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SUMMARY

SUMMARY

The development of supranational companies is a significant 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 sufficient 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 offices and analysis of the relationships between these branches and other enti-
ties in the group making up the given supranational company.

The first steps in the given research were taken in 2010. The subject focus of research activities
was specified 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 financial 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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UVOD

Velké nadnirodni spole¢nosti jsou jednim ze zdkladnich fenomént soudobého svéta. Jsou nosite-
lem ekonomické sily, jsou vysoce produktivni, jsou zdrojem nejen ekonomického rustu, ale i spo-
le¢enského pokroku. To je ndzor mnoha renomovanych odborniki, ale téZ nemalé ¢dsti vefejnosti.
Poukazuje se na tvorbu vysoké hodnoty pro zdkazniky, na vytvafeni novych pracovnich piileZitos-
t{ v méné ekonomicky rozvinutych zemich, na pééi o rozvoj pracovnikd, na vysokou miru socidlni
a ekologické zodpovédnosti apod. Tento obraz o sobé systematicky vytvateji i samotné nadnérod-
ni spole¢nosti, vyuZivajice pfitom armidy velmi dobfe placenych odbornikd - tiskovych mluv-
¢ich, reklamnich a marketingovych agentur, PR-expertt a dal$ich odborniki - s védomim toho, Ze
dobré jméno je jednim z nejdulezitéjsich faktort jejich uspéchu.

Na druhé strané vsak fada socidlnich myslitela - kritika soucasnych spolecenskych poméra —
spolu s Cetnymi aktivistickymi skupinami a rovnéz tak zfetele hodnd &dst vefejnosti, povazuje
nadndrodni spole¢nosti za ptivodce mnohého zla. Tito kritici monitoruj{ a vefejné pranyiuji vyko-
fistovan{ levné pracovn{ sily véetné détské price v mélo rozvinutych zemich, bezohledné ¢erpéni
ptirodnich zdroji, devastaci piirodniho a Zivotniho prostfedi. Poukazuji na nebezpeéi plynouci
z mimofddné velké ekonomické sily téchto spole¢nosti a z ni vyvérajici sily politické. Varuji, Ze
tyto principialné i fakticky nedemokratické organizace, podfizujici veskerou svoji ¢innost maxi-
malizaci zisku vlastnikl a pt{jmu jejich vrcholovych manazZert, se stdvaji silnéj$imi, nez vlidy
mnoha zemi. To by mohlo, dle téchto kritiku, vést k ,,vlidé penéz” a potlateni demokracie, a to
v globdlnim rozméru.

Na jedné i druhé strané bychom nagsli fadu konkrétnich ptiklad i teoretickych konstrukta argu-
mentujicich ve prospéch kazdého z téchto protichudnych ndzort a ideologickych postoju.

Pfedlozend publikace se nepfikldni k jedné ani druhé strané, neni tedy ani oslavnou 6dou ani
ptikrou kritikou nadndrodnich spole¢nosti. Nedin{ si vSak ani ambice byt rozhod¢im mezi obéma
polarizovanymi ndzorovymi skupinami. Tim méné si ¢ini ndroky plné védecky, argumentacné
podlozené a komplexné hodnotit vyvoj nadndrodnich spoleénosti, vyvoj jejich vnitinich pomért
a jejich vlivu na ekonomiku, politiku a spole¢nost jako celek. Nelze vyloudit, Ze k praci tohoto
typu muze fesitelsky kolektiv v budoucnosti dospét, nicméné cesta k tak ambiciéznimu cili bude
jesté nepochybné dlouha.

Zaméieni vyzkumu, jehoZ vysledky jsou v této publikaci zachyceny, je pochopitelné skromnéjsi.
Je vymezeno jako popis a analyza organizacnich struktur a dalsich souvisejicich znaki nadnérod-
nich spole¢nosti pasobicich v Ceské republice.

V ramci tohoto zaméfeni se price snazi zejména o hlubsi pochopeni toho, jak jsou velké nad-
nérodni spole¢nosti, sloZzené z desitek, stovek az tisict podniku, dislokovanych v desitkdch zemi
a zaméstndvajici desetitisice az statisice pracovniki organizovdny a fizeny tak, aby usili vech téch-
to lidi sméfovalo k napltiovéni spole¢ného posldni téchto spole¢nosti. Na rozdil od fizen{ uvniti
podniki - tradi¢ni doméné managementu - kde je mozZno se opirat o dlouhodobé propracovi-
vanou teorii, budovén{ teorie fizeni skupin podniku je teprve v pocatcich. Existence tohoto bilé-
ho mista na mapé teorie managementu se stala pro nas fesitelsky kolektiv vyzvou, kterou nebylo
mozno nepfijmout. Stala se hlavnim motivem naseho vyzkumného snazeni, jehoz vysledky pfed-
lozena publikace shrnuje.

Ladislav Blazek
za fesitelsky kolektiv

1M
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RETROSPEKTIVA A VYCHODISKA RESENI

1.1. Retrospektiva a vychodiska feSeni

Vyzkumny tym, zabyvajici se v rimci Centra vyzkumu konkuren¢ni schopnosti ¢eské ekonomi-
ky (ddle téz jen Centrum) problematikou podnikové sféry, se v prvnich péti letech od zfizeni
tohoto vyzkumného pracoviité vénoval pfevdzné analyze faktori konkurenceschopnosti podnika.
Vysledky dosazené v této oblasti vyzkumu jsou zachyceny zejména ve tfech monografiich (15),
(16), (17) a déle pak v celé fadé ¢lanki ve védeckych a odbornych ¢asopisech, ve sbornicich z kon-
ferenci a v dalsