původní historický kontext. Snahou Skupiny je však sjednocování vnějších znaků 
kultury, mezi něž patří pracovní prostředí, tzv. Siemens City a další.

Díky příbuznosti české a německé zaměstnanecké kultury nedochází ve společnosti Sie-
mens, s. r. o. k přílišným střetům, byť určité třecí plochy zde existují. Ve společnosti pochází 
z Centrály skupiny jeden z jednatelů a také někteří další vrcholoví manažeři. Proto je napojení na 
Skupinu poměrně intenzivní. Naopak v Centrále a dalších společnostech náležejících do Skupiny 
působí jen několik málo expatriantů ze společnosti Siemens, s. r. o.

Přestože domácím jazykem Centrály je němčina, veškerá jednání probíhají v ofi ciálním jazyce 
Skupiny, jímž je angličtina, a to včetně jednání lokálního managementu. Čeští manažeři mezi 
sebou jednají v češtině.
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Prostředí a strategie3.5.6. 

Lokální konkurence je s ohledem na šířku portfolia velice různorodá a závisí na konkrétní výrobní 
oblasti a někdy i na specifi ckém produktu. Mezi hlavní konkurenty řadí společnost Siemens, s. r. o. 
v oblasti elektrotechniky společnosti Honeywell, Schneider a ABB, v oblasti zdravotnictví pak na-
příklad Philips nebo GE. Možných konkurentů je však skutečně velké množství a většina z nich 
konkuruje skupině Siemens i na globálních trzích.

Dynamika změn je podle vyjádření společnosti v oblasti konkurence, zákazníků a dodavatelů 
střední, což znamená, že požadavky zákazníků i reakce konkurentů se sice vyvíjejí, nicméně niko-
liv překotně nebo skokově. Vyšší dynamika změn panuje v technologiích, což vyplývá z velkého 
inovačního potenciálu odvětví, ve kterých se společnost pohybuje. Vývoj v oblasti konkurence, 
dodavatelů i technologií je však do značné míry předvídatelný. Protože jsou používané technolo-
gie velmi náročné a jejich vývoj je dlouhodobý, jsou konkurenti zpravidla navzájem velmi dobře 
informováni o převratných technologiích, nebo na nich dokonce kvůli vysokým nákladům spolu-
pracují v rámci strategických partnerství. Zákazníci z tohoto pohledu vykazují poněkud větší míru 
nejistoty vývoje. Důvodem může být mimo jiné extrémně rychlý rozvoj informačních technologií 
a s tím spojený růst náročnosti zákazníků, ale také rychlý rozvoj nových asijských ekonomik.

Konkurenční boj a potažmo ani korupci není možné jednoznačně zhodnotit, zejména kvůli ši-
rokému portfoliu produktů, které společnost Siemens, s. r. o. nabízí. Obecně obvykle platí, že čím 
blíže je odvětví k veřejným zdrojům, tím vyšší je nebezpečí korupčního chování ze strany pod-
niku. Z tohoto pohledu jsou rizikovými zejména odvětví zdravotnictví a komunikace, případně 
energetiky. Společnost (a analogicky celá skupina Siemens) je si toho ovšem i s refl exí německé 
korupční aféry velmi dobře vědoma a snaží se korupčnímu jednání svých zaměstnanců bránit. 

Je třeba říci, že jakékoliv informace ohledně trhů a konkrétních strategií považuje společnost za 
důvěrné, nicméně důležitým faktorem strategie celé Skupiny je důraz na inovace a vývoj. Silným 
určujícím aspektem je také integrita v rámci Skupiny.

Shrnutí3.5.7. 

Společnost Siemens, s. r. o. těží na českém trhu jak z dlouholeté tradice, která byla násilně přeru-
šena znárodňováním, tak z příslušnosti k silné, celosvětově známé značce. Pro český trh je navíc 
národní centrálou a po integraci některých původně samostatných společností se výrazně rozrost-
la jak v počtu zaměstnanců, tak v dosahovaném obratu.

Ačkoliv průmyslové oblasti, v nichž se společnost Siemens, s. r. o. pohybuje, byly poměrně 
razantně zasaženy ekonomickou krizí, neměla tato událost na prosperitu nebo zaměstnanost 
v podniku zásadní vliv.

Společnost je intenzivně řízena nadřízenými centrálami v rámci maticové struktury, v některých 
oblastech je však téměř nezávislá (např. ve výběru zákazníků). Silná vazba ke skupině Siemens je 
naopak zřejmá v oblasti redistribuce fi nančních prostředků, portfolia produktů a také v technolo-
gických postupech používaných ve výrobě.

Hlavní vliv na organizační kulturu má německá Centrála skupiny. Důraz je kladen zejména na 
dodržování etických pravidel a norem. Důležitým faktorem fungování celé skupiny Siemens je 
také velký důraz na moderní technologie, inovace, výzkum a vývoj.
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Synthon, s. r. o.3.6. 

Zaměření, stručná historie a vybrané ekonomické ukazatele3.6.1. 

Jedním z primárních cílů empiických studií v rámci této monografi e, je důkladnější uchopení, 
poznání a tedy i analyzování skutečností, které by prostým zatržením nabízené možnosti v dotaz-
níku nebylo možné dokonale vykreslit a postihnout tak všechny rozměry podnikové praxe. Velmi 
dobrým příkladem podniku, který se v mnoha směrech vymyká standardizovanému dotazníku, je 
společnost Synthon, s.r.o působící na trhu generických léčiv. 

Česká společnost Synthon, s.r.o náleží do stejnojmenné nadnárodní společnoti. V porovnání 
s konkurencí na trhu léčiv má skupina Synthon relativně krátkou historii – původní nizozemská 
společnost Synthon B.V. vznikla v roce 1991 ve městě Nijmegenu, kde ji založili vědci z oblasti 
organické chemie a organických syntéz Jacques Lemmens a Marijn Oosterbaan. Přes nevýhodu 
relativně pozdního příchodu na trh, lze onačit vývoj skupiny Synthon za dynamický, a to v celo-
světovém měřítku. 

Společně s uvedením prvního generického léčiva (Dobutamin) na trh se ukázalo, že původní 
koncept jediné společnosti věnující se výzkumu a vývoji se zapojením externích společností vy-
rábějících fi nální produkty není slučitelný se snahou postupného rozšiřování portfolia produktů 
při zachování špičkové kvality. Česká (respektive Československá) republika se v daném okamžiku 
zdála být pro zamýšlenou expanzi ideální lokací – z historie měla česká chemie velmi dobrý zvuk 
v zahraničí, pád železné opony umožnil vstup zahraničního kapitálu do země a v neposlední řadě 
náklady spojené s provozem výzkumného a výrobního závodu byly v Československu nesrovna-
telně příznivější než v Nizozemí. Rozhodnutí o otevření nového oddělení pro výzkum a vývoj 
v Praze v roce 1994 tak rozhodně nebylo ze strany zakladatelů skupiny Synthon náhodné. 

V prvopočátku však nešlo o založení společnosti, ale o vytvoření organizační složky nazýva-
né Synthon CZ. Ta působila v pronajatých kancelářích a laboratořích a plnila roli výzkumné 
a v omezené míře také výrobní jednotky nizozemské společnosti Synthon B.V. Období 1994–
2000 bylo ve znaku spolupráce Skupiny s dalšími českými chemickými a farmaceutickými společ-
nostmi. Skupina Synthon měla v tomto období na území České republiky pouze onu organizační 
složku Synthon CZ a z hlediska kapacit synergicky spolupracovala při zakázkové výrobě zejména 
se společností Lachema a. s. (jejíž majoritu následně získala mezinárodní farmaceutická společnost 
PLIVA, což vedlo k úpravě názvu společnosti na PLIVA – Lachema a.s).

Nizozemská společnost Synthon B.V. založila českou společnost s ručením omezeným Syn-
thon se sídlem v Praze 28. února 2000. Krátce po tomto kroku odkoupila společnost Synthon, 
s. r. o. od spolupracující společnosti PLIVA – Lachema a. s. její pobočný výrobní závod v Blansku, 
kam bylo hned v roce 2001 přesunuto sídlo společnosti Synthon, s. r. o. Tento výrobní závod byl 
v rámci celosvětové strategie skupiny Synthon pořizován se záměrem výroby tzv. API (active phar-
maceutical ingredient) neboli aktivních léčivých látek 15. Produkce těchto látek s sebou nicméně 
logicky nese vysoké technologické nároky na výrobní proces, který před svým plným zahájením 
musí projít přísnými audity kontrolních orgánů 16. Výrobní podnik v Blansku nicméně v roce 2001 
patřičné normy nesplňoval a mohl proto vyrábět pouze tzv. meziprodukty pro výrobu API, které 
nejsou z hlediska požadovaných kontrolních kritérií natolik náročné. 

15 Jedná se o účinnou látku léku.
16 V podmínkách České republiky se jedná zejména o Státní ústav pro kontrolu léčiv (SÚKL).
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Vzhledem k výše uvedenému, bylo pro naplnění strategických plánu skupiny Synthon nezbytné 
provést výrazné investice do blanenského areálu a umožnit tak produkci API, které budou dále ode-
bírány ostatními členy Skupiny. První klíčová investice byla realizována v roce 2005, kdy za přibliž-
ně 25 milionů korun došlo k modernizaci výrobní haly 1 a následně podnik úspěšně prošel prvním 
auditem Státního ústavu pro kontrolu léčiv, který dal souhlas s produkcí API. V následujícím roce 
došlo k další důležité investici, a to ke kompletní rekonstrukci výrobní haly 2. Tato přestavba dosáh-
la celkového rozpočtu více než 35 miliónů korun a dále rozšířila možnosti výroby aktivních léči-
vých látek. V roce 2008 byla dokončena nejvýraznější investice v areálu blanenského podniku, a to 
výstavba zcela nové haly taktéž splňující kritéria výroby API. Hodnota této investice byla na úrovni 
350 milionů korun. K posílení výzkumného potenciálu společnosti potom vedla investice 150 mili-
onů korun do výstavby nové budovy centra výzkumu a vývoje, kam byli přesunuti odborníci do 
té doby působící v partnerské společnosti Chemie Brno, spol. s r. o. Současně s masivní investiční 
činností společnosti pochopitelně docházelo a stále dochází k certifi kaci vybudovaných výrobních 
a výzkumných zařízení na nové výrobky, což rozšiřuje výrobní portfolio celé skupiny Synthon.

Mimo stručně popsanou historii společnosti v Blansku je nicméně nezbytné věnovat alespoň 
několik řádek také rozvoji skupiny Synthon v mezinárodním měřítku. Teprve v rámci tohoto svě-
tového kontextu je totiž možné správně pochopit příčiny rozhodnutí o směřování české společ-
nosti, respektive její význam v rámci celé nadnárodní společnosti. 

V roce 1997 byla otevřena pobočka společnosti v Severní Karolíně v USA a v následujícím roce 
potom v australském Perthu. V roce 1998 dále snaha o lepší možnosti řízení výroby fi nálních 
lékových forem (tablet) rozhodla o pořízení výrobního závodu ve španělské Barceloně. V roce 
2001 byl zahájen provoz výrobního závodu v argentinském San Lorenzu, který měl stejně jako 
závod v Blansku za úkol produkovat API, tentokrát však pro americký trh. S touto argentinskou 
akvizicí souviselo také zahájení provozu kanceláře v Buenos Aires ve stejném roce. Rok 2007 zna-
menal další posílení pozice skupiny Synthon na jihoamerickém trhu, a to díky investici do čilské 
společnosti Laboratiries Rider v Santiagu. Specifi ckou investicí potom bylo otevření speciální 
laboratoře pro biotechnologický výzkum v nizozemském Nijmegenu v roce 2008. Následující rok 
se stalo aktivním obchodní zastoupení v Moskvě. V roce 2010 následovala obchodní zastoupení 
v Amánu (Jordánsko) a Soulu (Jižní Korea). V tomto roce došlo také k akvizici mexické společnosti 
Nafar Laboratorios v Guadalajara, která se zabývá vývojem, výrobou a distribucí generických léčiv. 
V kontextu těchto milníků vývoje skupiny Synthon je nutné upozornit, že jednotlivé akvizice 
probíhaly jak ve směru vertikálním, tedy ve smyslu provázání jednotlivých stupňů výroby, tak ve 
smyslu horizontální expanze, tedy zejména ve smyslu získávání nových trhů.

Hospodářské výsledky společnosti Synthon, s.r.o za roky 2004 a 2008 zobrazují následující 
tabulky a grafy. 

Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2004 až 2008Tabulka č. 3.11.: 

Rok 2004 2005 2006 2007 2008

Obrat mil. Kč 148 214 310 361 388
Aktiva mil. Kč 394 401 404 540 883
Přidaná hodnota mil. Kč 66 87 120 134 144
Provozní výsledek hospodaření mil. Kč − 47 6 28 20 28
Rentabilita aktiv (ROA) % − 11,92 1,50 6,93 3,70 3,17
Růst aktiv % 52,53 1,78 0,75 33,66 63,52
Počet pracovníků osoby 101 95 100 122 148

Zdroj: Databáze Creditinfo, upraveno autorem



S Y N T H O N ,  S .  R .  O . 119

Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2004 až 2008 [mil. Kč]Graf č. 3.19.: 
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Zdroj: (272)–(277), upraveno autorem

Vývoj rentability aktiv v letech 2005 až 2008 [%]Graf č. 3.20.: 
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Vývoj růstu aktiv v letech 2005 až 2008 [%]Graf č. 3.21.: 
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Zdroj: (272)–(277), upraveno autorem
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Organizační struktura skupiny Synthon 3.6.2. 

Předchozí kapitola naznačila aktuální podobu vlastnické struktury skupiny Synthon – původní 
společnost Synthon B.V. podnikala v průběhu dvaceti let své existence akvizice na celém světě 
a pro správu Skupiny vytvořila také novou Centrálu, kterou se stal Synthon Holding B.V. (v kon-
textu dalších odstavců označován jako Centrála skupiny), potažmo Synthon International Hol-
ding B.V. (dále označován také jako přímo nadřízené řídící místo), který je přímo nadřízenou spo-
lečností společnosti Synthon, s. r. o. Správu jednotlivých společností v Nizozemí má potom na 
starosti společnost Synthon Netherlands B.V. 

Příjmy skupiny Synthon činily za rok 2008 přibližně 191 milionů EUR, zisk v témže období přesá-
hl úroveň 30 milionů EUR. Celkový počet zaměstnanců Skupiny se pohybuje okolo jednoho tisíce.

Kompletní vlastnickou strukturu aktuální ke konci roku 2010 zobrazuje následující obrázek.

Vlastnická struktura skupiny SynthonObrázek č. 3.15.: 

Synthon Argentina S.A.

Synthon Pharmaceutical Inc.

Laboratories Rider Ltda.

Synthon, s.r.o.

Quinta Analytica s.r.o.

Synthon Au PTY Ltd. BioOrganics BV

Synthon BV

Genthon BV

Synthon Korea Inc.

Synthon Hispania S.L.

Driburg S.A.

Rider – Synthon Ltda.

Nafar Laboratorios

Synthon LLC

Synthon Holding BV

Synthon International Holding BV Synthon Netherlands Holding BV

90 % 10 %

66 %

Zdroj: (272)–(277), upraveno autorem

Organizační struktura skupiny Synthon není zdaleka tak přehledné jako je tomu u vlastnické struktury. 
Na níže uvedeném obrázku se totiž naplno projevuje typická vlastnost nadnárodních společností – stí-
rání hranic mezi státy a jednotlivými podniky. Z hlediska organizační struktury je tak blanenský podnik 
zcela inkorporován do celoskupinových procesů vytýčených napříč jednotlivými podniky. Na tomto 
místě je vhodné upozornit na skutečnost, která byla v dosavadním textu zmíněna pouze implicitně, ale 
má na níže uvedené organizační schéma signifi kantní dopad – společnost Synthon, s. r. o. je díky své 
specializaci na výzkum a výrobu aktivních látek (API) v rámci Skupiny v roli dodavatele výrobků a slu-
žeb ostatním členům Skupiny. V praxi je proto činnost společnosti Synthon, s. r. o. do převážné míry 
řízena Centrálou. Ta pomocí ročních rámcových plánů stanovuje, jaké výzkumné projekty budou v bla-
nenském závodě realizovány a jaké aktivní látky budou dodávány ostatním závodům Skupiny. 

Z hlediska výzkumné činnosti má společnost Synthon, s. r. o. kapacitu přibližně pro 5 projektů 
ročně ve svém závodě v Blansku a pro 1 až 2 projekty na pražském pracovišti. Do výzkumu při-
tom vstupují pouze takové projekty, které jsou v první fázi zevrubně zhodnoceny Centrálou sku-
piny, která nejdříve prověří tržní potenciál, legislativní limity a další důležité aspekty výzkumného 
záměru. Jinými slovy proces vývoje nové látky, či výrobního postupu je strukturován do několika 
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fází, přičemž úvodní, ale také závěrečné fáze (implementace výsledků výzkumu do výroby) tohoto 
procesu se odehrávají zpravidla mimo Českou republiku. Kompetenci k učinění úvodního kroku, 
výběru výzkumných projektů, má Centrála skupiny. Ta po prověření potenciálu projektu zadá tento 
výzkum společnosti Synthon, s. r. o., která v případě dosažení zamýšleného cíle poskytuje získané 
know-how zpět Centrále skupiny. Ta potom formalizovaným způsobem rozhoduje o jeho dalším 
využití. V případě následného zavádění výsledků výzkumu do praxe se zpravidla zaměstnanci spo-
lečnosti Synthon, s. r. o. aktivně podílejí na transferu výsledků výzkumu do standardních výrobních 
podmínek 17. Z hlediska fi nančního vyrovnání má společnost Synthon, s. r. o. s Centrálou skupiny 
sjednanou tzv. Smlouvu o výzkumu a vývoji (R&D Agreement), dle které má česká společnost nárok 
na uhrazení nákladů výzkumu a ziskovou marži ve výši 7,5 %. 

Výroba aktivních látek je taktéž ve svých základních parametrech defi nována Centrálou skupiny. 
Tuzemský podnik v rámci ročního rámcového plánu dostane zadán přehled produktů, které má vyro-
bit, jejich požadované množství a současně termíny, kdy mají být tyto látky dodány do dalších pod-
niků Skupiny. Rámcový plán standardně obsahuje přibližně pět až deset položek 18. Na jejich výrobu 
má blanenský podnik díky provedeným investicím aktuálně k dispozici pět výrobních míst – velká 
a malá linka haly jedna, hala dvě, takzvaný poloprovoz a mini laboratoř pro výrobu menšího množství 
aktivní látky. Velmi podstatnou skutečností vzhledem k následnému rozboru jednotlivých odpovědí 
dotazníku je fakt, že česká společnost dodává výhradně ostatním společnostem Skupiny, které potom 
aktivní látky zpracovávají do podoby fi nálního produktu (léčiv). Mimo výrobní (potažmo odbytový) 
plán zadaný Centrálou tak Synthon, s. r. o. vůbec neřeší vytížení své kapacity za pomoci činností pro 
podniky mimo Skupinu. Tato skutečnost má pochopitelně podstatný dopad do podnikové praxe, 
kdy na jedné straně umožňuje podniku nezaobírat se některými běžnými činnostmi (např. odbytová 
politika), na druhou stranu je hospodářská úspěšnost českého podniku zcela závislá na rozhodnutích 
a vývoji Skupiny, což pochopitelně může znamenat jak pozitivní tak také negativní důsledky v závis-
losti na úspěšnosti celé Skupiny. Z hlediska výnosů je výrobní činnost ošetřena Smlouvou o výrobě pro 
Centrálu skupiny (Manufacturing Agreement), která za tuto aktivitu podniku Synthon, s. r. o. vyčísluje 
odměnu ve výši prokázaných nákladů a navíc ziskovou marži ve výši 12,5 %.

17 Pokud nejsou výsledky výzkumu zužitkovány přímo ve výrobním procesu blanenské pobočky, je zpravidla výrobní 
postup využíván argentinskou společností Synthon Argentina S.A., která má na starosti výrobu API pro americký 
trh. V tom případě jsou zaměstnanci společnosti Synthon, s. r. o. dočasně vysláni do brazilské pobočky, aby poskytli 
pomoc při zavádění nové technologie do výroby.

18 S každou položkou API se nicméně váže vždy několik dalších látek (tzv. meziproduktů), které jsou českou 
společností taktéž cíleně produkovány dle zadaného plánu.
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Organizační struktura skupiny SynthonObrázek č. 3.16.: 
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Pro kompletnost je dále uvedeno také organizační schéma společnosti Synthon, s.r.o, které dokres-
luje vnitropodnikové uspořádání tuzemské afi lace skupiny Synthon.

Organizační struktura společnosti Synthon, s. r. o.Obrázek č. 3.17.: 
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Centralizace, decentralizace, kooperace3.6.3. 

Z hlediska míry centralizace výběru dodavatelů je nezbytné od sebe odlišit primární a sekundární 
dodavatele. Dodavatelé strategicky významných vstupů, které jsou pro chod společnosti rozhodují-
cí, tedy dodavatelé základních složek vstupujících do výroby aktivních látek, jsou defi nováni přímo 
nadřízeným řídícím místem – tuzemská společnost má v tomto smyslu spíše poradní roli a míru cen-
tralizace tak lze označit za velmi vysokou. Na druhou stranu u méně klíčových dodávek má česká 
společnost relativní volnost. Respektive vedení této společnosti má kompetenci vybrat nejvhodnější-
ho dodavatele s tím, že jednotlivé nákupy přesahující u hmotného majetku 40 000,– Kč musí ad hoc 
schvalovat přímo nadřízené řídící místo. Pokud bychom se však vrátili k vymezené otázce tázající se 
na výběr samotného dodavatele je v tomto případě míra centralizace spíše minimální. 

Míra centralizace v případě výběru zákazníků neboli odběratelů je bezezbytku determinována 
výše popsaným postavením podniku Synthon, s. r. o. v rámci Skupiny – přímo nadřízené řídící 
místo pomocí ročního rámcového plánu výroby stanovuje, kdy a kam mají být produkty dodá-
ny. Vždy se přitom jedná o další podniky skupiny Synthon, přičemž dodávky pro podniky mimo 
Skupinu nesmí tuzemská společnost realizovat. Stejně tak výzkumná činnost je vykonávána pouze 
v rámci intencí předem stanoveného ročního plánu a výstupy tohoto výzkumného procesu jsou 
vždy poskytovány pouze skupině Synthon. V daném případě tak lze hovořit o úplné centralizaci 
jak hlavních, tak ostatních zákazníků. 

Předchozí odstavec současně odpověděl také na otázku, do jaké míry může společnost Synthon, 
s. r. o. ovlivnit své produktové portfolio. I v této oblasti se jedná o úplnou centralizaci v praxi rea-
lizovanou pomocí ročního plánování výroby a výzkumu přímo nadřízeným řídícím místem.

Z hlediska technologických postupů je situace o něco méně jednoznačná. Blanenský podnik je 
totiž jedinou společností Skupiny, která má na starosti výzkum a vývoj aktivních látek. Na jednu 
stranu tak ve své výrobní činnosti musí bez výhrad plně respektovat patentované a přísně kontro-
lované výrobní postupy, na stranu druhou díky své vědecké aktivitě je sama subjektem, který celou 
řadu těchto postupů vynalézá, patentuje a následně zavádí do praxe.

Význam přímo nadřízeného řídícího místa defi nujícího strategická rozhodnutí o výrobě a vý-
zkumu, následně transformovaná do podoby rigidních výrobních postupů, je tak omezen tvůrčí 
činností tuzemského podniku, který má schopnosti sám vynalézat nové výrobní postupy. Míra 
centralizace je proto v tomto bodě průměrná.

Také informační systémy jsou ve sledovaném podniku centralizovány průměrně. Na jednu stra-
nu Centrála skupiny stanovila jednotný informační systém pro celou Skupinu (JD Edwards), na 
druhou stranu je však v kompetenci tuzemského podniku spravovat svoje informační a komuni-
kační technologie a rozhodovat o využívání ostatního softwarového vybavení mimo hlavní infor-
mační systém Skupiny. 

Určit míru centralizace marketingu je takřka nemožné, neboť jak již bylo v textu uvedeno, pod-
nik Synthon, s. r. o. žádnou marketingovou aktivitu nevykonává – jeho výhradními odběrateli jsou 
další členové skupiny Synthon. 

Přestože transport některých produktů klade velmi vysoké nároky na přepravní podmínky 19, z hle-
diska logistiky není česká společnost spoutána prakticky žádnými pravidly ze strany Centrály skupi-
ny. Zajištění adekvátní dopravy svých výrobků do místa určení je tak centralizováno velmi málo.

Skupina Synthon si velmi zakládá na dodržování defi novaného standardu napříč všemi podni-
ky Skupiny, ať se jedná například o oblast výrobní, výzkumnou či oblast personálního řízení. Ze 
strany přímo nadřízeného řídícího místa jsou tak defi novány základní principy personálního říze-

19 Společnot se setkává i s případy, kdy musí být určitá látka transportována z České republiky do Argentiny a přitom 
nesmí její teplota přesáhnout − 20 °C. 
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ní, které musí být dodržovány ve všech afi lacích Skupiny. Nicméně vždy se očekává, že při imple-
mentaci těchto standardů budou zohledněny také místní legislativní požadavky, potažmo obec-
ná specifi ka dané země. K těmto dílčím úpravám stanovených standardů v oblasti personálního 
řízení má vedení společnosti Synthon, s. r. o. pochopitelně plné kompetence a míra centralizace se 
proto dá označit jako průměrná. 

Poslední oblastí, u které byla hodnocena míra centralizace, je fi nanční řízení. Co se týče provoz-
ní činnosti podniku, bylo již uvedeno, že společnost Synthon, s. r. o. má uzavřenou smlouvu o vý-
robě a smlouvu o výzkumu a vývoji, které stanovují výnosy společnosti za poskytnuté produkty 
a služby. Co se týče aktivity investiční, také tady je jednoznačně upřednostněn princip centraliza-
ce. Přímo nadřízené řídící místo jednak rozhoduje o klíčových investicích podniku a současně je 
plně hradí. Česká společnost si díky tomu pro realizaci provedených investic v celkovém objemu 
okolo půl miliardy korun nemusela brát žádný bankovní úvěr. Je tedy zcela zřejmé, že centrála 
skupiny jednoznačně ovládá fi nanční tok mezi jednotlivými podniky a míra centralizace je tak 
v této oblasti velmi vysoká.

Při obecném zhodnocení míry centralizace ve skupině Synthon je z pohledu vedení českého 
podniku tato míra považována za optimální.

Jak dále z předešlého textu vyplývá, jsou některé činnosti zajišťovány společně pro celou Skupi-
nu. Příkladem může být jednotný informační systém, či koncentrace vědy a výzkumu do konkrét-
ních společností Skupiny. Český podnik takto zajišťuje výzkum v oblasti aktivních látek, španělská 
společnost zase výzkum na poli konečných lékových forem. Výstupy této specializované činnosti 
jsou nicméně následně poskytovány napříč celou Skupinou dle uvážení Centrály.

Míra redistribuce fi nančních prostředků ve Skupině byla již popsána v rámci centralizace 
fi nančního řízení – český podnik je z hlediska cash fl ow velmi závislý na cenách dojednaných ve 
smlouvách s Centrálou skupiny, stejně jako je v rámci své investiční činnosti odkázán na souhlas 
přímo nadřízeného řídícího místa a potažmo s tím související uvolnění fi nančních prostředků 
potřebných na realizaci dané investice. Míra redistribuce se tak dá označit jako vysoká. Z diskuze 
s vedením společnosti Synthon, s. r. o. však současně vyplývá, že tato míra redistribuce je z pohle-
du českého podniku hodnocena jako optimální.

Centralizace v oblasti strategického řízení je velmi vysoká. Koneckonců z výše uvedeného je 
patrné, že management společnosti Synthon, s. r. o. má na starosti spíše operativu, přičemž roz-
hodování o strategickém směřování Skupiny, respektive české společnosti, se odehrává na úrovni 
Centrály skupiny. Ta nejenom strategii vytváří, ale současně také dohlíží na její plnění. Sledová-
ní plnění stanoveného plánu probíhá formou pravidelného reportingu – vybraní zaměstnanci 
společnosti Synthon, s. r. o. mají povinnost v pravidelných intervalech podávat informace o na-
plňování zadaných indikátorů, respektive hlásit případné odchylky a poskytovat relevantní zdů-
vodnění. Součástí sledování plnění strategie je také interní audit, který je v blanenském podniku 
realizován jednou ročně. Osobní návštěvy zaměstnanců Centrály skupiny v českém podniku jsou 
nahodilé a mají význam spíše zdvořilostní než kontrolní. 

Za dodržování stanoveného plánu společnosti je top management fi nančně a případně také 
kariérně ohodnocen. Oproti tomu neexistuje žádná vazba mezi plněním strategického plánu na 
úrovni Skupiny a ohodnocením top managementu české společnosti.

Znalosti a inovace3.6.4. 

Společnost Synthon, s. r. o. hraje v rámci Skupiny roli vědeckého centra pro aktivní látky a výstupy 
této činnosti poskytuje dále ve prospěch celé skupiny. Často jsou tak výsledky výzkumu imple-
mentovány například do výroby v argentinském podniku zajišťujícím aktivní látky pro americký 
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trh. Nejedná se ovšem o přímou spolupráci českého a argentinského podniku, důležitým hráčem 
v přenosu znalostí je Centrála skupiny, která rozhoduje o využití výsledků výzkumu a také zaštiťu-
je systematizovaný postup shromažďování, uchovávání a využívání znalostí. Přes tento silný prvek 
centralizace je však nutné poznamenat, že role blanenského podniku, jakožto výzkumného centra 
léčebných substancí, nekončí ve fázi reportování výsledků výzkumu Centrále společnosti. Jakmile 
je totiž rozhodnuto o využití získaných znalostí, jsou to právě zaměstnanci českého podniku, kteří 
jsou důležitou součástí speciálního týmu pověřeného zavedením nových postupů do praxe.

Vzhledem ke skutečnosti, že se sledovaný podnik pohybuje v oblasti farmaceutiky, konkrétně ge-
nerických léčiv, je v procesu výzkumu velmi důležitá také problematika patentového práva, potažmo 
duševního vlastnictví. Podstata výzkumného procesu tak neleží pouze v oblasti chemie, ale stejně tak 
důležité je znát právní aspekty zavedení dané látky či technologického postupu do praxe. Tato velmi 
komplikovaná problematika tak klade na společnost Synthon, s. r. o. vysoké nároky také z hlediska 
přísného utajení prováděného výzkumu, které poskytuje potřebný časový prostor pro důkladnou 
patentovou ochranu a provedením všech potřebných testů před uvedením produktu na trh. Tyto 
vysoké bezpečnostní nároky jsou přitom jedním z rozhodujících faktorů, proč společnost Synthon, 
s. r. o. spolupracuje při rozvoji znalostí s externími organizacemi pouze minimálně.

Etika a kultura 3.6.5. 

Centrálou skupiny Synthon je nizozemská společnost a v této zemi je současně koncentrová-
na většina řídících společností Skupiny. Právě nizozemská národní kultura proto v největší míře 
ovlivňuje kulturu celé Skupiny. Na druhou stranu faktický vliv nizozemské podnikové kultury do 
blanenského podniku je dle vyjádření tuzemského top managementu pouze minimální. Ke kon-
fl iktům mezi českou zaměstnaneckou kulturou a kulturou Centrály tak vůbec nedochází. Konec-
konců i etický kodex společnosti Synthon, s. r. o. si tato společnost zpracovala sama bez ohledu 
na zvyklosti Skupiny. 

V rámci skupiny Synthon není obvyklé, aby zaměstnanci jednoho podniku působili delší dobu 
v jiném podniku Skupiny. V Blansku tak nejsou žádní expatrianti Centrály ani ostatních společ-
ností Skupiny, stejně tak zaměstnanci blanenského podniku nejsou systematicky umísťování do 
ostatních afi lací skupiny Synthon.

Domácím jazykem Centrály skupiny je pochopitelně holandština. Ofi ciálním jazykem skupiny 
Synthon je však angličtina, která se používá také v rámci komunikace české společnosti s Cent-
rálou skupiny či přímo nadřízeným řídícím místem. Znalost tohoto jazyka je ve všech podnicích 
Skupiny na vysoké úrovni, a proto se nestává, že by jednání v rámci Skupiny neofi ciálně přechá-
zelo do jiného jazyka než je angličtina. 

Jednacím jazykem českého podniku je čeština. 

Prostředí a strategie3.6.6. 

V rámci skupiny Synthon existují velmi silně prosazované a kontrolované vzájemné dodavatelské 
vztahy – česká společnost Synthon, s. r. o. tak nemůže dodávat žádným podnikům mimo Sku-
pinu. Na druhou stranu podniky skupiny Synthon mají Centrálou skupiny nařízeno od blanen-
ského podniku jeho produkty odebírat. Z tohoto pohledu tak nemá česká společnost konkurenci 
v pravém slova smyslu. Na druhou stranu pochopitelně existuje kontrola ze strany Centrály, která 
prověřuje konkurenceschopnost vnitroskupinových produktů oproti jejich možným substitutům 
mimo Skupinu. Český podnik tak musí být schopen prokázat, že jeho produkty jsou co do kvality, 



S Y N T H O N ,  S .  R .  O .126

cen, dodacích termínů a dalších hodnocených kritérií srovnatelné s potenciálními substituty 20. 
Dynamika změn v oblasti konkurence a zákazníků, je z těchto důvodů těžce specifi kovatelná. 
Pokud bychom mluvili o přímé konkurenci a standardních zákaznících, potom nelze o žádné 
dynamice vůbec mluvit, neboť vše je stanoveno pravidly skupiny Synthon. Z hlediska potenciál-
ních konkurentů a hypotetických zákazníků mimo skupinu Synthon je dynamika změn dle vyjád-
ření top managementu společnosti také spíše malá – trh je poměrně stabilizovaný. 

O něco dynamičtějším prostředím je oblast dodavatelů a potažmo technologií. Ty se v průbě-
hu času vyvíjejí, přesto není možné hovořit o vysoce dynamickém prostředí. Co se týče oblasti 
dodavatelů, není v zájmu společnosti, aby dávala podněty pro příliš časté změny v dodavatelském 
řetězci. Společnost klade spíše důraz na jednání se současnými dodavateli tak, aby tento důležitý 
obchodní vztah neohrožoval provoz podniku a naopak napomáhal k plnění stanovených cílů. 
Přesto nelze hovořit o rigidním systému dodavatelů – podnik je schopen reagovat na aktuální trž-
ní trendy a dle svých potřeb usměrňuje také složení svých dodavatelů. Z hlediska míry dynamiky 
změn v oblasti dodavatelů tak lze hovořit o průměrné úrovni. Technologická oblast je potom de-
terminována obecným technologickým vývojem v daném oboru – ten lze charakterizovat spíše 
jako evoluční zdokonalování současných metod než jako radikální revoluční změny technologií. 
Také oblast technologickou lze proto hodnotit jako průměrně dynamickou.

Míra nejistoty v oblasti konkurence a zákazníků je determinována rolí blanenského podniku 
v rámci Skupiny – tato nejistota je z důvodu začlenění společnosti do procesů Skupiny velmi 
nízká. Z hlediska dodavatelů a technologií taktéž nelze hovořit o nejistotě. Podnik dlouhodobě 
pracuje na kvalitních vztazích se svými dodavateli a nepředpokládají se žádné dramatické změny 
v dodavatelském řetězci – míra nejistoty v této oblasti je proto nízká. Obdobně je tomu u techno-
logií, které se jednak vyvíjejí relativně pozvolna a jednak je to právě český podnik, který je v roli 
vědeckého centra skupiny první u objevu nových postupů a technologií dále využívaných skupi-
nou Synthon. Míra nejistoty je tedy v oblasti technologií nízká.

Míra konkurenčního boje a korupce na trzích produktů je dle hodnocení top managementu 
společnosti na průměrné úrovni.

Trh generických léčiv je ze své podstaty založen na trvalém nalézání nových produktů, které 
by mohly být uvedeny na trh. Není proto překvapující, že společnost Synthon, s. r. o. klade velký 
důraz na nové produkty. Vzhledem k časově velmi náročnému procesu zavádění nového léku na 
trh, je současně nezbytné tuto snahu o nalézání nových produktů velmi dobře načasovat a v oka-
mžiku vypršení patentové ochrany původního léku mít již vlastní produkty připraveny k distri-
buci 21. Logickou strategií podniku je proto sledování vývoje na trhu léčiv a nalézání vlastních, 
efektivních způsobů přípravy léčiv totožného léčivého účinku. Formálně se tak dá tato strategie 
defi novat následujícím způsobem:

„Snažíme se udržet stabilní pozici na trhu, ať již díky vyšší kvalitě produktů, nižší ceně, nad-
standardním službám atp. Nabízíme stálé, spíše užší portfolio produktů. Nejsme iniciátoři změn 
ve svém oboru, nezabýváme se současným vývojem v oblastech, které se přímo netýkají naší pro-
dukce. Spíše se snažíme maximálně soustředit na produkty v rámci stávajícího portfolia, např. na 
zvyšování produktivity, efektivity, využití kapacit, dosahování úspor z rozsahu apod.“

20 Referenční výrobky tohoto srovnání zpravidla pocházejí z čínské produkce.
21 Například na americkém trhu má první generické lék uvedený na trh několika měsíční výhradní právo prodeje.
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Shrnutí3.6.7. 

Společnost Synthon, s. r. o. sídlící v Blansku je součástí nizozemské skupiny Synthon působící na 
trhu generických léčiv. Díky investicím Skupiny do blanenského závodu se z českého podniku 
stala společnost zajišťující v rámci Skupiny výzkum, vývoj a výrobu aktivních léčivých látek, které 
jsou následně dále využívány ostatními členy Skupiny. Přestože byla první nizozemská společnost 
Synthon B.V. založena teprve před dvaceti lety, dokázala se skupina Synthon na trhu prosadit 
a v posledních deseti letech takřka zosminásobila svoje příjmy aktuálně dosahující necelých 200 
milionů EUR ročně.

Vzhledem ke skutečnosti, že společnost Synthon, s. r. o. je velmi silně integrována do výrobního 
cyklu Skupiny, má pevně stanovený výzkumný a výrobní plán Centrálou skupiny. Český podnik 
má ze strany Centrály defi novány klíčové dodavatele, odběratele (kterými jsou výlučně ostatní 
podniky Skupiny) stejně jako portfolio vyráběných produktů. Velmi vysoká centralizace je také 
v rovině fi nančního řízení, kdy prakticky všechny významné fi nanční toky společnosti vycházejí 
z výsledků jednání s Centrálou. Systematický přenos znalostí v rámci Skupiny je rovněž řízen pro-
střednictvím Centrály skupiny, která tak v celkovém hodnocení hraje klíčovou roli při defi nování 
strategie společnosti. Menší míru centralizace lze spatřovat pouze v oblastech spíše operativního 
charakteru, jako jsou výběr méně významných dodavatelů, zajištění logistiky nebo rozhodování 
o softwarovém vybavení mimo hlavní informační systém Skupiny.

V podniku Synthon, s. r. o. nedochází k žádným střetům zaměstnanecké kultury s nizozemskou 
kulturou Centrály. Systematické působení expatriantů není v rámci Skupiny obvyklé.

ŠKODA AUTO a. s.3.7. 

Zaměření, stručná historie a vybrané ekonomické ukazatele3.7.1. 

Společnost ŠKODA AUTO a. s. staví na dlouholeté tradici výroby automobilů. Její historie 
sahá do roku 1895, kdy začali Václav Laurin a Václav Klement vyrábět nejprve jízdní kola. 
V roce 1899 zahájili výrobu motocyklů a o dalších šest let později, v roce 1905, přešli na výro-
bu automobilů. Protože rozsah produkce poměrně rychle překonal kapacity rodinného pod-
niku, převedli jej zakladatelé už za dva roky na akciovou společnost. Vzhledem k politické 
situaci se podnik musel od roku 1914 účastnit válečné výroby. Po konci první světové války se 
společnost dostala do stavu, kdy bylo vzhledem k rozšířenému portfoliu a potřebě moderniza-
ce výroby nutné najít strategického partnera. V této době spolešnost již nevyráběla jen osobní 
automobily, ale také autobusy, nákladní automobily, letecké motory a nejrůznější zemědělské 
stoje. V roce 1925 proto došlo ke sloučení s podnikem Škoda Plzeň a fakticky zanikla značka 
Laurin & Klement. Automobilová produkce se následně v roce 1930 osamostatnila do Akcio-
vé společnosti pro automobilový průmysl (ASAP). V období německé okupace bylo výrobní 
portfolio značně zúženo a společnost byla začleněna do říšského hospodářského systému. Po 
druhé světové válce byla v rámci socializace společnost přeměněna na národní podnik AZNP 
Škoda, který měl na trhu prakticky monopolní postavení ve výrobě osobních automobilů 22. 

22 Dalším výrobcem osobních automobilů byla Tatra.



Š K O D A  A U T O  A .  S .128

Období plánovaného hospodářství znamenalo postupné kvalitativní a technologické zaostá-
vání za západními konkurenty, a to i přes výhodné postavení na východoevropských trzích. 
Po změně politického systému v roce 1989 vyvstala intenzivní potřeba najít kapitálově zdat-
ného a stabilního zahraničního partnera. V první fázi se o privatizaci ucházelo až 24 různých 
strategických partnerů. Bližší kontakty byly navázány se čtyřmi uchazeči – BMW, General 
Motors, Renault a Volkswagen (VW). V srpnu 1990 vybralo tehdejší Ministerstvo strojírenství 
a elektrotechniky dva nejvážnější zájemce – Renault a VW. Zatímco Renault nabízel zahájení 
výroby nového modelu na bázi starších motorů Renault, což by znamenalo faktický zánik ino-
vačního potenciálu české společnosti, z níž by se stala pouze montovna, německý VW chtěl 
pokračovat s výrobou modelu Favorit s důrazem na inovace a zvyšování kvality. Škoda tedy 
měla být ve Skupině postupně rovnocenným partnerem značek Audi, SEAT a VW. Ke koneč-
nému rozhodnutí jistě přispěl i příslib VW investovat do modernizace a vývoje devět miliard 
německých marek. Česká vláda rozhodla ve prospěch VW 9. prosince 1990 a smlouvou uzavře-
nou 28. března 1991 vznikla ŠKODA, automobilová akciová společnost, která se stala součástí 
skupiny VW. V roce 1998 byla společnost přejmenována na ŠKODA AUTO a. s. Jako formu 
vstupu Skupiny na český trh je tedy možné jednoznačně určit akvizici stávajícího podniku pro-
střednictvím privatizace.

V současné době je ŠKODA v rámci skupiny VW nejen samostatnou společností, ale také sku-
pinou, do které spadají další společnosti. V roce 2010 bylo prodáno 762 600 vozů a celkové tržby 
dosáhly 8,7 miliard EUR. Klíčovým trhem se stala západní Evropa, kam bylo v roce 2010 vyve-
zeno 43,7 % prodaných vozů. Silným trhem je i Asie a tichomořské oblasti, kde prodala ŠKO-
DA AUTO 30,8 % své produkce. Naopak v důsledku ekonomické krize výrazně ustoupil význam 
východoevropských trhů, kde se prodalo jen necelých 10 % vyrobených automobilů. Na celém 
světě zaměstnává skupina ŠKODA 24 714 osob, z nichž 23 308 osob spadá přímo pod společnost 
ŠKODA AUTO a. s.

Pro ilustraci uvádíme v následující tabulce a grafech níže vývoj vybraných ekonomických uka-
zatelů společnosti ŠKODA AUTO a. s. v letech 2004 až 2010. 

Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2004 až 2010Tabulka č. 3.12.: 

Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Obrat mil. Kč 153 550 177 822 189 816 211 026 188 572 170 666 203 819

Aktiva mil. Kč 71 837 83 979 97 435 105 561 111 395 108 025 122 267

Přidaná hodnota mil. Kč 24 884 18 635 22 107 30 161 22 972 14 798 24 450

Provozní výsledek hospodaření mil. Kč 5 856 10 004 13 776 19 021 12 636 4 724 11 035

Rentabilita aktiv (ROA) % 8,15 11,91 14,14 18,02 11,34 4,37 9,03

Růst aktiv % 16,90 16,02 8,34 5,53 − 3,0 13,18

Počet pracovníků osoby 24 561 26 014 26 738 27 753 25 331 24 817 23 308

Zdroj: (212)–(217), databáze Creditinfo, upraveno autorkou
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Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2004 až 2010 [mil. Kč]Graf č. 3.22.: 
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Zdroj: (212)–(217), databáze Creditinfo, upraveno autorkou

Vývoj rentability aktiv v letech 2004 až 2010 [%]Graf č. 3.23.: 
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Zdroj: (212)–(217), databáze Creditinfo, upraveno autorkou

Vývoj růstu aktiv v letech 2005 až 2010 [%]Graf č. 3.24.: 
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Jak ukazují předchozí grafy a tabulka, společnost byla výrazně zasažena ekonomickou krizí, která 
s nebývalou razancí dopadla v České republice zejména na automobilový průmysl a přidruženou 
výrobu. Přesto se však společnost ŠKODA AUTO a. s. vyrovnala s následky krize zejména snižo-
váním cen, díky čemuž byla na významných západních a středoevropských trzích konkurence-
schopná a udržela kladný provozní výsledek hospodaření. Skutečnost, že měla ekonomická krize 
výrazný vliv na situaci v automobilovém průmyslu, dokresluje také vývoj aktiv, jejichž suma mezi 
lety 2008 a 2009 dokonce poklesla. O nutnosti úsporných opatření hovoří i počet zaměstnanců, 
který dosáhl vrcholu v roce 2007 a následně klesal.

Organizační struktura skupin Volkswagen a ŠKODA3.7.2. 

Skupina Volkswagen je největším evropským producentem automobilů a v roce 2010 obsloužila více 
než 7 milionů zákazníků, což odpovídá asi 11% podílu na trhu. Ve stejném roce se celkové tržby Sku-
piny zvýšily z 105,2 na 126,9 miliardy EUR a zisk po zdanění dosáhl 7,2 miliardy EUR. Tyto údaje 
svědčí o tom, že se Skupina vyrovnala s ekonomickou krizí a poklesem poptávky, protože ještě v roce 
2009 byl zisk po zdanění pouze 0,9 miliardy EUR. Skupina VW zaměstnává téměř 400 000 pracovníků 
v 62 výrobních závodech rozmístěných v 22 zemích světa, kde je každý den vyrobeno asi 30 000 vozů. 
Do Skupiny patří značky Volkswagen, Audi, SEAT, Škoda, Bentley, Bugatti, Lamborghini a Scania. 
Kromě zmíněných značek bývá ještě samostatně vyčleňována podskupina VW Commercial Vehicles. 
Do skupiny VW je začleněna také skupina Porsche, která na území České republiky provozuje dealer-
skou síť Porsche Inter Auto CZ spol. s r. o. K jejímu převzetí došlo poté, co se Porsche dostalo do velmi 
složité fi nanční situace, a z původního většinového vlastníka VW se stala součást skupiny VW. Někdy 
bývá do skupiny VW zařazena také skupina Suzuki, nicméně vlastnický podíl VW v tomto případě 
dosahuje pouze cca 20 %, a proto zpravidla není v ofi ciálních zdrojích uváděna.

Začlenění skupiny Škoda do Skupiny VolkswagenObrázek č. 3.18.: 

VOLKSWAGEN GROUP

ŠKODA SEAT AUDI

PORSCHEVOLKSWAGEN 
COMMERCIAL VEHICLESVOLKSWAGEN

SCANIA SUZUKI

BENTLEY BUGATTILAMBORGHINI

Zdroj: Autorka

Na území České republiky působí dva druhy společností, a to ty, které spadají přímo pod 
Volkswagen Group, a ty, které jsou součástí skupiny Škoda. Ne všechny jsou však vlastněny vý-
hradně společnostmi v rámci Skupiny VW nebo Škoda, jak ukazuje následující obrázek.
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Organizační struktura Skupiny ŠKODAObrázek č. 3.19.: 

ŠKODA GROUP
ZAMĚSTNANECKÁ 

POJIŠŤOVNA ŠKODA AUTO

ŠKODA AUTO a.s.

ŠKO-ENERGO FIN s.r.o.

ŠKO-ENERGO s.r.o.

TÜV SÜD Central Eastern 
Europe s.r.o.

E.ON Czech Holding AG

e4t electronics for 
transformation s.r.o.

ČEZ, a.s

Zdroj: Autorka

Přímou součástí Skupiny ŠKODA na území České republiky jsou společnosti ŠKODA AUTO a. s. 
(jako její skupinová cenrtála) a Zaměstnanecká pojišťovna Škoda. Společnost e4t electronics for 
transformation s. r. o. byla v roce 2001 odkoupena od jejích zakladatelů, zabývá se výzkumem 
a vývojem v oblasti elektronických systémů a je společností ŠKODA AUTO a. s. vlastněna ze 
49 %. Zbývajících 51 % vlastní společnost TÜV SÜD Central Eastern Europe s. r. o. Poslední 
samostatnou součástí skupiny ŠKODA jsou úzce propojené společnosti ŠKO-ENERGO, s. r. o. 
a ŠKO-ENERGO FIN, s. r. o. Vlastnické podíly jsou v tomto případě nerovnoměrně rozděleny 
mezi ŠKODA AUTO a. s., E.ON Czech Holding AG, ČEZ, a. s. a VW KRAFTWERK GmbH. 
Jejich hlavním úkolem je zajištění energetických požadavků společnosti ŠKODA AUTO a. s. Do 
skupiny ŠKODA ovšem patří i výrobní závody v Rusku a Indii, prodejní pobočky v Polsku, Ně-
mecku a dalších zemích. Výroba v Číně je organizována prostřednictvím licence. 

Na území České republiky dále operují společnosti mimo skupinu ŠKODA – ŠkoFIN (100% 
vlastněná VOLKSWAGEN FINANCIAL SERVICES AG), Import Volkswagen Group (100% 
vlastněná Volkswagen International Finance N.V.) a SCANIA CZECH REPUBLIC s. r. o., která 
patří do Skupiny SCANIA se sídlem ve Švédsku.

Z výše uvedeného přehledu je vidět, že v rámci skupiny VW neexistuje jednotný způsob určení 
působnosti jednotlivých společností. Jedná se tedy jak o regionální princip (např. dealerská síť), tak 
o rozdělení podle specifi ckých produktů (např. výrobní závody) nebo podle činností, které jsou spo-
lečností zajišťovány (např. zaměstnanecká pojišťovna, výzkum a vývoj elektronických systémů apod.). 
Celá skupina VW se vyznačuje hierarchickou strukturou založenou na principu jediného nadřízeného 
místa, nicméně jednotlivé společnosti velmi intenzivně spolupracují i v horizontální rovině a v něk-
terých případech si dokonce přímo nebo nepřímo konkurují. Ve skupině VW existují i společnosti, 
o nichž je možné říci, že plní funkci produktových, funkčních nebo regionálních centrál.

Jak je z uvedených obrázků zřejmé, organizační struktura skupiny VW i skupiny ŠKODA je více-
vrstevná a komplikují ji složité vlastnické vztahy. Otázkou také zůstává samostatnost, resp. právní 
subjektivita, některých dalších organizačních celků v rámci společnosti ŠKODA AUTO a. s. Jedná 
se zejména o pracoviště ŠKODA AUTO a. s. Vysoká škola, které zajišťuje vysokoškolské vzdělání jak 
budoucím manažerům společnosti, tak externím studentům a spadá přímo do sféry působnosti čle-
na představenstva pro oblast řízení lidských zdrojů. Diskuse také probíhá ohledně přepravní divize 
ŠkoTrans, která spadá pod Logistiku značky. Ta měla dříve právní subjektivitu, kterou však ztratila 
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začleněním do organizační struktury společnosti ŠKODA AUTO a. s. Dalšími specifi ckými nevýrob-
ními a relativně samostatnými útvary jsou ŠKODA AUTO Muzeum nebo Poliklinika ŠKODA. 

Jak je vidět na následujícím obrázku, princip jediného nadřízeného je dodržován i ve vnitřní 
struktuře společnosti ŠKODA AUTO a. s., nicméně společnost často používá projektové týmy, 
kterými kompenzuje rigidnost organizační struktury.

Organizační schéma společnosti ŠKODA AUTO a. s. k 1. 1. 2011Obrázek č. 3.20.: 
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Velice diskutabilní oblastí je region působnosti. Z šíře portfolia vyráběných produktů i poskytova-
ných služeb je jasné, že region působnosti nebude pouze jeden. U polikliniky se jedná o kraj, ser-
visní služby jsou nabízeny v rámci Čech, přímý kontakt s dealery vozů probíhá na úrovni celého 
státu, s importéry pak v rámci několika států a u výrobního know-how, prodeje vlastních výrobků 
nebo propagace značky je společnost ŠKODA AUTO a. s. řídícím prvkem pro celý svět.

Centralizace, decentralizace, kooperace3.7.3. 

Míra centralizace, tedy přenesení řídících pravomocí ze společnosti ŠKODA AUTO a. s. na Cent-
rálu skupiny VW, která je jejím jediným a přímým nadřízeným místem, je značně variabilní podle 
činnosti. K výraznému omezení rozhodovacích pravomocí dochází zejména v oblastech souvise-
jících s produkcí, technologiemi a kvalitou. Společnost tedy do značné míry podléhá řízení nad-
řízeného orgánu ve výběru hlavních dodavatelů, ve volbě portfolia produktů, v oblasti technolo-
gických postupů, v kontrole kvality a také v oblasti používaných informačních systémů klíčových 
mimo jiné i pro fi nanční řízení. 

Důvodem pro centralizaci v oblasti výběru hlavních dodavatelů je efektivita a nákladová opti-
malizace výroby. Vzhledem k tomu, že výrobní komponenty koncernových vozů v rámci skupiny 
VW jsou do značné míry unifi kované, vychází centralizace ze silné vyjednávací pozice Centrály 
skupiny, není však úplná a i ve výběru hlavních dodavatelů má společnost ŠKODA AUTO a. s. 
určitou míru volnosti.

Portfolio produktů je třeba vnímat v kontextu konkurenčních značek vně i uvnitř Skupiny. Značce 
Škoda byla vymezena pozice hodnotově orientovaného produktu s využitím ověřených technologií, 
což odpovídá cenovým hladinám vyráběných modelů, jejich vybavení i způsobu prezentace. Aby 
uvnitř Skupiny docházelo k co nejmenší kanibalizaci jednotlivých modelů napříč značkami, je třeba 
věnovat jejich portfoliu zvýšenou pozornost. Výroba nového modelu, jeho positioning na trhu, vý-
bava i cenová kategorie jsou tedy vždy podmíněny schválením Centrálou skupiny.

S produktovými řadami úzce souvisí také technologické postupy používané při výrobě a kont-
rola kvality, na kterou je ve Skupině kladen velký důraz. Právě kvalita a technologie výroby byly 
bezprostředně po převzetí společnosti skupinou VW klíčovými oblastmi, na které se nový mana-
gement VW soustředil. 

Samostatnou kapitolou v oblasti centralizace je systém fi nančního řízení a informační systémy. 
Systém fi nančního řízení společnost ŠKODA AUTO a. s. byl zcela implementován prostřednic-
tvím unifi kovaných informačních systémů z Centrály skupiny a umožňuje tak okamžitou kontro-
lu plnění fi nančních cílů. Jedná se o komplexní soubor propracovaných nástrojů fi nančního řízení 
uzpůsobených pro specifi ka automobilové výroby.

Na straně druhé jsou ve společnosti i činnosti, v nichž je řízení zcela nebo do značné míry au-
tonomní a nedochází v nich k centralizaci. Jsou jimi výběr ostatních dodavatelů, výběr zákazníků, 
a to jak významných, tak okrajových, marketing, logistika, personální řízení a investice.

Z výše uvedených činností je poněkud více ve srovnání s ostatními řízena pouze logistika, což 
vyplývá z úzkých dodavatelsko-odběratelských vztahů mezi společnostmi v rámci Skupiny a také 
poměrně náročného zásobování zahraničí meziprodukty i fi nální produkcí hotových vozů či ná-
hradních dílů. Vyšší míra centralizace je v tomto případě nutná, jelikož ve Skupině dochází ke 
sdílení některých výrobních kapacit a distribučních kanálů mezi značkami.

Marketing značky Škoda je poměrně nezávislý, musí však odpovídat celkové fi lozofi i Skupiny 
a určené pozici značky. Jestliže je propagace značky v souladu se základními komunikovanými 
principy celé Skupiny, je její konkrétní podoba závislá na managementu společnosti ŠKODA 
AUTO a. s., který je odpovědný za propagaci značky po celém světě.
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Investiční aktivity společnosti ŠKODA AUTO a. s. jsou téměř úplně v režii managementu spo-
lečnosti a vycházejí do velké míry z její hospodářské úspěšnosti. S tím také úzce souvisí míra redis-
tribuce fi nančních prostředků, která je spíše malá a orientuje se na daňovou optimalizaci nákladů. 
Například pro zúčtování mezd v rámci celé skupiny VW proto byla v Belgii zřízena samostatná 
společnost. Po fi nanční stránce je tedy společnost silně autonomní.

Strategie společnosti je určována jejím managementem, nicméně podléhá schválení ze strany 
Centrály skupiny a ta také kontroluje (kromě společnosti samotné) její plnění. Management spo-
lečnosti ŠKODA AUTO a. s. je za plnění stanovené strategie odměňován jak fi nančně, tak kariérně 
a stejnou formou je v ohodnocení managementu společnosti zohledňováno i plnění strategie, která 
byla stanovena pro celou skupinu VW.

Velmi intenzivně probíhá také kontrola formou interních a externích auditů a nepravidelných 
i průběžných reportů, které umožňuje propojení informačních systémů v oblasti fi nančního říze-
ní. Ve společnosti je také neustále přítomen nejméně jeden manažer z Centrály skupiny. O inten-
zivním kontaktu mezi Centrálou skupiny a společností ŠKODA AUTO a. s. svědčí i skutečnost, že 
mezi Prahou a Wolfsburgem, tedy sídlem Centrály, létá šest dní v týdnu pravidelná linka.

Znalosti a inovace3.7.4. 

Automobilový průmysl se vyznačuje silným tlakem na inovační výkonnost, který je dán vysokou 
konkurencí v odvětví. Důkazem velké dynamiky prostředí je i skutečnost, že se zkrátil inovační 
cyklus v automobilovém průmyslu z původních 6–7 let na 3–4 roky. Velmi vysoké náklady naopak 
často vedou k uzavírání nejrůznějších forem strategických partnerství, jejichž cílem je vývoj nové 
technologie. Skupina VW klade na inovace velký důraz a veškerá inovativní řešení jsou formalizova-
ně ukládána a uchovávána na centrální nebo lokální bázi podle typu konkrétní inovace. Často jsou 
také pro hledání řešení konkrétních problémů sestavovány projektové týmy z odborníků napříč Sku-
pinou. Znalosti jsou přenášeny uvnitř Skupiny VW jak od Centrály k jednotlivým pobočkám, tak 
opačným směrem. Méně často si nové znalosti předávají pobočky navzájem a přenos je v takovém 
případě spíše zprostředkován Centrálou skupiny. Znalosti, nové postupy a inovace se přenášejí nej-
různějšími kanály od neformálních, jakými jsou expatriace pracovníků nebo jejich vzájemné osobní 
kontakty, tak formálně prostřednictvím projektových týmů napříč pobočkami, licencí bezúplatně 
dostupných v rámci skupinového intranetu, ale také poskytováním know-how a licencí za úplatu. 

Skupina VW má celkem 5 inovačních center po celém světě – v Německu, České republice, 
Číně, Japonsku a USA – přičemž japonské inovační centrum se zabývá vývojem pohonu 4x4 ve 
spolupráci s majetkově spřízněnou skupinou Suzuki. 

Ve společnosti ŠKODA AUTO a. s. je od roku 2001 zaveden systém Z.E.B.R.A. na podporu 
inovačních aktivit zaměstnanců. Jeho principem je sběr nápadů na zlepšení libovolné povahy od 
zaměstnanců, jejich posouzení a realizace. Každoročně společnost vyčísluje jak dosažené úspory, 
tak procento zrealizovaných podnětů ve výroční zprávě. Odměnou navrhovatele je pak procent-
ní podíl na úsporách za první rok po implementaci. K aktivitě motivuje společnost zaměstnan-
ce také losováním 20 automobilů každého půl roku. Hlavním problémem tohoto systému však 
může být záměrná příprava produktu na inovaci při jeho konstrukci, nebo dokonce záměrná 
nedokonalost konstrukce. 

Společnost ŠKODA AUTO a. s. také klade velký důraz na spolupráci s externími organizacemi. 
Kromě vztahů navázaných prostřednictvím ŠKODA AUTO a. s. Vysoké školy funguje ve společ-
nosti zvláštní „Výbor pro spolupráci s vysokými školami“ či specializované oddělení pro vztahy 
s veřejnými institucemi. Hlavními partnerskými institucemi jsou Vysoká škola ekonomická a Čes-
ké vysoké učení technické v Praze, Technická univerzita v Liberci, Vysoké učení technické v Brně 



Š K O D A  A U T O  A .  S . 135

a Západočeská univerzita v Plzni, nejde však o vyčerpávající výčet. Forem spolupráce je celá řada, 
nicméně nejčastěji se jedná o praktikantství a spolupráci na diplomových pracích. 

Etika a kultura3.7.5. 

Ve společnosti ŠKODA AUTO a. s. platí etický kodex převzatý z Centrály skupiny VW a uprave-
ný pro lokální potřeby. Velice aktuálním tématem je boj proti korupci, a proto je protikorupční 
tematika samostatnou součástí kodexu. Protikorupčním školením prochází povinně každý pra-
covník, který má přístup k osobnímu počítači a ve společnosti navíc působí pověřenec pro boj 
s korupcí. Oznámení korupčního jednání je zcela anonymní a v případě, že se podezření prokáže, 
je s proviněným pracovníkem okamžitě rozvázán pracovní poměr. Stejným způsobem společnost 
postupuje i v případě zneužití pravomocí a dalších prohřešků proti etickému kodexu. 

Z hlediska kulturního prostředí má na procesy ve společnosti ŠKODA AUTO a. s. největší vliv 
německá organizační kultura, která je vlastní Centrále skupiny. Díky historickému kontextu si 
však zachovala česká společnost vlastní svébytnou kulturu a je tedy ovlivňována německou Cent-
rálou jen do určité míry. Německá a česká organizační kultura jsou si navíc poměrně blízké, díky 
čemuž dochází ke konfl iktu kultur spíše v menší míře. Nejčastějšími třecími plochami jsou jazy-
ková nedorozumění a německá důkladnost a strukturovanost přístupu k podnikovým procesům. 
Problematickým bylo v tomto ohledu zejména období těsně po privatizaci, tedy počátkem 90. let, 
kdy docházelo k masivním změnám v chodu společnosti.

Značný vliv na prostředí má také zastoupení německých manažerů ve vrcholovém managementu 
společnosti ŠKODA AUTO a. s. Předsedou představenstva je německý expatriant Winfried Vahland 
a ze šesti členů představenstva je pouze jeden české národnosti. Ze šesti členů dozorčí rady pochází 
z České republiky tři, zbývající tři jsou Němci. Za zmínku také stojí, že v těchto dvou klíčových or-
gánech společnosti není v současné době ani jedna žena. Také v ostatních vedoucích funkcích spo-
lečnosti jsou zastoupeni němečtí expatrianti vyslaní Centrálou skupiny VW. Na druhé straně působí 
čeští expatrianti pouze v několika málo případech na řídících pozicích v Centrále skupiny a výmě-
na top-managementu je tedy spíše jednostranná. Často jsou však čeští manažeři vysíláni do jiných 
společností v rámci Skupiny. V roce 2011 bylo takových manažerů asi 80 a ve společnosti ŠKODA 
AUTO a. s. získávalo mezinárodní zkušenosti několik desítek expatriantů z jiných zemí.

Kulturní prostředí ve společnosti ŠKODA AUTO a. s., potažmo ve skupině VW, dokresluje také 
jazyková situace. Po vstupu Skupiny VW do České republiky byla ofi ciálním jednacím jazykem 
angličtina, avšak ze strany německého managementu brzy vznikl velký tlak na změnu ofi ciálního 
jazyka na němčinu, která je mateřským jazykem Centrály. Od vstupu na čínský trh se ovšem stala 
ofi ciálním jazykem opět angličtina. Běžný jednací jazyk určuje národnostní struktura jednajících, 
top-management společnosti ŠKODA AUTO a. s. jedná zásadně v angličtině, nicméně s manage-
mentem Centrály skupiny probíhají jednání spíše v němčině.

Prostředí a strategie3.7.6. 

Konkurenti na lokálním i globálním trhu jsou co do složení velmi stabilní, protože vstup na auto-
mobilový trh je z důvodu velkého množství bariér obtížný. Výjimkou jsou v posledních letech 
pouze čínští výrobci automobilů, kteří se snaží dostat i na evropské a americké trhy. Jednání kon-
kurentů je však velmi dynamické, a to zejména v oblasti cenotvorby a akčních nabídek. Konku-
renční boj byl v automobilovém průmyslu dlouhodobě velmi silný a se změnami v důsledku eko-
nomické krize se ještě přiostřil.
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Zákazníci vykazují při výběru automobilu poměrně značnou dávku konzervativnosti. Proto 
je jejich chování mnohem lépe předvídatelné. Přesto se v období fi nanční a ekonomické kri-
ze priority zákazníků změnily, a je tedy nutné na podobné nárazové změny pružně reagovat. 
Zejména zákazníci orientovaní na automobily nižší a nižší střední třídy, kam z většiny spadá 
produkce značky Škoda, nyní (na úkor stylu, věrnosti ke značce a designu) více vyžadují opti-
mální poměr ceny a vybavení vozu. Dynamicky se změnily také preference ohledně velikosti 
a typu používaného paliva. V době ekonomického propadu se zákazníci zajímali spíše o malá 
vozidla a nyní opět nastupuje trend prostorných automobilů. Zatímco fi remní zákazníci upřed-
nostňovali dieselové motory, v době ekonomické nejistoty se díky ceně pohonného ústrojí ori-
entují spíše na benzínové.

Vzhledem k popracovaným a dlouhodobě budovaným vztahům je struktura dodavatelů poměr-
ně stabilní. Povaha výrobního procesu, tedy jeho složitost, vysoké nároky na kvalitu a značná 
závislost na bezchybnosti a časové synchronizaci dodávek, tento trend jen podporuje. Dodavate-
lé ovšem přizpůsobili své chování silně koncentrovanému automobilovému průmyslu. Postupně 
došlo ke koncentraci také v dodavatelských sítích, což může být jedním z důvodů poklesu podí-
lu ryze českých dodavatelů společnosti ŠKODA AUTO a. s., kteří ztrácejí konkurenceschopnost. 
Dodavatelé se při recesi přizpůsobili razantním snížením výrobních kapacit, někteří kvůli závislosti 
na lokálních mzdových nákladech přestěhovali výrobu do regionů s levnější pracovní sílou a část 
byla nucena výrobu zcela ukončit. Na oživení však nezareagovali tak, jak by potřebovali výrobci 
automobilů. Proto je dodavatelů obecně nedostatek a mají vůči skupinám výrobců velkou vyjedná-
vací sílu. Situaci zkomplikovala také přírodní katastrofa v Japonsku v březnu 2011.

V oblasti technologií panuje střední míra nejistoty. Přestože je prostředí velmi dynamické a rych-
lost inovací se neustále zvyšuje, jsou mezi konkurenty technologické trendy poměrně známé a do 
určité míry předvídatelné. Díky strategickým partnerstvím jsou konkurenti dobře informováni 
a prakticky neexistuje možnost utajit převratnou technologii nebo její vývoj. 

Častým problémem u velkých společností je korupce, nicméně z důvodu silně konkurenčního 
prostředí na B2C trzích, v němž nemá žádný z významných hráčů monopolní postavení, je tento 
problém v případě automobilového průmyslu spíše marginální.

Strategie společnosti ŠKODA AUTO a. s. spočívá v důrazu na vysokou kvalitu produkce s ohle-
dem na cenu příznivou pro cílovou skupinu zákazníků. Své zákazníky se snaží zaujmout také nad-
standardními službami. V nabídce je spíše užší a stálé portfolio produktů, které svou frekvencí ob-
měn nijak nevybočuje z průměru odvětví. Společnost není technologickým leaderem na trhu, což 
ovšem vyplývá také z jejího postavení v rámci Skupiny. Soustředí se spíše na inovace a efektivitu vý-
roby v rámci stávajícího portfolia, optimalizaci výrobních procesů, využití stávajících kapacit a zvy-
šování úspor z rozsahu. V rámci publikovaných tezí strategie společnosti do roku 2020 se také oče-
kává zvýšení dynamiky inovačního úsilí, častější uvádění nových modelů a jejich modifi kací na trh 
a růst produktového portfolia až k úrovni celosvětové produkce ve výši 1,5 milionu vozů.

Shrnutí3.7.7. 

Společnost ŠKODA AUTO a. s. těží z dlouhé historie výroby automobilů v České republice. Po změ-
ně politického uspořádání se stala součástí skupiny VW a do současnosti si zde vybudovala stabilní 
pozici plnohodnotného člena. Společnost ŠKODA AUTO a. s. je centrálou skupiny ŠKODA, jedná 
se tedy o vícevrstevnou organizační strukturu s poměrně komplikovanými vlastnickými vazbami.

Přestože byl automobilový průmysl výrazně zasažen ekonomickou krizí, společnost  ŠKODA AUTO 
a. s. ji přečkala bez výraznějších ztrát a v období oživení ekonomického růstu byla schopna reagovat 
na modifi kovanou rostoucí poptávku.
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Společnost ŠKODA AUTO a. s. je do značné míry autonomní a samostatná v rozhodování a říze-
ní, avšak některé oblasti (např. výběr hlavních dodavatelů, produktové portfolio, informační systémy 
nebo technologické postupy) podléhají silné centralizaci a kontrole ze strany Centrály skupiny VW. 

Intenzivní spolupráce na optimalizaci podnikových procesů s Centrálou skupiny a vysoký podíl 
německých expatriantů v top-managementu společnosti jsou hlavními faktory, které určují organi-
zační kulturu. Ta si však i přes silný německý vliv zachovala svébytný charakter.

TAJMAC-ZPS, a. s.3.8. 

Zaměření, stručná historie a vybrané ekonomické ukazatele3.8.1. 

Akciová společnost TAJMAC-ZPS patří mezi přední a největší světové výrobce a prodejce horizon-
tálních a vertikálních obráběcích center, multiprofesních obráběcích center, ze světového hlediska 
špičkových vícevřetenových automatů, CNC dlouhotočných automatů a CNC soustruhů, střikolisů 
Negri Bossi (do výrobního programu patří také kooperační výroba v případě volných kapacit zahrnu-
jící složité komponenty a obrobky i celé skelety strojů včetně montáže) a je největším výrobcem ob-
ráběcích strojů v České republice. Je výrazně proexportně orientovanou společností s výrazným po-
dílem exportu do zemí téměř všech kontinentů, čímž se zařazuje již dlouhodobě mezi největší české 
exportéry (v roce 2010 činil export necelých 70 % (291). Velkou konkurenční výhodou společnosti je 
komplexnost, resp. vertikální i horizontální integrace procesů, od vlastního vývoje, přes výrobu velké 
části vstupů včetně produktů vlastní slévárny, po prodej a servis zákazníkům. Produkty společnosti 
se uplatňují ve špičkových společnostech v nejnáročnějších průmyslových odvětvích na všech svě-
tových trzích vzhledem ke svým vysokým technickým parametrům, přesnosti a spolehlivosti. Mezi 
zákazníky patří například americká společnost General Electric nebo německý průmyslový holding 
INA Schaeffl er. (63) Společnost je významným členem české asociace Svaz výrobců a dodavatelů 
strojírenské techniky, reprezentující strojírenské podniky jak v České republice, tak i v zahraničí. 
(199) Společnost je držitelem certifi kátu jakosti EN ISO 9001:2000.

Mateřskou společnost založil Amedeo Tajariol ve 30. letech 20. století (v r. 1938) (237). Již 
v roce 1944 společnost pod názvem Construzioni Meccaniche Amedeo Tajariol zaměstnávala více 
než 150 pracovníků vyrábějících soustruhy pro armádní vozidla. V tomto roce byl ovšem výrob-
ní závod vybombardován a majitel tak podnikání po válce rozjížděl od začátku. Nově založená 
společnost Tajariol Macchine Utensili, která v současnosti existuje pod názvem TAJMAC-MTM, 
S.p.A (tedy akciová společnost), repasovala stroje ze zničených továren a ty dále prodávala ital-
ským společnostem. Podnik se dále specializoval na soustruhy. V roce 1968 vstoupil do společnos-
ti syn zakladatele Andrea Tajariol a výrazně rozšířil okruh jejích činností. TAJMAC se stal italským 
distributorem vícevřetenových automatů dvou nejvýznamnějších výrobců té doby, společností 
DAVENPORT a WICKMAN. Repasování strojů postupně nahradila obchodní činnost. V 90. 
letech z důvodu sílící potřeby uspokojit stále rostoucí požadavky trhu i z důvodu dostatečného 
fi nančního kapitálu se management rozhodl vstoupit do oblasti konstrukce a výroby nejenom 
soustruhů a obráběcích strojů, ale zejména vícevřetenových automatů. Nejjednodušším způso-
bem z hlediska času a zdrojů společnosti byla cesta akvizicí. Vlastníci kupují své dodavatele a part-
nery Wickman a ZPS Zlín včetně dalších společností patřících do skupiny ZPS (bližší informace 
jsou uvedeny dále) a v dalších letech postupně kupuje svého dalšího dodavatele – francouzskou 
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společnost Manurhin. V současnosti je skupina TAJMAC evropským lídrem jedné z největších 
strojírenských skupin v oblasti kovoobrábění. (218)

Historie společnosti TAJMAC-ZPS, a. s. sahá do roku 1903, kdy Tomáš Baťa založil pro potřeby 
své obuvnické společnosti strojírenskou dílnu. Hlavním důvodem tohoto rozhodnutí byla nut-
nost zabezpečit plynulý průběh obuvnické výroby, tj. zajištění výroby náhradních dílů, údržbu 
strojů a výrobu potřebných zařízení. Stroje pro obuvnickou výrobu kupoval Baťa v Německu, An-
glii a ve Spojených státech Amerických. (49) Strojírenská výroba v podniku Baťa byla v podstatě 
první strojírenskou výrobou na Zlínsku. (58)

V roce 1938 vzniká samostatná akciová společnost MAS (Moravské a Slovenské strojírny Zlín, 
po roce 1939 Moravské akciové strojírny Zlín (MAS)), ve které se již vyrábí obráběcí stroje. Ještě 
rok předtím začíná v areálu dnešní společnosti TAJMAC-ZPS, a. s. výstavba slévárny, uvedené do 
provozu v roce 1937, jejíž výrobky společnost MAS (včetně pobočného výrobního závodu v Sezi-
mově Ústí (99), dnešní a. s. Kovosvit) využívala jako vstupy. Za Protektorátu Čechy a Morava 
představovala 40 % výroby podniku produkce pro německý wehrmacht, 20 % pro vlastní potřebu 
a 40 % produkce bylo určeno pro export. Civilní výroba byla stále orientována na obuvnické, šicí, 
pletací a gumárenské stroje. (58) Podnik byl 28. 10. 1945 znárodněn a v roce 1949 začíná proces 
osamostatňování jednotlivých částí v daném roce již národního podniku Svit Gottwaldov, v rámci 
kterého v roce 1950 vzniká samostatný podnik Závody přesného strojírenství (ZPS) Gottwaldov 
s vedlejšími závody ve Valašských Kloboukách, v Uherském Brodě a v Hulíně. Na počátku roku 
1952 se vedlejší závod ve Valašských Kloboukách stal samostatným celkem a od roku 1953 byl 
k závodu ZPS přidělen n. p. Galanta a osamostatnila se výrobna v Hulíně (nynější TOSHULIN, 
a. s.), která byla nově vybudována v roce 1949. (226)

ZPS i v průběhu let 1949–1989 patřil mezi přední evropské výrobce obráběcích strojů, které 
s úspěchem vyvážel do západoevropských zemí. Již v 50. letech 20. století se stroje prodávaly 
v mnoha zemích světa, mimo jiné například v Číně, Koreji, Dánsku či Uruguaji. Odborníci podni-
ku, zejména konstruktéři, montéři a technici byly vysíláni jako experti do zahraničí. (58) Například 
první NC obráběcí stroje byly v podniku vyrobeny již v roce 1964, CNC obráběcí centra v roce 
1972. (287) Světově první generace NC strojů přitom vznikla v roce 1952 (do výroby se ovšem 
dostala až v r. 1957) a první CNC stroje koncem 60. let a v první polovině 70. let 20. století. (8) 
Podnik se v letech socialistické ekonomiky orientoval na výrobu kovoobráběcích strojů, dále pak 
na obuvnické a textilní stroje. Pokračoval tedy v zaměření z období před rokem 1949. Výrobní 
program ovšem zahrnoval další součásti, mimo jiné i montování jeřábů, výtahů, šrámovacích 
strojů, jehel, člunků, zařízení pro slévárny, strojů kosících, rozhlazovacích, dvojprošívacích, ošíva-
cích, cvikacích, vroubkovacích, štípacích a dalších produktů průmyslové povahy. V r. 1953 byla 
z n.p. Svit převedena do n.p. ZPS elektrovýroba, montáž elektrických přístrojů, rozvaděčů, svíti-
del, transformátorů a elektrických motorků. V 80. letech byla do výrobního programu zařazena 
také výroba výkovků, regulačních aparátů, operačních nástrojů, forem, modelů, obalů a poskyto-
vání služeb spjatých s prodávanými stroji. Důležitým faktorem je implementace výpočetní tech-
niky do výrobních a řídích procesů.(58) Nicméně konkurenceschopnost podniku zejména kvůli 
nedostatečným zdrojům a relativní uzavřenosti celé ekonomiky klesala. 

Podnik do roku 1989 zaměstnával kolem 5 200 lidí (počet zaměstnanců kolem 5 000 až 5 700 byl 
víceméně stálý od 50. let 20. století) a byl druhým největším průmyslovým podnikem Zlínského kra-
je a největším strojírenským podnikem v okrese Zlín s pracovišti v tehdejším Gottwaldově a v Male-
novicích. (90) Přeměna na státní akciovou společnost byla uskutečněna podle zakladatelského plánu 
Ministerstva strojírenství a elektrotechniky ČR vydaného rozhodnutím ministra strojírenství a elek-
trotechniky č.j. 138/190 z 19.12.1990 s účinností od 31. 12. 1990. K tomuto datu byl zrušen bez 
likvidace státní podnik Závody přesného strojírenství se sídlem ve Zlíně a veškerý majetek tohoto 
podniku přešel na akciovou společnost Závody přesného strojírenství Zlín, a. s. (296)
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Vedení podniku se po roce 1990 pokouší navazovat a obnovovat obchodní styky se západními 
zeměmi, mimo jiné i prostřednictvím pomoci Tomáše Bati jr. na trzích USA a Kanady. Od roku 
1990 začíná obchodní spolupráce s nynějším vlastníkem podniku – se společností TAJMAC-M-
TM s.p.A.(287) V roce 1992 dochází k vnitřnímu rozčleňování podniku a ke vzniku poboček: 
ZPS-Slévárna, ZPS-SM, ZPS-Transport, ZPS-Klub, ZPS-Kestag. Vlivem restrukturalizace pokraču-
je redukce počtu pracovníků (zejména technických pracovníků a pomocných dělníků). Koncem 
roku 1993 bylo v podniku (tj. mimo vyčleněné pobočky) zaměstnáno 3 700 lidí. (90)

Podnik byl zařazen do první vlny kupónové (velké) privatizace, ke které došlo v roce 1992 (219). 
Vlastnictví akcií se rozdrolilo mezi několik investičních fondů i malé akcionáře. V tomto roce 
podnik začíná dodávat první obráběcí centra na severoamerický trh. Restrukturalizace podniku, 
nyní již pod novým vedením, pokračovala – podnik byl přeměněn na holdingovou společnost. 
Docházelo k poměrně velké expanzi a to zejména prostřednictvím akvizic podniků z oboru, mimo 
jiné došlo k opětovnému začlenění a. s. Kovosvit Sezimovo Ústí do struktury podniku, akvizici 
Kovosvitu Holoubkov, TOS Čelákovice, TOS Kuřim, resp. Energetiky Malenovice ((71), (138) 
a (225)). Expanze byla velmi náročná nejenom po organizační stránce, ale také po stránce fi nanční. 
V roce 1997 podnik po několika úspěšných letech vykázal poprvé ztrátu, která v roce 1998 před-
stavovala již 3 miliardy Kč. Na druhou stranu ve stejném roce export činil více než 80 % a hlavní-
mi obchodními partnery byly zákazníci z Německa, USA, Švýcarska a Itálie. V roce 1997 dochází 
k vnitřnímu rozdělení společnosti na několik součástí patřících do holdingu (ZPS a. s. Zlín, ZPS-
Slévárna a. s., ZPS-SM a. s., ZPS-ZV a. s., ZPS-Generální opravy a. s., ZPS-Frézovací nástroje a. s., 
ZPS-Systems a. s., ZPS-Elektromontáže a. s., ZPS-Nástrojárna a. s., ZPS-Transport a.s, ZPS-Energe-
tika a. s., ZPS-Klub a. s.) a vzniká ZPS-Group. Ani tato restrukturalizace nezastavila zhoršující se 
fi nanční situaci podniku, se kterou je spojený i snižující se počet pracovníků. Ke konci roku 1999 
zaměstnává podnik již pouze 1 473 zaměstnanců. (90)

Vzhledem k dané ztrátě i vzhledem k potenciálu podniku se vláda České republiky rozhodla ZPS, 
a. s. zařadit v roce 1999 do tzv. revitalizačího programu spolu s dalšími vybranými osmi podniky. (1) 
K revitalizaci ZPS, a. s. nicméně nedošlo. Usnesením Krajského obchodního soudu v Brně ze dne 5. 
10. 1999, číslo jednací 39 K 93/99-191, byl prohlášen konkurs na majetek obchodní společnosti ZPS, 
a. s. Účinky konkursu nastaly dne 5. 10. 1999. (296) Na základě dohody mezi Konsolidační Bankou, 
správcem konkurzní podstaty a dalšími věřiteli bylo rozhodnuto o pokračování činnosti v podniku. 
Konsolidační Banka odkupem klasifi kovaných úvěrů od Komerční banky a České spořitelny vlast-
nila pohledávky za ZPS Zlín ve výši cca 2,7 mld. Kč. Součástí dohody byl plán nalezení vhodného 
strategického investora, který by měl zájem o koupi funkční části ZPS Zlín. Výběr investora zajišťoval 
management Revitalizační agentury společně se správcem konkurzní podstaty a s Konsolidační Ban-
kou. (103) O podnik projevilo zájem cca 50 společností, většinou fi rem, se kterými ZPS již spolupra-
covaly, například významný evropský výrobce obráběcích strojů německý Gildemeister a japonský 
strojírenský koncern Okuma (128), se kterým ZPS již jako součást skupiny TAJMAC spolupracovala 
i dále. Část podniku byla prodána dne 22. 6. 2000 23 se souhlasem Krajského obchodního soudu 
v Brně italské společnosti TAJMAC-MTM S.p.A. na základě jediné smlouvy podle ustanovení § 27a) 
zák.č. 328/1991 Sb. v platném znění. (296) Jak již bylo uvedeno, ZPS spolupracovaly se společností 
TAJMAC již od roku 1990, a to v podobě zajišťování distribuce produktů ZPS společností TAJMAC 
na italském trhu (resp. na trzích jižní a západní Evropy). 

Podnik získává nové jméno TAJMAC-ZPS, a. s. V rámci konkurzu jsou odprodány i další poboč-
ky – ZPS-ZV vyrábějící soustruhy a ZPS-FN produkující frézy (90). Stěžejním důvodem pro akvizi-
ci ZPS, a. s. byla podle generálního ředitele TAJMAC-ZPS a jednoho z členů rodiny, která vlastní 
společnost TAJMAC-MTM S.p.A, pana Michela Williama Taiariola, světově ojedinělá komplexnost 

23 Datum vzniku podle Obchodního rejstříku je 5. 6. 2000. Pozn. aut.
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procesů a činností podniku ZPS, a. s. soustředěná v jedné lokalitě, navíc s uvědoměním si (resp. na 
základě) výborné znalosti kvality produktů, kvality odborníků a potenciálu podniku. (115)

Vedle částky za prodej Centrála již v prvním roce vynakládá do obnovy své pobočky značné 
investice (do technického zázemí, rozvoje obchodní sítě, zvyšování kvality výroby) a v podniku 
dochází k dalším restrukturalizačním opatřením, která se setkávají s velkým úspěchem (včetně 
reorganizace výrobních i dalších procesů zacílených na zvýšení produktivity, efektivnosti a efekti-
vity). Již v roce 2001 je na trh uveden nový produkt – první CNC vícevřetenový automat, v roce 
2002 pak multifunkční stroj TURNMILL. (219) 

Rozvoj obchodní sítě lze dokladovat mimo jiné i vznikem pobočky TAJMAC-ZPS USA Inc. 
ve státě Illinois, největší průmyslové zóně světa, nebo společnosti TAJMAC-ZPS UK v prodejním 
a servisním středisku společnosti WICKMAN Coventry patřícím do skupiny TAJMAC ve Velké 
Británii. Z hlediska optimalizace logistického řízení přepravy bylo v r. 2006 pro podnik významné 
získání 100% akciového podílu podniku ZPS-Transport a v roce 2007 pro centralizaci výrobních 
aktivit a pro optimalizaci obchodní sítě to bylo odkoupení zbývajících akcií francouzské společ-
nosti Manurhin, kterou nyní podnik zcela vlastní. (90)

Až do roku 2008 byl vývoj podniku velmi pozitivní. V roce 2008 ale podnik zasáhla ekonomic-
ká krize, která spolu s nevýhodným vývojem kurzu koruny vůči euru a dolaru a spolu s potřebný-
mi dalšími náklady na modernizaci a restrukturalizaci vedla ke značnému snížení zisku a v roce 
2009 až ke ztrátě, která se opakovala i v roce 2010 (291). V roce 2009 musel podnik opětovně pro-
pouštět zaměstnance, jejichž počet klesl až na 600 (112). 

Vývoj ekonomických a jiných ukazatelů za posledních 11 let společnosti (tedy od převzetí spo-
lečností TAJMAC-MTM) kopíruje vlivy působící ve vnitřním i vnějším prostředí. Jak již bylo uve-
deno, v prvních letech bylo vedení a vlastníci společnosti nuceni investovat značné prostředky do 
obnovy technologií, nemovitostí apod. Hned v prvním roce byl taktéž navýšen základní kapitál 
z 1 mil. Kč na 271 milionů. Rok 2000 a do určité míry také rok 2001 skončil pro podnik velmi 
úspěšně. Bohužel již další rok 2002 zasáhla odvětví hospodářská recese, která postihla jak celou 
Skupinu, tak společnost. Přesto zejména kvůli výraznému tlaku na úsporu nákladů a obchodní po-
litiku byly výsledky pozitivní. ((284) a (285)) Nový vlastník první rok do společnosti (do nových 
technologií a prvního roku restrukturalizace) investoval cca 12 milionů marek (tedy cca 210 mili-
onů Kč). Podle tehdejšího generálního ředitele pana Exetera byly prostředky vynaloženy zejména 
na modernizaci strojního vybavení (50 % vybavení bylo nemoderní) a do nového softwarového 
systému, přičemž se předpokládalo, že reorganizace zdvojnásobí objem výroby. (36)

V roce 2005 tržby výrazně narostly (o 28,5 %), a to i přes existenci úzkých míst v kapacitě vý-
roby a potřebu řešit technicky náročnější řešení na základě požadavků zákazníků. Došlo taktéž 
k nárůstu investic o 48 % ve srovnání s rokem 2004, což ovšem bylo méně než plánovaný objem. 
V tomto roce byly rovněž zakoupeny akcie podniku Manurhin, a to v souladu se strategickým zá-
měrem vedení tento podnik převzít. 

Pozitivní trend vývoje pokračoval i v dalších letech, a to jednak jako výsledek obchodních akti-
vit, jednak výsledek investic do technického zázemí i do vývoje a jednak z důvodu zvýšení vnitřní 
efektivnosti činností společnosti a zlepšení vnitřní ekonomiky založené na pevné kontrole čerpání 
režijních nákladových položek a trvalém hledání úspor režijních nákladů. Výrazně narostla i při-
daná hodnota (o 30 % ve srovnání s rokem 2005). Významnou fi nanční akvizicí v roce 2006 bylo 
získání 100% akciového podílu ve společnosti ZPS-TRANSPORT, a. s. s cílem zvýšit operativnost 
a soběstačnost v oblasti přepravy výrobků zákazníkům, zajistit komplexnost spedičních a celních 
služeb a zvýšit kontrolu přepravních nákladů a dosáhnout tak ekonomického přínosu. (287) Po-
dobné výsledky byly dosaženy taktéž v roce 2007, přičemž zisk překročil plánovaný objem, a to 
i přes nepříznivý vývoj kurzů a stále nevyřešené problémy s kapacitou, které negativně ovlivnily 
plnění termínů dodání. (288)
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První problémy se objevily v roce 2008, kdy společnost nesplnila plánované cíle ve stěžejních 
ekonomických ukazatelích. Důvodem byla jak začínající hospodářská krize, tak vývoj kurzu koruny. 
Nicméně i přes nepříznivý vývoj vedení společnosti dále investovalo do nových výrobních zařízení 
s cílem posílit výrobní kapacity a zvýšit produktivitu a efektivitu výrobního procesu (nový komplex-
ní provoz elektromontáže a centrální skladový prostor nákupu) a investice byly vynaloženy taktéž do 
oblasti IS/IT. Snížená prodejnost produktů vedla k vysokému stavu zásob, který vázal fi nanční pro-
středky, což v průběhu hospodářského roku 2008 zhoršovalo fi nanční stabilitu a likviditu společnos-
ti. Vedení reagovalo úspornými opatřeními zejména v oblasti snižování počtu pracovníků a v oblasti 
úspor mzdových nákladů, včetně zkrácení pracovního týdne ve výrobě a montážích. Přesto podnik 
dosáhl zisku. V roce 2008 byl rovněž navýšen základní kapitál na 335 mil. Kč. (289)

Špatné výsledky hospodaření byly vykázány i za roky 2009 a 2010. V důsledku neočekávané rych-
losti poklesu poptávky na trhu obráběcích strojů, na kterou nebylo možné adekvátně rychle zarea-
govat, byly oba dva roky spojeny s relativně vysokou ztrátou. Společnost pokračovala v rozsáhlých 
úsporných opatřeních, v jejichž důsledku opustilo v průběhu roku 2009 společnost více než tři sta 
zaměstnanců, tedy více než 30 % z celkového počtu. V průběhu roku 2010 se počet pracovníků dále 
snížil. Pokles počtu zaměstnanců souvisí i se skutečností, že společnost se rozhodla outsourcovat 
více aktivit. (63) Došlo také k výraznému útlumu investic, snížení nakupovaného materiálu a služeb, 
protože některé procesy byly outsourcovány. Tržby v roce 2009 klesly o necelých 40 % oproti před-
chozímu roku, v roce 2010 o dalších 25 %. Nejvyšší propad zaznamenal prodej obráběcích center, 
který byl zapříčiněný jednak propadem poptávky jako takové, jednak zhoršujícím se konkurenčním 
postavením evropských výrobců, kam TAJMAC-ZPS, a. s. patří, vůči asijské produkci. (291) Nepříz-
nivý vývoj byl ještě podpořen sílícím kurzem koruny vůči dolaru a euru. Podle generálního ředitele 
společnosti představovala ztráta způsobená touto skutečností za rok 2010 cca 11 milionů Kč. (63) 
Zmiňovaný produkt také zasáhly výprodeje skladů některých více ekonomicky postižených konku-
rentů. I přes složitou ekonomickou situaci vedení společnosti pokračovalo v investicích do technolo-
gické inovace výrobků a to i za pomocí využití dotačních programů české vlády POKROK, IMPULS 
a TRVALÁ PROSPERITA a zahájen byl i vývoj nového vícevřetenového automatu v rámci dotační-
ho programu TIP. Nicméně v roce 2010 se zastavil propad tržeb i díky pozvolnému růstu poptávky 
na světových trzích a hospodaření se stabilizovalo. ((290) a (291))

Vývoj vybraných ekonomických a jiných ukazatelů za sledované období je uveden v následující 
tabulce a grafech.

Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2004 až 2010 Tabulka č. 3.13.: 

Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Obrat mil. Kč 1 019 1 310 1 598 1 981 1 747 1 028 753

Aktiva mil. Kč 1 374 1 424 1 654 1947 2 423 2 167 1 841 

Přidaná hodnota mil. Kč 360 406 529 635 526 381 216 

Provozní výsledek hospodaření mil. Kč 8 17 89 149 37 − 26 − 37

Rentabilita aktiv (ROA) % 0,68 1,19 5,38 7,65 1,52 − 1,20 − 2,0

Růst aktiv % N/A 104 116 117 124 89 86

Počet pracovníků osob 1 080 1 076 1 093 1109 1121 746 600

Zdroj: (286)–(291) 24, upraveno autorkou

24 vždy ke 30.9. daného roku (běžné účetní období je od 1.10. do 30.9.),
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Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2004 až 2010 [mil. Kč]Graf č. 3.25.: 
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Zdroj: (286)–(291), upraveno autorkou

Vývoj rentability aktiv v letech 2004 až 2010 [%]Graf č. 3.26.: 
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Zdroj: (286)–(291), upraveno autorkou

Vývoj růstu aktiv v letech 2005 až 2010 [%]Graf č. 3.27.: 
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Vzhledem k tomu, že hospodářský rok pro společnost TAJMAC-ZPS, a. s. pokrývá nikoliv kalen-
dářní rok, ale začíná vždy 1. října jednoho roku a končí 30. září následujícího roku, do výroční 
zprávy za rok 2010 nemohly být přeneseny velmi pozitivní skutečnosti z poslední čtvrtiny tohoto 
roku a první čtvrtiny roku 2011. Podle výsledků za toto období vzrostly tržby o cca 30 % a po 
dvou letech dosáhla společnost kladného výsledku hospodaření. Společnost v současnosti musí 
řešit rostoucí tlak zákazníků na zkracování dodací lhůty a také možné výpadky v dodávkách způ-
sobené jednak poměrně rychle rostoucí poptávkou a jednak i zemětřesením v Japonsku. (114) Spo-
lečnost také začala opětovně nabírat pracovníky zejména pro montáž strojů. (95)

Organizační struktura společnosti TAJMAC-ZPS, a. s.3.8.2. 

Stávající organizace a řízení společnosti TAJMAC-ZPS, a. s. je výsledkem několikaleté restruk-
turalizace a reorganizace spojené s nezbytným zeštíhlováním podniku, a to pod vedením něko-
lika vlastníků, kteří se od roku 1990 ve vrcholovém vedení do určité míry vystřídali. Je potřebné 
podtrhnout skutečnost, že cílem daných změn byla vždy optimalizace a zefektivnění chodu 
podniku refl ektující změny poptávky a inovační vývoj v odvětví a zároveň navazující na kom-
plexnost a provázanost procesů podniku, velikost a náročnost trhu pro jednotlivé produkty 
a specifi cké know-how potřebné pro vývoj, produkci, prodej a servis. Již v roce 2000 byly 
v organizační struktuře společnosti vytvořeny čtyři divize (284), k jejichž úpravě došlo pravdě-
podobně v roce 2003. V roce 2007 existovaly dvě divize – Holding a Výroba. (288) V součas-
nosti jsou v organizační struktuře tři divize (291). Nový vlastník přinesl samozřejmě i změnu 
v orgánech společnosti.

Vnitřní organizace TAJMAC-ZPS, a. s. má maticové uspořádání s velmi přesným vymezením 
pravomocí. Vzhledem k výše uvedeným faktorům by jiný typ organizace s volnějším vymezením 
pravomocí nebyl dostatečně fungující. Optimální model řízení společnosti se hledal téměř šest let 
a až na určité drobné problémy s kompetencemi divizí je považován za nejlepší možný. Jak již 
bylo uvedeno, v TAJMAC-ZPS, a. s. je soustředěn veškerý vývoj (od roku 2007) a výroba za celou 
nadnárodní společnost TAJMAC (kromě výroby některých náhradních dílů, které se ještě stále 
vyrábí v další pobočce Wickman ve Velké Británii) a také tato skutečnost je zohledněna v orga-
nizačním uspořádání podniku uvnitř i vně akciové společnosti. Téměř stejná míra centralizace se 
týká také servisu (až na ojedinělé výjimky). 

Stěžejním důvodem pro uvedenou míru centralizace výroby je „nákladově – znalostní důvod“;, 
pro míru centralizace vývoje je zejména znalostní důvod.

Divize jsou velmi autonomní v řízení, nicméně v rámci společnosti nemají právní subjektivitu. 
Případné problémy v rámci jednotlivých divizí a mezi divizemi jsou řešeny na úrovni vrcholového 
managementu společnosti. Oganizační schéma vnitřního uspořádání je naznačeno na následují-
cím obrázku.
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Vnitřní (rámcová) organizační struktura společnosti TAJMAC-ZPS, a. s. Obrázek č. 3.21.: 
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Členové vrcholového managementu TAJMAC-ZPS, a. s. jsou v orgánech společností ZPS, a to v ak-
tivních, ke kterým patří ZPS-SLÉVÁRNA, a. s., ZPS-TRANSPORT, a. s. a ZPS-CNC USA, INC.

Struktura skupiny TAJMAC je založená na konstrukčních, výrobních, prodejních a aplikač-
ních týmech a týmech konstruktérů. Řízení týmů je koordinované společným managementem, 
který je založený jednak na samostatnosti jednotlivých společností a jednak na sledování spo-
lečných cílů, a to nejenom uvnitř společnosti a Skupiny, ale i u partnerů a zejména zákazníků 
a dodavatelů. Příkladem týmové práce, která se úzce dotýká vnitřního organizačního uspořádání 
a zároveň spolupráce a dodávek pro jednoho odběratele, je jeden ze dvou projektů, projekt Neg-
ri Bossi, v rámci kterého se vyrábí vstřikolisy s italskou společností stejného jména 25. V tomto 
případě TAJMAC-ZPS, a. s. produkty pouze vyrábí na základě zadání italského podniku. Nic-
méně společnost NEGRI BOSSI plánuje zřídit obchodní a servisní centrum ve Zlíně a podpořit 
tak prodej na českém a slovenském trhu. (124) TAJMAC-ZPS, a. s. uzavřela také několik jiných 
strategických partnerství, mimo jiné se společností Delcam, vyvíjející software, jenž je instalo-
ván v nových CNC dlouhootočných soustruzích Manurhin (136), společností Siemens apod. 
(bližší informace o této spolupráci budou uvedeny v kapitole věnující se inovacím). Spolupráce 

25 Firma Negri Bossi je jednou z předních evropských fi rem navrhujících, vyrábějících a prodávajících vstřikovací lisy na 
plasty. Se společností TAJMAC-ZPS spolupracuje již od roku 2004. Blíže: http://www.euroimpex.cz/nb%20stroje.htm.
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s partnery je velmi úzká a intenzivní, jak ilustruje příklad vztahu se zákazníkem – společnos-
tí Trafi met (italská společnost vyrábějící řezací plasmové hořáky patřící mezi světovou špičku 
(198)). Před samotnou dodávkou hotových vícevřetenových automatů Mori–Say začal trénink 
zaměstnanců podniku Trafi met odborníky ze společnosti TAJMAC-ZPS, a. s., a to v rámci návr-
hu a výroby prototypu. Samotný trénink měl dvě etapy – čtyřměsíční v Centrále TAJMAC-
MTM S.p.A., kde se zaměstnanci Trafi metu seznamovali s podstatou fungování těchto automa-
tů, a tříměsíční v TAJMAC-ZPS, a. s. ve Zlíně při samotné výrobě automatu pro potřeby Trafi -
metu. Spolupráce dále pokračovala při začátcích používání automatů, testování a záběhu a byla 
realizována další školení operátorů.(23)

Do skupiny TAJMAC, pro kterou je zastřešující společností akciová společnost TAJMAC-MTM 
S.p.A. se sídlem v Itálii (ta také distribuuje a částečně zajišťuje i servis vícevřetenových automatů 
na italském trhu, resp. distribuci i dalších výrobků v zemích, kde jinak distributoři Skupiny nejsou 
přítomni a existuje na nich poptávka), patří tyto společnosti:

ZPS-SLÉVÁRNA, a. s. se sídlem ve Zlíně, založená ve 30. letech 20. století, je ve 100% vlastnic- 

tví společnosti TAJMAC-ZPS, a. s. Podnik patří mezi největší evropské dodavatele litých dílů 
pro obráběcí stroje (velmi složité odlitky ze šedé a tvárné litiny pro obráběcí, tvářecí, textilní, 
dopravní a jiné stroje), které dodává kromě svého vlastníka několika dalším předním evrop-
ským výrobcům obráběcích strojů. Vedle provozu samotné slévárny je součástí podniku mode-
lárna, obrobna a laboratoře. ((236) a (221))
TECNIMETAL – CZ, a. s. je společným podnikem TAJMAC-ZPS, a. s. (50 % akcií) (291)  

a TECNIMETAL INTERNATIONAL (italský výrobce třískových dopravníků, lineárních ve-
dení a krytů založený v roce 1974). Patří mezi největší evropské podniky vyvíjející a vyrábějící 
krytování a příslušenství k obráběcím strojům. Pro TAJMAC-ZPS, a. s. je hlavním dodavatelem 
součástí ze svařovaného plechu. Podnik byl založen v roce 2001 vložením kapitálu skupiny 
TAJMAC a know-how podniku TECNIMETAL ITALIANA. Do skupiny TECNIMETAL také 
patří pobočka v Číně Cangzhou Tecnimetal Machine Tools accessories Factory Ltd., která zá-
sobuje čínský trh. (220)

Do Skupiny právně již nepatří společnost ZPS-GO (Generální opravy), a. s., která byla skupinou 
TAJMAC získána taktéž v rámci prodeje podniku ZPS a. s. v roce 2000 a v roce 2003 prodána 
společnosti Inter Europe Trading, Spol. s. r. o. (295), která je ve 100% vlastnictví italské společ-
nosti I.M.A., S.R.L. (259) Společnost je považována za nejlépe vybavený závod určený k obnově 
a modernizaci vícevřetenových automatů na světě. Podnik se specializuje na opravy strojů WIC-
KMAN, nicméně je schopen repasovat i vícevřetenové automaty jiných výrobců. (235)

Ve 100% vlastnictví společnosti TAJMAC-ZPS, a. s. je od roku 2004 kdysi výrobní závod 
MANURHIN K’MX nedaleko Mulhouse ve Francii, jehož konstrukce a výroba dlouhotočných 
automatů CNC pod historicky významnou obchodní značkou MANURHIN byla přenesena do 
České republiky. Podnik je v současnosti distributorem této značky. (127)

TAJMAC-ZPS a. s. je taktéž 100% vlastníkem akciové společnosti ZPS Transport, která se zamě-
řuje na dopravní, přepravní, resp. všechny spediční a dopravně-logistické služby pro potřeby spo-
lečnosti a vlastní 100 % jedné ze dvou distributorských společností Skupiny na americkém trhu, 
a to podnik ZPS-CNC USA Inc., založený v roce 2001, který je zaměřen zejména na prodej dlou-
hootočných automatických soustruhů značky Manurhin K´MX. Vlastnictví dvou distributorských 
organizací na jednom trhu souvisí s velikostí a náročností tohoto trhu i s produktovým portfoliem 
Skupiny a dalšími organizačními záležitostmi. Druhý podnik, založený v roce 2008, nese název 
ZPS America, LLC a je ve 100% vlastnictví Centrály skupiny. Zaměřuje se zejména na prodej více-
vřeenových soustružnických automatů značky Mori-Say v USA a v Mexiku. ((127) a (237))
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Do skupiny TAJMAC dále patří obchodní zástupci a distributoři prodávají produkty Skupiny 
na trzích nejprůmyslovějších zemí světa. Některé distribuční společnosti jsou přímo členy skupiny 
TAJMAC, a to v německy mluvících zemích společnost TAJMAC-MSW GmbH, která zajišťuje 
distribuci a servis strojů MORI-SAY. Tuto činnost ve Francii zajišťuje společnost MONEO S.A. 
Pokud zůstaneme u produktů této značky, TAJMAC-ZPS, a. s. se stará o prodej ve východní Evropě 
a v zemích bývalého Sovětského svazu a v Asii a společnost Wickman zase ve Velké Británii a Irsku. 
Společnost Wickman také prodává a poskytuje servis soustruhům stejnojmenné značky Wickman ve 
všech zemích britského Commonwealthu. Pro distribuci těchto produktů existují v několika zemích 
světa distribuční společnosti (Wickman Iberia, France, Poland, India, Brasil, Nordic), které jsou pří-
mo řízeny původně samostatnou společností Wickman Coventry Ltd. Ta distribuuje a poskytuje ser-
vis soustruhům této značky také ve Francii, Španělsku, Polsku, Norsku, Brazílii a Indii. V Itálii sídlí 
společnost TAJMAC CM, která prodává obráběcí centra TAJMAC-ZPS na italském trhu. (218)

Centralizace, decentralizace, kooperace3.8.3. 

Kromě výroby a vývoje již není žádná další funkce centralizována v prakticky 100% míře pro ce-
lou Skupinu. Nicméně určitá rozhodnutí musí být projednána na vrcholové úrovni, tj. s manage-
mentem Centrály skupiny. Jde o portfolio produktů – zcela nový produkt musí být schválen na 
základě předložených podkladů Centrálou a podobná situace nastává i v případě výběru zákazní-
ků u vícevřetenových automatů, jejichž vývoj, výroba a prodej jsou velmi náročné. Rozhodování 
o personálním složení vrcholového managementu TAJMAC-ZPS, a. s. je taktéž realizováno na 
úrovni managementu Centrály skupiny. V otázkách fi nančního řízení dochází mezi Centrálou 
a pobočkou ke kooperaci, resp. přesunu peněz dle potřeby s využíváním cash poolingu. Centrála 
velmi podporuje strategický vývoj pobočky, navíc je zde oboustranná snaha o daňovou optima-
lizaci. TAJMAC-ZPS, a. s. prakticky nemá žádné úvěry. Určitým problémem je neexistence cen-
tralizovaného informačního systému v rámci celé Skupiny, ke kterému nedošlo v době, kdy byl 
relativně snadno implementovatelný jak vzhledem k náročnosti na investice, tak i vzhledem ke 
složitosti procesů a velikosti podniku.

Finanční výsledky jsou konsolidovány za celou Českou republiku (tj. za všechny pobočky).

Znalosti a inovace3.8.4. 

O podpoře inovačního úsilí v podniku od jeho vzniku až do roku 1954 nelze v dostupných zdro-
jích najít žádnou informaci. Lze pouze přepokládat, že pro podnik patřící společnosti Baťa platily 
stejné zásady nebo principy řízení, ke kterým patřila i stimulace a motivace k inovacím. (31) Nic-
méně, pro období po roce 1948 je potřebné upozornit na skutečnost, že již v roce 1954 vznikla 
v podniku dílna pro realizaci zlepšovacích námětů. (58) Stávající inovační úsilí celé Skupiny vyja-
dřuje věta generálního ředitele TAJMAC-ZPS, a. s. Michele Taiariola: „Šanci na úspěch na světo-
vých trzích mají pouze zařízení s velmi vysokým podílem inovací“. (115) Těžiště produkce je pře-
sunuto na sofi stikované CNC stroje na úkor standardních strojů, a to nejenom vzhledem k sílící 
konkurenci zejména asijských výrobců. (90) Tato strategie byla poprvé zmíněna ve výroční zprávě 
z roku 2007. (288) V posledních letech bylo ve Skupině více než 6 % objemu tržeb investováno 
do výzkumu a vývoje, konkrétně od roku 2008 to bylo 150 milionů korun (63). Výsledkem tohoto 
inovačního úsilí je uvedení na trh více než 10 nových modelů vícevřetenových automatů, něko-
lika nových variant obráběcích center a nových typů strojů. (218) Vedení společnosti sleduje cíl 
přijít na trh každý rok s inovací. (105)
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TAJMAC-ZPS, a. s. je v současnosti na základě rozhodnutí vlastníků mateřské společnosti cen-
trem vývoje a výroby pro celou Skupinu. Veškeré další výzkumné, vývojové a výrobní aktivity 
v jiných součástech Skupiny byly ukončeny. K tomuto rozhodnutí přispělo několik skutečností. 
Jednak již výše zmiňovaná vysoká odbornost zaměstnanců podniku (jde o poměrně velkou skupi-
nu vysoce kvalifi kovaných odborníků – v červnu 2011 78 pracovníků (32), 26 podle výroční zprávy 
za rok 2010 83 pracovníků v šesti odděleních (291), v roce 2008 to bylo 94 pracovníků a v roce 
2007 96 pracovníků ve stejném počtu oddělení ((288) a (289)), dále centralizace světově špičkové-
ho know-how do jedné lokality navíc s velkou a moderní výrobní základnou s dostatečnou kapa-
citou a poloha uprostřed Evropy. (115) 

Příkladem inovačního úsilí je například i připravená nová generace obráběcích strojů, splňu-
jících podmínky tzv. ekodesignu, a to v dvouletém předstihu před očekávaným uplatněním ev-
ropské směrnice o snižování energetické náročnosti vydané Evropskou komisí pod označením 
EcoDesign 2005/32/EC (EuP), rozšířené směrnicí 2009/125/EC (ErP). Směrnice se má vztahovat 
na všechny obráběcí stroje, které jsou na evropském trhu, včetně importovaných výrobků. (112)

TAJMAC-ZPS, a. s. ve svých výzkumných a vývojových aktivitách úzce spolupracuje s dalšími 
podniky a výzkumnými, resp. vysokoškolskými pracovišti. Některé příklady strategického part-
nerství již byly uvedeny výše. Kromě nich jde například o společnost ABB (aplikace s robotickou 
obsluhou, které považuje technický ředitel Ing. Radomír Zbožínek za velmi perspektivní odvětví), 
dále o společnost Siemens v rámci vývoje a výroby vizualizačního systému výroby součástí pro 
novou řadu vícevřetenových automatů s CNC řízením a další. Dále jde o intenzivní kooperaci 
s Výzkumným ústavem textilních strojů Liberec, s Výzkumným centrem pro strojírenskou výrobní 
techniku a technologii ČVUT, Strojní fakultou VUT Brno, Technickou univerzitou Liberec, Vý-
zkumným ústavem elektrických strojů Brno a Univerzitou Tomáše Bati Zlín. ((47)a (291))

Jako součást strategie společnosti byla již v roce 2006 vypracována vize technického rozvoje, jež 
je aktualizována ve střednědobém horizontu, ve které jsou vymezeny cíle pro uchování a zvýšení 
hodnoty produktů včetně vzájemných vazeb vyplývajících z kompetencí jednotlivých subjektů, 
které se na souvisejících činnostech podílejí. ((287) a (288))

Obecně lze říci, že TAJMAC-ZPS, a. s. pokrývá poměrně širokou škálu zákaznických potřeb. Co 
se týká vertikálních i horizontálních center je to více jak 25 modelů strojů.

Etika a kultura3.8.5. 

Organizační kulturu a také etiku řízení celé Skupiny, a tedy i společnosti TAJMAC-ZPS, a. s., 
výrazně ovlivňuje skutečnost, že Centrála je rodinným podnikem, ve kterém je již třetí generace 
zakladatelů – vlastníků zároveň i ve vedení jak Centrály, tak i jednotlivých poboček. Pozitivní prv-
ky řízení rodinných fi rem (blíže např. (82)) se v plné míře projevují také v tomto případě, negativ-
ních prvků si management společnosti TAJMAC-ZPS, a. s. není vědom. 

Kulturu celé Skupiny, a tím pádem i kulturu pobočky TAJMAC-ZPS, a. s., ovlivňuje apriori 
italská kultura a částečně též kultura americká (generální ředitel, který je také vnukem zakladatele 
mateřské společnosti, je Italoameričan a v managementu společnosti TAJMAC-ZPS, a. s. je další 
ze šesti ředitelů – ředitel divize CNC – Američan; předsedou představenstva je Ital, který je synem 
zakladatele mateřské společnosti). Samotný generální ředitel společnosti, ačkoliv Italoameričan, 
trvale bydlí ve Zlíně a umí velmi dobře česky. Mezi kulturou Centrály a českou zaměstnaneckou 
kulturou ke konfl iktům prakticky nedochází. Italové jsou velmi komunikativní, rádi naslouchají 
názorům zdola, americká kultura je kulturou velmi otevřenou, vyznačující se hledáním nejlepších 

26 Rozhovor s technickým ředitelem Ing. Zbožínkem.
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řešení a vysokou fl exibilitou a taktéž oceněním a uznáním dobrých myšlenek. Jediným interkul-
turním problémem, který se v rámci Skupiny projevuje, je přístup a neochota být řízený českou 
společností, a to ze strany managementu i zaměstnanců francouzské společnosti Manurhin, jenž 
se v roce 2006 dostala do 100% vlastnictví společnosti TAJMAC-ZPS, a. s., jak bylo uvedeno výše. 
Nejde ovšem o problémy závažné nebo neřešitelné, nicméně negativně pociťované a vnímané 
v osobní komunikaci a plnění termínů, resp. určitých závazků.

Žádný člen managementu české společnosti (ani z řad zaměstnanců) není členem managementu 
v jiných pobočkách v rámci Skupiny v zahraničí ani v Centrále skupiny. Důvodem je jednak určitá 
zbytečnost takového kroku a jednak nedostatek odborníků a jazyková bariéra. 

Primárním jednacím jazykem v celé Skupině je angličtina (vzhledem k americkým kořenům ně-
kterých vlastníků – členů managementu a nadnárodnímu charakteru podnikání). V Centrále sku-
piny se používá italština (mateřský jazyk), jednacími jazyky mezi společností TAJMAC-ZPS, a. s. 
a Centrálou je jak angličtina, tak čeština (z důvodu znalosti češtiny obou ředitelů – Itala i Italoa-
meričana), výjimečně italština. Reporty jsou psány v češtině a v angličtině (pro Centrálu).

Na úrovni Centrály skupiny ani v samotné pobočce TAJMAC-ZPS, a. s. nebyl vytvořen ofi ciál-
ní etický kodex (ani jiný kodex vedení a řízení). Ani management Centrály, ani management čes-
ké pobočky necítí potřebu takový kodex vytvořit a posléze implementovat do řízení. Jak již bylo 
zmíněno, velkou roli sehrává charakter řízení rodinného podniku a pro českou pobočku i stále 
přetrvávající „Baťův styl řízení“.

Prostředí a strategie3.8.6. 

Trh pro produkci společnosti je trh celosvětový, a to pro všechny produkty. Core business spo-
lečnosti TAJMAC-ZPS, a. s. tvoří vícevřetenové obráběcí automaty. Jde o „solitéry“ – jedinečné, 
na míru vytvářené výrobky s mimořádnou kvalitou a zároveň mimořádnou náročností na jejich 
výrobu, jejichž konkurenční výhodou je multifunkčnost. (47) Konkurentů ve světě je minimum. 
(63) „Jedničkou“ je německá společnost Schüte se sídlem v Kolíně nad Rýnem (podobně jako 
TAJMAC je to rodinný podnik). 27 Z hlediska tržního podílu je ZPS ve světě „dvojkou“. Dalšími 
přímými konkurenty jsou švýcarská společnost Tornos a německá společnost Index. (63) Ročně se 
uvedených strojů ve světě vyrobí asi 800, z toho ZPS jich vyrobí cca 160, tj. 20 %. Cena jednoho 
stroje je 1 až 2 mil Euro. ZPS se stále více orientuje na tuto výrobu, kde jí např. čínští výrobci, ač 
levnější, nemohou konkurovat. Nedokážou zatím takové stroje vyrábět. U dalších typů produktů 
se TAJMAC-ZPS, a. s. umísťuje celosvětově na cca 72. místě. Mezi hlavní domácí konkurenty – 
výrobce obráběcích strojů – patří TOS Kuřim, TOS Varnsdorf a Kovosvit Sezimovo Ústí. 28

Dynamika prostředí u obráběcích strojů je podle vyjádření zástupce managementu podniku 
obrovská, a to jak v konkurenčním boji, tak u zákazníků (nejenom vývoj poptávky, ale i z hledis-
ka existence a neexistence fi rem, fúzí apod.) a rovněž v inovačním úsilí. Pouze u dodavatelů lze 
ohodnotit dynamiku prostředí jako průměrnou. Na druhou stranu specifi čnost produkce je spoje-
na s relativně nižší (resp. průměrnou) mírou nejistoty. Společnost zná většinu potenciálních zákaz-
níků, konkurenci i dodavatele a dokáže předvídat budoucí směry vývoje v technologiích. Spo-
lečnost i Centrála se snaží o zachování relativně stabilního portfolia produktů a zároveň v rámci 
daného portfolia o neustálé inovace s cílem zůstat mezi světovou technickou a technologickou 
špičkou. Budoucnost je viděna v high-tech dodávkách a v přechodu k větším strojům s výše zmi-
ňovanou multifunkčností. (62) S velkou intenzitou jsou sledovány a vyhodnocovány obchodní 

27 Rozhovor s technickým ředitelem Ing. Zbožínkem.
28 Rozhovor s technickým ředitelem Ing. Zbožínkem.
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příležitosti a trhy. 29 Prodej a hledání zákazníků je podpořeno značným marketingovým úsilím. 
TAJMAC-ZPS, a. s. se každoročně zúčastňuje řady významných veletrhů a výstav v mnoha zemích 
světa, sama pořádá tzv. Zákaznické dny, které jsou považovány za nejvýznamnější oborový český 
veletrh, a velkou péči věnuje vztahům se stávajícími zákazníky. (62)

Těžiště strategického cílení celé Skupiny, a tedy i společnosti TAJMAC-ZPS, a. s., spočívá ve 
fi lozofi i a hesle: „Úspěch našich zákazníků je i úspěchem naší společnosti“. (218) Tato fi lozofi e 
tedy provází celé úsilí vlastníků, managementu i zaměstnanců v podpoře aktivit vedoucích k již 
zmiňovanému udržení a zvýšení hodnoty produktů, a to přes neustálé zvyšování kvality, snižová-
ní času pro uvedení produktu na trh, snižování celkových nákladů na produkt, zvyšování stupně 
standardizace a modularizace a zároveň kastomizace produktu a i přes zlepšování toku informací. 
(111) K tomu je nutné připočíst samotnou hodnotu produktů spočívající mimo jiné i ve vysoké 
produktivitě, servis většinou poskytnutý do 24 hodin, odborné poradenství přímo od výrobce (ve 
většině případů) a další benefi ty. (29)

Globální vizi a rámcové směřování v cca pětiletém horizontu stanovuje Centrála. Jednotlivé 
společnosti pak v rámci toho zpracovávají své vlastní strategie, které podléhají schválení Centrá-
lou. Napříč celou Skupinou se mohou společnosti vyjadřovat ke strategii celé Skupiny a podílet 
se tak na její tvorbě. Jak bylo uvedeno výše, management Centrály je velmi otevřený názorům 
a myšlenkám zaměstnanců. Strategie jsou rozpracovávány do podoby velmi striktních a jasných 
plánů, a to až na úroveň dílen, tj. jednotlivých hospodářských středisek, kdy je jedním z nástrojů 
řízení i rozpočet.

Plnění strategie společnosti se promítá do ohodnocení top managementu fi nančně a pokud 
možno i kariérně. Vlastnický způsob (např. akciový program), resp. jiný způsob není uplatňován. 
Stejný způsob je realizovaný taktéž v případě promítnutí plnění strategie celé Skupiny do ohod-
nocení top managementu společnosti. 30 

Shrnutí a závěr 3.8.7. 

Společnost TAJMAC-ZPS, a. s. patří mezi dlouhodobě světově velmi úspěšné zástupce původem 
české společnosti ve vlastnictví zahraničního vlastníka – nadnárodní společnosti, která sama patří 
mezi úspěšné podniky. Důvody dané úspěšnosti lze spatřovat v několika skutečnostech: Centrála 
opírala rozhodnutí o akvizici společnosti jednak o svou vlastní vizi a dlouhodobou strategii další-
ho rozvoje a jednak o jedno desetiletí nabyté zkušenosti a výborné znalosti podniku a jeho poten-
ciálu, který se rozhodla koupit a zařadit do své Skupiny. Další manažerská rozhodnutí, která byla 
Centrálou uskutečňována po akvizici, se opětovně velmi úzce týkala strategie rozvoje a zejména 
velkého inovačního potenciálu získané společnosti. Právě do tohoto inovačního potenciálu bylo 
investováno nejvíce prostředků a to i v období ekonomické recese a krize. Spolu s dalšími strate-
gickými rozhodnutími týkajícími se jiných primárních i podpůrných hodnototvorných procesů 
(například řešení dopravy a logistiky, řešení a podpora distribučních cest, výroby a její centralizace 
a také i centralizace výzkumu a vývoje) bylo řešeno i řízení výkonnosti, včetně restrukturalizace, 
outsourcingu, redukce počtu zaměstnanců, racionalizace a modernizace. S tím souvisí i fi nanční 
řízení, které podporuje rozvoj a stabilitu jak Centrály, tak pobočky, a to i přes potenciální nevoli ji-
ných společností ve Skupině, které byly nuceny vzdát se svých výrobních aktivit. V souladu s výše 
uvedenými oblastmi řízení je tedy taktéž řešena organizace celé Skupiny i pobočky, a to opětovně 
v zájmu rozvoje celé Skupiny i jejích částí. 

29 Rozhovor s technickým ředitelem Ing. Zbožínkem.
30 Rozhovor s technickým ředitelem Ing. Zbožínkem.
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Toray Textiles Central Europe s. r. o. 3.9. 

Zaměření, stručná historie a vybrané ekonomické ukazatele3.9.1. 

Společnost Toray Textiles Central Europe s. r. o. je českou pobočkou japonské společnosti Toray 
Industries, Inc., která je předním světovým výrobcem umělých vláken a textilu. Historie společ-
nosti Toray Indistries sahá až do roku 1926. Diversifi kované výrobní a obchodní aktivity Toray 
Group dnes zahrnují kromě vláken a textilu také výrobu plastů a chemických komponentů, pro-
duktů pro stavebnictví, strojírenství, zdravotnictví a farmacii a dalších pokrokových výrobků, jako 
jsou např. uhlíková vlákna, elektrotechnické součástky a výrobky pro informační technologie. 
Skupina Toray působí především v Asii, její pobočky jsou v Evropě i ve Spojených státech. Za-
městnává přes 38 000 pracovníků 31, z nichž zhruba šestina je zaměstnána v Centrále, necelá tře-
tina v pobočkách v domovské zemi a zbývajících více než dvacet tisíc zaměstnanců pracuje v po-
bočkách podniku po celém světě.

Evropské aktivity společnosti Toray jsou reprezentovány pěti výrobními závody (Francie, Česká 
republika, Švýcarsko, Itálie, Velká Británie), třemi obchodními pobočkami (Německo, Itálie, Vel-
ká Británie) a jednou fi nanční institucí (Nizozemí).

Česká pobočka, Toray Textiles Central Europe s. r. o. (dále jen TTCE) sídlící v Prostějově, byla 
založena v roce 1997 zápisem do Obchodního rejstříku České republiky jako výrobce vysoce 
kvalitních polyesterových tkanin určených převážně pro evropský trh. Pobočka je plně vlastněna 
společností Toray Industries, Inc. Budova české pobočky začala vznikat již v roce 1997. Zkušební 
provoz byl zahájen v červnu 1999 a koncem roku bylo dosaženo plánované produkce. O tři roky 
později pak došlo k rozšíření výrobního programu o výrobu tkanin pro šití airbagů do aut. Nos-
ným programem výroby TTCE je tkaní a úprava lehkých podšívkových tkanin ze 100% polyeste-
ru. Hlavním produktem je hladký taft, texturovaný taft a pongee 32. 

K ilustraci objemů produkce společnosti i její ekonomické situace lze využít ukazatele z násle-
dující tabulky. 

Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2004 až 2009Tabulka č. 3.14.: 

Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Obrat mil. Kč 634 540 519 544 568 552

Aktiva mil. Kč 1448,4 1425,6 1374,5 1238,2 1187,1 1065,4

Přidaná hodnota mil. Kč 195,1 149,8 142,9 127,7 115,7 145,6

Provozní výsledek hospodaření mil. Kč 32,2 − 10,1 − 21,1 − 129,9 − 50,1 − 35,6

Rentabilita aktiv (ROA) % 2,22 − 0,71 − 1,54 − 10,49 − 4,22 − 3,34

Růst aktiv %  − 1,57 − 3,58 − 9,92 − 4,13 − 10,25

Počet pracovníků osoby  285 276 271 270 269 205

Zdroj: Databáze Creditinfo, upraveno autorkou

31 Údaj k 31. březnu 2011.
32 Pongee jsou lehké tkaniny z hladkého či texturovaného 100% polyesterového hedvábí jednoduché plátnové vazby.
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Je vidět, že hodnoty ukazatelů jsou svým způsobem specifi cké, jelikož se jedná o pobočku nadná-
rodní společnosti a tento stav a vývoj by si většina domácích podniků bez silného zázemí zahra-
niční mateřské společnosti nemohla dovolit. 

Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2004 až 2009 [mil. Kč]Graf č. 3.28.: 
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Zdroj: Databáze Creditinfo, upraveno autorkou

Změny lze spatřit v roce 2008, a především v roce 2009, kdy pozitivní změna byla patrná nejen 
u provozního výsledku hospodaření, ale i u přidané hodnoty, a to především díky opatřením za-
vedeným v reakci na hospodářskou krizi. Daří se snižovat ztrátu a zvyšovat přidanou hodnotu. 
Vzhledem k zápornému růstu aktiv prokazuje pozitivní tendenci také hodnota rentability aktiv. 

Vývoj rentability aktiv v letech 2004 až 2009 [%]Graf č. 3.29.: 

20062005 2007 2008 20102009

rentabilita aktiv (ROA)

–12

–10

8

–6

–4

–2

0

2

4

2,22

–0,71 –1,54 –10,49 –4,22 –3,34

Zdroj: Databáze Creditinfo, upraveno autorkou



T O R AY  T E X T I L E S  C E N T R A L  E U R O P E  S .  R .  O . 152

Vývoj růstu aktiv v letech 2005 až 2009 [%]Graf č. 3.30.: 
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I když data za rok 2010 nejsou ještě v době zpracování této studie ofi ciálně k dispozici, z konzulta-
ce v podniku vyplynulo, že trendy započaté v roce 2008 a 2009 pokračují i v roce 2010. Je pravdou, 
že japonská kultura měla vliv mimo jiné i na připravenost podniku na krizi, a to například právě 
v oblasti propouštění pracovníků, kdy nastavení smluvních vztahů nebylo příliš fl exibilní. I přes-
to se ale podařilo ještě snížit počet pracovníků v roce 2010 na 189. Je však třeba poznamenat, že 
úspory dosažené tímto opatřením byly minimální. Příznivý vliv měla ekonomická krize na proce-
sy v podniku, protože díky ní byly zredukovány nadbytečné činnosti a došlo k selekci zákazníků. 
Také došlo ke změně ve strategii Centrály, jelikož před ekonomickou krizí se zaměřovala u české 
pobočky především na maximalizaci produkce bez dostatečného důrazu na fi nanční stránku čin-
nosti. Došlo tedy ke snížení produkce a postupnému zvyšování cen a společnost v tomto trendu 
pokračuje. Nyní se však zdá, že prostor pro další zvyšování cen je již vyčerpán. Ceny prodávaných 
výrobků jsou pochopitelně znatelně ovlivňovány cenou vstupů, především ropy, a také kurzovými 
rozdíly, jelikož nadpoloviční většina transakcí probíhá v eurech.

Organizační struktura skupiny Toray3.9.2. 

V 80. letech vstoupila skupina Toray na evropský textilní trh akvizicí existující anglické textilky 
a vybudováním nového závodu Toray Textiles Europe Limited (TTEL) v Mansfi eldu u Notting-
hamu, který ovšem průběžně restrukturalizuje. Vzhledem k vysokým nákladům výroby ve Velké 
Británii bylo rozhodnuto vybudovat výrobní kapacitu jinde. Společně s Českou republikou při-
cházelo v úvahu i Maďarsko a Polsko. Ačkoli lze konečné rozhodnutí vybudovat pobočku v Čes-
ké republice částečně zdůvodnit kvalifi kovanou pracovní silou, kterou v době založení podniku 
Česká republika disponovala, a industriální minulostí země, rozhodování japonských manažerů 
je z velké části pocitové a konečné rozhodnutí tedy mohly ovlivnit i zdánlivé maličkosti. Část vý-
robního portfolia 33 nakonec tedy převzala česká pobočka TTCE. TTEL se i nadále specializuje na 
textilní produkty s vysokou přidanou hodnotou a technické textilie.

I když představitelé společnosti Toray nejprve uvažovali o koupi existujícího podniku, nakonec 
bylo rozhodnuto o vstupu na český trh prostřednictvím založení pobočky v Prostějově. Do roz-
hodování o umístění pobočky v rámci České republiky opět vstupovalo mnoho faktorů, z nejvý-
znamnějších lze zmínit tehdejší vcelku vysokou nezaměstnanost v regionu, kvalifi kovanou pracov-

33 PES podšívkoviny.
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ní sílu, blízkost dálnice a v neposlední řadě vstřícnost představitelů města Prostějov. Toray Textiles 
Central Europe s. r. o. je tedy dnes v plném vlastnictví Toray Industries, Inc. a je jedinou pobočkou 
společnosti na území České republiky. Vzhledem k velikosti celé skupiny Toray je i česká pobočka 
začleněna do rozsáhlé organizační struktury. 

Skupinou Toray tedy pro účely této studie budeme rozumět celou společnost Toray Industries, 
Inc., zahrnující pobočky po celém světě. Centrála skupiny je v Tokiu v Osace 34. Přímo nadřízeným 
místem české pobočky pak bude také japonská centrála v Tokiu, a to i přes to, že pobočka Toray In-
dustries, Inc. Europe Offi ce se sídlem v Londýně formálně reprezentuje všechny evropské pobočky, 
je obchodně-řídící kanceláří a je tedy tzv. regionální centrálou. Je však pravdou, že kompetence této 
pobočky jsou minimální, stejně tak jako kapacity i kompetence pro řízení ostatních poboček v Evro-
pě. Prioritní je tedy v celé Skupině spíše organizační uspořádání dle produktů než dle geografi ckého 
hlediska. Centrála společnosti má několik divizí, které se specializují na různé produkty. Česká po-
bočka tak díky převažující podšívkovině ve výrobním programu podléhá divizi centrály Fibres and 
Textiles, ale je pravdou, že díky výrobě airbagů zasahuje i do oblasti Automotive and Aircraft.

Na následujícím obrázku je zjednodušeně znázorněna skupina Toray. Pro názornost jsou zob-
razeny jen ty části organizační struktury, které jsou zásadní pro českou pobočku nebo ji nějakým 
způsobem ovlivňují, zakreslení organizační struktury v celé její šíři by nebylo pro účely této studie 
vhodné, jelikož by zakreslené vztahy přesahovaly rámec vztahu centrály a pobočky, který empi-
rické šetření zkoumá.

Jak je vidět, Centrála řídí několik divizí, které jsou rozděleny dle funkční specializace. Příkla-
dem funkčních divizí může být divize fi nancí a controllingu nebo mezinárodní divize sdružující 
činnosti týkající se řízení jednotlivých poboček. Dále jsou v podniku divize rozdělené dle produk-
tového hlediska, jsou to tedy divize se zaměřením na výrobu konkrétního produktu – například 
vlákna a textil (Fibres and Textiles), farmaceutické a medicíncké produkty (Pharmaceuticals and 
Medical Products Division) a podobně. Tyto organizační jednotky mají na starosti výrobní proces 
daného výrobku, inovace a vývoj a spolupracují tak se všemi pobočkami, které se výrobou nebo 
prodejem daného výrobku zabývají.

V organizační struktuře je dobře vidět formální podřízení české pobočky Londýnské centrále 
dle geografi ckého rozdělení, přerušovaná čára pak ukazuje skutečnou podřízenost pobočky divizi 
centrály Fibres and Textiles ve smyslu vtahu skutečné nadřízenosti a podřízenosti, a to dle produk-
tového hlediska. Podobně je česká pobočka podřízena i divizi Automotive and Aircraft vzhledem 
k výrobě tkanin pro airbagy. Je však třeba poznamenat, že celá struktura je značně komplikovanější 
a obrázek níže ji značně zjednodušuje – například divize Automotive and Aircraft není podřízena 
přímo Centrále a radě ředitelů, ale je zde ještě mezistupeň – technologické centrum. 

34 Jedná se o Toray Industries Inc. 4-4 Nihonbashi-Muromachi 3-chome, Chuo-ku.
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Organizační začlenění české pobočky do skupiny TorayObrázek č. 3.22.: 
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(Prostějov)

Mezinárodní divize … …

Toray – centrála Tokio 
– rada ředitelů

Zdroj: Webové stránky společnosti Toray, informace od manažerů podniku, upraveno autorkou

Rozdělení poboček na výrobní, obchodní a fi nanční zmíněné v první kapitole tedy naznačuje, že 
pobočky vzájemně spolupracují a dodávají si vzájemně výrobky a služby. Pobočka v Německu je 
tedy funkční centrálou a zajišťuje tak marketingové aktivity pro více poboček, i když jen pro někte-
ré výrobky. Výrobní pobočky nemají vždy stejné portfolio produktů a v rámci Skupiny si některé 
pobočky dodávají komponenty pro výrobu a často spolu úzce spolupracují, i když mezi nimi není 
jasný vztah nadřízenosti a podřízenosti. Příkladem může být výměna citlivých informací české 
a thajské pobočky týkající se cen materiálu nebo technického know-how. 

Většina výrobků TTCE je vyvážena do zahraničí. Jde především o západní Evropu, kam je ex-
portována přibližně polovina české produkce, druhou polovinu si pak dělí Turecko a východoev-
ropské trhy, z nichž dominuje Polsko a Rusko. TTCE má cca 15% podíl na trhu Evropské unie 
v PES podšívkovině.

Organizační struktura společnosti Toray Textiles Central Europe s. r. o.Obrázek č. 3.23.: 
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Generální ředitel
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Oddělení řízení jakosti

Zdroj: Interní materiály společnosti Toray Textiles Central Europe s. r. o., upraveno autorkou

Centralizace, decentralizace, kooperace3.9.3. 

Česká pobočka skupiny Toray je samostatnou společností, která ve většině oblastí může sama roz-
hodovat o záležitostech, které se jí týkají. Centralizační tendence se ve vztahu pobočky a centrály 
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projevuje jen v některých oblastech. Jedná se zejména o výběr hlavních zákazníků – jak již bylo 
zmíněno, německá pobočka zajišťuje odbyt pro ostatní evropské pobočky pro některé produkty. 
V případě české pobočky se jedná o hliníkové desky a airbagy. Podšívkovina je však již prodávána 
obchodníky v české pobočce. 

Výraznější centralizace je patrná v oblasti portfolia vyráběných produktů, které musí být vždy 
schváleno japonskou Centrálou, a také v oblasti technologických postupů. Překvapující není u po-
bočky nadnárodní společnosti vyšší míra centralizace i v oblasti fi nančního řízení. Výhody ply-
noucí ze zázemí kapitálově silné zahraniční společnosti jsou tak vyváženy důkladnou kontrolou 
a dohledem nad pobočkou a nižším rozsahem kompetencí ve fi nanční oblasti. S tím souvisí také 
vyšší míra redistribuce fi nančních prostředků ve Skupině.

Ostatní oblasti jsou v kompetenci manažerů české pobočky, pouze s občasnými omezeními 
z Centrály. Dříve byla více centralizována oblast logistiky, ale vzhledem k vysokým nákladům, 
které z tohoto řešení plynuly, byla i tato oblast decentralizována a svěřena do rukou českým ma-
nažerům. Celková míra centralizace je dnes v podniku obecně považována za optimální. 

Společnost TTCE si svou strategii určuje sama, nicméně musí být schválena Centrálou v Tokiu. 
Složitá situace je v oblasti airbagů. Výroba airbagů a její návaznost na automobilový průmysl je 
na jednu stranu velmi pozitivní, na druhou stranu je s tímto faktem spojeno několik negativ. Jde 
především o dlouhodobé kontrakty se závazkem snižování cen, o nutné certifi kace a audity. 

Plnění strategie je v podniku pečlivě sledováno, a to jak na úrovni samotné společnosti, tak 
na úrovni přímo nadřízeného místa i Centrály skupiny. V podniku probíhá pravidelně jedenkrát 
ročně interní audit prováděný Centrálou skupiny. Součástí sledování plnění strategie jsou také 
pravidelné reporty, které jsou vytvářeny pobočkou pro Centrálu skupiny každý měsíc a týkají se 
zejména fi nanční a technické oblasti. Pravidelně také dochází k setkávání top managementu české 
pobočky s manažery Centrály, a to jedenkrát až třikrát do roka v Tokiu. V české pobočce působí 
již jen tři Japonci, a to na pozicích generálního ředitele, obchodního ředitele a technického porad-
ce pro výrobu, čímž může Centrála kontinuálně sledovat plnění strategie. Je třeba poznamenat, 
že v průběhu existence české pobočky byl zaznamenán značný posun ve smyslu předávání vedení 
českým manažerům – tzv. proces lokalizace managementu, což je patrné ve snižování počtu ja-
ponských manažerů a zvyšováním kompetencí manažerů českých.

Plnění strategie pobočkou se promítá do ohodnocení managementu pobočky, a to jednak pro-
střednictvím fi nančního ohodnocení a jednak prostřednictvím kariérního postupu. Ten spočívá 
většinou v práci v jiné pobočce společnosti Toray v zahraničí. Je však pravdou, že doposud žádný 
manažer z české pobočky nepůsobí jako expatriant v Centrále skupiny nebo na jiných řídících 
místech v rámci Skupiny. Důvod je vcelku jasný – na pozicích ředitelů jsou v pobočkách Skupiny 
vždy Japonci a ti se střídají v pěti- až sedmiletém cyklu. V podniku jsou patrné tendence Centrály 
rotovat i lokální manažery, nicméně zatím zůstává nedořešena možnost návratu pracovníka zpět 
do původní pobočky, což je pro většinu evropských manažerů zásadní problém. 

Plnění strategie skupinou Toray se do ohodnocení top managementu společnosti TTCE promí-
tá pouze fi nančně, tzn. při vyšších ztrátách Skupiny jsou omezeny odměny manažerů poboček.

Znalosti a inovace3.9.4. 

Vzhledem k zaměření společnosti Toray hrají inovace významnou roli. Z tohoto důvodu inovač-
ní výkonnost celé Skupiny velmi výrazně ovlivňuje inovační výkonnost TTCE. Interní inovace 
české pobočky zahrnují většinou jen drobná zlepšení, zásadní inovace přicházejí téměř výhradně 
z Centrály. Ve společnosti není zaveden systematizovaný postup shromažďování znalostí, nicmé-
ně znalosti jsou velmi efektivně přenášeny v rámci celé Skupiny. 
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Ve Skupině jsou znalosti přenášeny neformálně díky osobním kontaktům mezi pracovníky, 
a dále formálně prostřednictvím bezúplatného poskytování know-how, licencí apod. Přenos zna-
lostí ve Skupině velmi dobře funguje. Mezi Centrálou a pobočkami je tok znalostí obousměrný, 
ale převažuje přenos znalostí z Centrály do poboček. Dále dochází k přenosu znalostí mezi po-
bočkami navzájem. 

Skupina Toray disponuje hlavním inovačním centrem umístěným v Japonsku, ale inovační ak-
tivity jsou dále rozptýleny do jednotlivých poboček Skupiny, kdy jednotlivé pobočky pracují pře-
devším na výrobkových inovacích.

Pokud se zaměříme na oblast spolupráce výzkumných institucí a soukromé séry, v České re-
publice společnost TTCE příliš nespolupracuje při rozvoji znalostí a v oblasti inovací týkajících 
se výroby s externími organizacemi. Je však pravdou, že spolupráci s univerzitami je společnost 
nakloněna v jiných oblastech, což dokládá i spolupráce na této i předchozí empirické studii z roku 
2009 (Odehnalová, 2008) a každoroční spolupráce na diplomových pracích různých škol. Důvo-
dem pro nižší intenzitu spolupráce v oblasti výroby je především silné inovační zázemí skupiny 
Toray, kdy jsou veškeré inovační aktivity celosvětově na velmi vysoké úrovni a jen stěží by bylo 
možné přinést do této oblasti něco nového. K intenzivnější spolupráci nepřispívá ani geografi cká 
vzdálenost vysokých škol zaměřených na textilní výrobu od pobočky společnosti.

Etika a kultura 3.9.5. 

V české pobočce společnosti Toray jsou uplatňovány zásady řízení, které stojí na hodnotách japon-
ské kultury (Odehnalová, 2008 in Blažek a kol. 2008). Japonská kultura se tak promítá do téměř 
všech oblastí podniku. Mohlo by se zdát, že tento fakt by mohl být příčinou neshod a problémů ve 
společnosti. Ve společnosti TTCE však dnes ke konfl iktům kultury Centrály a pobočky dochází jen 
velmi zřídka a většinou nejde o zásadní záležitosti. Japonská kultura je přijímána v podniku vstřícně. 
Důvod tohoto souladu je možné hledat v personální politice společnosti, přičemž se snaží na volné 
pozice hledat kandidáty, kteří jsou ochotni akceptovat hodnoty uznávané v japonských společnos-
tech obecně – jde především o loajalitu, schopnost týmové práce apod. Pochopitelně i vnímání těch-
to hodnot je ovlivněné i evropskou kulturou, protože aplikace japonských hodnot a postojů v čistě 
japonském pojetí není realizovatelná a také není cílem. Manažeři se tak snaží z obou kultur vybrat 
a aplikovat to nejlepší za účelem rozvoje globalizované skupiny Toray.

Vliv kultury Centrály skupiny lze spatřit zejména v oblasti společenské odpovědnosti fi rem, 
tzv. CSR – corporate social responsibility. Skupina Toray má velmi propracovaný koncept spo-
lečenské odpovědnosti ve vztahu k různým zájmovým skupinám, což je patrné z nepřeberného 
množství aktivit v této oblasti, které jsou zřejmé z reportů a newsletterů vydávaných k této temati-
ce, stejně jako ze začlenění společenské odpovědnosti do celkové fi losofi e podniku. To se pocho-
pitelně projevuje i v konceptu společenské odpovědnosti české pobočky.

Etický kodex české pobočky, lépe řečeno jeho koncept, byl převzat z kodexu Skupiny. Je však 
pravdou, že text kodexu není v podniku vyvěšen a samotný text není pro podnik zásadní. Pro 
pobočku i nadřízené místo je důležité, že jsou etické zásady v podniku dodržovány, což proka-
zuje mimo jiné i interní audit. V praxi jsou tedy etické zásady dodržovány, i když v psané formě 
v kompletním znění zatím chybí. V této oblasti je zajímavostí, že v české pobočce je vysoký podíl 
zaměstnaných žen – cca 45 %. To je pro pobočku jakékoli japonské společnosti velmi nestandard-
ní. I zde je patrné, že český management je dostatečně silný a dokáže prosadit mnohá pro japonské 
společnosti netypická opatření, která ovšem vyhovují lokálním podmínkám.

Vliv japonské kultury se projevuje i v oblasti bezpečnosti práce, jež je pro Centrálu velmi 
významná. Pokud se stane v některé z poboček jakýkoli úraz, je důkladně prošetřen a následně 
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všechny ostatní pobočky musejí přijmout opatření, která by zabránila opakování podobného pří-
padu v jiné pobočce. 

Jak již bylo řečeno, ve vedení české pobočky jsou tři japonští manažeři. Japonština zůstává do-
mácím jazykem Centrály, i když ofi ciálním jednacím jazykem ve Skupině je angličtina. Při jednání 
s přímo nadřízeným řídícím místem je tedy také využívána angličtina, stejně tak jako při jednáních 
top managementu. Při běžných jednáních je většinou využívána angličtina, někdy i čeština, ze-
jména při jednáních zaměřených na bezpečnost práce. I zde je patrný posun, jelikož do roku 2009 
musela veškerá komunikace probíhat v angličtině.

I přesto, že angličtina je značně využívána v celé skupině Toray, v jejím vedení jsou stále lidé, 
kteří tento jazyk neovládají – jednání vrcholového managementu Skupiny tak probíhají v japon-
štině. Veškeré dokumenty jsou také psány jak v angličtině, tak v japonštině. Tento fakt je potenci-
ální hrozbou pro celou Skupinu, jelikož s sebou nese mnohá omezení a značně zpomaluje některé 
procesy. Pokud by například v čele některé z poboček stanul manažer, který japonsky nehovoří, 
nastal by problém při pravidelných návštěvách Centrály v Tokiu. 

Prostředí a strategie3.9.6. 

Konkurenční prostředí podniku je jeho manažery považováno za spíše dynamičtější, stejně tak 
prostředí zákazníků a dodavatelů. Podnik sice působí v odvětví, ve kterém jsou nové technologie 
jednou z nejdůležitějších konkurenčních výhod, nicméně technologické změny nejsou rapidní 
a tedy i prostředí v oblasti technologií je možné považovat za téměř statické. 

Pokud budeme posuzovat prostředí z pohledu míry nejistoty, tak v oblasti konkurence, zákazní-
ků a dodavatelů půjde spíše o vyšší míru nejistoty, naopak u technologií pak o nižší míru nejistoty. 
To je způsobeno zejména inovačním centrem mateřské společnosti, která vývoj v technologické 
oblasti sleduje a většinou je velmi dobře informována a je tak schopna pobočkám poskytnout vždy 
nejnovější technologie.

Konkurenční boj v odvětví je pro českou pobočku vcelku vysoký. Korupce se v podnikatelském 
prostředí podniku vyskytuje minimálně, a to především proto, že česká pobočka společnosti Toray 
není výrobcem fi nálního produktu – je dodavatelem komponent. U textilií je většinou výrobcem 
fi nálního produktu oděvní podnik, který už musí čelit daleko větším korupčním tlakům.

Ve strategickém směřování společnosti Toray Textiles Central Europe s. r. o. převažuje obranná 
strategie, tedy snaží se udržet stabilní pozici na trhu, a to především díky vyšší kvalitě produktů, kte-
rou považuje za svou konkurenční výhodu, stejně tak jako rychlost dodávek zboží a pružné reakce 
na požadavky zákazníků. Toto se týká hlavně PES podšívkoviny. Je pravdou, že v oblasti airbagové 
tkaniny a hliníkových desek se snaží spíše o expanzi zvýšením produkce a tržního podílu. 

Společnost nabízí spíše užší, stálejší portfolio produktů a není iniciátorem změn ve svém oboru. 
Snaží se soustředit především na produkty ze stávajícího portfolia, a to především na zvyšování 
produktivity, efektivity, využití kapacit či dosahování úspor z rozsahu. Uplatňování principu neu-
stálého zlepšování, Kaizenu, není pro pobočku japonské společnosti překvapivé.

Shrnutí3.9.7. 

Společnost Toray Textiles Central Europe s. r. o. je v mnoha ohledech typickou pobočkou nadná-
rodní společnosti, s centralizovanou oblastí fi nancí, přebírající většinu inovací ze Skupiny, přede-
vším od Centrály skupiny. Prvky japonského řízení lze ve společnosti pozorovat především v pří-
tomnosti japonských manažerů na nejvyšších postech v podniku a samozřejmě také ve využívání 
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kaizenu či ve velkém, někdy až přehnaném důrazu na bezpečnost práce. Česká pobočka byla ve 
svých počátcích silně ovládána japonským managementem. Situace se však postupně mění a vede-
ní společnosti je postupně předáváno českým manažerům, kteří jsou také schopni prosadit někte-
rá, pro japonský management netypická, opatření, jako například vysoký podíl žen zaměstnaných 
pobočkou. 

Výzvou pro celou Skupinu je jazyková bariéra, jelikož někteří vrcholoví představitelé Skupiny 
neovládají anglický jazyk. Vedení Skupiny se snaží prosazovat rotace nejen japonských manažerů, 
které většinou bez problémů probíhají na nejvyšších postech poboček, ale také rotace lokálních 
manažerů. Zatím však není vytvořen ucelený systém, který by zajistil rotaci v celé společnosti nebo 
alespoň v rámci většiny poboček a poskytl by rotujícím manažerům například návrat do domovské 
pobočky nebo alespoň vizi dalšího zaměstnání jinde ve světě.

V každém případě je společnost Toray Textiles Central Europe s. r. o. dobrým příkladem součas-
ných trendů nadnárodních společností, které směřují od globální strategie k lokalizačním tenden-
cím a větší decentralizaci, a to i přesto, že vzhledem ke specifi kům japonské kultury tato změna ve 
skupině Toray probíhá pozvolněji.

TRW – DAS a. s. 3.10. 

Zaměření, stručná historie a vybrané ekonomické ukazatele3.10.1. 

Společnost TRW – DAS a. s. se sídlem v Dačicích je zaměřena na strojírenskou výrobu zejména 
v odvětví automobilového průmyslu. Hlavní zaměření směřuje do výroby ostatních dílů a příslu-
šenství pro motorová vozidla. Společnost má dva hlavní výrobní programy: závod řízení vyrábí 
celou řadu kloubů a vodící tyče pro nákladní automobily, závod ventily vyrábí sací a výfukové 
ventily pro spalovací motory.

Vznik společnosti je spojen s počátky strojírenské výroby, které se tradují rokem 1961. Teh-
dy započala stavba nového závodu na výrobu chladících zařízení. V roce 1965 byla obchodní 
orientace změněna směrem k odvětví strojírenské výroby pokrývající potřeby automobilového 
průmyslu. V roce 1968 přebírá závod výrobu řízení pro osobní automobily a v roce 1972 výrobu 
řízení pro nákladní automobily Avia. V tomto roce je zřízeno samostatné konstrukční oddělení, 
jež vyvíjí hřebenové řízení pro osobní automobily Škoda 105 a 120 a s odstupem let i hřebenové 
řízení pro vůz Škoda Favorit. V roce 1975 je závod převzat společností Praga Praha. Od roku 1986 
se stává součástí podniku AVIA Praha.

Přelomovým rokem je rok 1990, kdy se podnik osamostatňuje a stává se státním podnikem. 
K 1. 3. 1993 vznikla akciová společnost s názvem TRW – DAS, kdy společnost TRW GmbH für 
industrielle Beteiligungen, spravující majetkové účasti TRW v Evropě, odkoupila od Fondu ná-
rodního majetku 92 % akcií a stala se tak majoritním akcionářem. Od roku 2005 je společnost 
TRW – DAS a. s. ve 100% vlastnictví nadnárodní společnosti TRW Automotive se sídlem v USA. 
V roce 2006 TRW – DAS a. s. otevírá TSCD – inženýrské centrum. To umožňuje rozšiřovat vý-
robní program s možností prodeje po celé Evropě a získat fi remní know-how a postupy. Od roku 
2009 se TRW – DAS a. s. stává součástí Automotive Holdings ČR.
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V současné době se tedy jedná o přední společnost v oblasti Automotive působící v prostředí 
České republiky. V roce 2009 společnost zaměstnávala přes 1 000 pracovníků a její tržby činily 
kolem 3 mld. Kč.

Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2005 až 2009 [mil. Kč]Tabulka č. 3.15.: 

Rok 2005 2006 2007 2008 2009

Obrat mil. Kč 2 184 2 703 3 068 3 171 2 908

Aktiva mil. Kč 1 393 1 581 1 806 2020 1 780

Přidaná hodnota mil. Kč 477 651 779 782 782

Provozní výsledek hospodaření mil. Kč 71 223 268 210 237

Rentabilita aktiv (ROA) % 5,10 14,10 14,84 10,40 13,31

Růst aktiv % 21,66 13,50 14,23 11,85 − 11,88

Počet pracovníků osoby 807 962 1065 1074 1028

Zdroj: (227)–(232), upraveno autorem

Vývoj vybraných ekonomických ukazatelů v letech 2005 až 2009 [mil. Kč]Graf č. 3.31.: 
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Vývoj rentability aktiv v letech 2005 až 2009 [%]Graf č. 3.32.: 
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Vývoj růstu aktiv v letech 2005 až 2008 [%]Graf č. 3.33.: 
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Organizační struktura skupiny TRW – DAS a. s.3.10.2. 

Společnost TRW je americká společnost působící v globálním prostředí se sídlem v Livonii ve sta-
tě Michigan v USA. Společnost zaměstnává více než 60 000 pracovníků a působí ve 185 poboč-
kách ve 26 zemích po celém světě. Je předním světovým výrobcem v oblasti vybavení osobních 
i nákladních vozidel. Patří mezi hlavní světové dodavatele pro automobilový průmysl se zaměře-
ním na vývoj a dodávky aktivních a pasivních bezpečnostních systémů. Aktivní systémy bezpeč-
nosti tvoří hlavní zaměření společnosti TRW (systémy řízení, brzdy, ABS, ESP a podvozkové sou-
části – 59 %). Mezi další zaměření patří systémy pasivní bezpečnosti (airbagy, bezpečnostní pásy, 
volanty – 25 %). Dále ostatní automobilové komponenty (zejména ventily – 11 %) a elektronika 
(ovladače asistenčních systémů, podvozková elektronika a další – 5 %). Strategické priority jsou za-
měřeny na podporu výzkumu a vývoje a výrobní investice, které povedou k růstu společnosti. To 
vše je zacíleno na dosažení produktů s nejlepší kvalitou, globálním dosahem a nejnižšími náklady 
prostřednictvím inovativních technologií.

Pro zajištění stability produkce je vytvořeno široké zákaznické a teritoriální portfolio. To umož-
ňuje využití technologií a produktů napříč požadavkům zákazníků a regionálních trhů a s tím 
související omezení výkyvů. 

Mezi hlavní odběratele patří společnost Volkswagen (19 % produkce), Ford (16 % produkce) 
a General Motors (11 % produkce). Dále následuje Chrysler, Renault-Nissan, Fiat, PSA, BMW, 
Daimler, Hyundai, Toyota a Honda. Z teritoriálního hlediska má největší zastoupení trh EU 
(51 %) následovaný trhem Severní Ameriky (30 %) a Asií a Pacifi kem (14 %).
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Zákaznické portfolio TRWGraf č. 3.34.: 
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Teritoriální portfolio TRW Graf č. 3.35.: 

Evropa

Severní Amerika  

Asie  – Pacifik

Ostatní 

51%

30 %

14 %

5%

Zdroj: Interní materiál TRW – DAS a. s., upraveno autorem

Budoucí strategie společnosti TRW směřuje ke kognitivním bezpečnostním systémům, které integru-
jí jednotlivé součásti do integrovaného bezpečnostního systému. Ten bude charakterizován pokroči-
lou a inteligentní výbavou, která respektuje požadavky trvale udržitelného rozvoje při výrobě.

Nejvyšší úroveň řízení nadnárodní společnosti TRW sídlící v USA je tvořena prezidentem spo-
lečnosti a zároveň i generálním ředitelem (CEO) 35 a pěti viceprezidenty. Jedná se o exekutiv-
ní ředitele s funkčním členěním a zaměřením na oblast fi nancí (CFO), operací včetně výroby 
(COO), prodeje a obchodu právní oblasti a lidských zdrojů (viz následující obrázek).

35 CEO Chief Executive Offi cer, obdobně CFO Chief Financial Offi cer a COO Chief Operating Offi cer.
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Organizační struktura představenstvaObrázek č. 3.24.: 

Finance CFO Operations COO Sales & Business 
Development

Chairman, President & CEO TRW

Legal Human Resources

Zdroj: Interní materiál TRW – DAS a. s., upraveno autorem

TRW – DAS a. s. spadá pod funkční část Operations (COO) v USA, která má na starosti produkci 
v jednotlivých částech světa. Teritoriálně je TRW – DAS a. s. zařazena do Evropského zastoupe-
ní TRW pro výrobu produkci „Řízení“. Evropské zastoupení je tvořeno Centrálou pro Evropu 
v Koblenz a pobočkou Krefeld – Gellep v Německu.

Dále jsou pobočky umístěny v:
České republice – Dačice, Jablonec nad Nisou 

Polsku – Gliwice 

UK – Pontypool 

Francii – Bouzonville, Ramonchamp 

Organizační struktura skupiny TRWTabulka č. 3.16.: 

Region Stát

Amerika USA Kanada Mexiko Brazílie

Evropa + Afrika (EMEA) Česká republika Francie Německo Itálie

Polsko Portugalsko Rumunsko Tunisko

JAR Slovensko Španělsko Švédsko

Švýcarsko Turecko UK

Asie, Pacifi c Indie Čína Korea Thajsko

Malajsie Singapur Japonsko

Zdroj: Interní materiál TRW – DAS a. s. 

Samotná lokalizace poboček v České republice je ve městech Dačice, Jablonec nad Nisou, Frýd-
lant, Benešov, Stará Boleslav, Horní Počernice, Podbořany, Řepov

TRW – DAS a. s. se skládá ze 3 organizačních částí, jak ukazuje následujcí obrázek:
organizační jednotka Řízení a zavěšení kol pro automobily s cca 800 zaměstnanci 

organizační jednotka Ventily s cca 240 zaměstnanci 

organizační jednotka TSCD – Technical Support Center Dačice s cca 46 zaměstnanci 

V současné době je v TRW – DAS a. s. zaměstnáno 1 086 zaměstnanců.
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Společnost TRW – DAS a. s. je vlastněna společností TRW Automotive GmbH se sídlem 
v Německu. Představenstvo tvoří 3 členové s místem pobytu v Německu. Dozorčí rada je tvořena 
3 členy – 2 s místem pobytu v České republice a 1 s místem pobytu v Německu. 

Společnost má zřízenou funkci generálních ředitelů, kteří mají na starosti komplexní řízení po-
bočky v TRW – DAS a. s.. Funkce generálního ředitele je vytvořena dle produktového hlediska 
a pokrývá výrobní program „řízení“ a „ventily“. 

Organizační struktura společnosti TRW – DAS a. s.Obrázek č. 3.25.: 

Závod Řízení TSCD Závod Ventily

Představenstvo

Centrum TSCD Finanční oddělení

Úsek prodeje

Personální úsek

Úsek kvality

Úsek IT

LPO

HS&E

Technický úsek

Výrobní úsek

Úsek nákupu

Úsek logistiky

Technický úsek

Personální úsek\

Výrobní úsek

Finanční úsek

Úsek nákupu

LPO

Úsek kvality

Úsek IT

Generální ředitel závodu VentilyGenerální ředitel společnosti

Zdroj: Interní materiál TRW – DAS a. s., upraveno autorem

Z důvodu potlačení nevýhod funkcionální struktury a s tím souvisejících kompetenčních sporů je 
kompetenčně upravena pozice generálního ředitele celé společnosti a generálního ředitele produk-
tové oblasti. Výkonné kompetence za celou společnost jsou delegovány na generálního ředitele 
celé společnosti „Managing Director of the Company“ generální ředitel závodu Řízení (dále jen 
generální ředitel) s právem veta i vůči generálnímu řediteli závodu Ventily (viz organizační struk-
tura na předchozím obrázku). 

Jak vyplývá z grafu předložené organizační struktury, přestože organizační systém je nastaven v lini-
ovém uspořádání, dochází k funkcionálnímu pojetí řízení skrze funkční organizační útvary na evrop-
ské centrále v německém Koblenz a teritoriálním požadavkům spojených s produkcí prostřednictvím 
liniových manažerů v Dačicích. Kompetenční spory jsou řešeny prostřednictvím uděleného práva 
veta, kterým disponuje generální ředitel TRW – DAS a. s. i vůči funkčním specialistům v Koblenz. 
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Vše je patrné v organizačním schématu závodu „Řízení“ na následujícím obrázku, kde jsou uvedeny pří-
mé liniové vztahy podřízených manažerů. Hledisko uspořádání kopíruje a rozvíjí funkční hledisko z cent-
rály v USA a navíc obsahuje i nepřímé vztahy k organizačnímu útvaru TSCD – inženýrské centrum. 

Organizační struktura Závodu ŘízeníObrázek č. 3.26.: 

Generální ředitel / Plant Manager

Výrobní ředitel TSCD L&S eng. 
managerIT manažerManažer nákupuFinanční ředitel

Manažer  logistiky Manažer kvalityPersonální ředitelTechnický ředitel

Zdroj: Interní materiál TRW – DAS a. s., upraveno autorem

Manažer organizačního útvaru TSCD – inženýrské centrum je podřízen Tech Center Düssel-
dorf, nicméně požadavky a s tím spojená exekutivní činnost je delegována na generálního ředitele 
TRW – DAS a. s.

Centralizace, decentralizace, kooperace3.10.3. 

Společnost TRW – DAS a. s. je výrobní společnost, která podléhá produktové centrále v němec-
kém Koblenz. Jedná se o organizaci, která ve větším zastoupení využívá projektové týmy a má 
funkcionální princip vedení, kdy někteří nadřízení pocházejí i z jiných společností celé skupiny 
TRW v daných funkčních oblastech.

TRW – DAS a. s. působí v rámci Skupiny jako dodavatel (cca 42 %) a taktéž poskytuje své vý-
robky ostatním odběratelům zejména z automobilového průmyslu.

Portfolio odběratelů výrobků TRW – DAS a. s.Graf č. 3.36.: 

Intercompany 

VW Group 

Ostatní

FIAT/Iveco

Ford 

MAN

Renault 

GM, Opel

Daimler 0,5 %

BMW 0,2 % 

Volvo/RVI  0,1 %

DAF 0,0 % 

42,4 %

20,8 %

8,7 %
6,5 %

5,9 %

20,8 %

5,6 %

4,7 %
2,4 %

2,3 %

Zdroj.: Interní materiál TRW – DAS a. s. Dačice 2011
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Míra centralizace ve skupině TRW – DAS a. s. je silně zastoupena v oblastech výběru dodavatelů, 
zákazníků, portfolia produktů, IT a marketingu. Silně je taktéž centralizováno fi nanční řízení, které 
se opírá o centrálně řízený cash – pooling společnosti TRW. Dochází tím k vytváření pozitivního / 
negativního salda v cash fl ow pobočky, které je následně distribuováno v rámci Skupiny s pozitivním 
(přijatý úrok) či negativním (placený úrok) dopadem do fi nančního výsledku hospodaření pobočky.

Naopak vyšší míra decentralizace je zastoupena v oblasti technologických postupů, personální-
ho řízení a částečně i logistiky. Decentralizace řízení má charakter zvýšení odpovědnost liniových 
manažerů v souvislosti se znalostí lokálního prostředí. 

Vše je nastaveno na podmínky vzájemné rivality uvnitř Skupiny. Ta má podnítit rivalitu jed-
notlivých poboček při získávání podnikatelských projektů souvisejících s výrobou odpovídající 
předmětu podnikání Skupiny. Projektem je v tomto případě zavádění výroby nových produktů, 
které odpovídají možnostem a znalostem pobočky a tím ovlivňují nejen prosperitu pobočky, ale 
i zainteresovaných osob. 

Celá Skupina řízená z evropské centrály v Koblenz se uchází o jednotlivé výrobní zakázky – 
projekty, které v případě nabídnuté nejlepší ceny a kvality zajišťuje pro celou Skupinu. Zaleží na 
manažerech jednotlivých společností do jaké míry jsou schopni nabídnout konkurenceschopné 
výrobní podmínky z hlediska ceny a schopnosti realizace produkce.

Vztah mezi pobočkou a Centrálou je prováděn externím i interním auditem. Management po-
bočky vypracovává pravidelné a za určité situace i mimořádné reporty. Dochází k pravidelnému 
setkávání s Top managementem společnosti.

Znalosti a inovace3.10.4. 

Společnost TRW – DAS a. s. je významně zapojena do transferu znalostí v rámci celé Skupiny TRW. 
Znalosti jsou přenášeny všemi směry v rámci Skupiny, ve vertikálním uspořádání z Centrály na po-
bočky a opačně, tak i v horizontálním uspořádání mezi jednotlivými pobočkami skupiny TRW. 
Znalosti jsou přenášeny formou know-how za úplatu. Společnost TRW – DAS a. s. využívá jak licen-
cí (tvoří cca do 1 % nákladů) tak i využití obchodní známky (tvoří cca 1 % nákladů). Způsob přenosu 
je realizován prostřednictvím týmu, které řeší výzkumné problémy, případně neformálně prostřed-
nictvím expatriantů či osobních kontaktů pracovníků v jednotlivých pobočkách.

Společnost TRW – DAS a. s. od roku 2006 vlastní svoje vývojové a inovační centrum „TSCD – 
inženýrské centrum“. Slouží k podpoře TECH Centra v Düsseldorfu při vývoji produkce smě-
řující k výrobě v Dačicích. Volné kapacity taktéž slouží pro celou Skupinu. V současné době 
zde pracuje 46 pracovníků a v blízké budoucnosti se předpokládá rozšíření pracovníků TSCD – 
inženýrského centra.

Spolupráce s ostatními subjekty na poli vývoje výrobků je u společnosti TRW – DAS a. s. za-
stoupena v minimálním měřítku.

Etika a kultura 3.10.5. 

Etický kodex je centrálně uplatňován na všech pobočkách skupiny TRW. Forma implementace 
je prováděna kvartálním hodnocením prostřednictvím testů, kterých se účastní ředitelé poboček. 
K úspěšné implementaci etického kodexu je taktéž zřízena telefonní linka.

V rámci kodexu se odvíjí i kultura společnosti TRW – DAS a. s., která je ovlivněna organizační 
kulturou Centrály skupiny v USA. Základní sdílenou hodnotou ve skupině TRW je úspěšnost. 
Na evropské úrovni dochází k silnému kosmopolitnímu zastoupení managementu z jednotlivých 
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evropských zemí, kde skupina TRW působí. Kultura Centrály ovlivňuje významně kulturu společ-
nosti, a to pozitivním způsobem. Nedochází k větším kulturním konfl iktům, které mají negativní 
dopad na vztah mezi Centrálou a pobočkou. Hlavní jazykem nadnárodní společnosti je angličti-
na, i když v rámci evropské centrály se vyskytuje i němčina. Na úrovni lokálního prostředí TRW – 
DAS a. s. se uplatňuje angličtina a čeština.

Prostředí a strategie3.10.6. 

Prostředí, ve kterém společnost TRW – DAS a. s. a celá Skupina působí, je spíše proměnlivé s ur-
čitou mírou konkurenčního boje. To platí i pro segment zákazníků a technologií. Celkem jistá po-
zice je v segmentu dodavatelů. Současná strategie vychází z udržení stabilního portfolia produkce 
a pružné reakce na nové příležitosti trhu zprostředkované Centrálou společnosti formou nových 
výrobních projektů. Projekty jsou iniciované evropskou centrálou v Německu a k ratifi kaci dochá-
zí v centrále v USA. Strategií je udržení dominantní pozice na trhu produktového portfolia v ob-
lasti „Řízení“ a „Ventily“ se zárukou nejnižší ceny a odpovídajících schopností pro implementaci 
inovací produkce. Ta by měla pokrývat i schopnost zvládnout produkci nejen jednotlivých kom-
ponent, ale i integrovaných celků prvků aktivní a pasivní bezpečnosti v oblasti Automotive.

Shrnutí3.10.7. 

Společnost TRW – DAS a. s. je součástí evropské centrály TRW Automotive, která spadá pod glo-
bálně působící nadnárodní společnost TRW se sídlem v USA. Prostřednictvím začlenění do skupi-
ny TRW participuje TRW – DAS a. s. na výrobě automobilových komponent v oblasti aktivních 
systémů bezpečnosti zejména pro přední evropské výrobce automobilů. Společnost TRW – DAS 
a. s. patřila k tradičním výrobcům automobilové techniky již v době plánovaného hospodářství. Po 
provedené transformaci byla úspěšně prodána nadnárodní společnosti TRW s cílem zachovat a roz-
vinout dosavadní tradici a zkušenosti výroby v oblasti Automotive. Začlenění do skupiny TRW se 
stalo ojedinělou možností, jak tento cíl splnit a rozšířit portfolio zákazníků. V současné době má 
společnost TRW – DAS a. s. zajištěn prodej své produkce a dokáže úspěšně konkurovat ostatním 
společnostem jak mimo Skupinu, tak i uvnitř skupiny TRW. Dosavadní výsledky vedly k založení 
Inženýrského centra, které má na starosti vývoj výrobků a zajišťuje konkurenceschopnost produkce 
i do budoucna. Organizační uspořádání Skupiny sleduje moderní trendy podporující vnitřní pod-
nikavost jednotlivých poboček nadnárodní společnosti. Z tohoto důvodu jsou vybrané kompetence 
decentralizované na management pobočky. Jedná se především o technologické postupy, personální 
oblast a logistiku. V oblasti fi nančního řízení existuje správa peněžních prostředků, za které jednot-
livé pobočky Skupiny mohou realizovat výnosy. To vede k vyšší zainteresovanosti managementů 
poboček, které participují na úspěchu pobočky jak fi nančně, tak i kariérně. Správa pobočky vyko-
návající dohled je tvořena převážně manažery z evropské centrály v německém Koblenz. Exekutiva, 
představovaná generálním manažerem a funkčně zaměřenými manažery, pochází z řad lokálních 
manažerů se vztahem k místu působení. Kultura pobočky kopíruje základní hodnotu Centrály sku-
piny – úspěšnost. Důraz je kladen na etický rámec chování. Základním komunikačním nástrojem je 
angličtina s respektem k lokálním možnostem a podmínkám. Strategie pobočky je silně navázána na 
strategii Skupiny, která je iniciovaná Centrálou.

Při celkovém zhodnocení lze konstatovat úspěšnost aplikace nástrojů mezinárodního manage-
mentu, které viditelně respektují globální rozměr společnosti a lokální aktivity pobočky. 
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V této kapitole jsou shrnuty výsledky primární analýzy. Struktura podkapitol odpovídá jednotli-
vým sekcím dotazníku. Jedná se o

způsob vstupu zahraničního investora do České republiky, 

organizační strukturu,  

centralizaci, decentralizaci, kooperaci,  

znalosti a inovace,  

kulturu a etiku,  

prostředí a strategii. 

Pro každou otázku je uvedena její charakteristika, v rámci níž je uvedeno její přesné znění, zdůvod-
nění a pokyn, co měli respondenti udělat. Následuje charakteristika odpovědí, kde je provedeno 
statistické vyhodnocení získaných odpovědí za výběrový soubor v podobě tabulek a grafů, dopro-
vázené komentářem. V tomto komentáři jsou spolu se závěry hodnocení za výběrový soubor jako 
celek též závěry hodnocení z dílčích hledisek. V rámci statistického vyhodnocení byl výběrový 
soubor totiž rovněž členěn, jak jsme se již dříve zmínili, dle odvětvových sekcí, velikosti, výše 
vlastnického podílu zahraničního subjektu a fi nanční výkonnosti. Podrobné statistické výsledky 
jsou uvedeny v tabulkách v příloze na CD. 

V dané souvislosti je třeba připomenout několik skutečností, týkajících se struktury výběrového 
souboru:

Při členění z odvětvového hlediska máme co do činění se značně asymetrickou strukturou. 
Z celkového počtu patnácti odvětvových sekcí, kde počet společností je větší než nula, je největší 
sekce C – Zpracovatelský průmysl se 197 společnostmi (59 % výběrového souboru), následuje od-
větvová sekce G – Velkoobchod a maloobchod; opravy a údržba motorových vozidel, zahrnující 
47 společností (13 %), sekce M – Profesní, vědecké a technické činnosti, ve které je 20 společností 
(6 %) a sekce J – Informační a komunikační činnosti, do které spadá 14 společností (4 %). V těchto 
odvětvových sekcích je zahrnuto 82 % společností celého výběrového souboru. V žádné ze zbýva-
jících jedenácti odvětvových sekcí nedosahuje počet zahrnutých společností hodnoty 10. Naopak 
ve dvou odvětvových sekcích (A – Zemědělství, lesnictví a rybářství a P – Vzdělávání) je pouze po 
jedné společnosti. Tuto výraznou asymetrii výběrového souboru, která v podstatě koresponduje 
s asymetrií základního souboru, je třeba mít na paměti, když sledujeme komentáře k odpovědím 
na jednotlivé otázky z odvětvového hlediska.

Jistá asymetrie se vyskytuje rovněž při členění z hlediska vlastnického podílu zahraniční osoby. 
Společnosti jsou rozděleny tří skupin, a to na společnosti, kde podíl zahraničního vlastníka nepře-
sahuje 50 %, na společnosti, kde je podíl zahraničního vlastníka větší než 50 % a menší než 100 %, 
a na společnosti, které jsou stoprocentně vlastněny zahraničním subjektem. Je patrné, že první 
skupina zaujímá zcela minoritní postavení a vyvozování statistických závěrů ze souboru o pěti 
prvcích je proto nekorektní. Z tohoto důvodu nejsou zpravidla výsledky za tuto skupinu komen-
továny a pozornost je věnována pouze zbývajícím dvěma skupinám společností, tj. těm, kde se 
jedná o majoritní či stoprocentní podíl zahraničního kapitálu.

Zbývající dvě členění asymetrií netrpí a tím pádem komentování dle jednotlivých skupin nečiní 
principiálně potíže. Jde o členění z hlediska velikosti, kde se jedná o velikostní skupiny 50 až 99 
zaměstnanců (25 % výběrového souboru), 100 až 249 zaměstnanců (39 %) a 250 a více zaměst-
nanců (36 %). 

Dále se jedná o členění z hlediska fi nanční výkonnosti, kde podíl skupiny A (společnosti s nad-
průměrnou fi nanční výkonností) činí 39 % ze všech hodnocených společností, podíl skupiny B 
(společnosti s podprůměrnou fi nanční výkonností, ale s kladnou rentabilitou aktiv a kladným 
růstem aktiv) činí 26 % a podíl skupiny C (společnosti s podprůměrnou fi nanční výkonností, 
a se zápornou hodnotou jednoho, nebo obou uvedených ukazatelů) činí 35 %. K tomu je třeba 
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poznamenat, že fi nanční výkonnost byla hodnocena pouze u 267 společností výběrového soubo-
ru, 68 společností z důvodu indisponibility potřebných fi nančních údajů hodnoceno nebylo.

Poznámka: Všechny tabulky a obrázky uvedené v kapitole 4 jsou zpracovány autorským kolek-
tivem a jejich zdrojem je statistické vyhodnocení, které autorský kolektiv realizoval na základě dat 
z dotazníkového šetření. Původ zdroje je tedy jeden a proto z praktických důvodů tuto skutečnost 
u jednotlivých tabulek a obrázků opakovaně neuvádíme.

Způsob vstupu zahraničního investora 4.1. 
do České republiky
Vstup Skupiny na trh4.1.1. 

Charakteristika otázky

1.4. Jakým způsobem vstoupila Skupina na lokální trh?

Jde o sekvenci jednotlivých fází od počátku vstupu až po aktuální stav. Respondentovi byly nabíd-
nuty tyto možnosti: Vývoz produkce – Strategická aliance – Joint Venture – Prodej licence – Fran-
chising – Vytvoření pobočky – Koupě existujícího podniku. Respondent byl požádán, aby vybral 
ty fáze, které byly realizovány a stanovil pořadí jejich realizace.

Charakteristika odpovědí

Z 335 respondentů na tuto otázku odpovědělo 320, což je 95 % výběrového souboru. Vzhledem 
k poněkud složitější konstrukci otázky byly některé z odpovědí neúplné, a proto musely být ze 
zpracování vyloučeny. Celkem bylo hodnoceno 307 odpovědí. 

Bylo evidováno 12 typů vstupu zahraničního investora na lokální trh. Jejich četnosti jsou uve-
deny v následující tabulce a grafu. 

Vstup zahraničního investora na lokální trhTabulka č. 4.1.: 

Typ Popis

Četnost

Absolutně Procentně

T1 koupě existujícího podniku 126 41,0 %

T2 vývoz produkce, koupě existujícího podniku 31 10,1 %

T3 vývoz produkce, strategická aliance, resp. Joint Venture, koupě 
existujícího podniku

5 1,6 %

T4 vývoz produkce, strategická aliance, koupě existujícího podniku, 
prodej licence 

1 0,3 %

T5 strategická aliance, resp. Joint Venture, koupě existujícího podniku 7 2,3 %

T6 koupě existujícího podniku, licence, resp. franchising 3 1,0 %

Celkem T1 až T6 (koupě existujícího podniku) 173 56,4 %

T7 vytvoření pobočky 86 28,0 %
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Typ Popis

Četnost

Absolutně Procentně

T8 vývoz produkce, vytvoření pobočky 38 12,4 %

T9 vývoz produkce, vytvoření pobočky, prodej licence 1 0,3 %

T10 vývoz produkce, strategická aliance, resp. Joint Venture, vytvoření 
pobočky 

5 1,6 %

T11 strategická aliance, resp. Joint Venture, vytvoření pobočky 3 1,0 %

T12 vytvoření pobočky, franchising 1 0,3 %

Celkem T7 až T12 (vytvoření nového podniku) 134 43,6 %

Celkem T1 až T12 307 100,0 %

Vstup zahraničního investora na lokální trhGraf č. 4.1.: 
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Relace mezi koupí existujících podniků a vytvořením nových podnikůGraf č. 4.2.: 
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Komentář

Z hlediska typologie vstupu zahraničního investora do České republiky se jedná o dvě základní 
skupiny, a to o 

zakoupení existujícího podniku (typ 1 až typ 6) 

vytvoření pobočky cestou vybudování nového podniku (typ 7 až typ 12). 

Relace mezi první a druhou skupinou je znázorněna na předchozím grafu.
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Případů, kdy se jedná o zakoupení existujícího podniku je v hodnoceném souboru 173, tj. 
56,4 %. Z toho ve velké většině – ve 126 případech – je proces vstupu uváděn pouze jako jediná 
fáze – koupě podniku. V 37 případech investor napřed do České republiky vyvážel svoji produkci 
a teprve poté došlo k fázím vedoucím k zakoupení podniku. Uplatnění ostatních fází je spíše epi-
zodické. Ve třinácti případech koupi podniku předcházelo též vytvoření strategické aliance nebo 
Joint Venture. Prodej licence, resp. franchising, doprovázel koupi podniku ve čtyřech případech.

K vybudování nového podniku došlo ve 134 případech, což představuje 43,6 % hodnoceného 
souboru. Podobně jako u předchozí skupiny je proces vstupu ve velké většině – 86 případů – pre-
zentován jako jediná fáze – vybudování nového podniku. Ve 44 případech fázi vytvoření pobočky 
předcházel vývoz produkce na český trh, ostatní fáze se vyskytují jen ve velmi malé míře – v osmi 
případech došlo též k vytvoření strategické aliance nebo Joint Venture a prodej licence (resp. fran-
chising) doprovázel vytvoření pobočky pouze ve dvou případech.

Při posuzování souboru z hlediska odvětvového je třeba brát v úvahu značnou diferencovanost 
počtu společností v jednotlivých odvětvových sekcích. Pro největší sekci, tj. sekci C – Zpracovatel-
ský průmysl, v našem případě platí, že relace mezi podniky koupenými a nově vybudovanými je 
zhruba stejná, jako u celého výběrového souboru. Z výsledků většiny ostatních odvětvových sekcí 
nelze pro nízký počet zastoupených společností dělat žádné závěry.

Posuzujeme-li daný soubor podle velikosti společností, projevuje se celkem zřejmá závislost 
mezi velikostní skupinou a podílem poboček, které vznikly zakoupením stávajících společností 
a zřízením nových. V případě společností o velikosti 50 až 99 zaměstnanců (75 respondentů) je 
počet společností zakoupených a nově vybudovaných téměř stejný – 49 % zakoupených, 51 % 
nově vybudovaných. S rostoucí velikostí však podíl narůstá ve prospěch koupených společností – 
ve velikostní skupině 100 až 249 zaměstnanců (122 respondentů) činí podíl zakoupených společ-
ností již 56 %, ve velikostní skupině 250 a více zaměstnanců (111 respondentů) je pak tento podíl 
dominantní a činí 61 %. 

Při členění dle velikosti podílu zahraničního vlastníka se zjištěné výsledky výrazněji neliší: Ve 
skupině s podílem zahraničního vlastníka více než 50 % a méně než 100 % jde o 52 % zakoupe-
ných společností vůči 47 % nově vybudovaných. Ve skupině se stoprocentním zahraničním vlast-
níkem se jedná o 55 % zakoupených společností vůči 45 % společností nově vybudovaných. 

Při posuzování dle fi nanční výkonnosti výsledky ukazují na vyšší fi nanční výkonnost nově vybu-
dovaných společností. Z celkového počtu nově vybudovaných společností fi guruje 41 % ve skupině 
A, 28 % ve skupině B a 31 % ve skupině C. Naproti tomu z celkového počtu již existujících společ-
ností získaných koupí je jich 39 % ve skupině A, 25 % ve skupině B a 36 % ve skupině C.
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Organizační struktura4.2. 
Působení Skupiny na českém trhu4.2.1. 

Charakteristika otázky

2.1. Je na území ČR více než jedna společnost patřící do Skupiny?

2.1.1 Kolik je těchto společností?

Cílem otázky bylo zjistit, jak široké je působení Skupiny na lokálním trhu a podle jakého klíče 
mají mezi sebou jednotlivé společnosti na lokálním trhu určenou působnost. V první části měl 
respondent určit, zda je na lokálním trhu více než jedna společnost spadající pod Skupinu (ANO/
NE). Na druhou část odpovídali respondenti uvedením číselné hodnoty v případě, že odpověď 
na první část byla kladná.

Charakteristika odpovědí

Z 335 respondentů na tuto otázku odpovědělo 334 (99,7 %), z nichž 143 (42,8 %) odpovědělo, že 
na území České republiky je více než jedna společnost patřící do Skupiny a 191 (57,2 %) působí 
na trhu ČR samostatně. Mírně tedy převažuje situace, kdy je na českém trhu pouze jeden zástupce 
Skupiny. V následující tabulce a grafu je uveden souhrn i s počtem společností na trhu.

Četnost odpovědí na otázky 2.1. a 2.1.1.Tabulka č. 4.2.: 

Odpověď

Četnost

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně Absolutně Procentně

Ano 143 42,8 % 11 1 0,7 %

2 64 44,8 % 14 1 0,7 %

3 29 20,3 % 15 3 2,1 %

4 11 7,7 % 17 1 0,7 %

5 10 7,0 % 18 1 0,7 %

6 3 2,1 % 150 1 0,7 %

7 4 2,8 % Ne 191 57,2 %

9 2 1,4 % Prázdné 8 5,6 %

10 4 2,8 % Celkem 334 100,0 %



O R G A N I Z A Č N Í  S T R U K T U R A174

Četnost odpovědí na otázku 2.1.Graf č. 4.3.: 
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Počet společností náležejících do Skupiny na českém trhuGraf č. 4.4.: 
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Komentář

Předchozí grafy ukazují, že nejčastěji má Skupina na českém trhu 1 až 3 společnosti a to v 85 % 
případů. Dalších 12,6 % respondentů uvedlo více než 3 společnosti a 8 respondentů (2,4 %) počet 
neuvedlo. Velice zajímavým a extrémním případem je 150 společností na lokálním trhu. Jedná se 
ovšem o specifi ckou investiční skupinu.

Porovnáme-li mezi sebou jednotlivé odvětvové sekce, je zajímavé, že odvětvová sekce C – Zpra-
covatelský průmysl se od celkových výsledků mírně odchyluje, byť je zastoupení těchto společ-
ností ve výběrovém souboru nejsilnější. Z této sekce odpovědělo na otázku kladně 38,8 % respon-
dentů a velmi podobné výsledky nalézáme u odvětvové sekce G – Velkoobchod a maloobchod; 
opravy a údržba motorových vozidel (31,1 %, 14 ze 45) a H – Doprava a skladování (35,7 %, 5 ze 
14). Naopak relativně často (s přihlédnutím k počtu sledovaných společností) se s kladnou odpo-
vědí setkáváme u odvětvové sekce J – Informační a komunikační činnosti (71,4 %, 10 ze 14). 

Zcela zřejmá je závislost velikosti společnosti na počtu společností působících na daném trhu. Čím 
je společnost větší, tím více dalších společností spadajících do stejné skupiny na českém trhu působí. 
Důvodem je pravděpodobně skutečnost, že velké společnosti hrají roli národních centrál, nebo mají 
další pobočky, případně jsou součástí významné nadnárodní společnosti. Zatímco ve skupině s 50 až 99 
zaměstnanci uvedlo 4 a více společností na českém trhu pouze 6,3 % respondentů, ve skupině 100 až 249 
zaměstnanců již 11,3 % a ve skupině s počtem zaměstnanců 250 a více to bylo dokonce 18,2 %.

Trend závislosti počtu uvedených společností na českém trhu na podílu zahraničního vlastníka 
není jednoznačně prokazatelný. Ve skupině s podílem zahraničního vlastníka větším než 50 % 
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a menším než 100 % byly 1 až 3 společnosti na trhu v 90,7 % případů (39), více než 4 v 7 % pří-
padů (3) a ve skupině společností se stoprocentním podílem zahraničního vlastníka uvedlo 85 % 
(231) respondentů 1 až 3 společnosti a 13 % (36) 4 a více.

Z 265 společností, které bylo možné hodnotit podle fi nanční výkonnosti, opovědělo na otázku 
259 respondentů. Odpovědi se však prakticky vůbec neodchylují od výsledku celého výběrového 
souboru a mezi jednotlivými skupinami nejsou signifi kantní rozdíly.

Charakteristika otázky

2.1.2 Podle jakého klíče je působnost těchto společností na lokálním trhu určena? (i více 
možností)

Jestliže bylo identifi kováno více společností z této Skupiny, byl respondent otázán na způsob roz-
dělení trhu, přičemž mohl vybírat i více možností z následujících: Podle regionů – Podle produk-
tového portfolia – Podle procesů, které jednotlivé společnosti zajišťují – Trh není mezi pobočky 
nijak rozdělen, pobočky si konkurují.

Charakteristika odpovědí

Odpovědi byly zpracovávány ve vzájemných souvislostech. Vzniklo proto 12 kombinací zaškrtnutých 
polí. Jejich četnosti a procentní zastoupení ukazuje následující tabulka a graf. Ze 143 společností, které 
uvedly, že na českém trhu působí i další společnosti, které jsou součástí Skupiny, jich 72,0 % (103) uved-
lo, že pro rozdělení trhu mezi společnosti je stanoven jednotný klíč (tři z nich však současně zaškrtli 
odpověď, že trh není nijak rozdělen), 18,2 % (26) respondentů identifi kovalo dva klíče (v jednom pří-
padě navíc respondent uvedl, že není trh nijak rozdělen) a pouze jeden respondent uvedl všechny tři 
nabízené možnosti. Zbývajících 9 společností (6,3 %) odpovědělo, že na trhu není pro působnost sta-
noven žádný klíč, z čehož vyplývá, že si společnosti konkurují. Nekonzistentnost v odpovědích u první 
a druhé varianty, kdy respondent zaškrtl navíc odpověď, že trh není mezi společnosti nijak rozdělen, je 
pravděpodobně způsobena širokým portfoliem, jehož část je nabízena všemi společnostmi na daném 
trhu bez ohledu na jejich regionální polohu. Na otázku neodpověděli 4 respondenti (2,8 %). 

Typy kombinací klíčů určujících působnost společnosti na českém trhuTabulka č. 4.3.: 

Typ Identifi kace typu

Četnost

Absolutně Procentně

1000 region 6 4,2 %
0100 produkt 62 43,4 %
0010 proces 32 22,4 %
1100 region + produkt 5 3,5 %
1010 region + proces 4 2,8 %
0110 produkt + proces 16 11,2 %
1110 region + produkt + proces 1 0,7 %
0101 produkt + bez klíče 2 1,4 %
0011 proces + bez klíče 1 0,7 %
0111 produkt + proces + bez klíče 1 0,7 %
0001 bez klíče 9 6,3 %
0000 neodpověděli 4 2,8 %
Celkem 143 100,0 %
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Procentní zastoupení typů Graf č. 4.5.: 
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Četnosti výskytu jednotlivých klíčů v kombinacíchGraf č. 4.6.: 

16 87 55
0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

100

1xxx x1xx xx1x

Nejčastější odpovědí byl jediný klíč, a to produktové portfolio. Tuto možnost označilo 43,3 % 
respondentů (62). Následují pouze procesy zajišťované jednotlivými společnostmi s 22,4 % (32). 
Pokud respondenti skutečně pochopili význam otázky, znamenala by tato skutečnost, že na čes-
kém trhu si nadnárodní společnosti v poměrně velké míře zřizují pobočky, které se specializují na 
určitou konkrétní činnost, což ovšem potvrzují i další výsledky. Třetí nejčastěji uváděnou odpově-
dí byla kombinace výrobkového portfolia a procesu, kterou uvedlo 11,2 % dotázaných (16).

Zajímavé je také zastoupení jednotlivých klíčů ve všech možných kombinacích. Jednoznačně 
nejčastěji je zastoupeno produktové portfolio, které fi guruje v 60,8 % případů, následuje proces 
s 38,5 % a podle regionálního klíče postupovala Skupina pouze v 11,2 %. Z toho lze usuzovat, že 
po velké nadnárodní společnoti je Česká republika příliš malým trhem, aby ji dále členily, a po-
kud už se rozhodnou na jejím území provozovat více než jednu pobočku, pak zpravidla proto, 
že jednotlivé části portfolia vyžadují individualizovaný přístup, nebo zřídí společnost za účelem 
centralizace určitého procesu.

Velice vzácná shoda panuje v odpovědích na tuto otázku napříč všemi sledovanými kritérii, ať 
už se jedná o velikost společnosti, odvětví, podíl zahraničního vlastníka nebo fi nanční výkonnost. 
V hodnotách, jsou-li vzhledem k počtu respondentů ve skupině vypovídající, nejsou prakticky 
žádné rozdíly.
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Vnitřní struktura Skupiny4.2.2. 

Charakteristika otázky

Otázce 2.2 předcházely následující defi nice sestavené výhradně pro účel dotazníku:

V otázce 0 se objevují následující typy centrál:
regionální centrála – řídí všechny společnosti na určitém území, např. centrála pro 
Českou republiku, pro střední Evropu apod.,
produktová centrála – řídí společnosti, které se zabývají konkrétním produktem, 
např. centrála pro pohonné jednotky, pro spotřebitelské úvěry apod.,
funkční centrála – řídí určitou činnost v rámci Skupiny nebo její části, např. centrála 
pro fi nanční operace, pro výzkum a vývoj, pro marketing apod.

2.2. Vyberte z následujících tvrzení všechna ta, která jsou pravdivá pro Vaši společnost/
Skupinu (jakákoliv tvrzení je možné zaškrtnout současně):

Otázka byla rozdělena do dvou částí, z nichž první se věnovala charakteristikám celé Skupiny 
a druhá charakteristikám dotazované společnosti. V obou částech měl respondent možnost vybrat 
libovolnou kombinaci i počet tvrzení, která odpovídají podle jeho názoru skutečnosti. Cílem 
otázky bylo odhalení typických vnitřních struktur, vztahů a vazeb uvnitř Skupiny. Z důvodu vel-
kého rozsahu budou tvrzení okomentována zvlášť.

Charakteristika odpovědí

Protože se jednalo o „zaškrtávací“ pole, která buď byla, nebo nebyla zaškrtnuta, odpovědělo na 
tuto otázku vždy všech 335 respondentů. Ani v jednom případě se navíc nestalo, že by respondent 
v otázce neoznačil žádné pole, což toto tvrzení podporuje.

Charakteristika otázky

2.2.a Ve Skupině je mezi Centrálou skupiny a naší společností jedna nebo několik 
dalších společností, které mají řídící pravomoci.

Tvrzení zjišťuje počet stupňů řízení mezi zkoumanou společností a Centrálou skupiny. Cílem je 
zjistit řídící vzdálenost mezi těmito dvěma prvky.

Charakteristika odpovědí

Z 335 respondentů uvedlo 229 (68,4 %), že v hierarchii nad nimi stojí přímo Centrála skupiny. 
Zbývajících 106 (31,64 %) odpovědělo, že je mezi jejich společností a Centrálou skupiny další 
společnost s řídící pravomocí.
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Četnost odpovědí na otázku 2.2.aTabulka č. 4.4.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 106 31,6 %

Ne 229 68,4 %

Celkem 335 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 2.2.aGraf č. 4.7.: 
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Komentář

Ze zjištěných odpovědí vyplývá, že podstatně častěji je společnost přímo podřízena Centrále skupi-
ny, což může působit poněkud nezvykle. Rozklíčujeme-li původ vlastníků, ukazuje se, že nejvíce za-
stoupeni jsou vlastníci z Německa a tato země také nejčastěji ovlivňuje kulturu zkoumaných společ-
ností. Vzhledem ke geografi cké blízkosti tedy není třeba zřizovat mezičlánek na regionální úrovni. 

Při členění z odvětvového hlediska se neprojevila žádná závislost. 
Naproti tomu posuzujeme-li odpovědi ve vztahu k velikosti společnosti, je určitá závislost zřejmá. 

Čím je společnost větší, tím častěji je mezi ní a Centrálou skupiny další řídící prvek. Ve skupině s 50 až 
99 zaměstnanci je takových společností 28,4 %, ve skupině se 100 až 249 zaměstnanci je jich 29,3 % 
a ve skupině 250 a více zaměstnanců dokonce 36,4 %. Právě skok u společností s počtem zaměstnanců 
250 a více mluví ve prospěch domněnky, že čím větší společnost je, tím silnější a větší je Skupina, do 
níž náleží a tím větší je potřeba vytvoření hierarchických řídících míst v její organizační struktuře.

Vezmeme-li při interpretaci výsledků v úvahu podíl zahraničního vlastníka, zjišťujeme prová-
zanost nepřímou úměrou. Čím vyšší je v tomto případě podíl zahraničního vlastníka, tím méně 
často se v organizační struktuře mezi zkoumanou společností a Centrálou skupiny vyskytuje řídící 
mezičlánek. U společností s podílem zahraničního vlastníka větším než 50 % a menším než 100 % 
je to 34,9 % a u společností vlastněných stoprocentně pouze 31,8 %.

Při rozdělení výběrového souboru podle fi nanční výkonnosti jsou výsledky poněkud rozporuplné. 
Nejmenší počet mezičlánků vykazuje skupina s fi nanční výkonností B (29 %), následují společnosti s fi -
nanční výkonností A (33,3 %) a nejvíce respondentů uvedlo řídící mezistupeň ve skupině s výkonností 
C. Příčinou takového výsledku může být buď komplikované fi nanční výkaznictví ve složitě strukturova-
ných nadnárodních společnostech (přičemž čím je struktura složitější, tím je přelévání fi nančních pro-
středků intenzivnější), nebo vazba výsledků na vnitroskupinovou kooperaci a přefakturaci výkonů.
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Charakteristika otázky

2.2.b Ve Skupině existují společnosti, které se specializují na určitou činnost klíčovou 
pro chod Skupiny (např. právní služby, fi nanční operace, logistiku, inovace apod.)

Tvrzení zjišťuje, jestli jsou v rámci Skupiny některé společnosti specializovány na určitou specifi c-
kou podpůrnou činnost, a tím prakticky kopírují strukturu organizačních útvarů ve společnosti

Charakteristika odpovědí

Z 335 respondentů uvedlo 224 (66,9 %), že v organizační struktuře Skupiny není společnost, která 
by se zabývala určitou činností klíčovou pro její chod. Zbývajících 111 (33,13 %) odpovědělo, že 
ve Skupině nejméně jedna taková společnost je.

Četnost odpovědí na otázku 2.2.bTabulka č. 4.5.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 111 33,1 %

Ne 224 66,9 %

Celkem 335 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 2.2.bGraf č. 4.8.: 

ano

ne
111

33 %

224

67 %

Komentář

Ukazuje se, že asi třetina zkoumaných Skupin zařadila do své organizační struktury společnost 
nebo společnosti, které se zabývají výhradně zajišťováním určité klíčové činnosti v rámci zefektiv-
nění procesů a centralizace řízení. Ve dvou třetinách nadnárodních společností, jejichž součástí 
byly zkoumané soubory, se takové společnosti nevyskytují, a proto si tyto činnosti zajišťují jednot-
livé společnosti nebo větší celky samostatně.

Analyzujeme-li soubor podle odvětvových sekcí, zjišťujeme, že nad výsledky výběrového soubo-
ru významně ční hodnoty sekce H – Doprava a skladování, kde je podíl kladných odpovědí pouze 
7,1 % (1 ze 14), což odpovídá do značné míry charakteru poskytovaných služeb. Ostatní odvětvo-
vé sekce výrazněji nevystupují mimo výsledky výběrového souboru, nebo je jejich vyhodnocení 
vzhledem k počtu respondentů ve skupině nevypovídající.
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Velice zajímavý trend plyne z rozdělení společností podle velikosti. U společností s 50 až 99 
zaměstnanci uvedli respondenti existenci specializovaných společností ve Skupině pouze ve 
22,2 % případů (18 z 81), u společností se 100 až 249 zaměstnanci to bylo už 30,1 % (40 ze 133) 
a u společností s počtem zaměstnanců 250 a více odpovědělo kladně dokonce 43,8 % responden-
tů (53 ze 121). Tyto výsledky ukazují, že čím je společnost na českém trhu větší, tím častěji se ve 
Skupině, do níž spadá, vyskytují společnosti, které se specializují na určitou činnost. Tento vztah 
s největší pravděpodobností souvisí s velikostí celé Skupiny a její sílou. 

Při rozdělení společností podle podílu zahraničního vlastníka zjišťujeme, že s rostoucím podí-
lem roste také počet Skupin, v nichž se vyskytují funkčně specializované společnosti. U společ-
ností s vlastnickým podílem zahraniční osoby větším než 50 % a menším než 100 % je takových 
Skupin 27,9 % (12 ze 43) a u společností se 100% zahraničním podílem je to 34,3 % (94 z 274). 
Z toho plyne, že Skupiny, které vlastní společnosti sídlící v České republice stoprocentně, mají 
zřejmě propracovanější organizační strukturu s důrazem na efektivní fungování a centralizaci ně-
kterých činností než Skupiny, které investují pouze částečně.

Z dělení společností podle fi nanční výkonnosti není žádný vztah mezi přiřazenou skupinou fi -
nanční výkonnosti a odpovědí na otázku patrný.

Charakteristika otázky

2.2.c Ve Skupině existují společnosti, které se specializují na výrobu určitého konečného 
produktu z portfolia Skupiny. 

2.2.d Ve Skupině existují společnosti, které dodávají jiným společnostem ve Skupině 
komponenty pro výrobu konečného produktu.

První tvrzení zjišťuje, jestli je portfolio Skupiny rozděleno mezi výrobní společnosti do ní náležející. 
Klíčové je přitom hledisko specializace. Druhé tvrzení zkoumá míru výrobní kooperace mezi společ-
nostmi. Kombinace těchto dvou tvrzení pak vypovídá o typu výrobního procesu uvnitř Skupiny.

Charakteristika odpovědí

Pro názornější vyhodnocení byly vytvořeny čtyři typy vnitřní organizace výroby. Jejich četnosti 
a procentní zastoupení ukazuje následující tabulka a graf. Typ, v němž neexistuje ani vnitřní koo-
perace, ani produktová specializace, vybralo 39,7 % respondentů (133), typ s výhradně produk-
tovou specializací zvolilo 17,6 % respondentů (59), typ s kooperací bez produktové specializace 
uvedlo 9,6 % dotázaných (32) a kombinaci obou variant označilo 33,1 % zkoumaných společ-
ností (111).

Typy vnitřní organizace výrobyTabulka č. 4.6.: 

Typ Identifi kace typu

Četnost

Absolutně Procentně

00 není produktová specializace + není kooperace 133 39,7 %

10 pouze produktová specializace 59 17,6 %

01 pouze kooperace 32 9,6 %

11 produktová specializace + kooperace 111 33,1 %

Celkem 335 100,0 %
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Procentní zastoupení typůGraf č. 4.9.: 

0,0 %

5,0 %

10,0 %

15,0 %

20,0 %

25,0 %

30,0 %

35,0 %

40,0 %

45,0 %

39,7 % 17,6 % 9,6 % 33,1 %

00 10 01 11

Komentář

Přestože je možné výsledky interpretovat tak, že nejčastěji není ve Skupině ani vnitřní kooperace, ani 
produktová specializace, při bližším rozboru se ukázalo, že 100 z celkem 133 respondentů, kteří tuto 
možnost zvolili, charakterizovalo svoji společnost jako poskytovatele služeb, přičemž téměř jedna třetina 
těchto respondentů (30) uvedla zmíněnou charakteristiku jako jedinou. Dalších 15 respondentů uvedlo, 
že jejich společnost poskytuje služby a zároveň zajišťuje určitou interní činnost pro ostatní společnosti ve 
Skupině, a 37 z těchto dotázaných uvedlo, že činnost společnosti sestává z výroby, poskytování služeb, 
obchodního zastoupení a interních činností. Jedná se tedy o společnosti, které se spíše zabývají službami, 
a pokud je jejich činnost orientována na výrobu, pak je k ní zpravidla přiřazeno velké množství dalších 
obslužných činností a společnost je tak do značné míry produktově nespecializovaná.

Druhou nejčastější variantou byla kombinace produktové specializace s vnitřní kooperací. Ten-
to typ vnitřní organizace ukazuje na spolupracující skupiny společností uvnitř Skupiny, jejichž 
cílem je dosažení výrobní efektivnosti pomocí koordinace výrobních procesů. Tuto možnost nej-
častěji volily výrobní společnosti. Ze 111 respondentů bylo celkem 100 výrobních společnos-
tí, z nichž polovina (51) označila svoji činnost za kombinovanou z výroby, poskytování služeb, 
obchodního zastoupení a interní činnosti. 

Zbývající dvě varianty byly rovněž voleny častěji výrobními podniky a nejvýrazněji zastoupeny 
byly společnosti s kombinovanou činností a ryze výrobní společnosti.

Při posuzování odpovědí s ohledem na velikost společnosti existuje poměrně zřetelný vztah 
mezi způsobem vnitřní výrobní organizace a touto charakteristikou. U společností s 50 až 99 za-
městnanci uvedlo typ „00“ 50,6 % respondentů (41 z 81), zatímco u společností se 100 až 249 byl 
tento typ zvolen 35,3 % respondenty (47 ze 133) a u společností s 250 a více zaměstnanci bylo 
procento jen mírně vyšší – 37,2 % (45 ze 121). Varianta „11“ má zcela opačný průběh a byla zvo-
lena nejčastěji společnostmi s počtem zaměstnanců 250 a více, a to ve 38,8 % případů (47 ze 121), 
přičemž u společností se 100 až 249 zaměstnanci to bylo 29,3 % (39 ze 133) a u společností s 50 
až 99 zaměstnanci 30,8 % (25 z 81). Zajímavá je také skutečnost, že „jednoduché“ typy „10“ a „01“ 
byly výrazně více zastoupeny ve skupině se 100 až 249 zaměstnanci než u ostatních dvou.

Porovnáváme-li mezi sebou společnosti podle podílu zahraničního vlastníka, nejsou odpovědi 
nijak jasně diferencované. 

Při rozdělení společností podle fi nanční výkonnosti vychází, že společnosti s výkonností A častěji 
uvedly typ „00“, tj. bez produktové specializace i vnitřní kooperace, zatímco společnosti s výkonností 
C se relativně častěji přikláněly k typu „11“. Příčiny tohoto rozdělení jsou ovšem diskutabilní a mohou 
vyplývat také z obecně vyšší přidané hodnoty společností, které se pohybují v oblasti služeb.
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Charakteristika otázky

2.2.e Ve Skupině existují regionální centrály.

2.2.f Ve Skupině existují produktové centrály.

2.2.g Ve Skupině existují funkční centrály.

Tvrzení zjišťuje přítomnost centrál (viz defi nice) v organizační struktuře Skupiny.

Charakteristika odpovědí

Z 335 respondentů uvedlo 43,8 % (147) společností, že ve Skupině nejsou zřízeny centrály popsa-
ného typu, zatímco 56,1 % (188) alespoň jeden typ centrály ve Skupině identifi kovalo. Přestože 
tedy rozdíl není nijak velký, mírně převažují Skupiny s vnitřní strukturou, která vychází ze zřizo-
vání specializovaných centrál. Pro názornější vyhodnocení bylo vytvořeno devět kombinací pou-
žívaných centrál. Jejich četnosti a procentní zastoupení ukazuje následující tabulka a grafy.

Typy kombinací centrál v organizační struktuře SkupinyTabulka č. 4.7.: 

Typ Identifi kace typu

Četnost

Absolutně Procentně

000 žádné 147 43,9 %

100 regionální 62 18,5 %

010 produktové 17 5,1 %

001 funkční 29 8,7 %

110 regionální + produktové 18 5,4 %

101 regionální + funkční 19 5,7 %

011 produktové + funkční 18 5,4 %

111 regionální + produktové + funkční 25 7,5 %

Celkem 335 100,0 %

Procentní zastoupení typůGraf č. 4.10.: 
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Četnosti výskytu jednotlivých typů centrál v kombinacíchGraf č. 4.11.: 
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Komentář

Z uvedené tabulky a grafů je zřejmé, že nejčastějším používaným typem centrály je regionální a to 
jak izolovaně, kdy je Skupina organizována na ryze regionálním principu (18,5 % ze všech odpovědí 
na uvedenou otázku), tak v kombinaci s ostatními typy centrál, kde se v případě, že Skupina centrály 
využívá, vyskytuje v téměř dvou třetinách případů. Překvapivé může být pořadí na druhém a třetím 
místě, kdy mírně převažují funkční centrály (48,8 %) nad produktovými (41,5 %). Velice často se 
také vyskytuje jednotný princip strukturování Skupiny (bez kombinování), který představuje 57,5 % 
všech případů, kdy Skupina centrály používá. Je také poměrně zajímavé, že ze 147 respondentů, kteří 
uvedli, že se ve Skupině nevyskytují předložené typy centrál, jich 110 (tj. 74,8 %) současně tvrdí, že 
mezi jejich společností a Centrálou skupiny není další řídící mezičlánek.

Při rozboru výběrového souboru podle velikosti zjišťujeme, že mezi velikostí společnosti a sku-
tečností, že Skupina používá ke své organizaci centrály, není příliš zřetelná relace. Nejčastěji uvá-
dějí existenci centrál společnosti s počtem zaměstnanců 250 více (62 %), relativně nejméně pak 
společnosti se 100 až 249 zaměstnanci. Pořadí „nejoblíbenějších“ typů centrál sice zůstává, nicmé-
ně skupina s 250 a více zaměstnanci zřetelně častěji využívá produktové a funkční centrály a také 
se v této skupině výrazně častěji objevují kombinované formy (54,7 %). Naopak Skupiny, kam 
patří společnosti s 50 až 99 a 100 až 249 zaměstnanci, preferují z asi dvou třetin nekombinované 
typy centrál. Společnosti se 100 až 249 zaměstnanci naopak patří do Skupin, které vynikají v pro-
centu použití všech uvedených typů centrál (11,6 %).

Jestliže výběrový soubor rozdělíme podle podílu zahraničního vlastníka, jsou výsledky srovna-
telné se základním souborem, pouze společnosti se stoprocentním podílem zahraničního vlastní-
ka patří do Skupin, které výrazněji preferují regionální centrály v izolované formě (20,4 %). 

Posuzujeme-li společnosti podle fi nanční výkonnosti, kopírují výsledky téměř bezezbytku hod-
noty výběrového souboru. Drobná odchylka je pouze u preferencí typů centrál, kde skupina fi -
nanční výkonnosti C vykazuje výrazně vyšší zastoupení funkčních centrál (56,9 %) než skupiny 
A (41,7 %) a B (41,5 %). Pořadí ve skupinách A a B je rovněž odlišné od celkových preferencí 
a častěji se zde vyskytují produktové centrály v porovnání s funkčními. Preference regionálních 
centrál však zůstává.
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Charakteristika otázky

2.2.h Ve Skupině si některé společnosti navzájem konkurují.

Tvrzení zjišťuje konkurenční vztah mezi jednotlivými společnostmi rámci Skupiny.

Charakteristika odpovědí

Z 335 respondentů uvedlo 270 (80,6 %), že ve Skupině si žádné společnosti nekonkurují. Zbývají-
cích 65 (19,4 %) připustilo konkurenční chování společností, které do Skupiny patří.

Četnost odpovědí na otázku 2.2.hTabulka č. 4.8.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 65 19,4 %

Ne 270 80,6 %

Celkem 335 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 2.2.hGraf č. 4.12.: 
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Komentář

Jak je zřejmé z předchozí tabulky a grafu, v odpovědích výrazně převažuje nekonkurenční chování 
společností náležejících do jedné Skupiny nad chováním konkurenčním, což vypovídá o cílevě-
domém jednotném vystupování nadnárodních společností vůči cílovému trhu.

Při rozdělení výběrového souboru podle velikosti, podle podílu zahraničního vlastníka ani pod-
le fi nanční výkonnosti ve výsledcích nejsou prakticky žádné odchylky, pouze společnosti s 50 až 
99 zaměstnanci mírně častěji uváděli nekonkurenční vztahy (86,4 %). Ani zařazení společností 
podle odvětvových sekcí nemělo na výsledky prakticky žádný vliv, za zmínku stojí pouze sekce 
I – Ubytování, stravování a pohostinství, která se i přes malý počet respondentů poněkud vymyká 
hodnotám výběrového souboru, protože na tuto otázku kladně odpovědělo 50 % respondentů (3 
z 6). Nutno říci, že vzájemná konkurence je pro toto odvětví poměrně typická.
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Charakteristika otázky

2.2.i Ve Skupině některé společnosti úzce spolupracují, i když mezi nimi není vztah 
nadřízenosti a podřízenosti.

Tvrzení odhaluje přítomnost horizontálních kooperativních vztahů napříč organizační struktu-
rou Skupiny.

Charakteristika odpovědí

Z 335 respondentů uvedlo 205 (61,2 %), že některé společnosti ve Skupině úzce spolupracují, 
i když mezi nimi není vztah nadřízenosti a podřízenosti, naopak 130 (38,8 %) spolupráci napříč 
Skupinou v horizontální rovině nepřipouští.

Četnost odpovědí na otázku 2.2.iTabulka č. 4.9.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 205 61,2 %

Ne 130 38,8 %

Celkem 335 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 2.2.iGraf č. 4.13.: 
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Komentář

Z uvedených četností odpovědí vyplývá, že v nadnárodních společnostech, kam patřily dotazova-
né pobočky, probíhá poměrně často spolupráce na horizontální úrovni, aniž by byly mezi spolu-
pracujícími společnostmi vztahy nadřízenosti a podřízenosti. 

Jestliže posuzujeme výběrový soubor podle odvětvových sekcí, zjišťujeme, že relativně častěji spolu-
pracují společnosti ze sekcí H – Doprava a skladování (71,4 %, 10 ze 14), M – Profesní, vědecké a tech-
nické činnosti (73,7 %, 14 z 19) a N – Administrativní a podpůrné činnosti (90,0 %, 9 z 10). Naopak nižší 
hodnoty vykazují sekce G – Velkoobchod a maloobchod; opravy a údržba motorových vozidel (46,7 %, 
21 ze 45) a I – Ubytování, stravování a pohostinství (33,3 %, 2 z 6). Zde se na první pohled jedná o od-
větví, v nichž je každá provozovna autonomní jednotkou s relativně uzavřeným okruhem zákazníků.
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Z ostatních hledisek však tato otázka nevykazuje v odpovědích prakticky žádný sledovatelný 
trend, nebo výrazné odchylky od hodnot výběrového souboru, ať už se na společnosti díváme 
z hlediska velikosti, podílu zahraničního vlastníka nebo fi nanční výkonnosti, pouze společnosti 
s podílem zahraničního vlastníka mezi 50 a 100 % uvádějí poněkud častěji horizontální kooperaci 
(69,8 %). Signifi kantní vztah dokonce není ani mezi odpovědí a charakteristikou společnosti (vý-
robní, poskytující služby, obchodní zastoupení, zajišťující interní činnost).

Charakteristika otázky

2.2.j Ve Skupině jsou relativně samostatné části s různým produktovým zaměřením.

Tvrzení odhaluje přítomnost podskupin a samostatných organizačních celků uvnitř organizační 
struktury Skupiny.

Charakteristika odpovědí

Z 335 respondentů uvedlo 157 (46,9 %), že ve Skupině, kam patří jejich společnost, fungují rela-
tivně samostatné části s různým produktovým zaměřením. Zbývajících 178 respondentů (53,1 %) 
existenci podskupin nepotvrdilo.

Četnost odpovědí na otázku 2.2.jTabulka č. 4.10.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 157 46, 9 %

Ne 178 53,1 %

Celkem 335 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 2.2.jGraf č. 4.14.: 
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Komentář

Ukazuje se, že ve Skupinách, kam patří zkoumané společnosti, mírně převažuje záporná odpověď 
na uvedenou otázku (53,1 %) nad odpovědí kladnou (46,9 %). Znamená to, že zkoumané nadná-
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rodní spolčnosti přibližně v polovině případů fungují jako jednotný celek a ve druhé polovině se 
v nich vyskytují relativně samostatné části se specifi ckým produktovým zaměřením.

Analýza výběrového souboru z odvětvového hlediska neukázala významnější odchylky od cel-
kových hodnot, pouze v odvětvové sekci H – Velkoobchod a maloobchod; opravy a údržba mo-
torových vozidel se respondenti častěji klonili k negativní odpovědi (68,9 %, 31 ze 45). 

Při rozdělení výběrového souboru podle velikosti vidíme, že se oproti celkovým výsledkům mír-
ně odchyluje skupina se 100 až 249 zaměstnanci, v níž se souhlasně vyjádřilo 54,1 % respondentů, 
zatímco existenci samostatných částí nepotvrdilo 45,9 % dotazovaných.

Posuzujeme-li výběrový soubor podle podílu zahraničního vlastníka, převažuje kladná odpověď 
na tuto otázku zejména u společností, které nejsou vlastněny stoprocentně. U skupiny s vlastnic-
kým podílem zahraničního subjektu větším než 50 % a menším než 100 % odpovědělo kladně 
60,5 % (26 z 43). Ve skupině společností kde vlastnictví zahraniční osoby je stoprocentní naopak 
potvrdilo existenci samostatných částí pouze 44,9 %.

Při posuzování výběrového souboru podle fi nanční výkonnosti korespondují výsledky jednot-
livých skupin s výsledky výběrového souboru a pouze u společností s fi nanční výkonností B byla 
záporná odpověď poněkud častější (36,2 %) než u skupin A (49,0 %) a C (44,7 %).

Charakteristika otázky

2.2.k Naše společnost je výrobní.

2.2.l Naše společnost poskytuje služby.

2.2.m Naše společnost působí jako obchodní zastoupení, tzn., prodává produkty 
z portfolia Skupiny, vč. těch, které sama nevyrábí. 

2.2.n Naše společnost zajišťuje jiným společnostem v rámci Skupiny určitou interní 
činnost (např. právní služby, fi nanční operace, logistiku apod.).

Tvrzení zjišťují charakter zkoumané společnosti.
Z 335 respondentů označilo 75,5 % (253) svou společnost jako výrobní, 67,5 % (226) společ-

ností poskytuje služby, 57,0 % (191) respondentů uvedlo, že jejich společnost působí na trhu jako 
obchodní zastoupení, a 57,3 % (192) podniků zajišťuje jiným společnostem ve Skupině interní 
činnost. Pro názornější vyhodnocení bylo vytvořeno 15 kombinací zjišťovaných charakteristik. Je-
jich četnosti a procentní zastoupení ukazuje následující tabulka a graf.

Typy kombinací charakteristik společnostíTabulka č. 4.11.: 

Typ Identifi kace typu

Četnost

Absolutně Procentně

1000 výroba 47 14,0 %
0100 služby 34 10, 2 %
0010 obchodní zastoupení 6 1,8 %
0001 interní činnost 0 0,0 %
1100 výroba + služby 11 3,3 %
1010 výroba + obchodní zastoupení 24 7,2 %
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Typ Identifi kace typu

Četnost

Absolutně Procentně

1001 výroba + interní činnost 19 5,7 %
0110 služby + obchodní zastoupení 8 2,4 %
0101 služby + interní činnost 23 6,9 %
0011 obchodní zastoupení + interní činnost 3 0,9 %
1110 výroba + služby + obchodní zastoupení 13 3,9 %
1101 výroba + služby + interní činnost 10 3,0 %
1011 výroba + obchodní zastoupení + interní činnost 10 3,0 %
0111 služby + obchodní zastoupení + interní činnost 8 2,4 %
1111 výroba + služby + obchodní zastoupení + interní činnost 119 35,5 %
Celkem 335 100,0 %

Procentní zastoupení typůGraf č. 4.15.: 
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Četnosti výskytu jednotlivých charakteristik v kombinacíchGraf č. 4.16.: 
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Komentář

Jak je uvedeno v předchozí tabulce a grafech, nejčastější variantou je kombinace všech čtyř charak-
teristik, kterou uvedlo 35,5 % (119) společností. Následuje s velkým odstupem izolovaná výrobní 
charakteristika se 14 % (47) a poskytování služeb bez dalších kombinací s 10,2 % (34). Nejčastěji však 
respondenti volili charakteristiku výrobního podniku, a to buď samostatně, nebo ve spojení s dalšími 
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možnostmi. Zhodnotíme-li poměr mezi izolovanými a kombinovanými charakteristikami, zjišťuje-
me, že 74 % respondentů zvolilo kombinovanou charakteristiku, zatímco 26 % izolovanou.

Při rozboru výběrového souboru podle velikosti zjišťujeme, že čím větší společnost, tím vět-
ší množství různých charakteristik respondent uvedl. Zatímco u skupiny společností s 50 až 99 
zaměstnanci uvedl dotazovaný jednu nebo dvě charakteristiky v 58 % případů, ve skupině se 100 
až 249 zaměstnanci bylo těchto odpovědí 52,6 % a ve skupině s počtem zaměstnanců 250 a více 
pouze 47,9 %. Pořadí volených charakteristik bylo prakticky stejné, jako u základního souboru, 
nicméně s rostoucí velikostí výrazně rostlo také procento společností, u nichž byly uvedeny všech-
ny čtyři charakteristiky. Výraznější rozdíl se objevil pouze u skupiny s 250 a více zaměstnanci, 
kde se na třetím místě nejpreferovanějších typů charakteristik za kombinací všech (40,5 %) a ryze 
výrobním podnikem (13,2 %) umístila poněkud překvapivá kombinace poskytování služeb a sou-
časně interní činnost (8,3 %). S rostoucí velikostí roste však také zcela logicky podíl společností 
s kombinovanými typy na úkor izolovaných charakteristik.

Posuzujeme-li společnosti z hlediska podílu zahraničního vlastníka, jednotlivé skupiny se sice 
od celkových výsledků výběrového souboru poněkud odchylují, nicméně pořadí preferovaných 
typů zůstává i zde prakticky stejné. Přesto je zřetelný trend, v němž s rostoucím podílem zahranič-
ního vlastníka roste i počet uváděných charakteristik. 

Rozdělíme-li dotazované společnosti podle fi nanční výkonnosti, pak jsou vztahy mezi uvede-
nými charakteristikami (resp. jejich kombinacemi) a přiřazenou fi nanční výkonností dosti výrazné. 
Zatímco procento společností s kombinací všech charakteristik je prakticky totožné, procento ryze 
výrobních podniků roste se zhoršující se výkonností. Ve skupině A je k tomuto typu přiřazeno 
12,8 % společností, ve skupině B je to 17,4 % a u skupiny C dokonce 19,6 %. Velice podobný 
trend můžeme sledovat též u společností, jejichž jedinou charakteristikou je poskytování služeb. 
Se zhoršující se výkonností rovněž roste podíl izolovaných charakteristik, a zatímco u skupin 
A a B je podíl kombinovaných typů mezi 74 a 75 %, u skupiny C dosahuje pouze 64,9 %. Pořadí 
preferovaných charakteristik zůstává na prvních dvou pozicích stejné, jako u výběrového souboru, 
nicméně třetí příčka je u skupiny A obsazena typem „výroba + obchodní zastoupení“ (a to jen 
s velmi těsným rozdílem za ryze výrobními podniky), u skupiny B je třetím nejčastějším typem 
„služby + interní činnost“ a pouze u skupiny C je pořadí stejné a na třetím místě je tedy izolovaná 
charakteristika poskytování služeb. Jak je vidět z výsledků, variabilita je v tomto ohledu poměrně 
vysoká a malé zastoupení některých kombinací bohužel brání konkrétnější interpretaci.

Charakteristika otázky

2.2.o Naše společnost přímo podléhá produktové centrále. Uveďte jméno centrály: 

2.2.p Naše společnost přímo podléhá regionální centrále. Uveďte jméno centrály:

2.2.q Naše společnost přímo podléhá funkční centrále. Uveďte jméno centrály:

Tvrzení zjišťují řídící vazby bezprostředně ovlivňující zkoumanou společnost. Respondent je dota-
zován na jméno příslušné centrály, aby bylo možné zjistit, zda je současně Centrálou skupiny 
nebo přímo nadřízeným řídícím místem.

Charakteristika odpovědí

Z 335 respondentů uvedlo 63 % (211) společností, že nepodléhají žádnému z uvedených typů centrál, 
zatímco 37 % (124) alespoň jednomu typu přímo poléhá. Vztáhneme-li tyto odpovědi k otázce, která 
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zkoumala samotnou přítomnost uvedených typů centrál v organizační struktuře Skupiny, vidíme, že 
podíl společností, které přímo centrále podléhají, je výrazně menší než podíl těch, které patří do Sku-
piny využívající specializované centrály. Pro názornější vyhodnocení bylo vytvořeno devět kombinací 
přímo nadřízených centrál. Jejich četnosti a procentní zastoupení ukazuje následující tabulka a graf.

Typy kombinací přímo nadřízených centrálTabulka č. 4.12.: 

Typ Identifi kace typu

Četnost

Absolutně Procentně

000 žádné 211 63,0 %
100 produktové 28 8,4 %
010 regionální 49 14,6 %
001 funkční 25 7,5 %
110 produktové + regionální 6 1,8 %
101 produktové + funkční 8 2,4 %
011 regionální + funkční 3 0,9 %
111 produktové + regionální + funkční 5 1,5 %
Celkem 335 100,0 %

Procentní zastoupení typůGraf č. 4.17.: 
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Četnosti výskytu jednotlivých typů přímo nadřízených centrál v kombinacíchGraf č. 4.18.: 
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Komentář

Jak ukazuje předchozí tabulka a grafy, téměř dvě třetiny společností nemají v hierarchii přímo nadří-
zenou specializovanou centrálu, což odpovídá zjištěním v otázce, která se zabývala přítomností, resp. 
nepřítomností dalších řídících míst v organizační struktuře Skupiny mezi dotazovanou společností 
a Centrálou skupiny. Z celkem 211 společností, které nepodléhají specifi cké centrále jich 160, tedy 
75,8 %, spadá přímo pod Centrálu skupiny. Nabízí se tedy otázka, pod jaký řídící prvek je zařazeno 
zbývajících 51 společností. Odpovědí může být například holdingová společnost spadající do Skupi-
ny. U společností, které specializované centrále podléhají, je nejčastěji zastoupen regionální typ cen-
trály a to celkem v 50,8 % případů (izolovaně i v kombinacích). Následuje produktový typ s 37,9 % 
a funkční typ se 33,1 %. Je také třeba říci, že převládají izolované typy, které představují 82,3 % přípa-
dů, nad kombinovanými. Absolutně nejčastěji se v odpovědích setkáváme s izolovanou nadřízenou 
centrálou regionálního typu, která výrazně dominuje s 14,6 % všech odpovědí.

Důležitým aspektem této otázky je také totožnost přímo nadřízené centrály s Centrálou skupi-
ny. S tou se nejčastěji setkáváme u produktových a funkčních centrál. V prvním případě je překryv 
46,8 %, ve druhém dokonce 63,4 %. Naopak u regionálních centrál je totožných s Centrálou sku-
piny pouze 25,4 %. Důvodem je zřejmě vysoké zastoupení německých nadnárodních společností 
na českém trhu, kde je irelevantní oddělovat Centrálu skupiny od české pobočky další regionální 
centrálou. Vysoké procento překryvu u zbývajících dvou typů je zřejmě dáno maticovými a jinak 
provázanými vztahy napříč Skupinou.

Analyzujeme-li výběrový soubor podle velikosti, zjišťujeme, že výsledky jednotlivých skupin ko-
respondují s hodnotami celého výběrového souboru. S rostoucí velikostí mírně roste i tendence 
k izolovaným typům použitých nadřízených centrál, avšak nikoliv příliš významně. 

Při posuzování společností podle podílu zahraničního vlastníka je třeba říci, že ve skupině s podí-
lem zahraničního subjektu vyšším než 50 % a nižším než 100 % je situace výrazně odlišná od výběro-
vého souboru. Všechny společnosti, které poléhají centrále, uvedly izolovaný typ a mírně převažuje 
přímo nadřízená produktová centrála (18,6 %) nad regionální (14 %). U společností se stoprocent-
ním podílem zahraničního vlastníka jsou hodnoty takřka totožné s výběrovým souborem.

Při rozboru výběrového souboru podle fi nanční výkonnosti nevykazují jednotlivé skupiny vý-
znamné rozdíly, můžeme však říci, že se zhoršující se výkonností mírně klesá podíl izolovaných 
typů centrál a roste podíl kombinací. 

Charakteristika otázky

2.2.r Naše společnost vyrábí komponenty, které se používají k výrobě konečného 
produktu v rámci Skupiny (tzn. odběratelem je jiná společnost ve Skupině).

2.2.s Naše společnost je ve větší míře odběratelem součástí, polotovarů, komponentů, 
výrobků, zboží nebo služeb od společností začleněných ve Skupině.

Tvrzení zjišťují způsob zapojení zkoumané společnosti do produkčního řetězce a jeho organizaci 
v rámci Skupiny.

Charakteristika odpovědí

Z 335 respondentů uvedlo 61,2 % (205), že komponenty neodebírá od ostatních společností ve 
Skupině, ani je jiným společnostem ve Skupině nedodává, zatímco 38,8 % (130) je do koope-
račního procesu v rámci Skupiny zapojeno. Pro názornější vyhodnocení byly vytvořeny čtyři 
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kombinace zapojení společnosti do výroby napříč Skupinou. Jejich četnosti a procentní zastoupe-
ní ukazuje následující tabulka a graf.

Typy kombinací zapojení společnostiTabulka č. 4.13.: 

Typ Identifi kace typu

Četnost

Absolutně Procentně

00 žádný 205 61,2 %

10 výrobce 52 15,5 %

01 odběratel 52 15,5 %

11 výrobce + odběratel 26 7,8 %

Celkem 335 100,0 %

Procentní zastoupení typůGraf č. 4.19.: 
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Četnosti výskytu jednotlivých typů zapojení v kombinacíchGraf č. 4.20.: 
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Komentář

Z předchozí tabulky a grafů, že nadpoloviční většina, v tomto případě 61,2 % (205) společností 
nespolupracuje ve výrobním procesu s ostatními společnostmi ve Skupině na bázi dodavatelsko-
odběratelských vztahů. Vidíme také, že je překvapivě totožný počet společností, které jsou doda-
vateli komponentů a jejich odběrateli napříč Skupinou (15,5 %). Uprostřed výrobního řetězce, 
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tedy jako odběratel, i jako výrobce, fi guruje 7,8 % (26) všech společností (tzn. 20 % kooperujících). 
Výraznou převahu mají izolované formy zapojení, jejichž podíl je 80 % (104 ze 130) z kooperují-
cích společností.

Výsledky svědčí o poměrně velkém zapojení zkoumaných společností do vnitřní organizace 
Skupin, k nimž náleží. Jistě není překvapivým zjištěním, že některou z možností zapojení volily 
výhradně společnosti, jejichž jednou z charakteristik byla výroba. Velice často se pak s komplex-
nějším zapojením do výroby v rámci Skupiny setkáváme u společností, které vykázaly všechny čty-
ři typové charakteristiky (označily se za výrobní, poskytující služby, obchodní zastoupení i provo-
zovatele interní činnosti), z nichž potvrdilo některou z možností 50 % respondentů (59 ze 119). 

Rozdělíme-li výběrový soubor podle velikost, zjišťujeme, že s rostoucí velikostí roste podíl společ-
ností, které jsou zapojeny do výrobního procesu jako odběratel i jako dodavatel komponentů. Zatím-
co ve skupině s 50 až 99 zaměstnanci je podíl izolovaných typů 91,7 %, u skupiny se 100 až 249 za-
městnanci je to jen 78,2 % a mezi společnostmi s 250 a více zaměstnanci se jedná pouze 72,3 % z těch, 
které jsou v kooperaci zapojeni. S rostoucí velikostí také mírně roste podíl výrobců komponentů na 
úkor jejich odběratelů. Ostatní výsledky se však prakticky neliší od výsledků výběrového souboru.

Analyzujeme-li výběrový soubor podle podílu zahraničního vlastníka, skupiny se navzájem, ani 
od výsledků výběrového souboru významně neliší.

Při posuzování výběrového souboru podle přiřazeného fi nanční výkonnosti jsou mezi jednot-
livými skupinami zřetelné rozdíly, které však většinou nemají charakter trendu. Pouze preference 
kooperace, kdy je dotazovaná společnost výrobcem komponentů zřetelně roste se zhoršující se 
výkonností. Zatímco ve skupině A je výrobců komponentů (izolovaně i v kombinaci) 54,6 % ze 
zapojených společností, u skupiny B je to 56,5 a u skupiny C podíl skokově roste na 76,3 %. Jed-
noduchým vysvětlením je skutečnost, že u společností, jejichž hlavním cílem je dodávání kompo-
nentů do výrobního řetězce, není cílem fi nanční výkonnost, ale výrobní efektivnost.

Charakteristika otázky

2.2.t Naše společnost vyrábí všechny výrobky/poskytuje všechny služby, které jsou 
v portfoliu Skupiny.

Tvrzení zjišťuje, zda je zkoumaná společnost produktově specializovaná v rámci portfolia Skupi-
ny, nebo nikoliv.

Charakteristika odpovědí

Z 335 respondentů uvedlo 294 (88,8 %), že nevyrábí celé portfolio produktů, resp. neposkytuje 
celé portfolio služeb nabízených Skupinou. Naopak 41 dotazovaných (12,2 %) zařadilo zkouma-
nou společnost mezi ty, jež celé portfolio zboží, resp. služeb nabízí. 

Četnost odpovědí na otázku 2.2.tTabulka č. 4.14.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 41 12,2 %
Ne 294 87,8 %
Celkem 335 100,0 %
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Četnost odpovědí na otázku 2.2.tGraf č. 4.21.: 
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Komentář

Výsledky v předchozí tabulce a grafu jednoznačně ukazují, že sledované společnosti mají v převáž-
né většině menší portfolio zboží nebo služeb, než je portfolio celé Skupiny. Převažuje tedy větší či 
menší specializace. Je poměrně zajímavé, že odpověď na tuto otázku není téměř vůbec závislá na 
charakteru společnosti. Mezi podniky, které poskytují služby, působí jako obchodní zastoupení 
nebo vykonávají interní činnost (izolovaně nebo v kombinaci) je téměř stejné procento nespeciali-
zovaných společností, které se pohybuje mezi 15,9 a 16,8 %. Pouze u společností, které jako jednu 
z charakteristik (opět izolovaně nebo v kombinaci) uvedly výrobu, je nespecializovaných výrazně 
méně – pouze 11,1 %.

Z hlediska odvětvového se neprojevuje žádný vztah mezi odvětvovými sekcemi a specializací 
daných společností. 

Jestliže rozdělíme výběrový soubor podle velikosti, vidíme, že s rostoucí velikostí roste i počet 
společností, které uvedly, že vyrábí celé portfolio výrobků, resp. poskytují celé portfolio služeb 
Skupiny. Ve skupině s 50 až 99 zaměstnanci je nespecializovaných společností pouze 7,4 %, ve 
skupině se 100 až 249 zaměstnanci je podíl již 9,0 % a ve skupině s 250 a více zaměstnanci zazna-
menáváme skokový nárůst na 19,0 %.

Podíl zahraničního vlastníka nemá na výsledek žádný vliv a hodnoty v obou skupinách přibliž-
ně korespondují s výsledky výběrového souboru.
Přiřazená fi nanční výkonnost se na výsledcích dílčích skupin nijak výrazně nepodepsala, byť může-
me uvést, že nejméně nespecializovaných společností uvedli respondenti spadající do skupiny B. 

Charakteristika otázky

2.2.u Naše společnost je nadřízená jiné společnosti nebo společnostem ve Skupině.

2.2.v Naše společnost plní roli produktové centrály.

2.2.w Naše společnost plní roli regionální centrály.

2.2.x Naše společnost plní roli funkční centrály.

Tvrzení zjišťují postavení zkoumané společnosti v rámci organizační struktury Skupiny.
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Charakteristika odpovědí

Z 335 respondentů přiřadilo k některému typu nadřízenosti svoji společnost 30,8 % (103) respon-
dentů, zatímco žádné podřízené společnosti nemá podle odpovědí 69,3 % (232) podniků. Pro 
názornější vyhodnocení bylo vytvořeno 16 kombinací možných odpovědí. Jejich četnosti a pro-
centní zastoupení ukazuje následujcí tabulka a grafy.

Typy kombinací nadřízenosti společnostiTabulka č. 4.15.: 

Typ Identifi kace typu

Četnost

Absolutně Procentně

0000 žádná 232 69,3 %

1000 nařízená 16 4,8 %

0100 produktová 11 3,3 %

0010 regionální 33 9,9 %

0001 funkční 9 2,7 %

1100 nadřízená + produktová 1 0,3 %

1010 nadřízená + regionální 14 4,2 %

1001 nadřízená + funkční 2 0,6 %

0110 produktová + regionální 1 0,3 %

0101 produktová + funkční 4 1,2 %

0011 regionální + funkční 2 0,6 %

1110 nadřízená + produktová + regionální 1 0,3 %

1101 nadřízená + produktová + funkční 2 0,6 %

1011 nadřízená + regionální + funkční 3 0,9 %

0111 produktová + regionální + funkční 2 0,6 %

1111 nadřízená + produktová + regionální + 
funkční

2 0,6 %

Celkem 335 100,0 %

Procentní zastoupení typůGraf č. 4.22.: 
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Četnosti výskytu jednotlivých typů nadřízenosti v kombinacíchGraf č. 4.23.: 
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Komentář

Jak ukazuje předchozí tabulka a grafy, 69,3 % (232) spolčností si nevybralo žádnou formu nadří-
zenosti vůči jiným společnostem ve Skupině. Ze zbývajících 30,8 % (103) společností respondenti 
nejčastěji uvádí, že je zkoumaná společnost výhradně regionální centrálou, což odpovídá výsled-
kům předchozích otázek, které se věnovaly způsobu určení působnosti společností na regionál-
ním trhu a přítomnosti jednotlivých typů centrál v organizační struktuře Skupiny. Regionální 
centrála fi guruje (samostatně nebo v kombinaci) v 56,3 % (58 ze 103) společností s nadřízenou hi-
erarchickou funkcí, následuje funkční centrála s 25,2 % (26 ze 103) a produktová centrála s 23,3 % 
(264 ze 103). Za přímo nadřízenou jiným společnostem označilo svou společnost celkem 12,2 % 
všech respondentů. Ve dvou třetinách uvedených forem nadřízenosti fi gurují izolované typy.

Odpovědi se jeví na první pohled jako poněkud nekonzistentní, jelikož při bližším zkoumání 
vidíme, že pouze 24,3 % dotazovaných, kteří společnost charakterizovali jako centrálu, uvedlo, 
že společnost je nadřízená jiné společnosti nebo společnostem ve Skupině. Důvod je však velmi 
prostý. Zatímco pod centrály může spadat pouze určitá specifi cká oblast podřízených společností 
(např. výroba, fi nanční oddělení apod.), skutečnou nadřízenost jedné společnosti nad jinou vní-
mali respondenti jako úplnou. Můžeme tedy říci, že společnosti, které plní funkci centrál, ji vyko-
návají v 75,7 % v podřízených společnostech pouze v určité specifi cké oblasti, nebo na koopera-
tivním, koordinačním či poradním principu.

Rozdělíme-li výběrový soubor do skupin podle velikosti, nejsou mezi jednotlivými skupinami 
signifi kantní vztahy, které by prozrazovaly výraznější závislost mezi velikostí a konkrétní kombi-
nací faktorů nadřízenosti. S rostoucí velikostí však významně roste podíl společností, které respon-
denti označili za nadřízené jiné společnosti nebo společnostem ve Skupině. Ve skupině společ-
ností s 50 až 99 zaměstnanci je těchto společností 23,1 %, ve skupině se 100 až 249 zaměstnanci 
je jich 37,5 % a ve skupině s 250 a více zaměstnanci 51,1 %. Větší společnosti také vykazují vyšší 
procento kombinovaných typů centrál oproti izolovaným. Mezi jednotlivými použitými typy 
centrál a velikostí společnosti však vztah není. 

Při rozboru výběrového souboru podle podílu zahraničního vlastníka je možné pouze říci, že 
s rostoucím podílem roste procento společností, které vykazují některou z nadřízených funkcí 
v hierarchii Skupiny. 

Z analýzy podle fi nanční výkonnosti vyplynulo, že mezi výkonností a uvedeným typem znaků 
nadřízenosti není žádný relevantní vztah. Jediným sledovatelným trendem je rostoucí podíl kom-
binovaných typů na úkor izolovaných se zlepšující se fi nanční výkonností. Zatímco ve skupině C 
je podíl kombinovaných typů 29,6 %, ve skupině B je to již 35 % a ve skupině A 37,5 %. 
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Charakteristika otázky

2.2.y Naše společnost často používá projektové týmy.

Tvrzení zjišťuje způsob organizace práce ve zkoumané společnosti.

Charakteristika odpovědí

Z 335 respondentů 243 (72,5 %) nepotvrdilo časté používání projektových týmů, naopak 92 zkou-
maných společností (27,5 %) projektové týmy používá.

Četnost odpovědí na otázku 2.2.yTabulka č. 4.16.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentě

Ano 92 27,5 %

Ne 243 72,5 %

Celkem 335 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 2.2.yGraf č. 4.24.: 
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Komentář

Vzhledem k tomu, že projektové týmy jsou jedním ze znaků maticových organizačních struktur, 
můžeme na základě uvedených odpovědí konstatovat, že pouze 27,5 % respondentů připouští 
existenci projektových týmů a tím i složitějších organizačních struktur.

Zaměříme-li se na odvětvové členění výběrového souboru, zjišťujeme, že projektové týmy se re-
lativně méně často uplatňují ve společnostech, které spadají do odvětvové sekce F – Stavebnictví 
(88,9 %, 8 z 9) a G – Velkoobchod a maloobchod; opravy a údržba motorových vozidel (82,2 %, 
37 ze 45). Častěji je naopak nalézáme v odvětvové sekci J – Informační a komunikační činnosti 
(50 %, 7 ze 14).

Jestliže porovnáváme výběrový soubor podle velikosti, zjišťujeme, že existuje zřetelný vztah mezi 
podílem kladných odpovědí a počtem zaměstnanců. V kategorii s 50 až 99 zaměstnanci používá 
projektové týmy 17,3 % společností, v kategorii se 100 až 249 zaměstnanci je to 21,1 % společností 
a v kategorii s 250 a více zaměstnanci podíl kladných odpovědí skokově roste na 41,3 %.
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Podobný vývoj, avšak s menšími rozdíly jako u velikosti, nalézáme i při hodnocení výběrového 
souboru podle podílu zahraničního vlastníka. Ve skupině s podílem větším než 50 % a menším 
než 100 % je společností s častým využíváním projektových týmů 24,6 % a u společností se sto-
procentním podílem je to již 27,4 %.

Mezi fi nanční výkonností a používáním projektových týmů není zřetelný žádný obecný vztah.

Charakteristika otázky

2.2.z Někteří pracovníci (vyjma CEO) v naší společnosti mají nadřízeného z jiné 
společnosti v rámci Skupiny.

Tvrzení zjišťuje propojení společností ve Skupině prostřednictvím hierarchických řídících vztahů 
mimo organizační strukturu zkoumané společnosti.

Charakteristika odpovědí

V 66,3 % (222) případů respondenti odpovídali, že neexistují vztahy nadřízenosti a podřízenosti 
mezi pracovníky dotazované společnosti a jinými společnostmi uvnitř Skupiny. V 33,7 % (113) 
společností byly naopak takové vztahy identifi kovány.

Četnost a odpovědí na otázku 2.2.zTabulka č. 4.17.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 113 33,7 %

Ne 222 66,3 %

Celkem 335 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 2.2.zGraf č. 4.25.: 
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Komentář

Výsledky v uvedené tabulce a grafu ukazují, že asi ve třetině z dotazovaných společností je v nějaké 
podobě uplatňován maticový organizační princip, který se projevuje tím, že pracovník má nadří-
zeného z jiné společnosti spadající do Skupiny.
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Při analýze výběrového souboru podle velikosti zjišťujeme, že je patrný vztah mezi počtem za-
městnanců a podílem společností, v nichž mají někteří zaměstnanci nadřízeného z jiného pod-
niku ve Skupině. Zatímco u společností s 50 až 99 zaměstnanci identifi kovalo tuto skutečnost 
22,2 % respondentů, u společností se 100 až 249 zaměstnanci odpovědělo kladně 33,1 % a ve 
skupině s počtem zaměstnanců 250 a více dokonce 42,2 %.

Vztah mezi podílem zahraničního vlastníka a procentem kladných odpovědí na otázku není ni-
jak průkazný, při rozdělení podle fi nanční výkonnosti není možné z výsledků vyvodit relevantní 
závěry a ani při strukturování výběrového souboru z odvětvového hlediska nejsou odchylky od 
hodnot výběrového souboru průkazné. 

Trh zkoumané společnosti4.2.3. 

Charakteristika otázky

2.3. Vyberte, jaký trh je považován za pole působnosti Vaší společnosti v oblastech, 
kterých se její činnost týká:

Respondent měl na výběr pro každou z oblastí vlastní výrobky – obchodní zastoupení – služby – 
interní činnost v rámci Skupiny region působnosti, který je zkoumané společnosti v dané oblasti 
vlastní z možností město – region – oblast – stát – několik států – kontinent – několik kontinentů 
nebo celý svět – nelze jednoznačně určit. Cílem otázky bylo zjištění regionální významnosti zkou-
mané společnosti s ohledem na skutečnost, že je součástí Skupiny. Volba nelze jednoznačně určit 
sloužila pro oblasti, které se dál vnitřně člení na podoblasti s různými regiony působnosti.

Charakteristika odpovědí

Z výrobních podniků odpovědělo na otázku 97,2 % respondentů a nejčastěji volili odpovědi „více 
kontinentů, celý svět“ (38,6 %) a odpověď „více států“ (30,5 %). U společností poskytujících služ-
by odpovědělo celkem 95,1 % respondentů a nejčastěji volili varianty „více států“ (26,5 %) a „stát“ 
(26,1 %). Ze společností, které fungují jako obchodní zastoupení, respondenti odpověděli v cel-
kem 95,3 % případů a nejčastěji opět uváděli „více států“ (37,4 %) a „stát“ (23,1 %). Ze společností, 
k jejichž charakteristikám patří interní činnost, zodpovědělo otázku 88,5 % se stejnými preferova-
nými regiony – „více států“ zvolilo 30,6 % a „stát“ 20,6 % respondentů.
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Četnost odpovědí na otázku 2.3.Tabulka č. 4.18.: 

Výroba Služby
Obchodní 
zastoupení Interní činnost Celkem

Město 2 0,8 % 3 1,4 % 2 1,1 % 5 2,9 % 12 1,5 %

Region 2 0,8 % 7 3,3 % 5 2,8 % 2 1,2 % 16 2,0 %

Oblast 10 4,1 % 15 7,0 % 9 5,0 % 8 4,7 % 42 5,2 %

Stát 21 8,5 % 56 26,0 % 42 23,1 % 35 20,6 % 154 18,9 %

Více států 75 30,5 % 57 26,5 % 68 37,4 % 52 30,6 % 252 31,0 %

Kontinent 29 11,8 % 14 6,5 % 13 7,1 % 19 11,2 % 75 9,2 %

Více kontinentů, 
celý svět

95 38,6 % 42 19,5 % 26 14,3 % 29 17,1 % 192 23,6 %

Nelze jednoznačně 
určit

12 4,9 % 21 9,8 % 17 9,3 % 20 11,8 % 70 8,6 %

Celkem 246 100,0 % 215 100,0 % 182 100,0 % 170 100,0 % 813 100,0 %

Počet společností 
s charakteristikou

253 226 191 192

Vyplněnost otázky 97,2 % 95,1 % 95,3 % 88,5 % 94,3 %

Četnost odpovědí na otázku 2.3.Graf č. 4.26.: 
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Komentář

Jak ukazuje předchozí tabulka a graf, odpovědi na tuto otázku se poměrně významně liší. Obecně 
je za akční rádius dotazované společnosti nejčastěji určen stát nebo více států, což odpovídá na-
příklad obsluze regionu „střední Evropa“, pro který má Česká republika obecně velmi výhodnou 
polohu, nicméně v oblasti výroby je situace zcela jiná a společnosti dodávají své výrobky nejčastěji 
na více kontinentů či do celého světa. Propad u odpovědi „kontinent“ rovněž dokresluje situa-
ci, v níž jsou české pobočky nejčastěji vlastněny nadnárodními společnostmi se sídlem v Evropě, 
a proto určení takového regionu není pravděpodobně z hlediska efektivního fungování Skupiny 
relevantní.

Hodnotíme-li výběrový soubor podle velikosti, zjišťujeme zajímavé souvislosti pouze u výrob-
ních podniků, u nichž s rostoucí velikostí výrazně roste region působnosti. Zatímco ve skupině 
s 50 až 99 zaměstnanci je podíl celosvětově působících společností 24,5 % (12 ze 49), ve skupině 
se 100 až 249 zaměstnanci dosahuje podíl takových společností 38,8 % (40 ze 103) a ve skupině 
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s 250 a více zaměstnanci je to 45,7 % (43 z 93), tedy téměř polovina. U ostatních charakteristik 
jsou výsledky z hlediska velikosti velmi variabilní a žádný zřetelný trend v nich nenacházíme.

Při posuzování výběrového souboru podle podílu zahraničního vlastníka výsledky do značné 
míry kopírují výsledky výběrového souboru.

Ani přiřazené skupiny fi nanční výkonnosti nepředstavují pro tuto otázku významný dělící prvek 
a jednotlivé skupiny vykazují hodnoty, které prakticky korespondují s výsledky celého výběrové-
ho souboru.

Jestliže roztřídíme odpovědi respondentů podle odvětvového hlediska, ukazuje se značná di-
verzita výsledků. Z odvětvových sekcí, ve kterých je zastoupen dostatečný počet odpovědí, volili 
respondenti z odvětvové sekce D – výroba a rozvod elektřiny, plynu, tepla a klimatizovaného 
vzduchu nejčastěji odpověď „region“ (38,5 %, 5 ze 13 vyznačených odpovědí), v sekci F – Sta-
vebnictví preferovali respondenti odpovědi „stát“ (42,1 %, 8 z 19) a „více států“ (36,8 %, 7 z 19) 
a stejné varianty volili také respondenti ze sekce G – Velkoobchod a maloobchod; opravy a údrž-
ba motorových vozidel, kde je odpověď „stát“ zastoupena 36,2 % (34 z 94) a odpověď „více států“ 
se objevila v 27,7 % odpovědí (26 z 94). Obdobné hodnoty najdeme také v odvětvové sekci J – In-
formační a komunikační činnosti, kde už však převaha těchto variant není tak významná – „stát“ 
je uveden v 27,5 % (11 ze 40) a „více států“ v 30,0 % (12 ze 40) odpovědí. Odpovědi respondentů 
z odvětvové sekce M – Profesní, vědecké a technické činnosti jsou již blíže hodnotám výběrového 
souboru. Odpověď „více států“ je uvedena ve 47,7 % (21 ze 44), nicméně druhou nejčastější od-
povědí je v této sekci „více kontinentů, celý svět“ (27,3 %, 12 ze 44). 

Charakteristika otázky

2.4. Odhadněte procentuální podíl Vaší společnosti na trhu ve smyslu předchozí otázky:

Respondent měl na výběr pro každou z oblastí „vlastní výrobky – obchodní zastoupení – služby“ 
tržní podíl, který je zkoumané společnosti v dané oblasti vlastní z možností „0–20, 21–40, 41–60, 
61–80, 81–100 a nelze jednoznačně určit“. Cílem otázky bylo zjištění relativní tržní významnosti 
zkoumané společnosti s ohledem na region působnosti. Volba nelze jednoznačně určit sloužila 
pro oblasti, které se dál vnitřně člení na podoblasti s různými regiony působnosti.

Charakteristika odpovědí

Z výrobních podniků odpovědělo na otázku 94,1 % respondentů a nejčastěji volili z hodnotových 
variant odpovědi „0–20“ (33,2 %) a odpověď „21–40“ (16,0 %). Odpověď „Nelze jednoznačně ur-
čit“ zvolilo 22,3 % respondentů. U společností poskytujících služby odpovědělo celkem 94,3 % 
respondentů a nejčastěji opět volili varianty „0–20“ (44,1 %) a „21–40“ (10,8 %). Odpověď „Ne-
lze jednoznačně určit“ uvedlo 32,9 % dotazovaných. Ze společností, které fungují jako obchodní 
zastoupení, respondenti odpověděli v celkem 88,0 % případů a nejčastěji znovu uváděli „0–20“ 
(38,5 %). Stejně jako v případě společností poskytujících služby je na druhém místě varianta „21–
40“ (19,6 %). Odpověď „Nelze jednoznačně určit“ uvedlo 33,3 % respondentů. 
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Četnost odpovědí na otázku 2.4.Tabulka č. 4.19.: 

Výroba Služby
Obchodní 

zastoupení Celkem

0–20 79 33,2 % 94 44,1 % 65 38,7 % 238 38,5 %
21–40 38 16,0 % 23 10,8 % 33 19,6 % 94 15,2 %
41–60 16 6,7 % 6 2,8 % 7 4,2 % 29 4,7 %
61–80 18 7,6 % 4 1,9 % 1 0,6 % 23 3,7 %
81–100 34 14,3 % 16 7,5 % 6 3,6 % 56 9,1 %
Nelze jednoznačně určit 53 22,3 % 70 32,9 % 56 33,3 % 179 28,9 %
Celkem 238 100,0 % 213 100,0 % 168 100,0 % 619 100,0 %
Vyplněnost otázky 94,1 % 94,3 % 88,0 %

Četnost odpovědí na otázku 2.4.Graf č. 4.27.: 
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Komentář

Jak ukazuje předchozí tabulka a graf, obecně nejvíce zastoupené jsou varianty do 40% podílu na 
trhu. Je zde však i další viditelný trend, a to rostoucí procento odpovědí u podílů nad 60 % u vý-
robních podniků a nad 80 % u společností poskytujících služby, nebo těch, které fungují jako 
obchodní zastoupení. Poměrně vysoký je také podíl odpovědí, kdy respondent nemohl pozici na 
trhu jednoznačně určit, což svědčí o diferencovaném portfoliu, zejména v oblasti služeb a obcho-
du. Příčinou může být také nemožnost určit spádový trh zkoumané společnosti, avšak procento 
nejednoznačného určení trhu je značně menší (8,6 %) než procento společností, které následně 
nedokázaly specifi kovat podíl na trhu (28,9 %).

Hodnotíme-li výběrový soubor podle velikosti, zjišťujeme poměrně velké rozdíly jak mezi jed-
notlivými skupinami, tak mezi typy společností. U výrobních podniků s rostoucí velikostí překvapi-
vě klesá podíl respondentů, kteří nedokázali pozici na trhu určit. Ve skupině s 50 až 99 zaměstnanci 
je takových odpovědí 30,0 %, ve skupině se 100 až 249 zaměstnanci je to 22,7 % a u společností 
s 250 a více zaměstnanci pouze 17,6 %. Stejný trend najdeme i u společností poskytujících služby, 
kde jsou podíly této odpovědi po řadě 42,0 %, 32,9 % a 26,9 %. Pro společnosti, které fungují jako 
obchodní zastoupení, však tento trend neplatí. U odpovědí určených intervaly není u výrobních 
podniků žádný trend patrný a výsledky víceméně kopírují (až na drobné odchylky) hodnoty výbě-
rového souboru, stejně jako u společností, které fungují jako obchodní zastoupení. Společnosti 
poskytující služby však s rostoucí velikostí vykazují mírný růst podílu odpovědí „0–20“ a „21–40“.
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Při analýze výběrového souboru podle podílu zahraničního vlastníka je zřejmé, že u výrobních 
podniků roste s rostoucím vlastnickým podílem zahraničního subjektu i procento společností, kte-
ré uvádějí vyšší podíl na trhu než 20 %, a naopak klesá zastoupení společností s tržním podílem do 
20 %. Odpověď „0–20“ zaznačilo ve skupině s podílem zahraničního vlastníka větším než 50 % 
a menším než 100% podílem 44,8 % respondentů, zatímco u společností stoprocentně vlastně-
ných zahraničním vlastníkem to bylo pouze 30,2 % respondentů. Ostatní odpovědi jsou pak vždy 
ve druhé skupině zastoupeny více než v první, přičemž u odpovědi „80–100“ je podíl u první 
skupiny 20,7 % a u druhé 22,1 %. Podobný, i když ne už tak zřetelný trend můžeme pozorovat 
i u společností, které poskytují služby a těch, které působí na trhu jako obchodní zastoupení. 

Posuzujeme-li výběrový soubor podle fi nanční výkonnosti, zjišťujme, že u výrobních podniků 
zřetelně roste se zhoršující se výkonností podíl společností, které spadají pod odpověď „0–20“. 
U společností ve skupině A je to 26,0 %, u společností B 31,3 % a u společností C dokonce 43,7 %. 
Ostatní intervaly však trend zřetelně neprokazují a můžeme tedy pouze obecně uvést, že výrob-
ní podniky s podílem nad 20 % vykazují vyšší fi nanční výkonnost. U zbývajících odpovědí však 
podobný trend nenajdeme. Společnosti, které se zabývají službami, nebo fungují jako obchodní 
zastoupení, do značné míry kopírují výsledky výběrového souboru. Odchylují-li se v dílčích pří-
padech, pak tyto odchylky nemají pravidelný nebo interpretovatelný charakter.

Pomineme-li odvětvovou sekci C – Zpracovatelský průmysl, která do značné míry určuje celko-
vé výsledky výběrového souboru, jsou výsledky opět velmi variabilní a dokreslují do značné míry 
konkurenční prostředí na daném trhu. Z odvětvových sekcí, které jsou zastoupeny dostatečným 
množstvím odpovědí, jsou zajímavé výsledky sekce E – Zásobování vodou; činnosti související 
s odpadními vodami, odpady a sanacemi, kde hodnoty do značné míry kopírují výsledky výběro-
vého souboru, avšak zastoupení odpovědi „81–100“ je 27,3 % (3 z 11) a podobně jsou výsledky 
uspořádány i u sekce J – Informační a komunikační činnosti, kde byla odpověď „0–20“ zvolena 
v 17,9 % případů (9 z 28). U sekce H – Doprava a skladování je naopak výrazněji zastoupena hod-
nota „0–20“ (64,7 %, 11 ze 17) a extrémem je volba stejné odpovědi v 83,3 % případů (5 ze 6) 
v sekci K – Peněžnictví a pojišťovnictví. V sekci M – Profesní, vědecké a technické činnosti byla 
nejčastěji volena varianta „21–40“ (32,0 %, 8 z 25).

Centralizace, decentralizace, kooperace4.3. 
Míra centralizace rozhodování4.3.1. 

Charakteristika otázky

3.1. Uveďte z následujících možností míru centralizace rozhodování ve Skupině dle 
následující škály

Respondent měl na bodovací škále 1 až 10, kde 1 značí „žádná centralizace“ a 10 „úplná centrali-
zace“, stanovit, jaká je míra centralizace v jednotlivých oblastech rozhodování.
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Charakteristika odpovědí 

3.1.a Míra centralizace rozhodování v oblasti výběru hlavních dodavatelů.

Na otázku odpovědělo 334 respondentů, což je více než 99 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce grafu. Aritmetický průměr odpovědí činí 5,62 bodu. Směrodatná 
odchylka dosahuje hodnoty 3,223.

Četnost odpovědí na otázku 3.1.aTabulka č. 4.20.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 žádná centralizace 54 16,2 %

2 30 9,0 %

3 29 8,7 %

4 17 5,1 %

5 31 9,3 %

6 20 6,0 %

7 32 9,6 %

8 32 9,6 %

9 38 11,4 %

10 úplná centralizace 51 15,3 %

Celkem 334 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.1.aGraf č. 4.28.: 
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Komentář

Původní předpoklad, že o hlavních dodavatelích zpravidla rozhoduje Centrála skupiny, výsledek 
šetření nepotvrzuje. Ukazuje se totiž poněkud překvapivě, že v případě cca 16 % respondentů je 
rozhodování o hlavních dodavatelích zcela v pravomoci dotazovaných společností. Oproti tomu 
úplnou centralizaci uvedlo cca 15 % respondentů. Rozložení četností, jak je zřejmé z uvedeného 
grafu, má tvar U, přičemž podíl četností v intervalu 1 až 5 bodů dané škály, tedy mírná až úplná 
decentralizace je v podstatě shodný (48,2 %) s intervalem 6 až 10 bodu, tedy mírná až úplná cen-
tralizace (51,8 %)
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Odpovědi za jednotlivé odvětvové sekce jsou ve svém rozložení velmi podobné hodnotám za 
celý výběrový soubor. V rámci jednotlivých odvětvových sekcí tak lze nalézt relativně vyrovnaný 
poměr nízké a vysoké centralizace výběru hlavních dodavatelů. Z hlediska aritmetického průmě-
ru dosahuje nejvyšší hodnoty odvětvová sekce S – Ostatní činnosti (průměr 7,67 bodu), nejnižší 
hodnotu naopak vykazuje odvětvová sekce P – Vzdělávání (průměr 1, avšak zde odpovídal pouze 
jediný respondent).

Z hlediska vlivu velikosti společnosti na míru centralizace výběru hlavního dodavatele je mož-
né říci, že s rostoucí velikostí roste také tato míra centralizace. Zatímco společnosti z velikostní 
skupiny 50 až 99 zaměstnanců mají průměrnou hodnotu centralizace 4,99 bodu, společnosti od 
100 do 249 zaměstnanců dosahují již hodnoty 5,59 bodu a společnosti s počtem zaměstnanců 250 
a více dokonce 6,07 bodu. 

Míra zapojení zahraničního kapitálu ve vlastnické struktuře sledované společnosti poskytuje 
zjištění, že podniky s vlastnickým podílem zahraničního subjektu větším než 50 % a menším než 
100 % dosahují průměrné míry centralizace 4,00 bodu. Společnosti stoprocentně vlastněné zahra-
ničním subjektem jsou potom v této oblasti průměrně centralizovány na úrovni 5,88 bodu.

Rozdělení společností dle fi nanční výkonnosti neposkytuje žádné signifi kantní rozdíly mezi 
společnostmi jednotlivých skupin dle fi nanční výkonnosti.

Charakteristika odpovědí

3.1.b Míra centralizace rozhodování v oblasti výběru ostatních dodavatelů.

Na otázku odpovědělo 332 respondentů, což je více než 99 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr odpovědí činí 3,30 bodu na desetibo-
dové škále se směrodatnou odchylkou 2,422.

Četnost odpovědí na otázku 3.1.bTabulka č. 4.21.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 žádná centralizace 111 33,4 %

2 55 16,6 %

3 39 11,7 %

4 24 7,2 %

5 36 10,8 %

6 31 9,3 %

7 12 3,6 %

8 11 3,3 %

9 6 1,8 %

10 úplná centralizace 7 2,1 %

Celkem 332 100,0 %
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Četnost odpovědí na otázku 3.1.bGraf č. 4.29.: 
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Komentář

Výsledky statistického zpracování jasně potvrzují, že o výběru ostatních dodavatelů si společnosti 
ve velké většině případů rozhodují samy. Bodové hodnocení „žádná centralizace“ (1), resp. „téměř 
žádná“ (2) vykázalo plných 50 % respondentů. Stupeň 1 až 5 bodů potom zvolilo takřka 80 % 
zástupců hodnocených společností.

Relativně nízkou míru centralizace výběru ostatních dodavatelů vykazují společnosti napříč 
všemi odvětvími. Z hlediska průměrného hodnocení byla identifi kována nejvyšší míra centraliza-
ce této oblasti v rámci odvětvové sekce D – Výroba a rozvod elektřiny (průměr 5,25 bodu).

Z hlediska vlivu velikosti společnosti na míru centralizace výběru vedlejších dodavatelů lze 
v získaných hodnotách pozorovat očekávatelný trend k větší míře centralizace u větších společ-
ností. Zatímco podniky z velikostní skupiny 50 až 99 zaměstnanců mají průměrnou míru centra-
lizace 2,94 bodu, společnosti velikosti 100 až 249 zaměstnanců dosahují průměrné hodnoty míry 
centralizace 3,26 bodu a společnosti nad 250 zaměstnanců dokonce 3,59 bodu.

Centralizace z pohledu velikosti podílu zahraničního vlastníka je velmi podobná centraliza-
ci výběru hlavních dodavatelů. Společnosti s podílem zahraničního vlastníka větším než 50 % 
a menším než 100 % dosahují průměrných hodnot 2,47 bodu a společnosti zcela vlastněné zahra-
ničním subjektem potom 3,37 bodu.

Rozdělení společností na skupiny dle jejich fi nanční výkonnosti nepřineslo v míře centralizace 
výběru ostatních dodavatelů žádné významné rozdíly. 

Charakteristika odpovědí

3.1.c Míra centralizace rozhodování v oblasti výběru hlavních zákazníků.

Na otázku odpovědělo 331 respondentů, což je více než 98 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr odpovědí činí 5,31 bodu na desetibo-
dové škále se směrodatnou odchylkou 3,648.
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Četnost odpovědí na otázku 3.1.cTabulka č. 4.22.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 žádná centralizace 91 27,5 %

2 27 8,2 %

3 16 4,8 %

4 21 6,3 %

5 21 6,3 %

6 16 4,8 %

7 14 4,2 %

8 23 6,9 %

9 21 6,3 %

10 úplná centralizace 81 24,5 %

Celkem 331 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.1.cGraf č. 4.30.: 
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Komentář

Jak je patrné z uvedené tabulky a grafu, zástupci jednotlivých společností se velmi často přikláněli 
ke dvěma krajním možnostem – úplné decentralizaci (přes 27 % respondentů) či úplné centralizaci 
(přes 24 %). Rozdělení ostatních stupňů centralizace je rovnoměrné a pohubuje se okolo 6 %. 

Z hlediska jednotlivých odvětvových sekcí je možné pozorovat rozdílné výsledky společností 
z oblasti služeb a z oblasti výrobní. Zatímco společnosti náležející do odvětvové sekce I – Ubyto-
vání, stravování a pohostinství nebo G – Velkoobchod a maloobchod vykazují velmi nízkou míru 
centralizace (průměrně 2,17 bodu, respektive 3,56 bodu) podniky z odvětvové sekce C – Zpraco-
vatelský průmysl vykazují výrazně vyšší hodnoty centralizace rozhodování o výběru svých hlav-
ních odběratelů (průměr 6,34 bodu).

Rozdělení míry centralizace dle velikosti společnosti nevykazuje žádné podstatné odchylky od 
výsledků celého výběrového souboru. 

Společnosti s podílem zahraničních vlastníků vyšším než 50 % a nižším než 100 % vykazují 
nižší míru centralizace (4,35 bodu) než společnosti se stoprocentním vlastnickým podílem zahra-
ničního subjektu (5,52 bodu).
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Při hodnocení dle fi nanční výkonnosti vykazují společnosti zastoupené ve skupině A nižší prů-
měrnou míru centralizace výběru svých hlavních zákazníků než společnosti skupiny C (4,83 bodu 
oproti 5,58 bodu).

Charakteristika odpovědí

3.1.d Míra centralizace rozhodování v oblasti výběru ostatních zákazníků.

Na otázku odpovědělo 326 respondentů, což je více než 97 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr odpovědí činí 4,00 bodu na desetibo-
dové škále se směrodatnou odchylkou 3,402.

Četnost odpovědí na otázku 3.1.dTabulka č. 4.23.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 žádná centralizace 135 41,4 %

2 32 9,8 %

3 17 5,2 %

4 17 5,2 %

5 29 8,9 %

6 11 3,4 %

7 11 3,4 %

8 14 4,3 %

9 14 4,3 %

10 úplná centralizace 46 14,1 %

Celkem 326 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.1.dGraf č. 4.31.: 
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Komentář

I když je, stejně jako v případě hlavních zákazníků, patrná vyšší preference krajních hodnot, tedy 
žádné či naopak úplné centralizace, je na základě získaných odpovědí možné konstatovat relativně 
nižší centralizaci výběru ostatních zákazníků než tomu je u zákazníků hlavních. Odpověď žádná 
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centralizace (1 bod) zvolilo více než 40 % zástupců společností, odpovědi označující podprůměr-
nou centralizaci (1 až 5 bodů) označilo takřka 70 % respondentů. 

Také v oblasti ostatních zákazníků lze pozorovat určitou diferenci mezi podniky výrobními 
a společnostmi z oblasti služeb. Rozdíl však již není tak markantní, jak tomu bylo u hlavních 
zákazníků. Společnosti z odvětvové sekce I – Ubytování, stravování a pohostinství nebo K – 
Peněžnictví a pojišťovnictví v průměru vykazují míru této centralizaci hodnotou 2,00 body, oproti 
tomu průměrná odpověď podniků z odvětvové sekce C – Zpracovatelský průmysl je 4,70 bodu.

Rozdělení společností do skupin dle počtu zaměstnanců ukázalo, že existuje souvislost mezi 
velikostí společnosti a mírou centralizace výběru ostatních zákazníků. Zatímco společnosti z veli-
kostní skupiny 50 až 99 zaměstnanců mají aritmetický průměr odpovědí 3,16 bodu, společnosti se 
100 až 249 zaměstnanci dosahují 3,99 bodu a společnosti s počtem zaměstnanců 250 a více vyka-
zují centralizaci při rozhodování o výběru ostatních zákazníků v průměru hodnotou 4,56 bodu.

Centralizace výběru ostatních zákazníků u společnosti se stoprocentním vlastnictvím zahranič-
ního subjektu dosahuje průměru 4,21 bodu. Oproti tomu společnosti, které zahraniční subjekt 
vlastní podílem větším než 50 % ale menším než 100 %, je tato centralizace nižší (2,69 bodu).

Stejně, jako v případě výběru hlavních zákazníků, je též v případě výběru ostatních zákazníků 
menší centralizace u fi nančně výkonnějších společností. Průměrná hodnota společností skupiny 
A dosahuje hodnoty 3,59 bodu, naproti společností zařazených ve skupině C 4,18 bodu).

Charakteristika odpovědí

3.1.e Míra centralizace rozhodování v oblasti portfolia produktů.

Na otázku odpovědělo 327 respondentů, což je více než 97 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr odpovědí činí 6,65 bodu na desetibo-
dové škále se směrodatnou odchylkou 3,056.

Četnost odpovědí na otázku 3.1.eTabulka č. 4.24.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 žádná centralizace 35 10,7 %
2 16 4,9 %
3 13 4,0 %
4 11 3,4 %
5 37 11,3 %
6 28 8,6 %
7 29 8,9 %
8 37 11,3 %
9 37 11,3 %
10 úplná centralizace 84 25,7 %
Celkem 327 100,0 %
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Četnost odpovědí na otázku 3.1.eGraf č. 4.32.: 
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Komentář

Na základě výsledků dotazníkového šetření se dá konstatovat, že oblast rozhodování o portfoliu 
produktů, tedy rozhodování o tom, jakou strukturu výrobků či služeb bude daná společnost rea-
lizovat, je výrazně centralizovaná. Takřka 50 % všech respondentů zatrhlo na dané stupnici hod-
noty mezi 8 a 10 body, což značící vysokou, respektive úplnou centralizaci.

Z hlediska odvětvové klasifi kace lze pozorovat dvě skupiny. Na jedné straně stojí odvětvové 
sekce, kde společnosti vykazují nadprůměrnou úroveň centralizace produktového portfolia. Sem 
lze zařadit například odvětvovou sekci L – Činnosti v oblasti nemovitostí (8,50 bodu) nebo odvět-
vovou sekci S – Ostatní činnosti (8,67 bodu). Výsledky u těchto odvětvových sekcí však mohou 
být do určité míry zkresleny faktem, že v každém uvedeném odvětví bylo pouze několik málo re-
spondentů (řádově jednotky). Do téže skupiny s nadprůměrně centralizovanou oblastí portfolia 
produktů však patří také největší odvětvová sekce C – Zpracovatelský průmysl (7,11 bodu). Dru-
hou skupinou, která vykazuje naopak spíše nižší míru centralizace dané oblasti, tvoří například 
odvětvová sekce D – Výroba a rozvody elektřiny (4,25 bodu), E – Zásobování vodou (3,17 bodu) 
nebo K – peněžnictví a pojišťovnictví (2,75 bodu).

Při analýze z hlediska velikosti zjišťujeme, že společnosti s 50 až 99 zaměstnanci a 100 až 249 
zaměstnanci mají prakticky stejnou průměrnou hodnotu míry centralizace (6,29 bodu respekti-
ve 6,32 bodu). O něco vyšší míru centralizace uvedli v dotazníku zástupci společností s počtem 
zaměstnanců 250 a více – průměr zde činí 7,25 bodu. 

Opět o něco vyšší míru centralizace vykazují společnosti se stoprocentním podílem zahranič-
ního vlastníka (6,85 bodu). Oproti tomu společnosti s podílem zahraničního vlastníka větším než 
50 % a menším než 100 % centralizaci této oblasti vykázaly v průměru na 5,63 bodu.

Z hlediska fi nanční výkonnosti mají nejnižší míru centralizace rozhodování o produktovém portfo-
liu dle provedeného šetření společnosti spadající do skupiny A, jejichž průměrná hodnota centralizace 
dosahuje 6,08 bodu. Průměr společností ve skupině C oproti tomu dosahuje hodnoty 7,22 bodu.

Charakteristika odpovědí

3.1.f Míra centralizace rozhodování v oblasti technologických postupů.

Na otázku odpovědělo 318 respondentů, což je více než 94 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr odpovědí činí 5,56 bodu na desetibo-
dové škále se směrodatnou odchylkou 3,025.
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Četnost odpovědí na otázku 3.1.fTabulka č. 4.25.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 žádná centralizace 50 15,7 %
2 21 6,6 %
3 23 7,2 %
4 16 5,0 %
5 41 12,9 %
6 43 13,5 %
7 19 6,0 %
8 39 12,3 %
9 24 7,5 %
10 úplná centralizace 42 13,2 %
Celkem 318 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.1.fGraf č. 4.33.: 
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Komentář

Z hlediska centralizace technologických postupů nevykazují získané hodnoty žádný prokazatelný 
trend. Všechny nabízené možnosti desetibodové škály získaly alespoň okolo 5 %. Obě krajní hod-
noty (žádná centralizace a úplná centralizace) získaly přibližně 15 %. 

Pomineme-li odvětvové sekce, v rámci kterých odpovídala k dané otázce pouze jedna společ-
nost (A – Zemědělství, lesnictví a rybářství, P – Vzdělání), potom nejvyšší míru centralizace tech-
nologických postupů vykazuje odvětvová sekce H – Doprava a skladování (průměr 6,62 bodu) 
a D – Výroba a rozvod elektřiny (6,50 bodu). Nejmenší míru centralizace naopak prokazují spo-
lečnosti z odvětvové sekce F – Stavebnictví (průměr 3,67 bodu).

Pokud se na danou otázku podíváme prizmatem členění společností dle velikosti, zjistíme, že 
společnosti z velikostní skupiny 50 až 99 zaměstnanců a 100 až 249 zaměstnanců uvádějí takřka 
totožnou průměrnou míru centralizace technologických postupů a to 5,39 bodu respektive 5,27 
bodu. Technologické postupy největších společností, tj. s počtem zaměstnanců 250 více, jsou po-
tom standardizovány centrálou skupiny v největší míře (průměr 6,00 bodu).

Společnosti stoprocentně vlastněné zahraničním subjektem vykazují vyšší míru centralizace 
rozhodování v oblasti technologických postupů (5,73 bodu) než společnosti s podílem zahranič-
ního vlastníka větším než 50 % a menším než 100 % (4,28 bodu). 
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Při členění společností do skupin dle jejich fi nanční výkonnosti je evidentní, že společnosti ná-
ležející do skupiny A mají v průměru výrazně nižní míru centralizace technologických postupů 
(4,86 bodu), než je tomu u společností skupiny C (6,18 bodu).

Charakteristika odpovědí

3.1.g Míra centralizace rozhodování v oblasti informačních systémů.

Na otázku odpovědělo 331 respondentů, což je více než 98 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr odpovědí činí 6,89 bodu na desetibo-
dové škále se směrodatnou odchylkou 3,107.

Četnost odpovědí na otázku 3.1.gTabulka č. 4.26.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 žádná centralizace 39 11,8 %

2 9 2,7 %

3 14 4,2 %

4 17 5,1 %

5 21 6,3 %

6 32 9,7 %

7 11 3,3 %

8 43 13,0 %

9 56 16,9 %

10 úplná centralizace 89 26,9 %

Celkem 331 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.1.gGraf č. 4.34.: 
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Komentář

Na základě vyhodnocení získaných odpovědí je možné konstatovat, že sledované společnosti jsou 
v oblasti informačních systémů zpravidla centralizované. Jenom přibližně 11 % respondentů uvá-
dí, že u nich vůbec neexistuje centralizace v této oblasti. Odpovědi ostatních respondentů však 
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jasně ukazují příklon k vyšší centralizaci. Možnost úplná centralizace (10 bodů) zvolilo přes 26 % 
společností.

Převážná většina sledovaných odvětvových sekcí se z hlediska centralizace IT pohybuje v prů-
měrném pásmu 6 až 7 bodů. Výjimkou je odvětvová sekce D – Výroba a rozvod elektřiny, která je 
v této oblasti vysoce centralizovaná (průměrná hodnota 9,25 bodu). K průměrné hodnotě 9 bodů 
se blíží také společnosti odvětvové sekce N – Administrativní a podpůrné činnosti (průměr 8,60 
bodu) s odstupem následované společnostmi z odvětvové sekce M – Profesní, vědecké a technické 
činnosti (7,82 bodu).

I v oblasti informačních systémů se potvrdilo, že nejvyšší míry centralizace dosahují velké spo-
lečnosti. Podniky s 250 a více zaměstnanci vykazují průměrnou hodnotu centralizace rozhodo-
vání o informačních systémech 7,65 bodu, zatímco společnosti se 100 až 250 zaměstnanci mají 
průměr 6,53 bodu a společnosti velikostní skupiny 50 až 99 zaměstnanců pouze 6,30 bodu.

Z pohledu podílu zahraničního vlastníka, podobně jako v předchozích oblastech, vykazují vyš-
ší míru centralizace společnosti se stoprocentním podílem zahraničního vlastníka (7,18 bodu), 
oproti společnostem, kde je podíl zahraničního vlastníka vyšší než 50 % a nižší než 100 % (5,12 
bodu).

Nahlížíme-li na společnosti dle jejich fi nanční výkonnosti, žádné zřetele hodné souvislosti 
s předmětnou oblastí nejsou patrné. Průměrná míra centralizace společností náležejících do sku-
piny A a skupiny C se liší pouze o necelého půl bodu desetibodové škály.

Charakteristika odpovědí

3.1.h Míra centralizace rozhodování v oblasti marketingu.

Na otázku odpovědělo 326 respondentů, což je více než 97 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr odpovědí činí 6,21 bodu na desetibo-
dové škále se směrodatnou odchylkou 3,126.

Četnost odpovědí na otázku 3.1.hTabulka č. 4.27.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 žádná centralizace 45 13,8 %

2 14 4,3 %

3 21 6,4 %

4 7 2,1 %

5 41 12,6 %

6 38 11,7 %

7 24 7,4 %

8 38 11,7 %

9 23 7,1 %

10 úplná centralizace 75 23,0 %

Celkem 326 100,0 %
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Četnost odpovědí na otázku 3.1.hGraf č. 4.35.: 
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Komentář

Jak je patrné z uvedené tabulky a grafu, nelze konstatovat, že by o oblasti marketingu rozhodo-
vala převážně Centrála skupiny. Nicméně existuje signifi kantní skupina společností, jejichž mar-
ketingová aktivita je zcela centralizovaná (22,4 %), naproti tomu úplnou decentralizaci vykazuje 
13,4 % společností.

Při zohlednění odvětvového členění lze identifi kovat dvě odvětvové sekce, které dosahují v ob-
lasti rozhodování o marketingu nejvyšší míry centralizace. Patří sem odvětvová sekce C – Zpracova-
telský průmysl (6,88 bodu) a N – administrativní a podpůrné činnosti (6,90 bodu). Na druhé straně 
vyplynuly z šetření také odvětvové sekce, kde jsou společnosti v oblasti rozhodování o marketingu 
centralizovány v menší míře. Do této skupiny patří odvětvová sekce F – Stavebnictví (4,11 bodu), I – 
Ubytování, stravování a pohostinství (3,83 bodu) a K – Peněžnictví a pojišťovnictví (3,25 bodu).

Nahlížíme-li na daný problém z hlediska velikosti společností, můžeme konstatovat, že větší 
centralizace rozhodování o marketingu se projevuje ve větších společnostech. Ve velikostní sku-
pině s počtem zaměstnanců 250 a více je evidována průměrná hodnota centralizace 6,79 bodu. 
U společností s počtem zaměstnanců 100 až 249 daný průměr dosahuje hodnoty pouze 6,28 bodu 
a u společností s počtem zaměstnanců 50 až 99 dokonce jen 5,24 bodu.

Společnosti vlastněné zcela zahraničním subjektem podléhají vyšší centralizaci i v oblasti 
marketingu. Vykazují v průměru hodnotu 6,50 bodu. Naproti tomu společnosti, u kterých je 
podíl zahraničního subjektu větší než 50 % a menší než 100 %, jsou méně centralizované (v prů-
měru 4,57 bodu). 

Při dělení společností dle fi nanční výkonnosti zjišťujeme, že společnosti náležející do skupiny 
A jsou v oblasti rozhodování o marketingu méně centralizované (v průměru 5,73 bodu), než je 
tomu u společností náležejících do skupiny C (v průměru 6,71 bodu).

Charakteristika odpovědí

3.1.i Míra centralizace rozhodování v oblasti logistiky.

Na otázku odpovědělo 321 respondentů, což je více než 95 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr odpovědí činí 4,72 bodu na desetibo-
dové škále se směrodatnou odchylkou 2,879.
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Četnost odpovědí na otázku 3.1.iTabulka č. 4.28.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 žádná centralizace 64 19,9 %

2 31 9,7 %

3 27 8,4 %

4 32 10,0 %

5 44 13,7 %

6 36 11,2 %

7 19 5,9 %

8 27 8,4 %

9 16 5,0 %

10 úplná centralizace 25 7,8 %

Celkem 321 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.1.iGraf č. 4.36.: 
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Komentář

Z provedeného vyhodnocení dotazníkového šetření je možné usoudit, že oblast logistiky patří 
mezi méně centralizované. Takřka 20 % respondentů uvedlo, že v dané oblasti vůbec centralizace 
neexistuje. Téměř 60 % jich zvolilo odpovědi značící podprůměrnou míru centralizace (možnosti 
1 až 5 bodů).

Odvětvové sekce, kde respondenti uvedli nejnižší míru centralizace logistiky, jsou F – Staveb-
nictví (průměr 3,78 bodu), I – Ubytování, stravování a pohostinství (3,75 bodu) a K – Peněžnictví 
a pojišťovnictví (3,00 body). Na druhé straně byly zjištěny odvětvové sekce, ve kterých existuje 
nadprůměrná centralizace této oblasti. Mezi ně patří odvětvová sekce D – Výroba a rozvod elek-
třiny (6,50 bodů) a N – Administrativní a podpůrné činnosti (6,33 bodu).

Jisté souvislosti se projevily mezi velikostí společnosti a mírou centralizace rozhodování o její 
logistice. Společnosti z velikostních skupin 50 až 99 zaměstnanců a 100 až 249 zaměstnanců se 
v průměrné hodnotě odpovědi příliš neliší (4,61 bodu respektive 4,32 bodu). Společnosti s počtem 
zaměstnanců 250 a více však potvrdily svoji obvyklou dominanci v míře centralizace jednotlivých 
oblastí, a to průměrnou hodnotou centralizace logistiky na úrovni 5,21 bodu.
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O poznání podstatnější rozdíly mezi průměrnou mírou centralizace je možné zaznamenat při 
členění společností dle podílu zahraničního kapitálu. Společností, v nichž má zahraniční subjekt 
100 % podíl, vykazují míru centralizace logistiky v průměrné výši 4,86 bodu. Společnosti s majet-
kovou účastí zahraničního subjektu vyšší než 50 % ale nižší než 100 % však vykazují výrazně nižší 
míru centralizace v této oblasti (v průměru 3,54 bodu).

Z hlediska souvislosti fi nanční výkonnosti a míry centralizace logistiky nebyly zjištěny žádné 
podstatné souvislosti. 

Charakteristika odpovědí

3.1.j Míra centralizace rozhodování v oblasti personálního řízení.

Na otázku odpovědělo 333 respondentů, což je více než 99 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr odpovědí činí 4,15 bodu na desetibo-
dové škále se směrodatnou odchylkou 2,628.

Četnost odpovědí na otázku 3.1.jTabulka č. 4.29.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 žádná centralizace 67 20,1 %
2 41 12,3 %
3 55 16,5 %
4 34 10,2 %
5 40 12,0 %
6 29 8,7 %
7 17 5,1 %
8 26 7,8 %
9 10 3,0 %
10 úplná centralizace 14 4,2 %
Celkem 333 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.1.jGraf č. 4.37.: 

1 žádná
centralizace

2 3 4 5 6 7 8 9 10 úplná
centralizace

0,0 %

5,0 %

10,0 %

15,0 %

20,0 %

25,0 %

20,1 % 12,3 % 16,5 % 10,2 % 12,0 % 8,7 % 5,1 % 7,8 % 3,0 % 4,2 %



C E N T R A L I Z A C E ,  D E C E N T R A L I Z A C E ,  K O O P E R A C E 217

Komentář

Přes 20 % respondentů uvedlo, že v jejich společnosti je rozhodování v oblasti personálního řízení 
zcela decentralizováno. Odpověď 1 až 5 bodů (podprůměrná úroveň centralizace) byla zvolena 
v případě více než 70 % společností. Z tohoto pohledu se tak jedná o nejméně centralizovanou 
oblast. Úplnou centralizaci personálního řízení uvedlo pouze něco přes 4 % společností.

Z hlediska odvětvového je situace diferencovaná, což však pravděpodobně souvisí s velmi níz-
kým počtem respondentů v některých odvětvových sekcích. Právě tam se objevují extrémnější 
hodnoty. Tak například vysokou míru centralizace vykazuje odvětvová sekce D – Výroba a rozvod 
elektřiny (průměr 7,25 bodu), L – Činnosti v oblasti nemovitostí (6,00 bodů) nebo N – Adminis-
trativní a podpůrné činnosti (6,80 bodu). Naopak nízkou míru centralizace lze pozorovat u od-
větvové sekci S – Ostatní činnosti (2,33 bodu). Odvětví s větším počtem společností korespondují 
s celkovou průměrnou hodnotou a pohybují se okolo 4 bodů. To platí zejména o odvětvové sekci 
s největším počtem respondentů C – Zpracovatelský průmysl (průměrná hodnota 3,97 bodu).

Míra centralizace personálního řízení u velikostní skupiny 50 až 99 zaměstnanců činí v průmě-
ru 3,92 bodu, u velikostní skupiny 100 až 249 zaměstnanců 3,77 bodu. Naproti tomu společnosti 
s počtem zaměstnanců 250 a více vykazují standardně relativně nejvyšší míru centralizace, v tom-
to případě manifestovanou průměrnou hodnotou odpovědi ve výši 4,71 bodu.

Podstatné rozdíly v míře centralizace personálního řízení lze pozorovat při dělení společností 
dle majetkového podílu zahraničního subjektu. Společnosti, které jsou zcela vlastněny zahraniční 
osobou, uvádějí průměrnou hodnotu centralizace na úrovni 4,30 bodu. O bod a půl nižší prů-
měrnou hodnotu (3,00 bodu) vykazují společnosti s vlastnickým podílem zahraničního subjektu 
větším než 50 % a menším než 100 %.

Dělení společností dle fi nanční výkonnosti nepřineslo žádné zásadní zjištění o diferenci v míře 
centralizace personálního řízení v závislosti na fi nanční úspěšnosti společnosti. Rozdíl průměrů 
společností náležejících do skupiny A a společností náležejících do skupiny C činí pouze dvě de-
setiny bodu stanovené desetibodové škály.

Charakteristika odpovědí

3.1.k Míra centralizace rozhodování v oblasti fi nančního řízení.

Na otázku odpovědělo 330 respondentů, což je více než 98 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr odpovědí činí 6,56 bodu na desetibo-
dové škále se směrodatnou odchylkou 2,602.
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Četnost odpovědí na otázku 3.1.kTabulka č. 4.30.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 žádná centralizace 19 5,8 %

2 10 3,0 %

3 22 6,7 %

4 17 5,2 %

5 34 10,3 %

6 54 16,4 %

7 32 9,7 %

8 57 17,3 %

9 32 9,7 %

10 úplná centralizace 53 16,1 %

Celkem 330 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.1.kGraf č. 4.38.: 
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Komentář

Jak je z uvedené tabulky a grafu patrné, pro oblast fi nančního řízení je typická spíše vyšší míra cen-
tralizace. Pouze 5,7 % respondentů uvedlo, že centralizace v této oblasti neexistuje. Takřka 70 % 
respondentů naopak zvolilo jednu z možností v rozsahu 6 až 10 bodů, což označuje nadprůměr-
nou míru centralizace.

Z hlediska meziodvětvového srovnání jsou vykazovány nadprůměrné hodnoty míry centra-
lizace fi nančního řízení v odvětvové sekci D – Výroba a rozvod elektřiny (průměr 8,75 bodu) 
a N – Administrativní a podpůrné činnosti (8,40 bodu). Naopak nejnižší míru centralizace vyka-
zují společnosti z odvětvové sekce I – Ubytování, stravování a pohostinství (průměr 5,00 bodů) 
a S – Ostatní činnosti (5,67 bodů).

Téměř stejnou míru centralizace fi nančního řízení vykazují společností z velikostní skupiny 50 
až 99 zaměstnanců (6,32 bodu) a 100 až 249 zaměstnanců (6,30 bodu). Společnosti s počtem za-
městnanců 250 a více opět vykazují míru centralizace o něco vyšší, v tomto případě 7,00 bodů.

Podniky, které jsou vlastněny zahraničním subjektem stoprocentně, vykazují míru centralizace 
v oblasti fi nančního řízení ve výši 6,81 bodu. To je, podobně jako v předchozích oblastech, zřetel-
ně vyšší centralizace, než jakou vykazují společnosti, které jsou vlastněny zahraničním subjektem 
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pouze částečně. U společností, kde je vlastnický podíl zahraniční osoby větší než 50 % ale menší 
než 100 % činí průměrná míra centralizace 5,14 bodů.

Z analýzy společností dle jejich fi nanční výkonnosti žádné podstatné souvislosti nevyplývají. 

Charakteristika odpovědí

3.1.l Míra centralizace rozhodování v jiných oblastech.

Respondentům byla nabídnuta možnost, aby do výčtu oblastí doplnili vlastní, které považují 
z hlediska hodnocení míry centralizace za podstatné. Zástupci společností takto mohli doplnit 
maximálně tři oblasti.

Možnost doplnění jedné vybrané oblasti byla využita v 17 případech, což činí přibližně 5 % re-
spondentů. Dvě oblasti byly doplněny v devíti případech, což představuje necelá 3 % responden-
tů. Tři oblasti byly doplněny pouze ve čtyřech případech, tedy přibližně u 1 % respondentů.

Z výše uvedeného vyplývá, že oblasti defi nované v dotazníku, byly vhodně zvoleny a pouze 
zlomek respondentů považoval za potřebné nabízený výčet oblastí rozšířit. 

Doplněné oblasti jsou značně specifi cké, a proto nevhodné pro souhrnné hodnocení prováděné 
v rámci této kapitoly. Jsou však uvedeny na CD, které je přiloženo k této publikaci.

Míra centralizace ve Skupině4.3.2. 

Charakteristika otázky

3.2. Míra centralizace ve Skupině je podle Vás:

1 výrazně menší, než by bylo vhodné. 
Ve Skupině by bylo třeba mnoho činností centralizovat.

2 spíše menší, než by bylo vhodné. 
Ve Skupině by bylo třeba některé činnosti centralizovat.

3 optimální.
4 spíše větší, než by bylo vhodné. Ve Skupině by bylo třeba některé činnosti 

decentralizovat a umožnit společnostem větší autonomii.
5 výrazně větší, než by bylo vhodné. Ve Skupině by bylo třeba mnoho činností 

decentralizovat a umožnit společnostem podstatně větší autonomii.

Respondent měl v rámci pěti nabízených možností zhodnotit, do jaké míry je celková centraliza-
ce v rámci dané Skupiny optimální, případně zhodnotit, zda je tato centralizace menší či naopak 
větší než optimální.

Charakteristika odpovědí 

Na otázku odpovědělo 329 respondentů, což je více než 98 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr odpovědí činí 3,19 bodu na pětibodové 
škále se směrodatnou odchylkou 0,772, přičemž optimální míře centralizace byla přiřazena hod-
nota 3,00 bodu.
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Četnost odpovědí na otázku 3.2.Tabulka č. 4.31.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 5 1,5 %

2 43 13,1 %

3 optimální 178 54,1 %

4 89 27,1 %

5 14 4,3 %

Celkem 329 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.2.Graf č. 4.39.: 
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Komentář

Přes 53 % respondentů považuje celkovou míru centralizace za optimální. Vyšší míru centraliza-
ce by uvítalo necelých 15 % respondentů. Naopak vyšší míru decentralizace by uvítalo přibližně 
30 % respondentů.

Z odvětvového hlediska se v odpovědích na tuto otázku neprojevují podstatné diference. 
Z výše uvedené analýzy míry centralizace plyne, že v jednotlivých oblastech vykazují zpravidla 

nejvyšší centralizaci společnosti s počtem zaměstnanců 250 a více. Není proto s podivem, že prá-
vě respondenti z této velikostní skupiny považují míru centralizace za vyšší než by bylo vhodné. 
Respondenti ze zbývajících dvou velikostních skupin společností považují míru centralizace více-
méně za optimální.

Jak společnosti s vlastnickým podílem zahraniční osoby větším než 50 % ale menším než 100 %, 
tak společnosti zcela vlastněné zahraničním subjektem, jsou s celkovou mírou centralizace v pod-
statě spokojeny a označují ji zpravidla za optimální.

Dělení společností dle fi nanční výkonnosti nepřineslo žádné podstatné zjištění.
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Specializované organizace ve Skupině4.3.3. 

Charakteristika otázky

3.3. Jsou některé obslužné činnosti zajišťovány společně pro celou Skupinu či její 
podstatnou část ve specializovaných organizacích?

Respondent měl rozhodnout, zda jsou určité činnosti zajišťovány společně pro celou Skupinu, po-
tažmo jaké činnosti konkrétně. Cílem otázky bylo dokreslit míru centralizace uvnitř Skupiny.

Charakteristika odpovědí 

Na otázku odpovědělo 326 respondentů, což je více než 97 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu.

Četnost odpovědí na otázku 3.3.Tabulka č. 4.32.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 198 60,7 %

Ne 128 39,3 %

Celkem 326 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.3.Graf č. 4.40.: 
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Komentář

Přes 60 % respondentů odpovědělo, že existují činnosti, které jsou zajišťovány společně pro ce-
lou Skupinu. 

Z hlediska odvětvového členění je možné konstatovat, že sdílené činnosti jsou častější v oblasti 
služeb. Oproti tomu například v odvětvové sekci C – Zpracovatelský průmysl odpovědělo na po-
loženou otázku kladně pouze 56,5 % respondentů.

Společné obslužné činnosti jsou Skupinou poskytovány daleko častěji společnostem velikostní 
skupiny 250 a více zaměstnanců (v 71,2 %) než společnostem s 100 až 249 zaměstnanci (59,2 %) 
či společnostem z velikostní skupiny 50 až 99 zaměstnanců (47,4 %).
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Společnostem, kde je zahraniční vlastník většinový, avšak nikoli stoprocentní, jsou tyto společ-
né služby poskytovány pouze v 39,0 % případů. Naproti tomu však společnostem, které jsou ve 
stoprocentním vlastnictví zahraničního subjektu, jsou společné služby poskytovány v podstatně 
větší míře (63,3 % případů).

Mezi společným zajišťováním obslužných služeb v rámci Skupiny a fi nanční výkonností šetře-
ných společností nebyly zjištěny žádné významné souvislosti. 

Charakteristika otázky

3.3.1 Uveďte prosím které (i více možností):

Následující komentář dále rozvádí četnost poskytování jednotlivých společných skupinových slu-
žeb. Tato část tak dále analyzuje odpovědi 198 respondentů, kteří na otázku 3.3 odpověděli kladně. 
Respondenti vybírali z možností Zúčtovací služby – Péče o implementaci a provoz IT/IS – Výzkum, 
vývoj, inovace – Jiné služby. U poslední možnosti byl prostor k určení, o jaké jiné služby se jedná.

Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 198 respondentů, což je 100 % z těch, kteří v rámci otázky 3.3 uvedli, že v je-
jich Skupině existuje společně zajišťovaná služba. Výsledky jsou uvedeny v následující tabulce a grafu.

Četnost odpovědí na otázku 3.3.1. – zúčtovací službyTabulka č. 4.33.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 58 29,3 %

Ne 140 70,7 %

Celkem 198 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.3.1. – zúčtovací službyGraf č. 4.41.: 
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Komentář

Ze 198 společnosti, jejichž zástupci se vyslovili, že existují činnosti zajišťované společně pro ce-
lou Skupinu, zařadilo mezi tyto činnosti zúčtovací služby jen 29,3 % společností. Z toho plyne, 
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že zúčtovací služby nejsou typickou činností zajišťovanou společně pro celou Skupinu či její 
významnou část. 

Ani při odvětvovém členění společností nelze nalézt žádnou odvětvovou sekci, jejíž společnosti 
by zúčtovací služby označily kladně ve více než polovině případů. Zpracovatelský průmysl zařadil 
zúčtovací služby mezi společně zajišťované činností pouze v cca 23 % případů.

Zúčtovací služby jsou poskytovány 35,1 % společností z velikostní skupiny 50 až 99 zaměst-
nanců, jejichž Skupina poskytuje společně zajišťované činnosti. Obdobným společnostem se 100 
až 249 zaměstnanci jsou tyto služby poskytovány v 26,0 % případů, společnostem s 250 a více 
zaměstnanci potom v 29,8 %.

Podíl zahraničního vlastníka nehraje důležitou roli vzhledem k poskytování společných zúčto-
vacích služeb. Ve všech skupinách je kladná odpověď zastoupena v rozmezí 25 až 30 % případů. 

U společností s různou fi nanční výkonností nebyl rovněž žádný významný rozdíl v míře posky-
tování společných zúčtovacích služeb zaznamenán.

Četnost odpovědí na otázku 3.3.1. – péče o implementaci IT/ISTabulka č. 4.34.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 133 67,2 %

Ne 65 32,8 %

Celkem 198 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.3.1. – péče o implementaci IT/ISGraf č. 4.42.: 
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Komentář

Péče o implementaci a provoz IT/IS je jednou z typických činností, která je u sledovaných spo-
lečností zajišťována společně pro celou Skupinu. Děje se tak ve více než dvou třetinách dílčího 
analyzovaného souboru.

Společné zajišťování péče o implementaci a provoz IT/IS v rámci Skupiny je dle odvětvové 
struktury diferencované. V odvětvové sekci D – Výroba a rozvod elektřiny a H – Doprava a skla-
dování je realizováno ve všech sledovaných společnostech.

Společnosti velikostní skupiny 50 až 99 zaměstnanců mají tuto službu zajišťovánu ve více než 
70 % případů, společnosti o velikosti 100 až 249 zaměstnanců v 68,8 % případů a společnosti s po-
čtem zaměstnanců 250 a více v 64,3 % případů.
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Dalším zjištěním je skutečnost, že s rostoucím podílem zahraničního vlastníka roste také míra 
společného zajišťování služeb péče o IT/IS v rámci Skupiny. V případě společností, kde má zahra-
niční subjekt vlastnický podíl větší než 50 % a menší než 100 %, jsou společné služby péče o IT/IS 
poskytovány v 62,5 % případů. Společnostem, které jsou zcela vlastněny zahraniční osobou, jsou 
poskytovány tyto služby v 69,0 % případů.

U společností s různou fi nanční výkonností nebyl žádný významný rozdíl v míře poskytování 
společných služeb péče o IT/IS zaznamenán.

Četnost odpovědí na otázku 3.3.1. – výzkum, vývoj, inovaceTabulka č. 4.35.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 93 47,0 %

Ne 105 53,0 %

Celkem 198 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.3.1. – výzkum, vývoj, inovaceGraf č. 4.43.: 

ano

ne

93
47 %

105
53 %

Komentář

Zajišťování výzkumu, vývoje a inovací jako společné činnosti celé Skupiny je běžné v necelé polo-
vině společností, které vykazují, že v jejich Skupině takové činnosti existují.

Z hlediska členění společností dle odvětví se ukázalo, že extrémnější odpovědi se vyskytují v od-
větvových sekcích, které jsou zastoupeny pouze několika respondenty. Odvětvové sekce zastoupe-
né desítkami společností jsou co do poměru kladných a záporných odpovědí vyrovnané.

Společnostem velikostní skupiny 50 až 99 zaměstnanců jsou společné činnosti výzkumu, vývoje 
a inovací poskytovány ve více než 51 % případů, kdy daná Skupina společně zajišťuje obslužné 
činnosti. Společnostem se 100 až 249 zaměstnanci, respektive společnostem s 250 a více zaměst-
nanci je potom tato služba poskytována ve 45 %, respektive 46 %.

Souvislost mezi velikostí podílu zahraničního vlastníka a poskytováním společných služeb týka-
jících se výzkumu, vývoje a inovací v rámci Skupiny nebyla zaznamenána. 

Obdobně nebyla zaznamenána souvislost mezi poskytováním společných skupinových služeb 
z oblasti výzkumu, vývoje a inovací a fi nanční výkonností sledovaných společností. 
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Míra redistribuce fi nančních prostředků4.3.4. 

Charakteristika otázky

3.4. Vyznačte na následující škále míru redistribuce fi nančních prostředků ve Skupině:

Respondent měl na desetibodové škále, kde 1 značí „žádná redistribuce“ a 10 „úplná redistribu-
ce“, rozhodnout, do jaké míry jsou v rámci Skupiny přerozdělovány fi nanční prostředky. Toto 
zjištění je jedním z faktorů, které spoludotváří povědomí o vnitřní struktuře Skupiny a způso-
bech jejího řízení.

Charakteristika odpovědí 

Na otázku odpovědělo 324 respondentů, což je více než 96 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr odpovědi činí 4,79 bodu na desetibo-
dové škále se směrodatnou odchylkou 2,979.

Četnost odpovědí na otázku 3.4.Tabulka č. 4.36.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 žádná redistribuce 65 20,1 %

2 29 9,0 %

3 38 11,7 %

4 25 7,7 %

5 39 12,0 %

6 29 9,0 %

7 20 6,2 %

8 33 10,2 %

9 17 5,2 %

10 úplná redistribuce 29 9,0 %

Celkem 324 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.4.Graf č. 4.44.: 
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Komentář

Více než 20 % respondentů uvedlo, že v rámci jejich Skupiny vůbec nedochází k přerozdělení 
fi nančních prostředků. Možnost 1 až 5 bodů, tedy podprůměrnou míru redistribuce fi nančních 
prostředků, zvolilo přes 60 % zástupců společností. Z tohoto hlediska tak nelze tvrdit, že redistri-
buce fi nančních prostředků je imanentním znakem nadnárodních společností.

Mezi odvětvové sekce, které jsou ve výběrovém souboru zastoupeny více než deseti společnost-
mi a které současně vykázaly nadprůměrnou míru přerozdělování fi nančních prostředků, patří 
odvětvová sekce H – Doprava a skladování (v průměru 5,50 bodu) a M – Profesní, vědecké a tech-
nické činnosti (v průměru 5,53 bodu). Naopak společnosti z odvětvové sekce N – Administrativní 
a podpůrné činnosti (3,50 bodu) nebo J – Informační a komunikační činnosti (4,21 bodu) vykáza-
ly podprůměrnou míru redistribuce fi nančních prostředků.

Analýza společností dle jejich velikosti naznačuje, že s rostoucí velikostí společnosti roste také 
míra redistribuce fi nančních prostředků v rámci Skupiny. Zástupci společností velikostní skupiny 
50 až 99 zaměstnanců označili tuto míru v průměru hodnotou 4,05 bodu, zástupci společností se 
100 až 249 zaměstnanci hodnotou 4,84 bodu a respondenti z řad společností s počtem zaměstnan-
ců 250 a více vyjádřili průměrnou míru redistribuce hodnotou 5,25 bodu.

Z hlediska rozdělení společností dle vlastnického podílu zahraničního majitele vykázaly vyšší 
míru redistribuce fi nančních prostředků společnosti vlastněné zahraničním subjektem stoprocent-
ně (5,07 bodu). Naproti tomu společnosti s vlastnickým podílem zahraničního subjektu větším 
než 50 % a menším než 100 % vykázaly míru redistribuce ve výši 3,22 bodu.

Členění společností dle jejich fi nanční výkonnosti neprokázalo souvislost mezi fi nanční úspěš-
ností a mírou redistribuce fi nančních prostředků v rámci Skupiny.

Optimalita redistribuce fi nančních prostředků4.3.5. 

Charakteristika otázky

3.5. Míra redistribuce ve Skupině je podle Vás:

1 výrazně menší, než by bylo vhodné. Ve Skupině by bylo vhodné mnohem více 
přerozdělovat.

2 spíše menší, než by bylo vhodné. Ve Skupině by bylo vhodné více přerozdělovat.
3 optimální.
4 spíše větší, než by bylo vhodné. Ve Skupině by bylo vhodné méně přerozdělovat.
5 výrazně větší, než by bylo vhodné. Ve Skupině by bylo vhodné mnohem méně 

přerozdělovat.

Respondent měl pomocí pěti nabízených možností posoudit, zda je míra redistribuce fi nančních 
prostředků v rámci Skupiny optimální, nebo zda je toto přerozdělování příliš velké, či příliš malé.

Charakteristika odpovědí 

Na otázku odpovědělo 319 respondentů, což je více než 95 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr odpovědi činí 3,14 bodu na pětibodové 
škále se směrodatnou odchylkou 0,618.
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Četnost odpovědí na otázku 3.5.Tabulka č. 4.37.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 4 1,3 %

2 21 6,6 %

3 optimální 227 71,2 %

4 59 18,5 %

5 8 2,5 %

Celkem 319 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.5.Graf č. 4.45.: 
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Komentář

Více než 71 % respondentů v dotazníku uvedlo, že míra redistribuce fi nančních prostředků je 
v rámci jejich Skupiny optimální. Menší a výrazně menší míru přerozdělování by uvítalo 20 % 
společností, vyšší a výrazně vyšší by naopak přivítalo méně než 10 % společností.

Prakticky ve všech sledovaných odvětvových sekcích se rozdělení odpovědí víceméně shoduje 
s rozdělením v celém výběrovém souboru.

Z analýzy nevyplývá žádný vztah mezi velikostí společností a spokojeností respondentů s mírou 
redistribuce fi nančních prostředků.

K obdobným závěrům dospělo hledání vztahu mezi spokojenosti s redistribucí a vlastnickým 
podílem zahraničních subjektů.

Naproti tomu z hlediska fi nanční výkonnosti společností jisté souvislosti patrné jsou. Na zákla-
dě analýzy získaných odpovědí lze konstatovat, že respondenti ze společností skupiny A považují 
stávající míru redistribuce fi nančních prostředků častěji za optimální (77,6 %). Naopak respon-
denti ze společností skupiny C považují míru přerozdělování fi nančních prostředků za optimální 
pouze v 62,8 % případů, přičemž více než čtvrtina považuje toto přerozdělování za větší, než by 
bylo vhodné.



C E N T R A L I Z A C E ,  D E C E N T R A L I Z A C E ,  K O O P E R A C E228

Určení strategie4.3.6. 

Charakteristika otázky

3.6. Jakým způsobem je určována strategie Vaší společnosti?

1 Společnost si svou strategii určuje sama a tato nepodléhá dalšímu schvalování.
2 Společnost si svou strategii určuje sama a tato podléhá schválení Přímo 

nadřízeným řídícím místem.
3 Společnost si svou strategii určuje sama a tato podléhá schválení Centrálou skupiny.
4 Strategie společnosti je určena Přímo nadřízeným řídícím místem.
5 Strategie společnosti je určena Centrálou skupiny.

Respondent měl vybrat z pěti nabízených variant tu odpověď, která nejlépe vystihuje způsob tvor-
by a potažmo hlavního tvůrce strategie dané společnosti. Cílem otázky bylo zjistit, jak intenzivní 
je provázanost zkoumané společnosti se Skupinou v oblasti určování strategie.

Charakteristika odpovědí 

Na otázku odpovědělo 333 respondentů, což je více než 99 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu.

Četnost odpovědí na otázku 3.6.Tabulka č. 4.38.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 4 1,3 %
2 21 6,6 %
3 227 71,2 %
4 59 18,5 %
5 8 2,5 %
Celkem 319 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.6.Graf č. 4.46.: 
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Komentář

Tato otázka prokázala klíčový význam Centrály skupiny v rámci formulace strategie společnosti. 
Více než 35 % společností si svoji strategii určuje samo, ale musí si ji následně nechat Centrálou sku-
piny schválit. Dalším více než 26 % společností potom Centrála fi remní strategii přímo určuje. Cel-
kově tak Centrála skupiny hraje významnou roli ve více než 60 % případů. Přímo nadřízené místo 
společnosti schvaluje strategii společnosti ve 20,1 % případů a v dalších 12,3 % ji přímo tvoří. Bez 
jakékoli intervence ze strany Skupiny svoji strategii tvoří pouze 5,1 % sledovaných společností.

Převážná většina odvětvových sekcí potvrdila, že samotné společnosti nemají zpravidla možnost 
určovat si vlastní strategii bez ohledu na nadřízené místo či Centrálu skupiny. Jediným případem, 
který je z tohoto pohledu výjimečným, je odvětvová sekce M – Profesní, vědecké a technické činnos-
ti, kde si sama společnost určuje svoji strategii bez dalšího schvalování v jedné třetině případů. 

Odpovědi naznačují, že s velikostí společností roste také význam Centrály skupiny v rámci procesu 
tvorby a schvalování strategie dané společnosti. Zatímco u společností velwqikostní skupiny 50 až do 99 
zaměstnanců je strategie Centrálou skupiny schvalována v 29,6 % případů, u společností se 100 až 249 
zaměstnanci je tento podíl 36,1 % a u společností s počtem zaměstnanců 250 a více dokonce 39,5 %.

Rozdělení společností dle vlastnického podílu zahraniční osoby potvrdilo, že společnosti, které 
jsou vlastněny zahraničním subjekty stoprocentně, si prakticky nemohou samy stanovovat vlastní 
strategii bez dalšího schvalování (tuto možnost uvedlo pouze 2,6 % těchto společností). Oproti 
tomu společnosti, které vlastnický podíl zahraniční osoby je větší než 50 %, ale menší než 100 %, 
mají tuto možnost ve 14,0 % případů.

Členění společností dle jejich fi nanční výkonnosti neprokázalo mezi způsobem stanovování 
strategie společnosti a její fi nanční výkonností žádnou souvislost.

Kontrola plnění strategie4.3.7. 

Charakteristika otázky

3.7. Kdo sleduje plnění strategie Vaší společnosti:

Respondent měl z nabízených možností zvolit, který subjekt Skupiny má na starosti dohled nad 
plněním strategie dané společnosti. Respondent vybíral z možností Pouze společnost sama – Nad-
řízené řídící místo. 

Charakteristika odpovědí 

Na otázku odpovědělo 332 respondentů, což je více než 99 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu.
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Četnost odpovědí na otázku 3.7.Tabulka č. 4.39.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Společnost sama 59 17,8 %

Nadřízené řídící místo 273 82,2 %

Celkem 332 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.7.Graf č. 4.47.: 

společnost sama

nadřízené řídící místo

59
18 %

273
82 %

Komentář

Ve více než 82 % případů je běžné, že na plnění strategie společnosti dohlíží nadřízené řídící místo.
Jedinou odvětvovou sekcí, kde respondenti uvedli, že si plnění strategie sledují sami ve více 

než 30 % případů, je odvětvová sekce F – Stavebnictvní, kde taková situace nastává ve 37,5 % 
případů.

Zatímco plnění strategie společností velikostní skpuiny 50 až 99 zaměstnanců sleduje nadřízené 
místo průměrně v 80,2 % případů, u společností s počtem zaměstnanců 250 a více je to již ve více 
než 88 % případů.

Šetření potvrdilo předpoklad, že ve společnostech s vyšším vlastnickým podílem zahraniční 
osoby je plnění strategie nadřízeným místem sledováno ve větším počtu případů. Společnosti, 
které mají zahraničního vlastníka s podílem více než 50 % a méně než 100 %, jsou takto sledo-
vány v 72,1 % případů, společnosti stoprocentně vlastněné zahraniční osobou potom o poznání 
častěji – v 84,6 % případů.

Členění společností dle jejich fi nanční výkonnosti neprokázalo, že by způsob sledování plnění 
strategie společnosti měl na její fi nanční výkonnost vliv.
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Charakteristika otázky

3.7.a Uveďte prosím které (i více možností):

V případě, že respondent uvedl v předcházející otázce nadřízené řídící místo, otázka dále rozvádě-
la, jaký subjekt danou kontrolu provádí – zda je to přímo nadřízené místo, další nadřízené řídící 
místo, nebo Centrála skupiny. Následující odstavce poskytují výsledky tohoto šetření.

Charakteristika odpovědí

Na otázku ohledně subjektu, který sleduje plnění strategie, odpovědělo 273 respondentů, tedy 
100 % z těch, kteří v předchozí otázce uvedli, že plnění jejich strategie je sledováno nadřízeným 
místem. Výsledky jsou uvedeny v následujících tabulkách a grafech.

Četnost odpovědí na otázku 3.7.a – přímo nadřízené místoTabulka č. 4.40.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 135 49,5 %

Ne 138 50,5 %

Celkem 273 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.7.a – přímo nadřízené místoGraf č. 4.48.: 
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Četnost odpovědí na otázku 3.7.a – další nadřízená řídící místaTabulka č. 4.41.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 31 11,4 %

Ne 242 88,6 %

Celkem 273 100,0 %
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Četnost odpovědí na otázku 3.7.a – další nadřízená řídící místaGraf č. 4.49.: 
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ne

31
11 %

242
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Četnost odpovědí na otázku 3.7.a – Centrála skupinyTabulka č. 4.42.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 183 67,0 %

Ne 90 33,0 %

Celkem 273 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.7.a – Centrála skupinyGraf č. 4.50.: 
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Komentář

Jak je z těchto tabulek a grafů patrné, nejčastěji je plnění strategie společnosti sledováno Centrálou sku-
piny. V druhé řadě přímo nadřízeným místem a pouze výjimečně dalším nadřízeným řídícím místem.

V rámci členění společností dle jednotlivých odvětvových sekcí lze získat výsledky podobné 
závěrům zkoumání celého souboru. Dá se tedy říci, že sledování plnění strategie společnosti Cen-
trálou skupiny je běžné napříč všemi sledovanými odvětvími.

Stejně tak rozdělení odpovědí při strukturování společností dle jejich velikosti dává velmi po-
dobné závěry. Podíl kladných a záporných odpovědí u možnosti přímo nadřízeného místa je 
u všech tří velikostních kategorií přibližně 50:50. Poměr u odpovědi další nadřízené místo 10:90 
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ve prospěch negativní odpovědi. A konečně 65:35 jako podílu souhlasu a nesouhlasu s tvrzením, 
že strategii společnosti sleduje Centrála skupiny.

Pokud zohledníme podíl zahraničního vlastníka v dané společnosti, je situace opět obdobná.
V rámci sledování fi nanční výkonnosti společností a následné analýzy jejich odpovědí nebyla 

prokázána souvislost mezi fi nanční výkonností společnosti a subjektem provádějícím sledování 
plnění její strategie.

Charakteristika otázky

3.7.1 Uveďte, které způsoby sledování Přímo nadřízené řídící místo, resp. Centrála 
skupiny používá (i více možností), pravidelnost (K = kontinuálně, P = pravidelně, 
N = nepravidelně) a do políčka uveďte, kolikrát do roka:

Respondent měl v rámci nabízených možností uvést, kdo, jakým způsobem a s jakou pravidel-
ností sleduje plnění strategie společnosti. Cílem otázky bylo zmapování kontrolních mechanizmů 
mezi zkoumanou společností a jí nadřízenými společnostmi v rámci Skupiny.

Charakteristika odpovědí 

Na otázku ohledně subjektu, který sleduje plnění strategie, odpovědělo 273 respondentů, tedy 
100 % z těch, kteří v předchozí otázce uvedli, že plnění jejich strategie je sledováno nadřízeným 
místem. Výsledky jsou uvedeny v následujících tabulkách a grafech.

Četnost odpovědí na otázku 3.7.1. – externí auditTabulka č. 4.43.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 180 65,9 %

Ne 93 34,1 %

Celkem 273 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.7.1. – externí auditGraf č. 4.51.: 

ano

ne

180
66 %

93
34 %
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Četnost odpovědí na otázku 3.7.1. – interní auditTabulka č. 4.44.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 167 61,2 %

Ne 106 38,8 %

Celkem 273 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.7.1. – interní auditGraf č. 4.52.: 

ano

ne

167
61 %

106
39 %

Četnost odpovědí na otázku 3.7.1. – mimořádné reporty na vyžádáníTabulka č. 4.45.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 152 55,7 %

Ne 121 44,3 %

Celkem 273 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.7.1. – mimořádné reporty na vyžádáníGraf č. 4.53.: 

ano

ne

152
56 %

121
44 %
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Četnost odpovědí na otázku 3.7.1. – pravidelné reportyTabulka č. 4.46.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 251 91,9 %

Ne 22 8,1 %

Celkem 273 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.7.1. – pravidelné reportyGraf č. 4.54.: 

ano

ne
251
92 %

22
8 %

Četnost odpovědí na otázku 3.7.1. – setkávání s top managementem společnostiTabulka č. 4.47.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 251 91,9 %

Ne 22 8,1 %

Celkem 273 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.7.1. – setkávání s top managementem společnostiGraf č. 4.55.: 

ano

ne

251
92 %

22
8 %
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Četnost odpovědí na otázku 3.7.1. – dohled určeného manažera nad společnostíTabulka č. 4.48.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 150 55,1 %

Ne 123 44,9 %

Celkem 273 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.7.1. – dohled určeného manažera nad společnostíGraf č. 4.56.: 

ano

ne

150
55 %

123
45 %

Četnost odpovědí na otázku 3.7.1. – přítomnost manažera ve společnostiTabulka č. 4.49.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 51 18,7 %

Ne 222 81,3 %

Celkem 273 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.7.1. – přítomnost manažera ve společnostiGraf č. 4.57.: 

ano

ne

51
19 %

222
81 %



C E N T R A L I Z A C E ,  D E C E N T R A L I Z A C E ,  K O O P E R A C E 237

Komentář

Výzkum prokázal, že přítomnost manažera ve společnosti, který je vyslán přímo nadřízeným řídí-
cím místem, nebo centrálou Skupiny, aby dohlížel na plnění strategie společnosti, není příliš čas-
tým jevem. Jedná se o pouhých 18,7 % společností. Ostatní způsoby sledování plnění strategie 
jsou naopak poměrně časté. Nejčastějšími jsou pravidelné reporty a setkávání představitelů nadří-
zeného řídícího místa, resp. představitelů centrály Skupiny s top managementem společnosti. Oba 
tyto způsoby se realizují v takřka 92 % společností. 

Průzkum ukázal závislost mezi velikostí společnosti a využitím jednoho z nejběžnějších způso-
bů sledování – pravidelných reportů. Tohoto způsobu využívá 95,2 % společností s počtem za-
městnanců 250 a více. V rámci společností se 100 až 249 zaměstnanci je tento způsob používán 
v 92,2 % a mezi společnostmi s 50 až 99 zaměstnanci jen v 86,2 %.

Při zkoumání souboru z hlediska velikosti vlastnického podílu zahraničního subjektu nebyly 
shledány žádné významnější rozdíly.

V rámci zkoumání z hlediska fi nanční výkonnosti je zajímavým zjištěním skutečnost, že nejmé-
ně častá metoda sledování plnění strategie – přítomnost manažera vyslaného přímo nadřízeným 
řídícím místem, nebo centrálou Skupiny – je nejčastější u společností skupiny C. Zde je tento způ-
sob využíván v 25,6 % případů, zatímco mezi společnostmi skupiny B jen v 17,3 % a u společností 
skupiny A pouze v 14,3 %.

Součástí výzkumu byla také analýza pravidelnosti, respektive četnosti jednotlivých způsobů 
sledování a rovněž rozlišení subjektu (přímo nadřízené řídící místo, centrála Skupiny), který toto 
sledování vykonává. Vzhledem k rozsahovým limitům předložené publikace jsou tyto výsledky 
uvedeny pouze na přiloženém CD.

Ohodnocení top managementu na základě plnění strategie 4.3.8. 
společností

Charakteristika otázky

3.8. Promítá se plnění strategie Vaší společnosti do ohodnocení jejího top 
managementu?

Respondent měl v rámci nabízených možností zhodnotit, zda je top management společnosti 
ohodnocován také dle míry plnění strategie společnosti, potažmo jakým konkrétním způsobem.

Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 327 respondentů, což je více než 97 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu.
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Četnost odpovědí na otázku 3.8.Tabulka č. 4.50.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 268 82,0 %

Ne 59 18,0 %

Celkem 327 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.8.Graf č. 4.58.: 

ano

ne

268
82 %

59
18 %

Komentář

Z výzkumu vyplývá, že v 82,0 % společností je plnění strategie danou společností promítnuto do 
hodnocení jejího top managementu.

Vliv plnění strategie společnosti na hodnocení top managementu je relativně vysoký u většiny 
sledovaných odvětví. Při zkoumání z odvětvového hlediska zjišťujeme, že z tohoto průměru vy-
bočuje jen několik malých odvětvových sekcí, a to E Zásobování vodou (50,0 %), I – Ubytování, 
stravování a pohostinství (50,0 %), resp. N – Administrativní a podpůrné činnosti (60,0 %).

Hodnocení top managementu je na plnění strategie společnosti relativně častěji navázáno u spo-
lečností s 250 a více zaměstnanci (85,5 %) než u společností velikostní skupiny 50 až 99 zaměst-
nanců (74,4 %).

Dělení společností dle podílu zahraničního vlastníka neodhaluje žádné souvislosti.
Posuzujeme-li daný soubor z hlediska fi nanční výkonnosti, pak zjišťujeme, že častěji se plnění 

strategie promítá do hodnocení top managementu společností skupiny A, a to v 86,6 % případů. 
Oproti tomu u společností skupiny C se tak děje pouze v 79,1 % případů.

Charakteristika otázky

3.8.a Uveďte prosím jak (i více možností):

V případě kladné odpovědi na předchozí otázku byla zjišťována četnost používání jednotlivých 
způsobů ohodnocení top managementu. Respondenti měli na výběr z možností Finančně – Vlast-
nicky – Kariérně – Jiným způsobem, přičemž u poslední možnosti byl prostor pro specifi kaci 
způsobu. 
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Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 268 respondentů, což je 100 % z těch, kteří v rámci otázky 3.8 uvedli, že 
je ve společnosti top management odměňován na základě plnění strategie.

Četnost odpovědí na otázku 3.8.a – fi nančněTabulka č. 4.51.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 250 93,3 %

Ne 18 6,7 %

Celkem 268 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.8.a – fi nančněGraf č. 4.59.: 

ano

ne

250
93 %

18
7 %

Četnost odpovědí na otázku 3.8.a – vlastnicky (např. akciový program)Tabulka č. 4.52.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 19 7,1 %

Ne 249 92,9 %

Celkem 268 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.8.a – vlastnicky (např. akciový program)Graf č. 4.60.: 

ano

ne

19

7 %

249

93 %
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Četnost odpovědí na otázku 3.8.a – kariérněTabulka č. 4.53.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 90 33,6 %

Ne 178 66,4 %

Celkem 268 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.8.a – kariérněGraf č. 4.61.: 

ano

ne

90
34 %

178
66 %

Četnost odpovědí na otázku 3.8.a – jiným způsobemTabulka č. 4.54.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 5 1,9 %

Ne 263 98,1 %

Celkem 268 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.8.a – jiným způsobemGraf č. 4.62.: 

ano

ne

5
2 %

263
98 %
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Komentář

Je zřejmé, že nejčastější formou ohodnocení top managementu společnosti za plnění její strategie 
je ohodnocení fi nanční (93,3 %). Naopak poměrně výjimečná je forma akciového programu, kdy 
se členové top managementu společnosti stávají jejími spoluvlastníky (7,1 %). Plnění strategie má 
vliv na kariérní růst členů top managementu přibližně ve třetině případů (33,6 %). Jiné způsoby 
ohodnocení plnění strategie společností byly vykázány v zanedbatelné míře (1,9 %). 

Z hlediska odvětvových specifi k se dá na základě provedeného výzkumu upozornit například na 
relativně méně časté využívání fi nančního způsobu ohodnocení v rámci odvětvové sekce E – Zá-
sobování vodou (v 66,6 % případů), relativně častějšího používání vlastnického programu a kari-
érního postupu v rámci odvětvové sekce I – ubytování, stravování a pohostinství (v 66,6 % přípa-
dů u obou forem ohodnocení). Častější využívání kariérního postupu rovněž vykázala odvětvová 
sekce K – peněžnictví a pojišťovnictví, kde se tento postup využívá v 75,0 % případů. 

Logickým zjištěním je skutečnost, že kariérní postup je používán častěji jako forma ohodnocení 
u větších společností, tj. s 250 a více zaměstnanci, a to v 44,0 %.

Naopak velikost vlastnického podílu zahraničního vlastníka nehraje z hlediska míry využívání 
jednotlivých nástrojů ohodnocení top management podstatnou roli.

Stejně je tomu z pohledu dělení společností dle jejich fi nanční výkonnosti.

Ohodnocení top managementu na základě plnění strategie 4.3.9. 
Skupinou

Charakteristika otázky

3.9. Promítá se plnění strategie Skupinou do ohodnocení top managementu Vaší 
společnosti?

Respondent měl v rámci nabízených možností zhodnotit, zda je top management společnosti 
ohodnocován také dle míry plnění strategie Skupinou, potažmo jakým konkrétním způsobem.

Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 328 respondentů, což je více než 97 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu.

Četnost odpovědí na otázku 3.9.Tabulka č. 4.55.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 188 57,3 %

Ne 140 42,7 %

Celkem 328 100,0 %
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Četnost odpovědí na otázku 3.9.Graf č. 4.63.: 

ano

ne

188
57 %

140
43 %

Komentář

Vliv plnění strategie celé Skupiny na hodnocení top managementu společnosti již není tak vysoký 
jako tomu bylo u plnění strategie samotné společnosti. Plnění strategie Skupinou ovlivňuje ohod-
nocení top managementu společnosti pouze v 57,3 % společností.

Od tohoto průměrného výsledku se na jednu stranu odchyluje například odvětvová sekce H – 
doprava a skladování (75,0 %) nebo J – Informační a komunikační schopnosti (71,4 %). Na dru-
hou stranu se odlišuje údaj v rámci odvětvové sekce I – Ubytování, stravování a pohostinství, kde 
se tato vazba realizuje pouze v jedné třetině případů.

Vliv plnění strategie celé Skupiny na hodnocení top managementu společnosti je častější u spo-
lečností s 250 a více zaměstnanci, kde je uplatňován v cca dvou třetinách případů.

Podíl zahraničního vlastníka v dané společnosti neovlivňuje skutečnost, zda bude top manage-
ment za plnění strategie Skupinou ohodnocen.

Totéž platí z hlediska fi nanční výkonnost společnosti.

Charakteristika otázky

3.9.a Uveďte prosím jak (i více možností):

V případě kladné odpovědi na předchozí otázku byla zjišťována četnost používání jednotlivých 
způsobů ohodnocení top managementu. Respondenti měli opět na výběr z možností Finančně – 
Vlastnicky – Kariérně – Jiným způsobem, přičemž u poslední možnosti byl prostor pro specifi kaci 
způsobu. 

Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 188 respondentů, což je 100 % z těch, kteří v rámci otázky 3.8 uvedli, že je 
ve společnosti top management odměňován na základě plnění strategie Skupinou.
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Četnost odpovědí na otázku 3.9.1. – fi nančněTabulka č. 4.56.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 174 92,6 %

Ne 14 7,4 %

Celkem 188 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.9.a – fi nančněGraf č. 4.64.: 

ano

ne

174
93 %

14
7 %

Četnost odpovědí na otázku 3.9.a – vlastnicky (např. akciový program)Tabulka č. 4.57.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 17 9,0 %

Ne 171 91,0 %

Celkem 188 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.9.a – vlastnicky (např. akciový program) Graf č. 4.65.: 

ano

ne

17
9 %

171
91 %
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Četnost odpovědí na otázku 3.9.a – kariérněTabulka č. 4.58.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 43 22,9 %

Ne 145 77,1 %

Celkem 188 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.9.a – kariérněGraf č. 4.66.: 

ano

ne

43
23 %

145
77 %

Četnost odpovědí na otázku 3.9.a – jiným způsobemTabulka č. 4.59.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 5 2,7 %

Ne 183 97,3 %

Celkem 188 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 3.9.a – jiným způsobemGraf č. 4.67.: 

ano

ne

5
3 %

183
97 %
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Komentář

Z hlediska způsobů ohodnocení jsou jednotlivé formy používány ve velmi podobném rozsahu, 
jako je tomu u ohodnocení za plnění strategie společnosti. Opět je nejčastější podobou fi nanční 
ohodnocení, které je následováno kariérním postupem (avšak již ne tak často jako u plnění strate-
gie společnosti). Vlastnický program a další formy ohodnocení jsou spíše výjimečné.

Z odvětvového hlediska nejsou patrné žádné výrazné odchylky od výše uvedených výsledků 
celého souboru. 

U společností s 250 a více zaměstnanci je vidět častější využívání vlastnického programu (11,3 %) 
a zejména kariérního růstu (35,0 %). 

Naopak míra zapojení zahraničního kapitálu nemá na četnost využívání jednotlivých nástrojů 
ohodnocení top managementu ve vazbě na plnění strategie Skupinou signifi kantní dopad.

Při zkoumání z hlediska fi nanční výkonnosti se ukazuje, že společnosti náležející do skupiny 
A používají fi nanční ohodnocení takřka ve 100 % případů (přesně 98,2 %). Stejně tak využití vlast-
nického programu je u nich daleko častější – v rovných 14,0 % případů.

Znalosti a inovace4.4. 
Vliv znalostí Skupiny na inovační výkonnost4.4.1. 

Charakteristika otázky 

4.1. Jak významně ovlivňují znalosti Skupiny inovační výkonnost (míru inovativnosti 
ve vztahu ke konkurenci) Vaší společnosti?

Respondent měl určit, do jaké míry znalosti celé Skupiny ovlivňují inovační výkonnost, resp. míru 
inovativnosti společnosti ve srovnání s konkurencí, na bodovací škále 1 až 10, kde 1 znamenala 
„vůbec“ a 10 „zcela“.

Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 328 respondentů, což je téměř než 98 % výběrového souboru. Výsledky 
jsou uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr odpovědí činí 6,24 bodu na dese-
tibodové škále se směrodatnou odchylkou 2,618.
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Četnost odpovědí na otázku 4.1.Tabulka č. 4.60.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 vůbec 25 7,6 %
2 13 4,0 %
3 22 6,7 %
4 21 6,4 %
5 32 9,8 %
6 46 14,0 %
7 42 12,8 %
8 55 16,8 %
9 43 13,1 %
10 zcela 29 8,8 %
Celkem 328 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 4.1.Graf č. 4.68.: 

1 vůbec 2 3 4 5 6 7 8 9 10 zcela

0,0 %

2,0 %

4,0 %

6,0 %

8,0 %

10,0 %

12,0 %

14,0 %

16,0 %

18,0 %

7,6 % 4,0 % 6,7 % 6,4 % 9,8 % 14,0 % 12,8 % 16,8 % 13,1 % 8,8 %

Komentář

Z výsledků je patrné, že znalosti Skupiny ovlivňují inovační výkonnost společností zkoumané-
ho souboru poměrně výrazně. Pouze 7,6 % respondentů z 328, kteří odpověděli na tuto otázku, 
uvedlo, že znalosti Skupiny vůbec jejich inovační výkonnost neovlivňují a 10,7 % zmínilo nízkou 
míru vlivu (na škále hodnoty 2 a 3 body). Více než polovina respondentů (konkrétně 56,7 %) vní-
má intenzitu vlivu znalostí Skupiny od hodnoty 6 bodů a více na dané škále a 8,8 % respondentů 
uvedlo, že znalosti Skupiny ovlivňují inovační výkonnost zcela. 

Největší vliv znalostí Skupiny na inovativnost uváděli respondenti z odvětvové sekce K – Peněž-
nictví a pojišťovnictví (průměr 7,00 bodu), dále z největší odvětvové sekce C – Zpracovatelský prů-
mysl (6,52 bodu) a ze sekce M – Profesní, vědecké a technické činnosti (6,47 bodu). Naproti tomu 
nejnižší vliv byl uváděn v odvětvové sekci N – Administrativní a podpůrné činnosti (4,00 bodu). 
To může souviset se skutečností, že většina společností této sekce se zabývá právní a účetní činnos-
tí, resp. technickými zkouškami a analýzou, kdy hrají roli zejména znalosti z domácí legislativy.

Míra vlivu znalostí Skupiny na inovační výkonnost společností roste s jejich velikostí. Toto po-
tvrzují výsledky týkající se průměrné velikosti hodnocení, kdy u společností s počtem zaměstnan-
ců 50 až 99 je průměr 5,55 bodu, u společností s počtem zaměstnanců od 100 do 249 činí průměr 
6,14 bodu a u společností s počtem zaměstnanců 250 a více je průměr 6,82 bodu. 
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Z hlediska vlastnictví výsledky ukazují, že ve společnostech, které jsou ve stoprocentním vlast-
nictví zahraničního subjektu, činí průměrná hodnota vlivu znalostí Skupiny na jejich inovativnost 
v průměru 6,46 bodu. Naproti tomu ve společnostech, ve kterých je podíl zahraničního vlastníka 
větší než 50 % ale menší než 100 %, je tento vliv znatelně nižší a činí v průměru 5,23 bodu. 

Souvislost mezi vlivem znalostí Skupiny na inovativnost zkoumaných společností a jejich fi -
nanční výkonností není příliš výrazná, nicméně naznačuje, že tento vliv by mohl fi nanční výkon-
nost podporovat. Ve společnostech náležejících do skupiny A je průměrná hodnota daného vlivu 
6,43 bodu, podobně též v případě společností náležejících do skupiny B (6,46 bodu). Naproti 
tomu ve společnostech ze skupiny C činí jeho průměrná hodnota jen 6,07 bodu. 

Shromažďování a uchovávání znalostí4.4.2. 

Charakteristika otázky 

4.2. Existuje v rámci Vaší společnosti systematizovaný (formální) postup 
shromažďování a uchovávání znalostí?

Cílem otázky bylo zjistit, zda se ve společnosti vytvořené a získané znalosti shromažďují a ucho-
vávají s využitím existujícího formálního systematizovaného prostupu anebo nikoliv. Responden-
ti byli požádáni o označení jedné z uvedených možností odpovědí – ano anebo ne.

Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 330 respondentů, což je více než 98 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. 

Četnost odpovědí na otázku 4.2.Tabulka č. 4.61.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 224 67,9 %

Ne 106 32,1 %

Celkem 330 100,0 %
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Četnost odpovědí na otázku 4.2.Graf č. 4.69.: 

ano

ne

224
68 %

106
32 %

Komentář

Systematizovaný postup shromažďování a uchovávání znalostí existuje v 67,9 % společností. 
Při členění souboru z odvětvového hlediska lze konstatovat, že nejvyšší hodnoty podílu spo-

lečností, které systematicky shromažďují a uchovávají znalosti, byly zjištěny v odvětvových sek-
cích E – Zásobování vodou (83,3 %), J – Informační a komunikační činnosti (78,6 %) a F – Sta-
vebnictví (77,8 %)

Při posuzování z hlediska velikostního se projevil mezi analyzovaným jevem a velikostí poměrně 
zřetelný vztah. Ve velikostní skupině 50 až 99 zaměstnanců činí podíl společností, které systematicky 
shromažďují a uchovávají znalosti, 59,5 %, ve skupině se 100 až 249 zaměstnanci jde již o 67,7 % 
a ve skupině s počtem zaměstnanců 250 a více dosahuje tento podíl dokonce 71,8 %. 

Výsledky hodnocení z hlediska podílu zahraničního vlastníka ukazují, že společnosti plně vlastněné 
zahraničním subjektem systematicky shromažďují a uchovávají znalosti častěji (69,3 % společností) než 
společnosti, kde je vlastnický podíl zahraničního subjektu pouze dílčí (61,9 % společností). 

Rovněž při analýze z hlediska fi nanční výkonnosti jsou výsledky poměrně jednoznačné. Ukazují, že 
společnosti ze skupiny A uplatňují častěji, resp. více, systematizovaný postup shromažďování a ucho-
vávání znalostí (73,3 % společností ze skupiny) než ve zbývajících dvou skupinách. Ve skupině B činí 
podíl společností uvádějících odpověď „ano“ 70,0 % a ve společnostech ze skupiny C pouze 64,8 %.

Přenos znalostí ve Skupině4.4.3. 

Charakteristika otázky 

4.3. V jakém směru jsou ve Skupině znalosti přenášeny?

Respondenti byli dotazováni, zda jsou uvnitř Skupiny přenášeny znalosti. Jedná se o důležitý uka-
zatel vnitřního uspořádání Skupiny a také efektivnosti jejího fungování.

Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 327 respondentů, což je téměř 98 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. 
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Četnost odpovědí na otázku 4.3.Tabulka č. 4.62.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Znalosti nejsou přenášeny 35 10,7 %

Znalosti jsou přenášeny 292 89,3 %

Celkem 327 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 4.3.Graf č. 4.70.: 

ano

ne

35
11 %

292
89 %

Komentář

Výsledky potvrdily, že ve velké většině nadnárodních společností k přenosu znalostí dochází. Cel-
kem 89,3 % respondentů z těch, kteří na danou otázku odpověděli, uvedlo, že ve Skupině jsou 
znalosti přenášeny.

 Z hlediska odvětvového členění dochází k jisté diferenciaci. Všechny odvětvové sekce vykazují 
hodnotu vyšší než 80 % (tři z nich dokonce 100 %), ovšem s výjimkou sekce H – doprava a skla-
dování, která vykazuje přenos znalostí pouze v 57,1 % případů.

U společností s 50 až 99 zaměstnanci jsou znalosti v rámci Skupiny přenášeny v 81,5 % případů, 
u společností se 100 až 249 zaměstnanci v 86,5 % případů a u společností s 250 a více zaměstnan-
ci v 91,7 % případů.

U společností s podílem zahraničního vlastníka více než 50 % a méně než 100 % je podíl pří-
padů, kdy dochází k přenosu znalostí v rámci Skupiny, 60,5 % a u společností vlastněných zahra-
niční osobou stoprocentně je to 68,2 %.

Výsledky výzkumu naznačují též souvislost mezi existencí přenosu znalostí v rámci nadnárod-
ních společností a fi nanční výkonností. Ukazují, že u společností ze skupiny A k přenosu dochází 
v 91,0 % případů, zatímco u dalších dvou skupin je tento podíl již nižší – u skupiny B je to 88,4 % 
a u skupiny C 87,0 %. 

Charakteristika otázky

4.3.a Znalosti jsou přenášeny (i více možností):

Vedle existence či neexistence systematizovaného postupu shromažďování a uchovávání zna-
lostí byli respondenti dotazováni také na směr přenosu znalostí. Respondenti měli na výběr 
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z možností Z poboček do Centrály – Z Centrály do poboček – Mezi pobočkami navzájem, při-
čemž mohli uvádět více možností současně. 

Charakteristika odpovědí

Na otázku 4.3, zda jsou ve Skupině přenášeny znalosti, odpovědělo kladně 292 respondentů. 
Všichni pak odpověděli na následující otázku, týkající se směru přenosu znalostí. Výsledky jsou 
uvedeny v následujících tabulkách a grafech. 

Četnost odpovědí na otázku 4.3.a – z poboček do CentrályTabulka č. 4.63.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 159 54,5 %

Ne 133 45,5 %

Celkem 292 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 4.3.a – z poboček do CentrályGraf č. 4.71.: 

ano

ne

159
54 %

133
46 %

Četnost odpovědí na otázku 4.3.a – z Centrály do pobočekTabulka č. 4.64.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 206 70,5 %

Ne 86 29,5 %

Celkem 292 100,0 %
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Četnost odpovědí na otázku 4.3.a – z Centrály do pobočekGraf č. 4.72.: 

ano

ne

206
71 %

86
29 %

Četnost odpovědí na otázku 4.3.a – mezi pobočkami navzájemTabulka č. 4.65.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 220 75,3 %

Ne 72 24,7 %

Celkem 292 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 4.3.a – mezi pobočkami navzájemGraf č. 4.73.: 

ano

ne

220
75 %

72
25 %

Komentář

Z analýzy 292 odpovědí vyplývá, že k přenosu znalostí z poboček do centrály Skupiny dochází 
u 54,5 % společností, z Centrály do poboček u 70,5 % společností a mezi pobočkami navzájem je 
tomu tak u 75,3 % společností. Z uvedeného lze usuzovat, že význam poboček pro tvorbu znalostí 
celé Skupiny není tak velký ve srovnání s významem přenosu znalostí z Centrály směrem k poboč-
kám. Poměrně vysoké zastoupení přenosu znalostí mezi pobočkami navzájem podtrhuje význam 
horizontálních vazeb a nasvědčuje širokému uplatnění benchmarkingu, uplatňování vývojových 
týmů tvořených odborníky z jednotlivých poboček i podpoře vzájemného přenosu znalostí mezi 
pobočkami ze strany Centrály. 
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Při zkoumání daných vztahů z odvětvového hlediska je zřejmé, že mezi odvětvovými sekcemi dochá-
zí k diferencím. Vysoký podíl společností, kde existuje přenos znalostí z poboček do Centrály, byl zjiš-
těn v odvětvových sekcích D – Výroba a rozvod elektřiny (75 %), I – Peněžnictví a pojišťovnictví (75 %), 
G – Velkoobchod a maloobchod (73,7 %) a E – zásobování vodou (66,7 %). Naopak velmi nízký podíl 
je v sekcích J – Informační a komunikační činnosti (pouze 16,7 %) a F – Stavebnictví (25 %).

V případě vyhodnocování statistických výsledků u opačného směru přenosu znalostí, tedy 
z Centrály do poboček, je nejvyšší podíl společností v sekci J – informační a komunikační činnosti 
(83,3 %), E – Zásobování vodou (rovněž 83,3 %) a G – Velkoobchod a maloobchod (78,9 %). Na-
proti tomu nejnižší podíl – pouze 25 % společností je v sekci K – Peněžnictví a pojišťovnictví, což 
je poněkud překvapující, nicméně vzhledem k tomu, že v této sekci jsou zastoupeny jen 4 společ-
nosti, je daný výsledek statisticky irelevantní.

V případě přenosu mezi pobočkami navzájem je největší podíl, a to ve výši 100 %, u společností 
ze sekce D – Výroba a rozvod elektřiny a I – Ubytování (kde ale odpověděli pouze 4 responden-
ti). Velmi vysoký podíl je taktéž u společností z odvětví N – Administrativní a podpůrné činnosti 
(88,9 %) a M – Profesní, vědecké a technické činnosti (82,4 %). 

Z analýzy daných vztahů z hlediska velikosti společností vyplývá, že u přenosu znalostí z po-
boček do Centrály a z Centrály do poboček je četnost případů u větších společností větší než 
u menších společností. Přenos znalostí z poboček do Centrály respondenti z velikostní skupiny 
250 a více zaměstnanců uvádějí v 59,5 % případů, velikostní skupiny 100 až 249 zaměstnanců 
v 54,8 % případů a velikostní skupiny 50 až 99 zaměstnanců pouze v 45,5 % případů. Opačný 
směr, tedy přenos znalostí z Centrály do poboček, je uváděn u velikostní skupiny 250 a více za-
městnanců v 76,6 % případů, u velikostní skupiny 100 až 249 zaměstnanců v 67,0 % případů 
a u velikostní skupiny 50 až 99 zaměstnanců v 66,7 % případů.

U přenosu znalostí mezi pobočkami navzájem je situace odlišná. V tomto případě je nejvyšší 
podíl společností u skupiny 50 až 99 zaměstnanců (77,3 %), nejmenší u skupiny 100 až 249 za-
městnanců (73,0 %) a u skupiny 250 zaměstnanců a více je to 76,6 %. Rozdíly tedy nejsou velké.

V případě vyhodnocování odpovědí dle podílu zahraničního vlastníka dochází k přenosu zna-
lostí ve skupině společností se stoprocentním podílem zahraničního vlastníka v 91,0 % případů, 
naproti tomu ve skupině společností s podílem zahraničního vlastníka větším než 50 % a menším 
než 100 % pouze v 80,5 % případů. Ze statistického vyhodnocení výsledků vychází následující 
souvislosti mezi výší podílu zahraničního vlastníka a směrem přenosu. 

U přenosu znalostí z poboček do Centrály dosahuje skupina společnosti s podílem zahraniční-
ho subjektu větším než 50 % a menším než 100 % vyšší hodnotu (57,6 %) než skupina společností 
se stoprocentním vlastnickým podílem zahraničního subjektu (54,1 %).

U směru opačného, tj. u přenosu znalostí z Centrály do poboček, jsou i podíly opačné. Tedy 
vyšší podíl je u skupiny se stoprocentním vlastnictvím zahraničního subjektu (71,3 % společností, 
kdy jsou znalosti přenášeny z Centrály do poboček), zatímco u skupiny s vlastnickým podílem 
zahraničního subjektu větším než 50 % a menším než 100 % je to 69,7 % společností. Obdobná 
situace je u třetího směru, tedy přenosu mezi pobočkami navzájem. 

Rovněž z analýzy podle fi nanční výkonnosti lze učinit jisté závěry. U přenosu znalostí z po-
boček do centrály je nejvyšší podíl u společností ve skupině A (58,2 %), následují společnosti ve 
skupině B (57,4 %) a společnosti ve skupině C (52,5 %)

Stejný trend, tedy klesající podíl společností od skupiny A ke skupině C, je také u směru přeno-
su znalostí z Centrály k pobočkám, kdy u skupiny A činí tento podíl 74,7 %, u skupiny B 73,8 % 
a u skupiny C 68,8 %. 

Naopak u směru přenosu znalostí mezi pobočkami navzájem je trend opačný. Jsou to společnosti 
ze skupiny C, kde dochází k danému přenosu znalostí nejvíce (77,5 %) oproti společnostem ze sku-
piny B (75,4 %) a nejméně často je tento směr realizovaný u společností ze skupiny A (71,4 %). 
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Charakteristika otázky 

4.3.1. Jakým způsobem jsou znalosti ve Skupině přenášeny?

1 Spíše neformálně, díky expatriaci pracovníků nebo osobním kontaktům mezi 
pracovníky poboček.

2 Prostřednictvím týmů speciálně ustavených na řešení výzkumných problémů, 
složených z odborníků z různých poboček.

3 Bezúplatným poskytováním know-how, licencí apod.
4 Poskytováním know-how, licencí apod. za úplatu.

Znalosti mohou být v nadnárodních společnostech přenášeny různým způsobem, a to od nefor-
málního způsobu vyplývajícího z osobního kontaktu pracovníků, přes již formální způsoby, ke 
kterým patří mimo jiné i vytvoření speciálních týmů, které se zabývají tvorbou znalostí a posléze 
přenosu mezi jednotlivými členy týmů napříč Skupinou. Odlišné je také fi nanční řešení přenosu 
znalostí, které může být jak bezúplatně, tak za úplatu. 

Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 292 respondentů, tedy všichni, kteří v předchozí otázce odpověděli, že 
znalosti jsou ve Skupině přenášeny. Výsledky jsou uvedeny v následující tabulce a grafu.

Četnost odpovědí na otázku 4.3.1.Tabulka č. 4.66.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 195 66,8 %

2 151 51,7 %

3 85 29,1 %

4 56 19,2 %

Četnost odpovědí na otázku 4.3.1.Graf č. 4.74.: 
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Komentář

Z celkového počtu 292 společností dochází k neformálnímu způsobu přenášení znalostí ve Skupi-
ně v 66,8 % případů. K přenosu znalostí prostřednictvím speciálních týmů dochází v 51,7 % přípa-
dů. Již výrazně méně jsou uplatňovány zbývající dva způsoby, a to bezúplatné poskytování know-
how, licencí apod. (29,1 %) a poskytování know-how, licencí apod. za úplatu (pouze 19,2 %).

Z hlediska odvětvového lze konstatovat, že největší podíl společností přenášejících znalosti ne-
formálně je v odvětvové sekci H – Doprava a skladování a I – Ubytování – v obou případech podíl 
činí 75 %. Nad hranici 70 % se zařadily také společnosti ze sekce G – velkoobchod a maloobchod 
(71,1 %) a M – Profesní, vědecké a technické činnosti (70,6 %). Relativně nízký podíl společností 
přenášejících znalosti neformálně je v sekci F – Stavebnictví (50 %) a nejmenší podíl pak zaznamená-
váme v sekci D – výroba a rozvod elektřiny (25 %) a K – Peněžnictví a pojišťovnictví (25 %).

Největší podíl společností, kde jsou znalosti v rámci Skupiny přenášeny prostřednictvím týmů, 
je v odvětvové sekci D – výroba a rozvod elektřiny (100 %). Naproti tomu nejnižší podíl vykazují 
společnosti ze sekce G – Velkoobchod a maloobchod (44,7 %). Značné rozdíly mezi odvětvovými 
sekcemi jsou patrné při přenosu znalostí cestou bezúplatného poskytování know-how, licencí apod. 
Největší podíl zde vykazují společnosti ze sekce J – Informační a komunikační činnosti (66,7 %). Po-
kud jde o poskytování know-how, licencí apod. za úplatu, pak opět zde fi guruje na prvním místě sekce 
J – Informační a komunikační činnosti (dokonce 85,7 %). 

Pokud porovnáváme společnosti podle velikosti, pak výsledky ukazují, že u neformálního pře-
nosu znalostí dosahují nejvyššího podílu společnosti ze skupiny 100 až 249 zaměstnanců (70,4 %). 
Podobně je tomu též ve skupině s 50 až 99 zaměstnanci, dosahující podílu 69,7 %. Naproti tomu 
ve skupině s 250 a více zaměstnanci činí tento podíl pouze 61,3 %.

Přenos znalostí prostřednictvím týmů se vyskytuje v největší míře ve společnostech zařazených do 
velikostní skupiny 250 a více zaměstnanců (62,2 % případů), naproti tomu ve společnostech velikost-
ní skupiny 100 až 249 zaměstnanců jde pouze o 44,3 % případů a u skupiny 50 až 99 zaměstnanců 
o 47,0 %. Přenos znalostí cestou bezúplatného poskytování know-how, licencí apod. je nejčastěji reali-
zován ve společnostech náležejících do velikostní skupiny se 100 až 249 zaměstnanci (33,0 %). Podobně 
je tomu též v případě velikostní skupiny s 250 a více zaměstnanci (31,5 %). Na opačné straně pak stojí 
nejmenší společnosti, náležející do velikostní skupiny 50 až 99 zaměstnanců s podílem pouze 18,2 %.

Za úplatu jsou znalosti přenášeny nejvíce u společností 250 a více zaměstnanci (31,5 %). Vý-
razně méně je tomu u společností se 100 až 249 zaměstnanců (pouze 9,6 %). U skupiny s počtem 
zaměstnanců 50 až 99 činí daný podíl 15,2 %. 

Při vyhodnocování z hlediska podílu zahraničního vlastníka je zřejmé, že cestu neformálního přeno-
su znalostí uplatňují častěji společnosti, kde je podíl zahraničního vlastníka větší než 50 % a menší než 
100 %. Společnosti plně vlastněné zahraničním subjektem uplatňují daný způsob v 66,0 % případů.

Prostřednictvím týmů jsou znalosti naopak častěji přenášeny ve společnostech, které jsou plně 
vlastněny zahraniční osobou (51,6 %). Ve skupině společností, kde vlastnický podíl zahraničního 
subjektu činí více než 50 % a méně než 100 %, jde o 45,5 % případů.

Přenos znalostí prostřednictvím bezúplatného poskytování know-how, licencí apod. je u obou 
sledovaných skupin velmi podobný. V případě společností, kde je podíl zahraničního vlastníka 
větší než 50 % a menší než 100 % činí 30,3 % případů, v případě společností se stoprocentním 
vlastnictvím zahraniční osoby jde o 29,1 % případů. 

Pokud se jedná o přenos znalostí prostřednictvím poskytování know-how, licencí apod. za úpla-
tu, nebyly mezi oběma skupinami shledány téměř žádné rozdíly.

Výsledky analýzy z hlediska fi nanční výkonnosti ukázaly, že mezi fi nanční výkonností a uplatně-
ním neformálního způsobu přenosu znalostí existuje určitá souvislost. Velmi úspěšné společnosti, tj. 
společnosti zařazené dle fi nanční výkonnosti do skupiny A, využívají tento způsob nejméně (64,8 % 
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případů), společnosti ze skupiny B již častěji (68,9 % případů) a společnosti ze skupiny C pak nejčas-
těji (76,3 % případů). U dalších tří způsobů žádná významnější souvislost rozpoznána nebyla.

Lokalizace inovačních aktivit Skupiny4.4.4. 

Charakteristika otázky 

4.4. Kde jsou lokalizovány inovační aktivity Skupiny?

Cílem otázky bylo zjistit míru centralizace inovačních aktivit Skupiny, zda jsou inovační aktivity 
lokalizovány v zemi Centrály skupiny anebo v jiné zemi a počet inovačních center. Respondent 
měl označit jednu ze tří možností odpovědí, a to, zda má Skupina jedno inovační centrum (v tom-
to případě byl také požádán o doplnění názvu země, kde toto centrum sídlí) anebo zda má Sku-
pina několik inovačních center. Třetí možnou odpovědí bylo, že Skupina nemá žádná inovační 
centra a inovační aktivity jsou rozptýleny do jednotlivých společností Skupiny. 

Charakteristika odpovědí

Na otázku sledující existenci inovačních center Skupiny odpovědělo celkem 316 z 335 podniků ze 
souboru (94,3 % odpovědí). Výsledky jsou uvedeny v následující tabulce a grafu.

Četnost odpovědí na otázku 4.4.Tabulka č. 4.67.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Žádné 163 51,6 %

Jedno 84 26,6 %

Několik 69 21,8 %

Celkem 316 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 4.4.Graf č. 4.75.: 
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Komentář

Ve většině nadnárodních společností (51,6 %) inovační centra neexistují. Jedno inovační centrum 
existuje ve 26,6 % společností, více než jedno inovační centrum existuje v 21,8 %.

Z hlediska odvětvové struktury stojí za povšimnutí, že největší uplatnění inovačních center je 
v odvětvové sekci C – zpracovatelský průmysl, kde jedno, nebo více inovačních center se vyskytuje 
v 55,5 % případů. Naproti tomu v sekci F – Stavebnictví je těchto případů pouze 22,2 %.

Výsledky analýzy zkoumající rozdělení odpovědí podle velikosti společností jsou nejednoznač-
né a nelze z nich tedy dedukovat žádnou souvislost. 

Ani podíly odpovědí v případě analýzy podle podílu zahraničního vlastníka neukazují na žádné mar-
kantní odlišnosti. Podobně vágní výsledky vyplývají též z analýzy z hlediska fi nanční výkonnosti.

Charakteristika otázky

4.4.1. Uveďte počet inovačních center a země, kde sídlí:

Počet inovačních center v případě, že respondent uváděl více než jedno, byl zjišťován otevřenou 
otázkou, kdy byl respondent požádán o uvedení čísla.

Charakteristika odpovědí

Na otázku sledující počet inovačních center odpovědělo pouze 51 respondentů, tj. 15,2 %. Vý-
sledky jsou uvedeny v následující tabulce a grafu. Z důvodu velmi nízké četnosti odpovědí nelze 
dále uváděné výsledky generalizovat.

Četnost odpovědí na otázku 4.4.1.Tabulka č. 4.68.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

2 17 24,6 %
3 11 15,9 %
4 4 5,8 %
5 6 8,7 %
6 1 1,4 %
7 3 4,3 %
8 1 1,4 % 
10 2 2,9 %
11 1 1,4 %
16 1 1,4 %
17 1 1,4 %
27 1 1,4 %
30 1 1,4 %
38 1 1,4 %
bez hodnoty 18 26,1 %
Celkem 69 100,0 %
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Četnost odpovědí na otázku 4.4.1.Graf č. 4.76.: 
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Komentář

Z předchozí tabulky a zejména grafu vyplývá, že nejčetněji se vyskytují v rámci Skupiny 2, popří-
padě 3 inovační centra. Počet inovačních center v rozmezí 2 až 5 uvedly téměř tři čtvrtiny respon-
dentů z těch, kteří na tuto otázku odpověděli. Na druhé straně je třeba zaznamenat, že některé 
nadnárodní společnosti vykazují 10 a více inovačních center. Extrémem je 38 inovačních center.

Nejvíce center má Skupina Valeo Group. Dále pak společnost Nestlé, která má jednu centrálu vý-
zkumu Nestlé Research Centre v Lausanne, Švýcarsko, dále 10 center pro výzkum výrobních technolo-
gií (PTC) a 17 specializovaných výzkumných center (R&D). K dalším společnostem z této skupiny pat-
ří například společnost Motorola, Du Pont, Skanska a Visteon Corporation. Jde o společnosti, kde jsou 
inovace prioritou pro trvalou konkurenceschopnost a inovační prostředí je velmi dynamické a zároveň 
o společnosti velké a globálně výrazně rozprostřené nejenom co do počtu výrobních, resp. produkč-
ních poboček, ale i z hlediska zákazníků a dodavatelů, u kterých lze předpokládat, že i inovační aktivity 
bude nutné decentralizovat a využít tak potenciál inovační výkonnosti jednotlivých společností.

Vzhledem k velmi malému počtu odpovědí nelze z analýzy dle odvětvové struktury, velikosti, 
podílu zahraničního vlastníka ani fi nanční výkonnosti učinit žádné zobecňující závěry. 

Spolupráce při rozvoji znalostí s externími organizacemi 4.4.5. 
v České republice

Charakteristika otázky 

4.5. Spolupracuje Vaše společnost při rozvoji znalostí s externími organizacemi 
(univerzitami, výzkumnými ústavy aj.) v České republice?

Účelem otázky bylo zjistit míru spolupráce společnosti s organizacemi zaměřenými na výzkum 
a vývoj (tj. univerzitami, výzkumnými ústavy aj.) v České republice, v rámci které jsou rozvíjeny 
znalosti společnosti a podpořeno inovační úsilí. Otázka měla charakter desetibodové škály od 
možnosti odpovědi „vůbec“ až po odpověď „ve značné míře“. 
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Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 331 respondentů, což je téměř 99 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr činí 3,60 bodu na desetibodové škále. 
Směrodatná odchylka dosahuje hodnoty 2,505.

Četnost odpovědí na otázku 4.5.Tabulka č. 4.69.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 vůbec 92 27,8 %

2 52 15,7 %

3 52 15,7 %

4 23 6,9 %

5 30 9,1 %

6 30 9,1 %

7 19 5,7 %

8 17 5,1 %

9 12 3,6 %

10 ve značné míře 4 1,2 %

Celkem 331 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 4.5.Graf č. 4.77.: 
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Komentář

Více než jedna čtvrtina (27,8 %) respondentů uvedla, že jejich společnost nespolupracuje při roz-
voji znalostí s externími organizacemi vůbec, což je poměrně velký podíl. Dva a tři body, tedy 
velmi malou míru spolupráce, označilo dalších 31,4 % respondentů. Naproti tomu deseti body 
označili spolupráci pouze 4 respondenti (1,2 %), 7 až 9 body označilo spolupráci jen 14,4 % re-
spondentů. Znamená to tedy, že téměř 60 % společností se ve svých inovačních aktivitách spoléhá 
spíše na sebe samotné anebo na další společnosti ve Skupině a nikoliv na spolupráci s externími 
organizacemi.

Při analýze z odvětvového hlediska zjišťujeme, že všechny čtyři společnosti, které jako jediné 
z celého souboru vykazují maximální hodnotu spolupráce, tj. 10 bodů, jsou z odvětvové sekce 
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C – Zpracovatelský průmysl. Velkou míru spolupráce, tedy 7 až 9 bodů, vykázalo relativně nej-
více společností v odvětvové sekci J – Informační a komunikační činnosti (28,6 %) a M – Profes-
ní, vědecké a technické činnosti (23,6 %). V sekci C – Zpracovatelský průmysl je tento podíl třetí 
nejvyšší (16,8 %). 

Posuzujeme-li výsledky z hlediska velikosti, je zřejmé, že s velikostí společnosti rozsah spolu-
práce s externími organizacemi roste. Respondenti ze společností s počtem zaměstnanců 50 až 
99 udávají v průměru 3,00 bodu, v případě společností s počtem zaměstnanců 100 až 249 činí 
průměr 3,53 bodu a u největších společností s počtem zaměstnanců 250 a více dosahuje průměr 
4,06 bodu.

Z hlediska podílu zahraničního vlastníka se ukazuje, že společnosti s vlastnickým podílem za-
hraničního subjektu větším než 50 % a menším než 100 % spolupracují s externími organizacemi 
v menším rozsahu (průměr 3,00 bodu) než společnosti, které jsou zahraničním subjektem vlastně-
ny stoprocentně (průměr 3,63 bodu).

Určitou souvislost mezi mírou získávání znalostí v rámci spolupráce s externími subjekty lze 
nalézt taktéž i při analyzování podniků podle jejich fi nanční výkonnosti. Společnosti náležející do 
skupiny A vykazují v průměru 3,87 bodu a podíl společností, které nespolupracují s externími or-
ganizacemi vůbec, činí 20,8 %. Společnosti, které náležejí do skupiny B, vykazují v průměru 3,63 
bodu a podíl těch z nich, které s externími organizacemi nespolupracují vůbec, činí již 28,6 %. 
Společnosti ze skupiny C spolupracují s externími organizacemi v nejmenším rozsahu, v průměru 
jde o 3,29 bodu, přičemž podíl společností, které nespolupracují vůbec, je zde největší – 32,6 %. 

Kultura a etika4.5. 
Etický kodex4.5.1. 

Charakteristika otázky

5.1. Existuje ve Vaší společnosti etický kodex?

Respondent měl stanovit, zda v zastupované společnosti existuje etický kodex. 

Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 331 respondentů, což je téměř 99 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu.

Četnost odpovědí na otázku 5.1.Tabulka č. 4.70.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 228 68,9 %

Ne 103 31,1 %

Celkem 331 100,0 %
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Četnost odpovědí na otázku 5.1.Graf č. 4.78.: 
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Komentář

Etický kodex je ve sledovaném souboru značně rozšířen. Je uplatňován v 68,9 % společností.
Při analýze z hlediska odvětvové struktury zjišťujeme, že největší zastoupení je u odvětvové sek-

ce K – Peněžnictví a pojišťovnictví, kde mají etický kodex všechny společnosti (dlužno však uvést, 
že se jedná pouze o 4 subjekty), dále následují společnosti sekce M – Profesní, vědecké a technické 
činnosti (94,7 %), G – Velkoobchod a maloobchod; opravy a údržba motorových vozidel (75,0 %) 
a C – Zpracovatelský průmysl (61,0 %). Naproti tomu v odvětvové sekci F – Stavebnictví se etický 
kodex uplatňuje pouze v 55,6 % společností. 

Ve větších společnostech se s uplatněním etického kodexu setkáváme častěji než v menších společ-
nostech. Ve velikostní skupině společností s počtem zaměstnanců 250 a více je etický kodex uplatňo-
ván v 77,5 % případů, ve velikostní skupině s počtem zaměstnanců 100 až 249 je zastoupen v 65,6 % 
případů a ve velikostní skupině s počtem zaměstnanců 50 až 99 jde pouze o 61,3 % případů.

Při analýze z hlediska podílu zahraničního vlastníka zjišťujeme, že větší zastoupení je ve skupině 
společností, které jsou ve stoprocentním vlastnictví zahraniční osoby (jedná se o 71,9 % případů) 
než ve skupině společností, kde je vlastnický podíl zahraničního subjektu větší než 50 % a menší 
než 100 % (jde o 53,5 % případů).

Je rovněž patrná souvislost mezi výskytem etického kodexu a fi nanční výkonností. Ve skupině 
A je četnost výskytu etického kodexu nejvyšší (75,0 % případů), ve skupině B střední (70,0 % pří-
padů) a ve skupině C nejnižší (63,4 % případů).

Charakteristika otázky

5.1.a Pokud ano, jak vznikl? Vyberte prosím správné tvrzení:

1 Jde o etický kodex Skupiny, který je uplatňován ve všech pobočkách.
2 Byl převzat z etického kodexu Skupiny a upraven pro lokální podmínky.
3 Naše společnost si ho zpracovala sama.
4 Etický kodex vznikl jiným způsobem. Stručně jej popište:

Respondent měl na výběr ze čtyř možností vzniku etického kodexu, přičemž u poslední možnosti 
bylo možné popsat konkrétní způsob vzniku.
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Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 225 respondentů, tedy bezmála 99 % z těch, kteří na otázku, zda v jejich společ-
nosti existuje etický kodex, odpověděli kladně. Výsledky jsou uvedeny v následující tabulce a grafu. 

Četnost odpovědí na otázku 5.1.aTabulka č. 4.71.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 127 56,4 %
2 52 23,1 %
3 44 19,6 %
4 2 0,9 %
Celkem 225 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 5.1.aGraf č. 4.79.: 

0,0%

10,0  %

20,0 %

30,0 %

40,0 %

50,0 %

60,0 %

56,4 % 23,1 % 19,6 % 0,9 %

1 2 3 4

Komentář

Většina respondentů (56,4 %) uvádí, že se jedná o existující etický kodex Centrály, který se uplat-
ňuje ve všech pobočkách Skupiny. Lokální adaptaci etického kodexu Centrály uvádí 23,1 % re-
spondentů. Vlastní zpracování kodexu uvádí 19,6 % respondentů. Necelé jedno procento pak 
uvádí vznik etického kodexu jiným způsobem.

Při analýze z hlediska odvětvové struktury jsme svědky poměrně značné diferenciace procentu-
álních podílů uvedených čtyř možností vzniku etického kodexu. Lze však konstatovat, že pořadí 
platné pro výběrový soubor jako celek platí rovněž pro téměř všechny odvětvové sekce. V převáž-
né míře jde o přebírání etického kodexu Centrály, platného jednotně v celé Skupině. 

Při zkoumání daného souboru z hlediska velikosti společností nebyl nalezen žádný signifi kantní 
vztah se způsobem vzniku etického kodexu.

K podobným závěrům lze dojít též při analýze z hlediska vlastnického podílu zahraničního sub-
jektu. Za povšimnutí však stojí, že společnosti s vlastnickým podílem větším než 50 % a menším 
než 100 % si častěji zpracovávají svůj vlastní etický kodex (34,8 % případů) než společnosti, které 
jsou ve stoprocentním vlastnictví zahraniční osoby (17,3 % případů).

Při zkoumání z hlediska fi nanční výkonnosti ve spojení se vznikem etického kodexu nebyly 
shledány žádné zřetele hodné souvislosti. 
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Národní kultura4.5.2. 

Charakteristika otázky

5.2. Která z národních kultur v největší míře ovlivňuje kulturu Skupiny?

Respondent měl stanovit, která z národních kultur ovlivňuje kulturu Skupiny z nabídnutého vý-
běru, případně uvést jinou. Cílem otázky je zmapování výběrového souboru z hlediska národních 
specifi k, která nezřídka neodpovídají domicilu evidovaného vlastníka zkoumané společnosti a ne-
musí být ani v souladu se sídlem Centrály skupiny.

Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 328 respondentů, což je téměř 98 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. 

Četnost odpovědí na otázku 5.2.Tabulka č. 4.72.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Nizozemská 16 4,9 %

Německá 124 37,8 %

Rakouská 26 7,9 %

Francouzská 9 2,7 %

Švýcarská 13 4,0 %

Španělská 11 3,4 %

Britská 20 6,1 %

USA 36 11,0 %

Japonská 16 4,9 %

Ruská 3 0,9 %

Jiná 54 16,5 %

Celkem 328 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 5.2.Graf č. 4.80.: 
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Komentář

Podle očekávaní má největší vliv německá kultura (37,8 % případů), která je poněkud překvapivě 
následovaná vlivem americké kultury (11,0 % případů). Mezi významné lze zařadit i vliv rakouské 
kultury (7,9 %) a britské kultury (6,1 %). Vliv jiné, nespecifi kované kultury, je označován u 16,5 % 
respondentů.

Je přirozené, že dominance počtu společností, které jsou pod vlivem německé kultury, panující 
ve výběrovém souboru jako celku, se odráží ve všech dílčích souborech členěných dle našich stan-
dardních kriterií, tj. podle odvětvové struktury, podle velikosti, podle podílu zahraničního vlastní-
ka a podle fi nanční výkonnosti. V rámci analýzy odlišností má však smysl hledat ty dílčí soubory, 
kde vliv německé kultury, a potažmo dalších tří výše zmíněných národních kultur, nabývá vyššího 
procentuálního podílu, než činí průměr dané kultury za celý výběrový soubor. 

Z hlediska odvětvové struktury (pomineme-li odvětvové sekce s velmi malým zastoupením 
respondentů) zjišťujeme, že nadprůměrný vliv německé kultury se objevuje v odvětvové sekci 
G – Velkoobchod a maloobchod; opravy a údržba motorových vozidel (45,5 % případů) a sekci 
C – Zpracovatelský průmysl (39,0 % případů). Vliv americké kultury je nadprůměrný v sekci J – 
Informační a komunikační činnosti (14,3 % případů) a C – Zpracovatelský průmysl (10,8 % pří-
padů). Vliv rakouské kultury je nadprůměrný v sekci H – Doprava a skladování (15,4 % případů), 
M – Profesní, vědecké a technické činnosti (11,1 % případů) a C – Zpracovatelský průmysl (9,2 % 
případů). Vliv britské kultury je výrazněji nadprůměrný v odvětvové sekci M – Profesní, vědecké 
a technické činnosti (22,2 % případů), H – Doprava a skladování (15,4 % případů) a J – informační 
a komunikační činnosti (14,3 % případů).

Z hlediska velikosti je nadprůměrný vliv německé kultury u společností s počtem 50 až 99 zaměst-
nanců (40,3 % případů) a společností s počtem 100 až 249 zaměstnanců (41,2 % případů). Vliv 
americké kultury je nadprůměrný ve velikostní skupině 50 až 99 zaměstnanců (11,7 % případů) 
a ve velikostní skupině 250 a více zaměstnanců (rovněž 11,7 % případů). Rakouská kultura má 
nadprůměrný vliv ve společnostech malých, tj. s počtem 50 až 99 zaměstnanců (10,4 % případů). 
Vliv britské kultury je nadprůměrný ve společnostech malých, tj. s 50 až 99 zaměstnanci (6,5 % 
případů) a naopak velkých, tedy s 250 a více zaměstnanci (6,7 % případů).

Při analýze z hlediska velikosti podílu zahraničního vlastníka nebyly zjištěny žádné význam-
né rozdíly.

Při posuzování z hlediska fi nanční výkonnosti je patrné, že nadprůměrný vliv německé kultu-
ry se projevuje ve společnostech náležejících do skupiny C (41,8 % případů). Nadprůměrný vliv 
americké kultury se naopak projevuje ve společnostech ze skupiny A (13,9 % případů) a B (11,6 % 
případů). Ve všech třech skupinách se projevuje poměrně vysoký vliv rakouské kultury. Vliv brit-
ské kultury se nadprůměrně projevuje ve skupině C (7,7 % případů).

Vliv kultury Centrály4.5.3. 

Charakteristika otázky

5.3. Jak ovlivňuje kultura Centrály skupiny kulturu Vaší společnosti?

Respondent určoval, do jaké míry dochází k ovlivnění kultury pobočky centrálou Skupiny. Na 
bodovací škále 1 až 10, kde 1 značí „vůbec neovlivňuje“ až 10 „zcela ovlivňuje“ byla určena míra 
vlivu působení kultury Centrály skupiny na kulturu dané společnosti.
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Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 334 respondentů, což je téměř 100 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr je 5,39 bodu na desetibodové škále se 
směrodatnou odchylkou 2,309.

Četnost odpovědí na otázku 5.3.Tabulka č. 4.73.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 vůbec 20 6,0 %
2 22 6,6 %
3 43 12,9 %
4 28 8,4 %
5 46 13,8 %
6 56 16,8 %
7 56 16,8 %
8 41 12,3 %
9 10 3,0 %
10 zcela 12 3,6 %
Celkem 334 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 5.3.Graf č. 4.81.: 
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Komentář

Z analýzy dle odvětvové struktury vyplývá, že rozdíly v průměrných hodnotách vlivu kultury Centrály 
na kulturu předmětné společnosti nejsou příliš veliké. Největší vliv je udáván v odvětvové sekci D – 
Výroba a rozvod elektřiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu (v průměru 7,50 bodu), je však tře-
ba uvést, že se jedná pouze o 4 společnosti. Dalšími v pořadí jsou odvětvová sekce M – Profesní, vědec-
ké a technické činnosti (průměr 5,58 bodu) a C – Zpracovatelský průmysl (průměr 5,47 bodu). Naproti 
tomu nejmenší vliv je pociťován ve společnostech v sekci F – Stavebnictví (průměr 4,22 bodu).

Při posuzování z hlediska velikostní struktury se souvislost vlivu kultury Centrály a velikosti 
společnosti projevuje poměrně zřetelně. Ve velikostní skupině s 50 až 99 zaměstnanci je hodnoce-
na průměrná výše vlivu pouze na 4,59 bodu, ve skupině se 100 až 249 zaměstnanci na 5,18 bodu 
a ve skupině s 250 a více zaměstnanci na 6,16 bodu. 
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Z analýzy daného souboru z hlediska výše vlastnického podílu zahraničního subjektu lze usuzo-
vat, že s výší vlastnického podílu roste též vliv kultury Centrály. Ve společnostech s vlastnickým 
podílem větším než 50 % a menším než 100 % je průměrná výše tohoto vlivu hodnocena na 4,47 
bodu, ve společnostech vlastněných stoprocentně na 5,56 bodu. 

Při zkoumání z hlediska fi nanční výkonnosti se žádný zřetelný vztah mezi vlivem kultury Cen-
trály a fi nanční výkonností neprojevuje.

Konfl ikty mezi kulturami4.5.4. 

Charakteristika otázky

5.4. Dochází mezi kulturou Centrály a českou zaměstnaneckou kulturou ke konfl iktům?

Respondent určoval, do jaké míry dochází ke konfl iktům mezi kulturou pobočky a kulturou cen-
trály skupiny nadnárodní společnosti. Na bodovací škále 1 až 10, kde 1 značí „ke konfl iktům vů-
bec nedochází“ až 10 „ke konfl iktům dochází ve značné míře“ byla stanovena míra konfl iktnosti 
kultury centrály a pobočky skupiny.

Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 334 respondentů, což je téměř 100 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr je 3,02 bodu na desetibodové škále se 
směrodatnou odchylkou 1,833.

Četnost odpovědí na otázku 5.4.Tabulka č. 4.74.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 vůbec 68 20,4 %

2 100 29,9 %

3 63 18,9 %

4 35 10,5 %

5 26 7,8 %

6 21 6,3 %

7 13 3,9 %

8 7 2,1 %

9 1 0,3 %

10 zcela 0 0,0 %

Celkem 334 100,0 %
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Četnost odpovědí na otázku 5.4.Graf č. 4.82.: 
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Komentář

Výsledek dokládá, že u většiny společností je výskyt konfl iktů mezi jejich kulturou a kulturou 
Centrály minimální. 

Pomineme-li při hodnocení z hlediska odvětvové struktury odvětvové sekce s velmi malým za-
stoupením respondentů, kde je statistické vyhodnocení nekorektní, pak můžeme konstatovat, že 
rozdíly mezi sekcemi jsou nepodstatné.

Analýza z hlediska velikosti naznačuje určitý vztah mezi konfl iktností a velikostí společnosti. 
V nejmenších společnostech, tedy společnostech velikostní skupiny 50 až 99 zaměstnanců, je kon-
fl iktnost kultur hodnocena v průměru 2,81 bodu, ve společnostech velikostní skupiny 100 až 249 
zaměstnanců v průměru 2,97 bodu a v největších společnostech, tj. velikostní skupiny 250 a více 
zaměstnanců v průměru 3,21 bodu. 

Respondenti ze společností s vlastnickým podílem zahraniční osoby větším než 50 % a menším 
než 100 % hodnotí konfl iktnost kultur v průměru 2,67 bodu, v případě společností stoprocentně 
vlastněných zahraničním subjektem dosahuje tato hodnota v průměru 3,07 bodu. 

Konfl iktnost kultury vztažená k fi nanční výkonnosti podniků se dle jednotlivých skupin příliš 
neliší. Ve společnostech náležejících do skupiny A je poněkud vyšší (v průměru 3,21 bodu) ve spo-
lečnostech spadajících do dalších dvou skupin poněkud nižší, a to ve skupině B v průměru 2,91 
bodu a ve skupině C v průměru 2,81 bodu. 

Expatrianti v orgánech společnosti4.5.5. 

Charakteristika otázky

5.5. Působí v orgánech a ve vedení Vaší společnosti expatrianti vyslaní centrálou, resp. 
nadřízenými řídícími místy? 

Respondent stanovil, zda v orgánech pobočky působí zahraniční pracovníci vyslaní centrálou 
nadnárodní společnosti. V případě kladné odpovědi také uváděli respondenti funkci a procentní 
zastoupení expatrianti v konkrétním orgánu společnosti.
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Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 332 respondentů, což je více než 99 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu.

Četnost odpovědí na otázku 5.5.Tabulka č. 4.75.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Ano 148 44,6 %

Ne 184 55,4 %

Celkem 332 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 5.5.Graf č. 4.83.: 
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Komentář

Počet případů, kdy v orgánech a vedení společnosti působí expatrianti vyslaní Centrálou či přímo 
nadřízeným místem, je poněkud nižší (44,6 %) než počet případů, kdy tomu tak není (55,4 %).

Při sledování podle odvětví zjišťujeme poměrně značné rozdíly. Pomineme-li odvětvové sekce 
s velmi malým zastoupením, pak nejvíce expatriantů vykazují respondenti z odvětvové sekce D – 
Výroba a rozvod elektřiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu, a to plných 100 % případů. Je 
však třeba vzít v úvahu, že se jedná o pouhé 4 společnosti. Na dalších místech jsou sekce H – Do-
prava a skladování (69,2 %), E – Zásobování vodou (66,7 %) a I – Ubytování, stravování a pohos-
tinství (66,7 %). Naproti tomu nejméně expatriantů vykazují respondenti ze sekce M – Profesní, 
vědecké a technické činnosti (21,1 %) a J – Informační a komunikační činnosti 21,4 %.

Analýza dle velikostních skupin potvrzuje logický předpoklad, že působení expatriantů v orgá-
nech a vedení společnosti je méně časté v menších společnostech než ve společnostech větších. Ve 
společnostech s počtem zaměstnanců 50 až 99 jde o pouhých 40,0 % případů, ve společnostech 
s počtem zaměstnanců 100 až 249 dokonce jen o 39,4 % případů, naproti tomu v největších spo-
lečnostech s počtem zaměstnanců 250 a více se jedná o 53,3 % případů.

Určité rozdíly zaznamenáváme při analýze z hlediska vlastnické struktury. Ve společnostech 
s vlastnickým podílem zahraničního subjektu větším než 50 % a menším než 100 % je počet pří-
padů, kdy se jedná o působení expatrianti, menší (38,1 %) než ve společnostech, které jsou ve sto-
procentním vlastnictví zahraničního subjektu (44,9 %). 
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Při posuzování z hlediska fi nanční výkonnosti je rozpoznatelný určitý vztah, který naznačuje, 
že fi nančně výkonnější společnosti potřebují menší dohled. Ve skupině A jde o 39,6 % případů, 
kdy v orgánech, nebo vedení společnosti působí expatrianti, ve skupině B jde o 46,4 % případů 
a ve skupině C o 47,9 % případů. 

Expatrianti v nadřízených společnostech ze Skupiny4.5.6. 

Charakteristika otázky

5.6. Působí expatrianti z Vaší společnosti v Centrále skupiny, nebo na jiných řídících 
místech v rámci Skupiny? 

1 ANO, v řadě případů.
2 ANO, ale pouze v několika málo případech.
3 NE.

Respondent měl odpovědět, zda pracovníci pocházející z předmětné společnosti působí v Centrá-
le, nebo jiných řídících místech Skupiny. Na výběr měli tři možnosti. 

Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 330 respondentů, což je více než 98 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následujcí tabulce a grafu.

Četnost odpovědí na otázku 5.6.Tabulka č. 4.76.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 23 7,0 %

2 76 23,0 %

3 231 70,0 %

Celkem 330 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 5.6.Graf č. 4.84.: 
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Komentář

Aktivní účast expatrianta z české pobočky na řídícím místě v centrále Skupiny, nebo na jiných ří-
dících místech ve Skupině, není příliš častá. Na otázku odpovědělo kladně celkem 30,0 % respon-
dentů, z toho „ano, v řadě případů“ uvedlo pouhých 7,00 % respondentů, „ano, ale pouze v něko-
lika málo případech“ uvedlo 23,0 % respondentů. Zbývající odpovědi (70,0 %) byly záporné.

Z odvětvového hlediska se zastoupení expatriantů z pobočky na řídícím místě centrály význam-
ně objevuje u odvětvové sekce K – Peněžnictví a pojišťovnictví, kde odpověď „ano, v řadě přípa-
dů“, nebo „ano, ale pouze v několika málo případech“ uvádí 100,0 % respondentů. Je však třeba 
připomenout, že se jedná pouze o 4 společnosti. Následují další, rovněž málo zastoupené sekce, 
a to sekce D – Výroba a rozvod elektřiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu (75,0 %) a E – 
Zásobování vodou (50,0 %). Dále jde již o početněji zastoupenou sekci (19 respondentů), a to sek-
ci M – Profesní, vědecké a technické činnosti (42,1 %). 

Výsledky analýzy dle velikosti společností korespondují s logickým předpokladem, že mezi vět-
šími společnostmi bude počet případů aktivní účasti expatrianta v Centrále skupiny četnější. Za-
tímco ve společnostech s 50 až 99 zaměstnanci činí podíl kladných případů 25,0 % a ve společ-
nostech se 100 až 249 zaměstnanci 24,0 %, ve skupině největších společností, tj. s 250 a více za-
městnanci činí podíl kladných případů 39,7 %.

Výsledky analýzy z hlediska vlastnického podílu zahraničního subjektu korespondují s dalším 
logickým předpokladem, a to, že v případech, kdy jsou společnosti v plném vlastnictví zahraniční 
osoby, bude personální propojení s Centrálou častější. Zatímco ve společnostech, kde je podíl zahra-
ničního vlastníka dílčí, tj. více než 50 % a méně než 100 %, činí počet případů aktivní účasti expatri-
anta v Centrále skupiny 18,6 %, ve společnostech vlastněných stoprocentně jde o 30,5 % případů. 

Při hodnocení z hlediska fi nanční výkonnosti nejsou patrné žádné signifi kantní souvislosti.

Expatrianti v ostatních společnostech ze Skupiny4.5.7. 

Charakteristika otázky

5.7. Působí expatrianti z Vaší společnosti v jiných společnostech v rámci Skupiny?

1 ANO, v řadě případů.
2 ANO, ale pouze v několika málo případech.
3 NE.

Respondent měl odpovědět, zda pracovníci předmětné společnosti působí v jiných společnostech 
Skupiny. Na výběr měl, stejně jako u předcházející otázky, tři možnosti.

Charakteristika odpovědí

Na otázku odpovědělo 331 respondentů, což je bezmála 99 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu.
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Četnost odpovědí na otázku 5.7.Tabulka č. 4.77.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 12 3,6 %

2 73 22,1 %

3 246 74,3 %

Celkem 331 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 5.7.Graf č. 4.85.: 
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Komentář

Na otázku odpovědělo kladně celkem 25,7 % respondentů, z toho „ano, v řadě případů“ uvedlo 
jen 3,6 % respondentů, „ano, ale pouze v několika málo případech“ uvedlo 22,1 % respondentů. 
Zbývající odpovědi (74,3 %) byly záporné. Srovnáme-li odpovědi na danou otázku s odpověďmi 
na otázku předchozí, zjišťujeme, že působení expatriantů z dané společnosti v jiných společnos-
tech v rámci Skupiny je ještě méně časté než jejich působení na Centrále. 

Výsledky analýzy dle odvětvových sekcí jsou totožné, nebo velmi blízké výsledkům odpovědí 
na předchozí otázku.

Podobně jako u předchozí otázky korespondují výsledky analýzy dle velikosti společností s ob-
dobným předpokladem, a to, že mezi většími společnostmi bude počet případů aktivní účasti 
expatrianta v jiných společnostech Skupiny četnější. Zatímco ve společnostech s 50 až 99 zaměst-
nanci činí podíl odpovědí „ano, v řadě případů“ nebo „ano, ale pouze v několika málo případech“ 
pouze 18,7 %, ve společnostech se 100 až 249 zaměstnanci je to 23,8 % a ve společnostech s 250 
a více zaměstnanci činí tento podíl 32,2 %.

Výsledky analýzy z hlediska vlastnického podílu zahraničního subjektu, korespondují, velmi podob-
ně jako u předchozí otázky, s předpokladem, že v případech, kdy jsou společnosti v plném vlastnictví 
zahraniční osoby, bude personální propojení s ostatními společnostmi v rámci Skupiny častější. Ve 
společnostech, kde je podíl zahraničního vlastníka jen dílčí, tj. více než 50 % a méně než 100 %, činí 
počet případů aktivní účasti expatrianta v jiných společnostech Skupiny 18,6 %, naproti tomu ve spo-
lečnostech vlastněných zahraničním subjektem stoprocentně se jedná o 24,7 % případů.

Při hodnocení z hlediska fi nanční výkonnosti nejsou patrné, podobně jako u předchozí otázky, 
žádné signifi kantní vztahy.
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Prostředí a strategie4.6. 

Následující otázky 6.2 až 6.4 jsou zaměřeny na dynamiku, nejistotu, konkurenční boj a korupci 
v prostředí z pohledu manažerů společnosti. Jde tedy o vnímané charakteristiky prostředí. Právě 
vnímané prostředí přímo ovlivňuje manažerská rozhodnutí ve společnosti a tedy i rozhodnutí 
strategická. Informace o vnímaném prostředí tak umožní výzkumníkovi nahlížet na prostředí 
z perspektivy manažerů společností. Proměnné popisující charakteristiky prostředí jsou v tomto 
empirickém šetření využity především pro zjištění, zda je některá ze strategií uplatňovaná nadná-
rodními společnostmi spojena s některou z těchto charakteristik. Tato problematika je obsahem 
kapitoly Prostředí a strategie. Výsledky uvedené zde tedy slouží spíše pro získání obecného přehle-
du o charakteristikách prostředí vnímaného manažery nadnárodních společností.

Identifi kace konkurence4.6.1. 

Charakteristika otázky

6.1. Kdo je hlavním konkurentem Vaší společnosti na lokálním trhu?

Cílem otázky byla identifi kace trhu, na němž se společnost pohybuje, prostřednictvím identifi ka-
ce hlavních konkurentů. Jelikož přítomnost této otázky měla v dotazníku hlubší smysl pro násled-
ný výzkum, nebudou odpovědi v rámci primární analýzy diskutovány.

Dynamika prostředí4.6.2. 

Charakteristika otázky

6.2. Ohodnoťte, prosím, na škále 1–10 dynamiku (rychlost změn) prostředí 
v následujících oblastech:

Respondenti hodnotili dynamiku prostředí na škále „1 – statické, téměř beze změn“ až „10 – dyna-
mické, rychle se měnící“ v oblastech konkurence, zákazníků, dodavatelů a technologií.

Charakteristika odpovědí 

6.2.a Dynamika (rychlost změn) prostředí v oblasti konkurence.

Na otázku odpovědělo 326 respondentů, což je více než 97 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr činí 5,46 bodu na desetibodové škále. 
Směrodatná odchylka je rovna 2,197.
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Četnost odpovědí na otázku 6.2.aTabulka č. 4.78.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 statické, téměř beze změn 12 3,7 %
2 27 8,3 %
3 31 9,5 %
4 35 10,7 %
5 54 16,6 %
6 53 16,3 %
7 47 14,4 %
8 45 13,8 %
9 17 5,2 %
10 dynamické, rychle se měnící 5 1,5 %
Celkem 326 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 6.2.aGraf č. 4.86.: 
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Komentář 

Jak napovídá uvedený graf, prostředí v oblasti konkurence je vnímáno jako spíše dynamičtější. 
Pokud se podíváme na odpovědi z hlediska odvětvového, nejvíce dynamickému prostředí v ob-

lasti konkurence čelí společnosti z odvětvové sekce L – Činnosti v oblasti nemovitostí a sekce D – 
Výroba a rozvod elektřiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu. Je však pravdou, že společ-
nosti z těchto odvětví nebyly ve výběrovém vzorku významně zastoupeny, šlo o dvě společnosti 
v oblasti nemovitostí a čtyři v druhé zmíněné sekci. V odvětvové sekci D však byly i dvě společnos-
ti, jež patří k největším hráčům na trhu s energiemi. Průměrná hodnota v nejpočetněji zastoupené 
odvětvové sekci C – Zpracovatelský průmysl je 5,36 bodu.

Vnímaná dynamika prostředí v oblasti konkurence se zvyšuje s velikostí společnosti, u podniků 
ve velikostní skupině s počtem zaměstnanců 250 a více dosahuje průměrná hodnota 5,83 bodu.

Pokud společnosti rozdělíme z hlediska podílu zahraničního vlastníka, vnímaná dynamika pro-
středí v oblasti konkurence se mírně zvyšuje s rostoucím podílem zahraničního vlastníka. Průměr-
ná hodnota ve skupině, kde vlastnický podíl zahraničního subjektu je větší než 50 % a menší než 
100 % činí 5,28 bodu, ve skupině se stoprocentním vlastnictvím 5,43 bodu.

Při analýze z hlediska fi nanční výkonnosti nebyl v oblasti vnímání konkurence zaznamenán 
žádný významný rozdíl. 
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Charakteristika odpovědí 

6.2.b Dynamika (rychlost změn) prostředí v oblasti zákazníků.

Na otázku odpovědělo 327 respondentů, což je více než 97 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr činí 5,57 bodu na desetibodové škále. 
Směrodatná odchylka je rovna 2,071.

Četnost odpovědí na otázku 6.2.bTabulka č. 4.79.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 statické, téměř beze změn 7 2,1 %

2 16 4,9 %

3 36 11,0 %

4 34 10,4 %

5 70 21,4 %

6 62 19,0 %

7 38 11,6 %

8 33 10,1 %

9 24 7,3 %

10 dynamické, rychle se měnící 7 2,1 %

Celkem 327 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 6.2.bGraf č. 4.87.: 
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Komentář 

Při analýze z odvětvového hlediska je zřejmé, že nejvyšší dynamika prostředí v oblasti zákazníků 
je, stejně jako v oblasti konkurence, u společností v odvětvové sekci L – Činnosti v oblasti nemo-
vitostí, kde byly ale ve vzorku pouze dvě společnosti, a dále ve společnostech spadajících do sek-
ce S – Ostatní činnosti, kde byly tři společnosti – dvě evropské a jedna americká. V nejpočetněji 
zastoupeném sekci C – Zpracovatelský průmysl dosahuje průměrná hodnota 5,48 bodu.

Vnímaná dynamika prostředí v oblasti zákazníků se zvyšuje s velikostí společnosti, a to pravdě-
podobně díky vyššímu počtu zákazníků u větších podniků, či z důvodu více segmentů trhu, na 
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kterých větší společnosti často působí. Respondenti ze společností s 50 až 99 zaměstnanci hodnotí 
dynamiku v oblasti zákazníků v průměru na 5,22 bodu, ze společností se 100 až 249 zaměstnanci 
na 5,64 bodu a ze společností s 250 a více zaměstnanci na 5,72 bodu.

Při zkoumání z hlediska vlastnického podílu zahraničního subjektu žádné souvislosti zjištěny 
nebyly.

Z hlediska fi nanční výkonností se jistá souvislost projevuje. Respondenti ze společností náležejí-
cích do skupiny A hodnotí dynamiku v oblasti zákazníků jako nejvyšší, a to v průměru na 5,84 
bodu, ze společností náležejících do skupiny B v průměru na 5,67 bodu a ze společností náležejí-
cích do skupiny C jako nejnižší, v průměru na 5,32 bodu.

Charakteristika odpovědí 

6.2.c Dynamika (rychlost změn) prostředí v oblasti dodavatelů.

Na otázku odpovědělo 325 respondentů, což je 97 % výběrového souboru. Výsledky jsou uvedeny 
v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr činí 4,81 bodu na desetibodové škále. Směrodat-
ná odchylka je rovna 1,767. 

Četnost odpovědí na otázku 6.2.cTabulka č. 4.80.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 statické, téměř beze změn 7 2,2 %
2 24 7,4 %
3 45 13,8 %
4 66 20,3 %
5 73 22,5 %
6 56 17,2 %
7 33 10,2 %
8 12 3,7 %
9 8 2,5 %
10 dynamické, rychle se měnící 1 0,3 %
Celkem 325 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 6.2.cGraf č. 4.88.: 

2,2% 7,4% 13,8% 20,3% 22,5% 17,2% 10,2% 3,7% 2,5% 0,3%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
 dynamické, rychle se měnícístatické, téměř beze změn

0,0 %

5,0 %

10,0 %

15,0 %

20,0 %

25,0 %



P R O S T Ř E D Í  A  S T R AT E G I E 275

Komentář

V oblasti dodavatelů byla zjištěna nejnižší dynamika prostředí ze sledovaných oblastí. To může 
být způsobeno tím, že často jsou dodavateli poboček nadnárodních společností například mateř-
ské společnosti či jiné pobočky. Dalším důvodem může být skutečnost, že hlavní dodavatelé jsou 
určováni centrálou skupiny.

Z hlediska odvětvové struktury nejsou mezi společnostmi žádné zřetele hodné rozdíly. 
S rostoucí velikostí společnosti je prostředí dodavatelů méně statické, přičemž pro podniky ve 

velikostní skupině s počtem zaměstnanců 250 a více byla průměrná hodnota odpovědí 4,99 bodu.
Respondenti ze společností s vlastnickým podílem zahraničního subjektu větším než 50 % 

a menším než 100 % vykazují průměrnou hodnotu 4,45 bodu, ve skupině se stoprocentním vlast-
nictvím zahraničního subjektu 4,85 bodu.

U společností s různou fi nanční výkonností nebyl žádný významnější rozdíl ve vnímané dyna-
mice prostředí v oblasti dodavatelů zaznamenán. 

Charakteristika odpovědí 

6.2.d Dynamika (rychlost změn) prostředí v oblasti technologií.

Na otázku odpovědělo 326 respondentů, což je více než 97 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr činí 5,60 bodu na desetibodové škále. 
Směrodatná odchylka je rovna 2,197. 

Četnost odpovědí na otázku 6.2.dTabulka č. 4.81.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 statické, téměř beze změn 5 1,5 %

2 17 5,2 %

3 43 13,2 %

4 27 8,3 %

5 55 16,9 %

6 68 20,9 %

7 47 14,4 %

8 43 13,2 %

9 17 5,2 %

10 dynamické, rychle se měnící 4 1,2 %

Celkem 326 100,0 %
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Četnost odpovědí na otázku 6.2.dGraf č. 4.89.: 
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Komentář

V oblasti technologií byla zaznamenána nejvyšší dynamika prostředí, což je v souladu s celosvě-
tovými trendy.

Prostředí technologií se vyznačuje nejvyšší dynamikou pro společnosti z odvětvové sekce J – In-
formační a komunikační činnosti, ve které dynamika průměrně dosahuje hodnoty 7,83 bodu.

Vnímaná dynamika technologického prostředí se zvyšuje s velikostí podniku, u podniků ve veli-
kostní skupině s počtem zaměstnanců 250 a více činí průměrná hodnota 5,83 bodu.

Při posuzování z hlediska vlastnického podílu zahraničního subjektu lze konstatovat, že ve 
skupině společností s vlastnickým podílem větším než 50 % a menším než 100 % je dynamika 
v oblasti technologie hodnocena v průměru 5,14 bodu, ve skupině společností se stoprocentním 
vlastnickým podílem 5,66 bodu.

Společnosti s vyšší fi nanční výkonností vnímají vyšší dynamiku prostředí technologií. U společ-
ností spadajících do skupiny A je to v průměru 5,83 bodu, u společností náležejících do skupiny B 
je to v průměru 5,56 bodu, naproti tomu v případě společností zařazených do skupiny C se jedná 
v průměru jen o 5,26 bodu.

Míra nejistoty4.6.3. 

Charakteristika otázky

6.3. Ohodnoťte, prosím, na škále 1–10 míru nejistoty v následujících oblastech:

Respondenti hodnotili míru nejistoty na škále „1 – nízká míra nejistoty“ až „10 – vysoká míra ne-
jistoty“ v oblastech konkurence, zákazníků, dodavatelů a technologií.

Charakteristika odpovědí 

6.3.a Míra nejistoty v oblasti konkurence.

Na otázku odpověděli 324 respondenti, což je bezmála 97 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr činí 5,24 bodu na desetibodové škále. 
Směrodatná odchylka je rovna 2,011. 



P R O S T Ř E D Í  A  S T R AT E G I E 277

Četnost odpovědí na otázku 6.3.aTabulka č. 4.82.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 nízká míra nejistoty 10 3,1 %

2 23 7,1 %

3 34 10,5 %

4 45 13,9 %

5 63 19,4 %

6 65 20,1 %

7 37 11,4 %

8 32 9,9 %

9 11 3,4 %

10 vysoká míra nejistoty 4 1,2 %

Celkem 324 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 6.3.aGraf č. 4.90.: 
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Komentář

Při analýze z hlediska odvětvové struktury se žádné významnější rozdíly ve vnímání míry nejistoty 
v oblasti konkurence neprojevují. 

Stejná situace je též při analýze z hlediska velikostní struktury společností.
Nejistota v oblasti konkurence roste s podílem zahraničního vlastníka, což může být způsobeno 

lepší znalostí lokálního prostředí společností s vyšším podílem českých vlastníků. Průměrné hodno-
ty rostou až k hodnotě 5,25 bodu u podniků stoprocentně vlastněných zahraničním subjektem.

Při analýze z hlediska fi nanční výkonnosti zjišťujeme, že vnímaná míra nejistoty v oblasti kon-
kurence je u společností spadajících do skupiny A vyšší (v průměru 5,52 bodu) než u společností 
náležejících do skupiny B (v průměru 5,20 bodu) a C (v průměru 5,17 bodu). 
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Charakteristika odpovědí 

6.3.b Míra nejistoty v oblasti zákazníků.

Na otázku odpověděli 324 respondenti, což je téměř 97 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr činí 5,80 bodu na desetibodové škále. 
Směrodatná odchylka je rovna 2,141. 

Četnost odpovědí na otázku 6.3.bTabulka č. 4.83.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 nízká míra nejistoty 8 2,5 %
2 19 5,9 %
3 23 7,1 %
4 32 9,9 %
5 60 18,5 %
6 61 18,8 %
7 42 13,0 %
8 47 14,5 %
9 21 6,5 %
10 vysoká míra nejistoty 11 3,4 %
Celkem 324 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 6.3.bGraf č. 4.91.: 
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Komentář

Jak napovídá graf, prostředí zákazníků je vnímáno jako spíše nejisté.
Jednoznačně nejvyšší míra nejistoty v oblasti zákazníků existuje u společností z odvětvové sekce 

F – Stavebnictví, kde průměrná hodnota nejistoty dosahovala hodnoty 7,89 bodu. Stavebnictví 
je zejména závislé na vývoji ve veřejném sektoru, a právě současná nejistota v této oblasti se pak 
pravděpodobně odráží ve vnímané nejistotě stavebních podniků.

Při posuzování z dalších hledisek, tj. z hlediska velikosti společností, z hlediska vlastnického po-
dílu zahraničního subjektu i z hlediska fi nanční výkonnosti nebyly shledány žádné signifi kantní 
souvislosti.
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Charakteristika odpovědí 

6.3.c Míra nejistoty v oblasti dodavatelů.

Na otázku odpověděli 324 respondenti, což je bezmála 97 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr činí 4,49 bodu na desetibodové škále. 
Směrodatná odchylka je rovna 1,866. 

Četnost odpovědí na otázku 6.3.cTabulka č. 4.84.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 nízká míra nejistoty 11 3,4 %

2 39 12,0 %

3 59 18,2 %

4 56 17,3 %

5 62 19,1 %

6 54 16,7 %

7 23 7,1 %

8 12 3,7 %

9 7 2,2 %

10 vysoká míra nejistoty 1 0,3 %

Celkem 324 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 6.3.cGraf č. 4.92.: 
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Komentář

V oblasti dodavatelů tedy obecně panuje, ve srovnání s předchozími oblastmi nižší míra 
nejistoty.

Vnímaná míra nejistoty v oblasti dodavatelů mírně roste s velikostí společnosti. Průměrné hod-
noty se pohybují od 4,11 bodu u společností ve velikostní skupině s počtem zaměstnanců 50 až 99 
až do 4,62 bodu u společností ve velikostní skupině s počtem zaměstnanců 250 a více.

Při posuzování z dalších hledisek, tj. z hlediska odvětvové struktury, z hlediska vlastnického podílu 
zahraničního subjektu i z hlediska fi nanční výkonnosti nebyly shledány žádné významnější vztahy.
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Charakteristika odpovědí 

6.3.d Míra nejistoty v oblasti technologií.

Na otázku odpovědělo 325 respondentů, což je 97 % výběrového souboru. Výsledky jsou uvedeny 
v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr činí 4,21 bodu na desetibodové škále. Směrodat-
ná odchylka je rovna 1,869. 

Četnost odpovědí na otázku 6.3.dTabulka č. 4.85.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 nízká míra nejistoty 19 5,8 %

2 50 15,4 %

3 57 17,5 %

4 52 16,0 %

5 71 21,8 %

6 39 12,0 %

7 21 6,5 % 

8 11 3,4 %

9 5 1,5 %

10 vysoká míra nejistoty 0 0,0 %

Celkem 325 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 6.3.dGraf č. 4.93.: 
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Komentář

Míra nejistoty v oblasti technologií je ze všech čtyř sledovaných oblastí nejnižší. Tento výsledek 
zajímavě kontrastuje s dynamikou prostředí technologií, která byla ze zkoumaných oblastí nejvyš-
ší. Nadnárodní společnosti tedy čelí vysoké rychlosti změn v technologickém prostředí, na druhou 
stranu jsou ale tyto změny většinou očekávané, především díky propojení se zahraničním vlastní-
kem jsou podniky o technologických změnách včas informovány. 
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Vnímaná nejistota prostředí technologií se v různých odvětvových sekcích nijak významně neli-
ší. V sekci C – Zpracovatelský průmysl, který je reprezentován nejvyšším počtem respondentů, 
dosahuje průměrná hodnota nejistoty prostředí technologií 4,21 bodu.

Vnímaná míra nejistoty v oblasti technologií mírně roste s velikostí společnosti. Průměrné hod-
noty se pohybují od 3,79 bodu u společností ve velikostní skupině s počtem zaměstnanců 50 až 99 
až do hodnoty 4,35 bodu u společností ve velikostní skupině s počtem zaměstnanců 250 a více.

Pokud se na problematiku podíváme z hlediska podílu zahraničního vlastníka, průměrná vní-
maná míra nejistoty v oblasti technologií je 3,65 bodu u skupiny společností s vlastnictvím za-
hraničního subjektu větším než 50 % a menším než 99 % a 4,23 bodu u skupiny společností se 
stoprocentním vlastnictvím zahraniční osoby.

Vnímaná míra nejistoty v oblasti technologií se mezi společnostmi s různou fi nanční výkonnos-
tí nijak významněji neliší.

Míra konkurenčního boje a korupce4.6.4. 

Charakteristika otázky

6.4. Ohodnoťte, prosím, na škále 1–10 míru konkurenčního boje a korupce na trzích 
produktů, kde působí Vaše společnost:

Respondenti hodnotili konkurenční boj a korupci prostředí na škále „1 – nízký/á“ až 
„10 – vysoký/á“. 

Charakteristika odpovědí 

6.4.a Míra konkurenčního boje na trzích produktů.

Na otázku odpověděl 321 respondent, což je více než 95 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr činí 7,46 bodu na desetibodové škále. 
Směrodatná odchylka je rovna 2,156.
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Četnost odpovědí na otázku 6.4.aTabulka č. 4.86.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 nízký 12 3,7 %

2 1 0,3 %

3 4 1,2 %

4 11 3,4 %

5 28 8,7 %

6 29 9,0 %

7 45 14,0 %

8 75 23,4 %

9 65 20,2 %

10 vysoký 51 15,9 %

Celkem 321 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 6.4.aGraf č. 4.94.: 
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Komentář

Míra konkurenčního boje je obecně vnímána jako vysoká. Z hlediska odvětvové struktury byly 
nejvyšší průměrné hodnoty zaznamenány v odvětvové sekci K – Peněžnictví a pojišťovnictví (9,75 
bodu) a F – Stavebnictví (8,89 bodu).

Míra konkurenčního boje roste s velikostí společnosti. Respondenti ze společností velikostní 
skupiny s 50 až 99 zaměstnanci hodnotí míru konkurenčního boje v průměru na 6,95 bodu, se 
100 až 245 zaměstnanci na 7,39 bodu a v případě největších společností, tj. s 250 a více zaměst-
nanci na 7,87 bodu.

Jisté, byť velmi malé rozdíly se projevují rovněž při hodnocení z hlediska vlastnického podílu 
zahraničního subjektu. Respondenti ze společností s podílem zahraničního vlastníka větším než 
50 % a menším než 100 % hodnotí konkurenční boj v průměru na 7,38 bodu, ze společností se 
stoprocentním vlastnictvím pak na 7,49 bodu. 

Určitá souvislost, i když nevýrazná, se projevuje též při hodnocení dle fi nanční výkonnosti. 
Nejvýše hodnotí míru konkurenčního boje respondenti ze společností náležejících do skupiny 
A (7,65 bodu), méně ze společností náležejících do skupiny B (7,60 bodu) a nejméně pak ze spo-
lečností náležejících do skupiny C (7,37 bodu).
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Charakteristika odpovědí 

6.4.b Míra korupce na trzích produktů.

Na otázku odpovědělo 308 respondentů, což je téměř 92 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr činí 3,74 bodu na desetibodové škále. 
Směrodatná odchylka je rovna 2,452. 

Četnost odpovědí na otázku 6.4.bTabulka č. 4.87.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 nízká 58 18,8 %

2 68 22,1 %

3 53 17,2 %

4 24 7,8 %

5 32 10,4 %

6 24 7,8 %

7 19 6,2 %

8 13 4,2 %

9 9 2,9 %

10 vysoká 8 2,6 %

Celkem 308 100,0 %

Četnost odpovědí na otázku 6.4.bGraf č. 4.95.: 
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Komentář

Na tuto choulostivou otázku respondenti odpovídali nepochybně obezřetně. Tím lze patrně vy-
světlit poměrně nízké průměrné hodnocení vnímání korupce (3,74 bodu). 

Při hodnocení dle odvětvové struktury se potvrdil předpoklad poměrně značné odvětvové dife-
renciace. Nejsilněji míru korupce pociťují respondenti z odvětvové sekce F – Stavebnictví (v prů-
měru 5,57 bodu) a zejména pak ze sekce L – Činnosti v oblasti nemovitostí (v průměru 8,50 
bodu), nicméně zde se vyjadřovali pouze 2 respondenti. Daná situace je snadno vysvětlitelná 
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tím, že úspěch podnikání je zde, více než v ostatních odvětvových sekcích, podmíněn kontakty 
s veřejnou správou. 

Zřetele hodná souvislost mezi velikostí společností a mírou korupce nebyla zaznamenána.
Naproti tomu při analýze z hlediska podílu zahraničního vlastníka určité rozdíly existují. Re-

spondenti ze společností, kde je vlastnický podíl zahraniční osoby větší než 50 % a menší než 
100 %, hodnotí míru korupce v průměru na 4,03 bodu, v případě společností se stoprocentním 
zahraničním vlastnictvím je to pouze 3,61 bodu.

V případě společností s vyšší fi nanční výkonností je míra korupce pociťována silněji než v přípa-
dě společností s nižší výkonností. Respondenti ze společností náležejících do skupiny A hodnotí 
míru korupce v průměru na 3,92 bodu, ze společností náležejících do skupiny B na 3,63 bodu a ze 
společností náležejících do skupiny C pouze na 3,48 bodu. 

Důraz kladený na nové produkty, služby nebo trhy4.6.5. 

Charakteristika otázky

6.5.  Ohodnoťte, prosím, na škále 1–10 důraz, který ve Vaší společnosti kladete na nové 
produkty, služby, nebo na nové trhy (zákazníků, geografi cké, atd.)

Otázka zkoumá strategické směřování společnosti. Ve studii bude dále zkoumána korelace zamě-
ření na nové produkty, služby či trhy s různými typy strategií. Otázka tak slouží k ověření odpo-
vědí na otázku následující.

Charakteristika odpovědí

Na otázku odpověděli 324 respondenti, což je téměř 97 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. Aritmetický průměr činí 6,72 bodu na desetibodové škále. 
Směrodatná odchylka je rovna 2,214. 

Četnost odpovědí na otázku 6.5.Tabulka č. 4.88.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

1 nízký důraz 3 0,9 %

2 11 3,4 %

3 20 6,2 %

4 22 6,8 %

5 36 11,1 %

6 44 13,6 %

7 51 15,7 %

8 64 19,8 %

9 40 12,3 %

10 velký důraz 33 10,2 %

Celkem 324 100,0 %
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Četnost odpovědí na otázku 6.5.Graf č. 4.96.: 
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Komentář

Jak je vidět z tabulky a grafu, důraz na nové produkty, služby či trhy respondenti hodnotili jako 
spíše vyšší,

Nejvyšší důraz na nové produkty, služby či trhy kladou společnosti z odvětvové sekce P – Vzdě-
lávání (10,00 bodu) a L – Činnosti v oblasti nemovitostí (9,00 bodu), jde však hodnoty statisticky 
nekorektní, protože se jedná pouze o jednoho, resp. dva respondenty. Dalšími v pořadí jsou spo-
lečnosti ze sekce K – Peněžnictví a pojišťovnictví, s průměrnou hodnotou 8,50 bodu. I zde bylo 
malé zastoupení – pouze čtyři společnosti, nicméně mezi nimi jeden z největších hráčů na českém 
pojistném trhu.

Při analýze z velikostního hlediska je patrné, že důraz na nové produkty, služby či trhy roste 
s velikostí společnosti. To je patrně zapříčiněno větší ekonomickou silou větších společností a tím 
pádem větším množstvím prostředků, které tyto společnosti mohou vložit do analýz trhu či vý-
voje nových produktů. Výraznější rozdíl je mezi společnostmi ve velikostní skupině s počtem za-
městnanců 100 až 249 a podniky ve velikostní skupině s počtem zaměstnanců 250 a více. U spo-
lečností ve velikostní skupině s počtem zaměstnanců 50 až 99 je průměrná hodnota 6,32 bodu, 
u společností ve velikostní skupině s počtem zaměstnanců 100 až 249 je 6,50 bodu a u podniků 
ve velikostní skupině s počtem zaměstnanců 250 a více je průměrná hodnota důrazu na nové pro-
dukty a trhy 7,20 bodu.

Při analýze z hlediska vlastnického podílu zahraniční osoby zřetele hodné rozdíly v důrazu na 
nové produkty či trhy nenalézáme.

Obdobně lze hodnotit situaci z pohledu fi nanční výkonnosti sledovaných společností, nicmé-
ně je patrné jisté zaostávání ve skupině C. Průměrné hodnocení ve skupině A činí 6,97 bodu, ve 
skupině B 6,93 bodu, ale ve skupině C pouze 6,20 bodu.
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Postavení na trhu4.6.6. 

Charakteristika otázky

6.6. Zařaďte, prosím, Váš podnik dle průměrné výše jednotlivých ukazatelů 
v posledních třech letech ve srovnání s konkurenty v odvětví:

Cílem otázky bylo získat k objektivním ukazatelům výkonnosti také ukazatele subjektivní. Jelikož 
přítomnost této otázky měla v dotazníku hlubší smysl pro následný výzkum, nebudou odpovědi 
v rámci primární analýzy diskutovány.

Strategie společnosti4.6.7. 

Charakteristika otázky

6.7. Označte, prosím, tu strategii, v jejíž charakteristice naleznete nejvíce tvrzení, která 
nejlépe vystihují strategii Vaší společnosti:

Otázka zjišťuje, jakou strategii uplatňují nadnárodní společnosti dle typologie autorů Miles a Snow. 
Jde o strategie proaktivní, analytickou, obrannou a reaktivní. Každá strategie byla v dotazníku po-
psána odstavcem, který charakterizoval nejdůležitější rysy jednotlivých strategií. Respondent měl 
vybrat strategii typickou pro danou společnost a její současné působení na trhu České republiky, 
nikoli její dočasné či přechodné přizpůsobení nenadálým podmínkám.

Charakteristika odpovědí 

Na otázku odpovědělo 317 respondentů, což je více než 94 % výběrového souboru. Výsledky jsou 
uvedeny v následující tabulce a grafu. 

Četnost odpovědí na otázku 6.7.Tabulka č. 4.89.: 

Odpověď

Četnost

Absolutně Procentně

Strategie A – proaktivní 59 18,6 %

Strategie B – analytická 120 37,9 %

Strategie C – obranná 121 38,2 %

Strategie D – reaktivní 17 5,4 %

Celkem 317 100,0 %



P R O S T Ř E D Í  A  S T R AT E G I E 287

Četnost odpovědí na otázku 6.7.Graf č. 4.97.: 
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Komentář

Nadnárodní společnosti volí dle odpovědí na tuto otázku převážně analytickou nebo obrannou 
strategii. To je z velké části dáno podnikatelským prostředím České republiky. Například v Číně 
volí dle podobných výzkumů nadnárodní společnosti spíše proaktivní strategii, jelikož je zde vyso-
ký inovační potenciál a konkurence v oblasti inovací je velmi intenzívní. Nadnárodní společnosti 
v České republice zde hledají spíše úsporu nákladů.

V odvětvové sekci C – Zpracovatelský průmysl je velmi silně zastoupena kromě dvou výše zmí-
něných strategií i strategie proaktivní, a to 20 % ze všech respondentů ze společností z tohoto 
oboru, které na dotazník odpověděly.

Společnosti ve velikostní skupině s počtem zaměstnanců 50 až 99 a s počtem zaměstnanců 100 
až 249 upřednostňují obrannou strategii, jde postupně o 37 % a 43,6 % těchto společností. Spo-
lečnosti ve velikostní skupině s počtem zaměstnanců 250 a více pak volí spíše analytickou strategii, 
jde o 38 % případů. To je v souladu s výše uvedeným důrazem na nové trhy a poukazuje to zřejmě 
na vyšší kapitálové možnosti větších společností.

Zvolené strategie u společností s různým podílem zahraničního vlastníka se nijak zásadně neliší.
Společnosti ohodnocené nejlépe ve smyslu fi nanční výkonnosti, tedy společnosti zařazené do 

skupiny A, volí většinou právě obrannou (39,6 %) nebo analytickou (36,5 %) strategii.
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ZÁVĚR

Předložená práce shrnuje výsledky výzkumu organizace a řízení nadnárodních společností. 
Výzkum byl realizován prostřednictvím jejich poboček, které mají svoje sídlo v České republice. 
Primární orientace výzkumu na tyto pobočky umožňovala relativně snadnější získávání informací 
i bezprostředních kontaktů s jejich představiteli, než kdyby šlo o přímou komunikaci se zahranič-
ními centrálami nadnárodních společností. Cestou analýzy vztahů pobočky k Centrále a analýzy 
vztahů pobočky k ostatním subjektům Skupiny tvořící nadnárodní společnost bylo možné získat 
většinou dostatečné informace o uspořádání a fungování dané nadnárodní společnosti jako celku. 
Nepominutelným důvodem byla rovněž snaha zjistit vliv nadnárodních společností na prostředí 
České republiky jako hostitelské země a rovněž případnou existenci specifi ckých faktorů, které by 
mohly ovlivňovat organizaci a řízení poboček sídlících v České republice.

Výzkum se opíral o kombinaci kvantitativního a kvalitativního výzkumu. V rámci celého základ-
ního souboru čítajícího více než 2000 společností, které jsou pobočkami nadnárodních společnos-
tí, byla na základě veřejně dostupných dat provedena analýza jejich fi nanční výkonnosti. Těžiště 
daného výzkumu lze spatřovat ve statistickém vyhodnocení dotazníkového šetření, kterého se 
ze základního souboru zúčastnilo 335 společností. Tento kvantitativní výzkum byl doprovázen 
kvalitativním výzkumem, jehož úkolem bylo dokumentovat skutečnosti zjištěné dotazníkovým 
šetřením na konkrétních případech. Byl realizován v podobě empirických studií celkem patnácti 
společností. 

Světová odborná literatura přináší o organizaci a řízení nadnárodních společností mnoho 
poznatků, opírajících se o celou řadu empirických výzkumů. Je však třeba uvést, že žádný z těch-
to výzkumů se neorientoval prioritně na působení nadnárodních společností v prostředí České 
republiky tak, jak je tomu v případě našeho výzkumu. Výsledky našeho výzkumu v řadě případů 
potvrzují, popřípadě upřesňují mnohé z toho, co je ve výše zmíněné literatuře uvedeno, nicméně 
přináší i rozdílné závěry. Ty lze přičíst na vrub specifi kům prostředí České republiky, popřípadě 
dalších vlivů.

V návaznosti na cíl výzkumu, který byl formulován jako analýza organizace a řízení nadnárod-
ních společností se specifi ckým zaměřením na jejich pobočky sídlící v České republice, lze přínosy 
řešení charakterizovat v oblasti teorie, praxe a vysokoškolské výuky.

V oblasti teorie jde o poměrně komplexní vyhodnocení organizace a řízení nadnárodních spo-
lečností působících v České republice. Výsledky se opírají zejména o statistickou analýzu repre-
zentativního dotazníkového šetření a její věcnou interpretaci a empirické studie vybraných společ-
ností. Vybrané tématické okruhy budou ještě podrobněji analyzovány a v podobě článků nabíd-
nuty k publikaci ve vědeckých časopisech.

Zpracovaná publikace bude k dispozici všem společnostem, které se zúčastnily dotazníkového 
šetření, popřípadě dalším zájemcům z praxe. K výsledkům výzkumu bude zorganizován odborný 
seminář. Kontakt s praxí bude realizován rovněž na základě spolupráce s Regionální hospodář-
skou komorou Brno, Svazem průmyslu a dopravy a dalšími organizacemi obdobného zaměření.

Výsledky výzkumu jsou promítány v podobě vybraných přednášek do výuky na Ekonomicko-
správní fakultě a Právnické fakultě Masarykovy univerzity. Přednášky budou nabídnuty i dalším 
fakultám a vysokým školám ekonomického a manažerského zaměření.
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Obecné1. 
Skupinou se pro účel tohoto dotazníku rozumí společnosti, které jsou mezi sebou propojeny vlastnickými, 
hierarchickými a síťovými vazbami. 

Domníváte se, že je Vaše společnost součástí skupiny podle této defi nice?  
ANO    NE

Uveďte název Vaší společnosti:  

Uveďte IČ Vaší společnosti:  

Napište název Skupiny, jíž je Vaše společnost součástí. 1.1. 

Centrála skupiny je pro účel tohoto dotazníku defi nována jako společnost, 
která řídí Skupinu jako celek.

Uveďte název společnosti, která splňuje ve Skupině tuto defi nici, a její sídlo. 1.2. 

Přímo nadřízeným řídícím místem se pro účel tohoto dotazníku rozumí společnost, která v hierar-
chii Skupiny stojí přímo nad Vaší společností. Je-li takových společností více, jedná se o tu, která 
má největší vliv, její manažeři rozhodují o nejvíce oblastech.

Napište název společnosti, která vyhovuje této defi nici, a její sídlo. 1.3. 

Jakým způsobem vstoupila Skupina na lokální trh? 1.4. 
(Vyberte a číselně označte postupně jednotlivé fáze, jimiž Skupina prošla při vstupu na lokální trh 
ve správném pořadí. Poslední volba bude vyjadřovat aktuální stav.)

Start Vývoz produkce Vytvoření pobočky
Koupě existujícího 
podniku – akvizice

Strategická aliance Joint Venture Prodej licence Franchising
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Organizační struktura2. 

Je na území ČR více než jedna společnost patřící do Skupiny?2.1. 
ANO    NE

Kolik je těchto společností? 2.1.1. 

Podle jakého klíče je působnost těchto společností na lokálním trhu určena? (i více možností)2.1.2. 
Podle regionů. 
Podle produktového portfolia. 
Podle procesů, které jednotlivé společnosti zajišťují. 
Trh není mezi pobočky nijak rozdělen, pobočky si konkurují. 

V otázce 2.2 se objevují následující typy centrál:

regionální centrála – řídí všechny společnosti na určitém území, např. centrála pro Českou republiku, pro 
střední Evropu apod.,

produktová centrála – řídí společnosti, které se zabývají konkrétním produktem, např. centrála pro 
pohonné jednotky, pro spotřebitelské úvěry apod.,

funkční centrála – řídí určitou činnost v rámci Skupiny nebo její části, např. centrála pro fi nanční operace, 
pro výzkum a vývoj, pro marketing apod.

Vyberte z následujících tvrzení všechna ta, která jsou pravdivá pro Vaši společnost/Skupinu 2.2. 
(jakákoliv tvrzení je možné zaškrtnout současně):

Ve Skupině… 
…  je mezi Centrálou skupiny a naší společností jedna nebo několik dalších společností, které  

mají řídící pravomoci.
…  existují společnosti, které se specializují na určitou činnost klíčovou pro chod Skupiny. (např.  

právní služby, fi nanční operace, logistiku, inovace apod.)
…  existují společnosti, které se specializují na výrobu určitého konečného produktu z portfolia  

Skupiny. 
…  existují společnosti, které dodávají jiným společnostem ve Skupině komponenty pro výrobu  

konečného produktu.
… existují regionální centrály. 
… existují produktové centrály. 
… existují funkční centrály. 
… si některé společnosti navzájem konkurují. 
…  některé společnosti úzce spolupracují, i když mezi nimi není vztah nadřízenosti  

a podřízenosti.
… jsou relativně samostatné části s různým produktovým zaměřením. 

Naše společnost… 
… je výrobní. 
… poskytuje služby. 
…  působí jako obchodní zastoupení, tzn., prodává produkty z portfolia Skupiny, vč. těch, které  

sama nevyrábí.
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…  zajišťuje jiným společnostem v rámci Skupiny určitou interní činnost. (např. právní služby,  
fi nanční operace, logistiku apod.) 

… přímo podléhá produktové centrále. Uveďte jméno centrály:  
… přímo podléhá regionální centrále. Uveďte jméno centrály: 
… přímo podléhá funkční centrále. Uveďte jméno centrály: 
…  vyrábí komponenty, které se používají k výrobě konečného produktu v rámci Skupiny (tzn.  

odběratelem je jiná společnost ve Skupině).
…  je ve větší míře odběratelem součástí, polotovarů, komponentů, výrobků, zboží nebo služeb  

od společností začleněných ve Skupině.
… vyrábí všechny výrobky/poskytuje všechny služby, které jsou v portfoliu Skupiny. 
… je nadřízená jiné společnosti nebo společnostem ve Skupině. 
… plní roli produktové centrály. 
… plní roli regionální centrály. 
… plní roli funkční centrály. 
… často používá projektové týmy. 
Někteří pracovníci (vyjma CEO) v naší společnosti mají nadřízeného z jiné společnosti  
v rámci Skupiny.

Vyberte, jaký trh je považován za pole působnosti Vaší společnosti v oblastech, 2.3. 
kterých se její činnost týká:
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vlastní výrobky
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služby

interní činnost 
v rámci Skupiny

Odhadněte tržní podíl Vaší společnosti na trhu ve smyslu předchozí otázky:2.4. 

0–20 21–40 41–60 61–80 81–100
nelze 

jednoznačně určit

vlastní výrobky

obchodní zastoupení

služby
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Centralizace, decentralizace, kooperace3. 
Míra centralizace je míra omezení rozhodovacích pravomocí Vaší společnosti. Čím větší je centralizace, 
tím více rozhodují o dané oblasti manažeři nadřízených řídících míst nebo Centrály skupiny.

Uveďte z následujících možností míru centralizace rozhodování ve Skupině dle následující škály: 3.1. 

Rozhodování v oblasti
žádná centralizace úplná centralizace

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

výběru hlavních dodavatelů

výběru ostatních dodavatelů

výběru hlavních zákazníků

výběru ostatních zákazníků

portfolia produktů

technologických postupů

informačních systémů

marketingu

logistiky

personálního řízení

fi nančního řízení

Jiná oblast:

Jiná oblast:

Jiná oblast:

Míra centralizace ve Skupině je podle Vás:3.2. 
výrazně menší, než by bylo vhodné. Ve Skupině by bylo třeba mnoho činnosti centralizovat.  
spíše menší, než by bylo vhodné. Ve Skupině by bylo třeba některé činnosti centralizovat. 
optimální. 
spíše větší, než by bylo vhodné. Ve Skupině by bylo třeba některé činnosti decentralizovat  
a umožnit společnostem větší autonomii.

výrazně větší, než by bylo vhodné. Ve Skupině by bylo třeba mnoho činnosti decentralizovat  
a umožnit společnostem podstatně větší autonomii.

Jsou některé obslužné činnosti zajišťovány společně pro celou Skupinu či její podstatnou část 3.3. 
ve specializovaných organizacích?

ANO, uveďte prosím které (i více možností): 
Zúčtovací služby. 
Péče o implementaci a provoz IT/IS. 
Výzkum, vývoj, inovace. 
Jiné služby. Jaké: 

NE 
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Míra redistribuce fi nančních prostředků: Jestliže Vaše společnost žádné prostředky Přímo nadřízené-
mu řídícímu místu, resp. Centrále skupiny neodvádí, ani od nich žádné prostředky nepřijímá, nedochází 
k redistribuci. Jestliže naopak Vaše společnost odevzdává všechny fi nanční prostředky a ty jsou následně 
přerozdělovány podle potřeby ve Skupině, je redistribuce úplná.

Vyznačte na následující škále míru redistribuce fi nančních prostředků ve Skupině: 3.4. 

žádná redistribuce úplná redistribuce

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Míra redistribuce ve Skupině je podle Vás:3.5. 
výrazně menší, než by bylo vhodné. Ve Skupině by bylo vhodné mnohem více přerozdělovat. 
spíše menší, než by bylo vhodné. Ve Skupině by bylo vhodné více přerozdělovat. 
optimální. 
spíše větší, než by bylo vhodné. Ve Skupině by bylo vhodné méně přerozdělovat. 
výrazně větší, než by bylo vhodné. Ve Skupině by bylo vhodné mnohem méně přerozdělovat. 

Jakým způsobem je určována strategie Vaší společnosti?3.6. 
Společnost si svou strategii určuje sama a tato nepodléhá dalšímu schvalování. 
Společnost si svou strategii určuje sama a tato podléhá schválení Přímo nadřízeným řídícím  
místem.
Společnost si svou strategii určuje sama a tato podléhá schválení Centrálou skupiny. 
Strategie společnosti je určena Přímo nadřízeným řídícím místem. 
Strategie společnosti je určena Centrálou skupiny. 

Kdo sleduje plnění strategie Vaší společností (i více možností):3.7. 
Pouze společnost sama. 
Nadřízené řídící místo, uveďte prosím které (i více možností):  

Přímo nadřízené řídící místo. 
Další nadřízená řídící místa. 
Centrála skupiny. 
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Uveďte, které způsoby sledování Přímo nadřízené řídící místo, resp. Centrála skupiny používá 3.7.1. 
(i více možností), pravidelnost (K = kontinuálně, P = pravidelně, N = nepravidelně) a do závorky 
uveďte, kolikrát do roka: 
Příklad vyplnění: Pokud Centrála skupiny každého čtvrt roku provádí dohled určeným manažerem nad 
Vaší společnosti, zakliknete políčko před "Dohled určeného manažera nad Vaší společnosti" a do sloupce 
označeného P v pravé části tabulky určené pro Centrálu skupiny napíšete hodnotu 4 (čtyřikrát do roka). 
Pokud probíhá dohled kontinuálně nebo nepravidelně, postupujete ve stejném duchu. Pokud již jiný 
dohled není, necháte ostatní políčka v řádku nevyplněná a přejdete k dalším způsobům sledování.

Legenda: 
K = kontinuálně, P = pravidelně, N = nepravidelně

Přímo nadřízené 
řídící místo Centrála skupiny

Kolikrát do roka? Kolikrát do roka?
K P N K P N

Externí audit 
Interní audit 
Mimořádné reporty na vyžádání 
Pravidelné reporty 
Setkávání s top managementem Vaší společnosti 
Dohled určeného manažera nad Vaší společností 
Přítomnost manažera ve Vaší společnosti 

Promítá se plnění strategie Vaší společnosti do ohodnocení jejího top managementu?3.8. 
ANO, uveďte prosím jak (i více možností): 

Finančně. 
Vlastnicky (např. akciový program). 
Kariérně. 
Jiným způsobem: 

NE 

Promítá se plnění strategie Skupinou do ohodnocení top managementu Vaší společnosti?3.9. 
ANO, uveďte prosím jak (i více možností): 

Finančně. 
Vlastnicky (např. akciový program). 
Kariérně. 
Jiným způsobem: 

NE 

Znalosti a inovace4. 
Znalostmi pro účel tohoto dotazníku rozumíme know-how, patenty, průmyslové a užitné vzory, 
ochranné známky aj.
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Jak významně ovlivňují znalosti Skupiny inovační výkonnost (míru inovativnosti ve vztahu ke 4.1. 
konkurenci) Vaší společnosti? 

vůbec zcela

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Existuje v rámci Vaší společnosti systematizovaný (formální) postup shromažďování 4.2. 
a uchovávání znalostí?

ANO 
NE 

V jakém směru jsou ve Skupině znalosti přenášeny?4.3. 
Znalosti nejsou přenášeny. 
Znalosti jsou přenášeny (i více možností): 

z poboček do centrály. 
z centrály do poboček. 
mezi pobočkami navzájem. 

Jakým způsobem jsou znalosti ve Skupině přenášeny? (i více možností)4.3.1. 
Spíše neformálně, díky expatriaci pracovníků nebo osobním kontaktům mezi pracovníky  
poboček.

Prostřednictvím týmů speciálně ustavených na řešení výzkumných problémů, složených  
z odborníků z různých poboček.

Bezúplatným poskytováním know-how, licencí apod. 
Poskytováním know-how, licencí apod. za úplatu. 

Kde jsou lokalizovány inovační aktivity Skupiny?4.4. 
Skupina má jedno inovační centrum. Uveďte prosím zemi, kde sídlí: 
Skupina má několik inovačních center. 
Inovační aktivity jsou rozptýleny do jednotlivých společností Skupiny, neexistují inovační  
centra.

Uveďte počet inovačních center a země, kde sídlí:4.4.1. 

Spolupracuje Vaše společnost při rozvoji znalostí s externími organizacemi (univerzitami, 4.5. 
výzkumnými ústavy aj.) v České republice?

vůbec ve značné míře

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Etika a kultura5. 

Existuje ve Vaší společnosti etický kodex? Pokud ano, jak vznikl?5.1. 
ANO. Vyberte prosím správné tvrzení: 

Jde o etický kodex Skupiny, který je uplatňován ve všech pobočkách.  
Byl převzat z etického kodexu Skupiny a upraven pro lokální podmínky. 
Naše společnost si ho zpracovala sama. 
Etický kodex vznikl jiným způsobem. Stručně jej popište 

NE 
Kulturou společnosti pro účel tohoto dotazníku rozumíme hodnoty, postoje a normy chování, 
které se navenek projevují např. ve způsobu jednání s obchodními partnery, v přístupu k zaměst-
nancům a práci apod., dále pak v artefaktech reprezentujících společnost (logo, fi remní materiály, 
způsob oblékání aj.).

Která z národních kultur v největší míře ovlivňuje kulturu Skupiny?5.2. 

nizozemská 
německá 
rakouská 
francouzská 

švýcarská 
španělská  
britská 
USA 

japonská 
korejská 
ruská 
jiná: 

Jak ovlivňuje kultura Centrály skupiny kulturu Vaší společnosti?5.3. 

vůbec zcela

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Dochází mezi kulturou Centrály a českou zaměstnaneckou kulturou ke konfl iktům? 5.4. 

vůbec ve značné míře

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Působí v orgánech a ve vedení Vaší společnosti expatrianti vyslaní centrálou, resp. nadřízenými 5.5. 
řídícími místy? Pokud ano, na jakých pozicích?

ANO 
Členové dozorčí rady. Uveďte procentuální podíl  
z celkového počtu členů dozorčí rady: 
Členové představenstva. Uveďte procentuální podíl  
z celkového počtu členů představenstva: 
Jednatelé. Uveďte procentuální podíl z celkového počtu jednatelů::  
Ředitel společnosti:  
Někteří další vrcholoví vedoucí pracovníci. 

NE 



P Ř Í L O H A  I .  D O TA Z N Í K 317

Působí expatrianti z Vaší společnosti v Centrále skupiny nebo v jiných řídících místech 5.6. 
v rámci Skupiny?

ANO, v řadě případů. 
ANO, ale pouze v několika málo případech. 
NE 

Působí expatrianti z Vaší společnosti v jiných společnostech v rámci Skupiny?5.7. 
ANO, v řadě případů. 
ANO, ale pouze v několika málo případech. 
NE 

Doplňte jazyky pro následující situace:5.8. 

Jaký je domácí jazyk centrály Skupiny?

Jaký je ofi ciální jednací jazyk ve Skupině?

Jaký je ofi ciální jednací jazyk Vaší společnosti ve vztahu 
k Přímo nadřízenému řídícímu místu?

Jaký je jednací jazyk Vaší společnosti ve vztahu k centrále Skupiny?

Jaký je jednací jazyk Vaší společnosti při interních jednáních 
top managementu?

Jaký je jednací jazyk Vaší společnosti  při běžných jednáních?

Prostředí a strategie6. 
Cílem této části dotazníku je zjistit, jaká je charakteristika prostředí, ve kterém Vaše společnost působí. 

Kdo je hlavním konkurentem Vaší společnosti na lokálním trhu? (max. 5)6.1. 

Ohodnoťte, prosím, na škále 1–10 dynamiku (rychlost změn) prostředí v následujících oblastech:6.2. 

statické, téměř beze změn dynamické, rychle se měnící

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Konkurence

Zákazníci

Dodavatelé

Technologie
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Ohodnoťte, prosím, na škále 1–10 míru nejistoty v následujících oblastech:6.3. 

nízká míra nejistoty vysoká míra nejistoty

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Konkurence

Zákazníci

Dodavatelé

Technologie

Ohodnoťte, prosím, na škále 1–10 míru konkurenčního boje a korupce na trzích produktů, 6.4. 
kde působí Vaše společnost:

nízký(á) vysoký(á)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Konkurence

Korupce

Ohodnoťte, prosím, na škále 1–10 důraz, který ve Vaší společnosti kladete na nové produkty, 6.5. 
služby, nebo na nové trhy (zákazníků, geografi cké, atd.) a okomentujte:

Nízký důraz, zaměřujeme se spíše na stávající 
portfolio/stávající trhy

Velký důraz, nové produkty/služby/nové trhy 
jsou naší prioritou

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Zařaďte, prosím, Váš podnik dle průměrné výše jednotlivých ukazatelů v posledních třech letech 6.6. 
ve srovnání s konkurenty v odvětví (např. pokud je rentabilita aktiv vyšší, než u 45 % Vašich 
konkurentů, uveďte číslo 5):

nízký(á) vysoký(á)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Rozsah % 0–10 11–20 21–30 31–40 41–50 51–60 61–70 71–80 81–90 91–100

Konkurence

Zákazníci

Dodavatelé

Technologie

Označte, prosím, tu strategii, v jejíž charakteristice naleznete nejvíce tvrzení, která nejlépe 6.7. 
vystihují strategii Vaší společnosti:
Uvažujte strategii typickou pro Vaši společnost a jeho současné působení na trhu České republiky, 
nikoli její dočasné či přechodné přizpůsobení nenadálým podmínkám. Pokud ani jedna strategie 
popisem nevyhovuje té Vaší, označte prosím tu, jež je Vaší strategii nejblíže. Ani jedna strategie 
není „dobrá“ či „špatná“.

Strategie A 
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Máme široké portfolio produktů, které často měníme. Jsme často první na trhu s novým produk-
tem, i když ne všechny nové produkty se ukáží jako rentabilní/ziskové. Rychle reagujeme na sig-
nály o možných nových příležitostech na trhu. Často jsme tedy iniciátory změn na trhu či vyvo-
láme reakce konkurence. Vzhledem k naší strategii se může stát, že nezaujmeme silnou pozici na 
všech trzích, na které vstoupíme.

Strategie B 
Snažíme se udržet stabilní pozici na trhu, ať již díky vyšší kvalitě produktů, nižší ceně, nadstan-
dardním službám atp. Nabízíme stálé, spíše užší portfolio produktů. Nejsme iniciátoři změn ve 
svém oboru, nezabýváme se současným vývojem v oblastech, které se přímo netýkají naší pro-
dukce. Spíše se snažíme maximálně soustředit na produkty v rámci stávajícího portfolia, např. na 
zvyšování produktivity, efektivity, využití kapacit, dosahování úspor z rozsahu apod.

Strategie C 
Snažíme se udržet relativně stabilní portfolio produktů, ale ve vybraných oblastech, jejichž vývoj 
sledujeme, jsme schopni rychle reagovat na vývoj na trhu a využít zajímavých příležitostí. Vět-
šinou nejsme první na trhu s novým produktem, ale díky důkladnému monitorování trhu jsme 
často tzv. následovateli (druzí či třetí na trhu), a nový produkt často nabídneme levněji nebo 
s nadstandardní službou.

Strategie D 
Nemáme dlouhodobou strategii týkající se trhů či produktů. Nesnažíme se jako mnozí konkurenti 
agresivně udržet pozici na trhu, ani neriskujeme tolik jako naši konkurenti. Reagujeme na vývoj 
prostředí, které nás nutí provádět změny.
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X. NÁZEV ČÁSTI
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Příloha II. SEZNAM SPOLEČNOSTÍ
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Seznam společností, které se zúčastnily dotazníkového šetření:

A – Zemědělství, lesnictví a rybářství

Kategorie 1 – Rostlinná a živočišná výroba, myslivost a související činnosti 
CRV Czech Republic, spol. s r. o. IČ 27085317

Sídlo: Vestec

C – Zpracovatelský průmysl 

Kategorie 10 – Výroba potravinářských výrobků 
Dr. Oetker, spol. s r. o. IČ 48362425

Sídlo: Kladno 

HELI FOOD FRESH a. s. IČ 27865711
Sídlo: Milín

HELLMA Gastronomický servis Praha spol. s r. o. IČ 00674508
Sídlo: Praha

KAND s. r. o. IČ 60916761
Sídlo: Dobruška

Nestlé Česko s. r. o. IČ 45799504
Sídlo: Praha

Ponnath ŘEZNIČTÍ MISTŘI, s. r. o. IČ 18236235
Sídlo: Sušice

SPAK Foods s. r. o. IČ 00175862
Sídlo: Sušice

UNIMILLS a. s. IČ 26766698
Sídlo: Praha 

Kategorie 11 – Výroba nápojů
BOHEMIA SEKT, a. s. IČ 45358711

Sídlo: Starý Plzenec

SLADOVNY SOUFFLET ČR, a. s. IČ 26173174
Sídlo: Prostějov

Kategorie 13 – Výroba textilií
DOPPLER CZ spol. s r. o. IČ 16190963

Sídlo: Trhové Sviny

Fibertex, a. s. IČ 48173118
Sídlo: Svitavy

INTERCOLOR, akciová společnost IČ 45534063
Červená Voda 

NOSTRA, spol. s r. o. IČ 18233163
Sídlo: Aš
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Nová Mosilana, a. s. IČ 60710756
Sídlo: Brno

Platex, s. r. o. IČ 45539421
Sídlo: Česká Skalice

SAMETEX, spol. s r. o. IČ 45787425
Sídlo: Praha 

Toray Textiles Central Europe s. r. o. IČ 25500040
Sídlo: Prostějov

Kategorie 14 – Výroba oděvů
ALTREVA spol. s r. o. IČ 60707879

Sídlo: Třebíč

Anita Moravia s. r. o. IČ 25329740
Sídlo: Herálec

HOFLANA, spol. s r. o. IČ 48292249
Sídlo: Liberec 

MAXIS a. s. IČ 25675893
Sídlo: Praha

Kategorie 15 – Výroba usní a souvisejících výrobků
Eissmann Automotive Česká republika s. r. o. IČ 18251412

Sídlo: Bor

Kategorie 16 – Zpracování dřeva, výroba dřevěných, korkových, proutěných 
a slaměných výrobků, kromě nábytku

Holzindustrie Chanovice s. r. o. IČ 45349711
Sídlo: Horažďovice

STABILA ČR, s. r. o. IČ 48910104
Sídlo: Mouchnice

Kategorie 17 – Výroba papíru a výrobků z papíru
Biocel Paskov a. s. IČ 26420317

Sídlo: Paskov

Huhtamaki Česká republika, a. s. IČ 47901969
Sídlo: Přibyslavice 

Lohmann & Rauscher, s. r. o. IČ 18825869
Sídlo: Slavkov u Brna

Model Obaly a. s. IČ 45192944
Sídlo: Opava

Omega Hořovice spol. s r. o. IČ 26429781
Sídlo: Hořovice

OP papírna, s. r. o. IČ 25128612
Sídlo: Olšany 

Segezha Packaging s. r. o. IČ 47675039
Sídlo: Úvalno
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Kategorie 18 – Tisk a rozmnožování nahraných nosičů
BOOM TISK, spol. s r. o. IČ 61679488

Sídlo: Kolín

PAPÍRNY BRNO a. s. IČ 49970933
Sídlo: Brno

Kategorie 19 – Výroba koksu a rafi novaných ropných produktů 
Flexfi ll s. r. o. IČ 27249026

Sídlo: Praha 

Kategorie 20 – Výroba chemických látek a chemických přípravků
Erba Lachema s. r. o. IČ 26918846

Sídlo: Brno

Euro Support Manufacturing Czechia, s. r. o. IČ 25417681
Litvínov

Momentive Specialty Chemicals, a. s. IČ 00011771
Sídlo: Sokolov

Pacifi c Direct, s. r. o. IČ 49813986
Sídlo: Holice

Primalex a. s. IČ 26052555
Sídlo: Břasy 

Schwan Cosmetics CR, s. r. o. IČ 26036835
Sídlo: Český Krumlov

Synthon, s. r. o. IČ 26158485
Sídlo: Blansko

Kategorie 21 – Výroba základních farmaceutických výrobků a farmaceutických 
přípravků 

Ferring-Léčiva, a. s. IČ 49240200
Sídlo: Jesenice

HARTMANN – RICO a. s. IČ 44947429
Sídlo: Veverská Bítýška

Kategorie 22 – Výroba pryžových a plastových výrobků
BACHL, spol. s r. o. IČ 14503603

Sídlo: Modřice

DAIHO (CZECH) s. r. o. IČ 26178435
Sídlo: Plzeň

DCD IDEAL spol. s r. o. IČ 47217022
Sídlo: Dynín

DuPont Moravia, spol. s r. o. IČ 48911348
Sídlo: Holešov – Všetuly

DURA-LINE CT, s. r. o. IČ 48911887
Sídlo: Tlumačov

EBG plastics CZ s. r. o. IČ 25368435
Sídlo: Ostrava

Fremach Morava, s. r. o. IČ 26215675
Sídlo: Kroměříž
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GM International, spol. s r. o. IČ 26440865
Sídlo: Milčice

Hexpol Compounding s. r. o. IČ 26447461
Sídlo: Uničov

Husqvarna Manufacturing CZ s. r. o. IČ 18953557
Sídlo: Vrbno pod Pradědem

INOTECH ČR, spol. s r. o. IČ 00884154
Sídlo: Tachov

Key Plastics Janovice s. r. o., člen skupiny Key Plastics IČ 27199037
Sídlo: Janovice nad Úhlavou

KORES PRAHA, spol. s r. o. IČ 48208124
Sídlo: Strmilov

LIPLASTEC s. r. o. IČ 26500370
Sídlo: Liberec

Müller-Technik CZ s. r. o. IČ 27462153
Sídlo: Tuchlovice

Plastipak Czech Republic s. r. o. IČ 27063569
Sídlo: Rudná

Quinn Plastics s. r. o. IČ 25058703
Sídlo: Příbram

RETAL Czech a. s. IČ 26116219
Sídlo: Mělník

Rompa CZ s. r. o. IČ 42660084
Sídlo: Vyškov

Saar Gummi Czech s. r. o. IČ 25931857
Sídlo: Červený Kostelec

Teknia Uhersky Brod, a. s. IČ 49971034
Sídlo: Uherský Brod

Trelleborg Material & Mixing Lesina, s. r. o. IČ 62585207
Sídlo: Cheb

Tristone Flowtech Czech Republic s. r. o. IČ 49096630
Sídlo: Hrádek nad Nisou

VISCOFAN CZ s. r. o. IČ 26021145
Sídlo: České Budějovice

ViskoTeepak, s. r. o. IČ 26156768
Sídlo: Slavkov u Brna

Kategorie 23 – Výroba ostatních nekovových minerálních výrobků 
BAUMIT, spol. s r. o. IČ 48038296

Sídlo: Brandýs nad Labem-Stará Boleslav

Cembrit a. s. IČ 18600247
Sídlo: Beroun

DEHTOCHEMA BITUMAT, s. r. o. IČ 27445828
Sídlo: Bělá pod Bezdězem

Federal-Mogul Friction Products a. s. IČ 45534144
Sídlo: Kostelec nad Orlicí

FRENZELIT s. r. o. IČ 64831710
Sídlo: Dolní Rychnov
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LB MINERALS, s. r. o. IČ 27994929
Sídlo: Horní Bříza 

LUKAS CZ spol. s r. o. IČ 18234372
Sídlo: Skalná

Pilkington Czech spol. s r. o. IČ 00526002 
Sídlo: Noviny pod Ralskem 

STÖLZLE – UNION s. r. o. IČ 45349843
Sídlo: Heřmanova Huť

VETROPACK MORAVIA GLASS, akciová společnost IČ 41505191
Sídlo: Kyjov

Wienerberger cihlářský průmysl, a. s. IČ 00015253
Sídlo: České Budějovice

ŽPSV a. s. IČ 46346741
Sídlo: Uherský Ostroh

Kategorie 24 – Výroba základních kovů, hutní zpracování kovů; slévárenství
DGS Druckguss Systeme s. r. o. IČ 26187329

Sídlo: Liberec

FERAMO METALLUM INTERNATIONAL s. r. o. IČ 46962913
Sídlo: Brno

KWW a. s. IČ 26688981
Sídlo: Králův Dvůr

Kategorie 25 – Výroba kovových konstrukcí a kovodělných výrobků, kromě strojů 
a zařízení

ALSTOM s. r. o. IČ 47916044
Sídlo: Brno

Arens Oberfl ächenfullservice s. r. o. IČ 27065057
Sídlo: Břeclav

Autometal, spol. s r. o. IČ 62969030
Sídlo: Zalužany 

AXTONE s. r. o. IČ 60751894
Sídlo: Prostějov

BERNDORF BÄDERBAU s. r. o. IČ 25855247
Sídlo: Bystřice

Bodycote HT s. r. o. IČ 44569017
Sídlo: Liberec

Brück AM spol. s r. o. IČ 49685643
Sídlo: Ústí nad Orlicí

BURG – SCHLIESSYSTEME s. r. o. v jazyce německém: BURG – SCHLIESSYSTEME 
G.m.b.h. IČ 60278412

Sídlo: Tisá

CIE METAL CZ, s. r. o. IČ 26871009
Sídlo: Valašské Meziříčí

EKO – VIMAR ORLAŇSKI CZ, s. r. o. IČ 27813436
Sídlo: Javorník

Ernst Bröer, spol. s r. o. IČ 49905694
Sídlo: Hrádek nad Nisou 
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ESP I. s. r. o. IČ 25177460
Sídlo: Husinec

FAVEX, s. r. o. IČ 49972367
Sídlo: Praha 

GCE, s. r. o. IČ 27110991
Sídlo: Chotěboř

HAM – FINAL s. r. o. IČ 25502352
Sídlo: Brno

HDO, spol. s r. o. IČ 25832689
Sídlo: Zábřeh

Chart Ferox, a. s. IČ 00008648
Sídlo: Děčín

" INTERKOV spol. s r. o. " IČ 44564716
Sídlo: Praha 

KORADO, a. s. IČ 25255843
Sídlo: Česká Třebová

MDL s. r. o. IČ 61973131
Sídlo: Libina

NORMA Czech, s. r. o. IČ 27742865
Sídlo: Hustopeče

Pramet Tools, s. r. o. IČ 25782983
Sídlo: Šumperk

Sellier & Bellot a. s. IČ 28982347
Sídlo: Vlašim

SFS intec s. r. o. IČ 64827593
Sídlo: Turnov

STEELTEC CZ, s. r. o. IČ 19010567
Sídlo: Třinec

TAURUS metal spol. s r. o. IČ 25876902
Sídlo: Dolní Životice

TESLA Holding a. s. IČ 27907155
Sídlo: Praha 

TI GROUP AUTOMOTIVE SYSTEMS s. r. o. IČ 47545674
Sídlo: Jablonec nad Nisou

WEBA Olomouc, a. s. IČ 47672153
Sídlo: Bystrovany

Westfalia Metal s. r. o. IČ 26239680
Sídlo: Hustopeče

Kategorie 26 – Výroba počítačů, elektronických a optických přístrojů a zařízení
ADC Czech Republic, s. r. o. IČ 27384098

Sídlo: Brno

EGSTON SYSTEM ELECTRONIC, spol. s r. o. IČ 44026480
Sídlo: Jemnice

Flight Systems European Group s. r. o. IČ 63676273
Sídlo: Vrchlabí

GMW-měřicí technika, s. r. o. IČ 26266008
Sídlo: Blansko
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Mahr, spol. s r. o. IČ 49098667
Sídlo: Proboštov

MICRO-EPSILON Czech Republic, spol. s r. o. IČ 42406960
Sídlo: Bechyně

Microtherm CZ s. r. o. IČ 25964623
Sídlo: Police nad Metují

OPTREX Czech a. s. IČ 64789225
Sídlo: Vrchlabí

Rodenstock ČR s. r. o. IČ 61173614
Sídlo: Klatovy

SCHOTT Electronic Packaging Lanškroun s. r. o. IČ 48169650
Sídlo: Lanškroun

Siemens, s. r. o. IČ 00268577
Sídlo: Praha 

TAMURA-EUROPE LIMITED, organizační složka IČ 27241751
Sídlo: Znojmo

VISHAY ELECTRONIC spol. s r. o. IČ 40509044
Sídlo: Přeštice

Kategorie 27 – Výroba elektrických zařízení
ABB s. r. o. IČ 49682563

Sídlo: Praha 

Automotive Lighting s. r. o. IČ 25133152
Sídlo: Jihlava

BEGHELLI – ELPLAST, a. s. IČ 46347909
Sídlo: Brno

Behr Bircher Cellpack BBC Czech s. r. o. IČ 26034671
Sídlo: Valašské Meziříčí

BRUSH SEM s. r. o. IČ 25745735
Sídlo: Plzeň

Conec s. r. o. IČ 63493381
Sídlo: Loučka

CZ EIKA, s. r. o. IČ 26237989
Sídlo: Prostějov

Czech Republic Onamba s. r. o. IČ 26027925
Sídlo: Olomouc

EPCOS s. r. o. IČ 25569341
Sídlo: Šumperk

FRANKLIN ELECTRIC, spol.s r.o.v jaz.českém,
FRANKLIN ELECTRIC Ltd., v jaz. anglickém IČ 60710454

Sídlo: Brno

JULI Motorenwerk, s. r. o. IČ 47909765
Sídlo: Moravany

KOMUTEX, spol. s r. o. IČ 48151688
Sídlo: Vortová

KUVAG CR, spol. s r. o. IČ 49192795
Sídlo: Nepomuk
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mdexx Magnetronic Devices s. r. o.. IČ 27462307
Sídlo: Trutnov

MONITA s. r. o. IČ 26492504
Sídlo: Havlíčkův Brod

RAWELA s. r. o. IČ 60934174
Sídlo: Lanškroun 

SEW-EURODRIVE CZ s. r. o. IČ 25120581
Sídlo: Praha 

Swoboda – Stamping, s. r. o. IČ 26922843
Sídlo: Hruškové Dvory 

Kategorie 28 – Výroba strojů a zařízení j. n.
Aisan Industry Czech, s. r. o. IČ 26198436

Sídlo: Louny

AISIN EUROPE MANUFACTURING CZECH s. r. o. IČ 26052377
Sídlo: Písek

Bernex Bimetallic s. r. o. IČ 26886774
Sídlo: Modřice

BRONSWERK HEAT TRANSFER spol. s r. o. IČ 14867125
Sídlo: Benešov nad Ploučnicí

CIMBRIA HMD, s. r. o. IČ 15036723
Sídlo: Litomyšl

ČKD Blansko Engineering, a. s. IČ 25305034
Sídlo: Blansko

ČKD Blansko Holding, a. s. IČ 27704271
Sídlo: Blansko

DISA Industries s. r. o. IČ 49822977
Sídlo: Příbram 

DONALDSON CZECH REPUBLIC s. r. o. IČ 26694778
Sídlo: Klášterec nad Ohří

Donaldson Industrial CR – koncern s. r. o. IČ 27265579
Sídlo: Kadaň

Flowserve Czech Republic, s. r. o. IČ 47679581
Sídlo: Olomouc

Formy Tachov s. r. o. IČ 63507056
Sídlo: Tachov

FUJIKOKI CZECH s. r. o. IČ 26439913
Sídlo: Louny

GEA Goedhart s. r. o. IČ 60470071
Sídlo: Nymburk

IMI International s. r. o. IČ 25692089
Sídlo: Humpolec

JUNKER Industrial Equipment s. r. o. IČ 60730285
Sídlo: Boskovice

LINCOLN CZ, s. r. o. IČ 63505231
Sídlo: Chodov

MANN + HUMMEL (CZ) s. r. o. IČ 47901977
Sídlo: Nová Ves 
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MINERVA BOSKOVICE, a. s. IČ 00010944
Sídlo: Boskovice

Molins, s. r. o. IČ 25247875
Sídlo: Plzeň

m-tec CZ, s. r. o. IČ 49618318
Sídlo: Zlín

Parker Hannifi n Industrial s. r. o. IČ 25415123
Sídlo: Chomutov

PBS Turbo s. r. o. IČ 25321234
Sídlo: Velká Bíteš

SANBORN a. s. IČ 46966773
Sídlo: Praha 

STAVMEK, s. r. o. IČ 27148734
Sídlo: Mnichovo Hradiště

Taconova Production, s. r. o. IČ 63908891
Sídlo: Velešín

TAJMAC-ZPS, a. s. IČ 26215578
Sídlo: Zlín

Valeo Compressor Europe s. r. o. IČ 26504685
Sídlo: Humpolec

Kategorie 29 – Výroba motorových vozidel (kromě motocyklů), přívěsů a návěsů
BATZ CZECH, s. r. o. IČ 27764052

Sídlo: Frýdlant nad Ostravicí

Behr Czech s. r. o. IČ 26150905
Sídlo: Mnichovo Hradiště

CiS SYSTEMS s. r. o. IČ 25024698
Sídlo: Nové Město pod Smrkem

CROMODORA WHEELS s. r. o. IČ 27779017
Sídlo: Mošnov

Fehrer Bohemia s. r. o. IČ 45280479
Sídlo: Česká Lípa

Fuji Koyo Czech, s. r. o. IČ 26733561
Sídlo: Plzeň

Futaba Czech, s. r. o. IČ 26743892
Sídlo: Havlíčkův Brod

KERN-LIEBERS CR spol. s r. o. IČ 60849827
Sídlo: České Budějovice

KES – kabelové a elektrické systémy, spol. s r. o. IČ 46581448
Sídlo: Vratimov

KOSTAL CR, spol. s r. o. IČ 49687131
Sídlo: Zdice

Minda Schenk Plastic Solutions s. r. o. IČ 25466445
Sídlo: Liberec

ŠKODA AUTO a. s. IČ 00177041
Sídlo: Mladá Boleslav

TIBERINA AUTOMOTIVE BĚLÁ spol. s r. o. IČ 14799308
Sídlo: Bělá pod Bezdězem
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TRCZ s. r. o. IČ 26486059
Sídlo: Lovosice

Tyco Electronics Czech s. r. o. IČ 48910791
Sídlo: Kuřim

Visteon – Autopal, s. r. o. IČ 26914620
Sídlo: Praha 

Zlín Precision s. r. o. IČ 26267381
Sídlo: Zlín

Kategorie 31 – Výroba nábytku
Kitzberger, spol. s r. o. IČ 63249944

Sídlo: Hrdějovice

Kategorie 32 – Ostatní zpracovatelský průmysl
DANIŠEVSKÝ spol. s r. o. IČ 60109734

Sídlo: Polička

Fresenius HemoCare CZ s. r. o., koncern IČ 27238920
Sídlo: Hořátev 

PROTEOR CZ s. r. o. IČ 48396818
Sídlo: Ostrava

Ravensburger Karton s. r. o. IČ 25257064
Sídlo: Polička

UVEX ČR s. r. o. IČ 25240994
Sídlo: Nýrsko

Kategorie 33 – Opravy a instalace strojů a zařízení
ThyssenKrupp Výtahy, s. r. o. IČ 61507229

Sídlo: Praha 

D – Výroba a rozvod elektřiny, plynu, tepla a klimatizovaného 
vzduchu 

Kategorie 35 Výroba a rozvod elektřiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu
C-Energy Bohemia s. r. o. IČ 25106481

Sídlo: Planá nad Lužnicí

E.ON Česká republika, s. r. o. IČ 25733591
Sídlo: České Budějovice

Jihomoravská plynárenská, a. s. IČ 49970607
Sídlo: Brno

RWE Transgas, a. s. IČ 26460815
Sídlo: Praha 
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E – Zásobování vodou; činnosti související s odpadními vodami, 
odpady a sanacemi

Kategorie 36 Shromažďování, úprava a rozvod vody
Pražské vodovody a kanalizace, a. s. IČ 25656635

Sídlo: Praha 

Severomoravské vodovody a kanalizace Ostrava a. s. IČ 45193665
Sídlo: Ostrava

Kategorie 38 – Shromažďování, sběr a odstraňování odpadů, úprava odpadů 
k dalšímu využití

Nehlsen Třinec, s. r. o. IČ 25355996
Sídlo: Třinec 

SITA CZ a. s. IČ 25638955
Sídlo: Praha 

T.F.S. – International s. r. o. IČ 64832651
Sídlo: Tuřany

Kategorie 39 – Sanace a jiné činnosti související s odpady
AECOM CZ s. r. o. IČ 15890465

Sídlo: Praha 

F – Stavebnictví

Kategorie 41 – Výstavba budov
Schiedel s. r. o. IČ 25157922

Sídlo: Nehvizdy

Kategorie 42 – Inženýrské stavitelství
BALTOM, s. r. o. IČ 44565038

Sídlo: Liberec 

D.I.S., spol. s r. o. IČ 46975616
Sídlo: Brno

Dálniční stavby Praha, a. s. IČ 40614948
Sídlo: Praha 

OHL ŽS, a. s. IČ 46342796
Sídlo: Brno 

Skanska a. s. IČ 26271303
Sídlo: Praha 

STRABAG a. s. IČ 60838744
Sídlo: Praha 

STREICHER, spol. s r. o. Plzeň IČ 14706768
Sídlo: Štěnovice
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Kategorie 43 – Specializované stavební činnosti
Flabeg Czech s. r. o. IČ 27631800

Sídlo: Oloví

G – Velkoobchod a maloobchod; opravy a údržba motorových vozidel

Kategorie 45 – Velkoobchod, maloobchod a opravy motorových vozidel
A.T.U Auto-Technik – Unger s. r. o. IČ 25075098

Sídlo: Praha 

APM Automotive s. r. o. IČ 00670863
Sídlo: Kdyně

AUTOCENTRUM DUBA s. r. o. IČ 26487748
Sídlo: Praha 

Hošek Motor a. s. IČ 63484463
Sídlo: Brno

s.Oliver CZ, s. r. o. IČ 27141209
Sídlo: Praha 

TOYOTA MOTOR CZECH spol. s r. o. IČ 60198435
Sídlo: Praha 

Kategorie 46 – Velkoobchod, kromě motorových vozidel
Alliance Healthcare s. r. o. IČ 14707420

Sídlo: Praha 

BRAMMER CZECH a. s. IČ 25252445
Sídlo: Dvůr Králové nad Labem

Brenntag CR s. r. o. IČ 49613464
Sídlo: Praha 

COLOR EXPERT ŠTORCH CZ, s. r. o. IČ 48536709
Sídlo: Pelhřimov

CTS Czech Republic s. r. o. IČ 27413365
Sídlo: Praha 

DACHDECKER spol. s r. o. IČ 18248292
Sídlo: Dolní Rychnov

Dentamed (ČR), spol. s r. o. IČ 25083163
Sídlo: Praha 

DS Smith Triss s. r. o. IČ 49354027
Sídlo: Praha 

ELCATEC, s. r. o. IČ 25996185
Sídlo: Havlíčkův Brod 

ELFETEX, spol. s r. o. IČ 40524485
Sídlo: Plzeň

Ferrero Česká s. r. o. IČ 60488743
Sídlo: Praha 

Flaga s. r. o. IČ 47917091
Sídlo: Hustopeče
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HERO CZECH s. r. o. IČ 27114121
Sídlo: Praha 

Hortim-International, spol. s r. o. IČ 47915528
Sídlo: Brno

HUNSGAS s. r. o. IČ 25277715
Sídlo: Brno

ITALINOX, spol. sro. IČ 45306591
Sídlo: Říčany 

KiK textil a Non-Food spol. s r. o. IČ 27875288
Sídlo: Praha 

LEKKERLAND Česká republika, s. r. o. IČ 16577469
Sídlo: Praha 

Messer Technogas s. r. o. IČ 40764788
Sídlo: Praha 

PHOENIX lékárenský velkoobchod, a. s. IČ 45359326
Sídlo: Praha 

Puma Czech Republic s. r. o. IČ 26458802
Sídlo: Praha 

ROCHE s. r. o. IČ 49617052
Sídlo: Praha 

Schindler CZ, a. s. IČ 27127010
Sídlo: Praha 

STOW ČR, s. r. o. IČ 25067940
Sídlo: Modletice

UnionOcel, s. r. o. IČ 26487292
Sídlo: Praha 

Kategorie 47 – Maloobchod, kromě motorových vozidel
Ball Aerocan CZ s. r. o. IČ 26424444

Sídlo: Velim

CAMAIEU ČESKÁ s. r. o. IČ 26500001
Sídlo: Praha 

COPRECI CZ, s. r. o. IČ 62303660
Sídlo: Dvorce

DONAUCHEM s. r. o. IČ 43774750
Sídlo: Nymburk

JYSK s. r. o. IČ 26760746
Sídlo: Praha 

K + B Expert, s. r. o. IČ 40613666
Sídlo: Klíčany

Kika Nábytek s. r. o. IČ 27127133
Sídlo: Čestlice

Mexx Czech Republic s. r. o. IČ 27062775
Sídlo: Znojmo

Pittsburgh Corning CR, s. r. o. IČ 26199394
Sídlo: Klášterec nad Ohří

ROSSMANN, spol.s r.o. IČ 61246093
Sídlo: Praha 
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T.RAD Czech s. r. o.. IČ 27161536
Sídlo: Unhošť

Takko Fashion s. r. o. IČ 27060501
Sídlo: Brno

VF Czech Services, s. r. o. IČ 47123338
Sídlo: Zdiby

ZARA ČESKÁ REPUBLIKA s. r. o. IČ 26464047
Sídlo: Praha 

H – Doprava a skladování 

Kategorie 49 – Pozemní a potrubní doprava 
C. BECHSTEIN EUROPE s. r. o. IČ 48172154

Sídlo: Hradec Králové

Hilding Anders Česká republika a. s. IČ 26173212
Sídlo: Roztoky u Jilemnice 

HÖDLMAYR Logistics Czech Republic a. s. IČ 45806497
Sídlo: Jeneč

KAREKA, spol. s r. o. IČ 25012924
Sídlo: Ústí nad Labem

NordSüd Czech s. r. o. IČ 25908359
Sídlo: Zábřeh

Kategorie 51 – Letecká doprava
OSPAP a. s. IČ 16193202

Sídlo: Praha 

Kategorie 52 – Skladování a vedlejší činnosti v dopravě
DHL Supply Chain s. r. o. IČ 49240650

Sídlo: Pohořelice
Direct Parcel Distribution CZ s. r. o. IČ 61329266

Sídlo: Říčany u Prahy
DSV Road a. s. IČ 25714465

Sídlo: Rudná
Kapsch Telematic Services spol. s r. o. IČ 27371531

Sídlo: Praha 
Kühne + Nagel, spol. s r. o. IČ 45787115

Sídlo: Praha 
O.T.E.C. CR, s. r. o. IČ 25115901

Sídlo: Praha 
Raben Logistics Czech a. s. IČ 27451534

Sídlo: Praha 
Kategorie 53 – Poštovní a kurýrní činnosti

DHL Global Forwarding (CZ) s. r. o. IČ 27112161
Sídlo: Praha 
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I – Ubytování, stravování a pohostinství

Kategorie 55 – Ubytování
Amber Hotels, s. r. o. IČ 64824764

Sídlo: Praha 

Atrium Upa Valley s. r. o. IČ 27436659
Sídlo: Trutnov

Dorint Hotels and Resorts spol. s r. o. IČ 26144948
Sídlo: Praha 

Hotel Palace Praha s. r. o. IČ 26441489
Sídlo: Praha 

Kategorie 56 Stravování a pohostinství
McDonald`s ČR spol. s r. o. IČ 16191129

Sídlo: Praha 
Oerlikon Czech s. r. o. IČ 63144131

Sídlo: Červený Kostelec

J – Informační a komunikační činnosti

Kategorie 62 – Činnosti v oblasti informačních technologií
Acision Czech Republic s. r. o. IČ 26772825

Sídlo: Praha 

ARBES Technologies, s. r. o. IČ 42192889
Sídlo: Praha 

Asseco Central Europe, a. s. IČ 27074358
Sídlo: Praha 

E.ON IT Czech Republic s. r. o. IČ 25155750
Sídlo: České Budějovice

GMC Software Technology s. r. o. IČ 25291939
Sídlo: Hradec Králové

HEWLETT-PACKARD s. r. o. IČ 17048851
Sídlo: Praha 

Logica Czech Republic s. r. o. IČ 62412388
Sídlo: Praha 

Merz s. r. o. IČ 40232433
Sídlo: Liberec

Mobil ASK Czech Republic s. r. o. IČ 27093701
Sídlo: Praha 

Profi nit, s. r. o. IČ 25650203
Sídlo: Praha 

T-MAPY spol. s r. o. IČ 47451084
Sídlo: Hradec Králové

Kategorie 63 – Informační činnosti
Clearstream Operations Prague s. r. o. IČ 28392558
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Sídlo: Praha 
Deutsche Börse Services s. r. o. IČ 27577015

Sídlo: Praha 
T-Systems Czech Republic a. s. IČ 61059382

Sídlo: Praha 

K – Peněžnictví a pojišťovnictví 

Kategorie 64 – Finanční zprostředkování, kromě pojišťovnictví a penzijního 
fi nancování

LBBW Bank CZ a. s. IČ 14893649
Sídlo: Praha 

Kategorie 65 – Pojištění, zajištění a penzijní fi nancování, kromě povinného sociálního 
zabezpečení

Allianz pojišťovna, a. s. IČ 47115971

Sídlo: Praha 
Kategorie 66 – Ostatní fi nanční činnosti

CCS Česká společnost pro platební karty s. r. o. IČ 27916693
Sídlo: Praha 

Home Credit a. s. IČ 26978636
Sídlo: Brno

L – Činnosti v oblasti nemovitostí

Kategorie 68 Činnosti v oblasti nemovitostí
Inter IKEA Centre Česká republika, s. r. o. IČ 27081028

Sídlo: Praha 

RPG Byty, s. r. o. IČ 27769127
Sídlo: Ostrava

M – Profesní, vědecké a technické činnosti

Kategorie 69 – Právní a účetnické činnosti
Accounting Plaza Central Europe s. r. o. IČ 26972506

Sídlo: Brno

KPMG Česká republika, s. r. o., v anglickém jazyce KPMG Czech Republic, Ltd.,
v německém jazyce KPMG Tschechische Republik GmbH IČ 00553115

Sídlo: Praha 

PricewaterhouseCoopers Audit, s. r. o. IČ 40765521
Sídlo: Praha 

Sahm s. r. o. IČ 41193962
Sídlo: Praha 
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Kategorie 70 – Činnosti vedení podniků; poradenství v oblasti řízení
Corinthia Panorama, s. r. o. IČ 27191729

Sídlo: Praha 

Credoma a. s. IČ 27196062
Sídlo: Praha 

GERLACH spol. s r. o. IČ 18626165
Sídlo: Rudná

Kategorie 71 – Architektonické a inženýrské činnosti; technické
zkoušky a analýzy

ALS Czech Republic, s. r. o. IČ 27407551
Sídlo: Praha 

DHI a. s. IČ 64948200
Sídlo: Praha 

Exova s. r. o. IČ 25235940
Sídlo: Plzeň

HYDROPROJEKT CZ a. s. IČ 26475081
Sídlo: Praha 

Tebodin Czech Republic, s. r. o. IČ 44264186
Sídlo: Praha 

TPA ČR, s. r. o. IČ 25122835
Sídlo: České Budějovice

Tremco illbruck s. r. o. IČ 15890813
Sídlo: Praha 

Kategorie 72 – Výzkum a vývoj
Ricardo Prague s. r. o. IČ 27160572

Sídlo: Praha 

Kategorie 73 – Reklama a průzkum trhu
IDC CEMA s. r. o. IČ 26482347

Sídlo: Praha 
TNT Post ČR s. r. o., člen koncernu TNT IČ 25534220

Sídlo: Praha 

Kategorie 74 – Ostatní profesní, vědecké a technické činnosti
Kapsch s. r. o. IČ 45311005

Sídlo: Praha 

PPF Real Estate s. r. o. IČ 27638987
Sídlo: Praha 

N – Administrativní a podpůrné činnosti 

Kategorie 77 – Činnosti v oblasti pronájmu a operativního leasingu
PATENTSERVIS Praha a. s. IČ 45314411

Sídlo: Praha 
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Kategorie 78 – Činnosti související se zaměstnáním
A & T Construction, s. r. o. IČ 26866048

Sídlo: Ostrava
Deloitte Central Europe Service Centre s. r. o. IČ 27453634

Sídlo: Praha 
HOFMANN WIZARD s. r. o.. IČ 25236016

Sídlo: Plzeň
Randstad s. r. o. IČ 45795894

Sídlo: Praha 

Kategorie 81 – Činnosti související se stavbami a úpravou krajiny
DIW Service s. r. o. IČ 26129809

Sídlo: Praha 

Kategorie 82 – Administrativní, kancelářské a jiné podpůrné činnosti pro podnikání
EOS KSI Česká republika, s. r. o. IČ 25117483

Sídlo: Praha 

INCHEBA PRAHA spol. s r. o. IČ 48025780
Sídlo: Praha 

SELLBYTEL Group GmbH, organizační složka IČ 27221806
Sídlo: Praha 

TROLLI BOHEMIA s. r. o. IČ 64359301
Sídlo: Plzeň

P – Vzdělávání 

Kategorie 85 Vzdělávání
Berlitz Schools of Languages, spol. s r. o. IČ 18627528

Sídlo: Praha 

S – Ostatní činnosti 

Kategorie 95 – Opravy počítačů a výrobků pro osobní potřebu a převážně pro 
domácnost

Konica Minolta Business Solutions Czech, spol. s r. o. IČ 00176150
Sídlo: Brno

Motorola Solutions CZ s. r. o. IČ 26780259
Sídlo: Brno

Teleplan Prague, s. r. o. IČ 27577031
Sídlo: Říčany
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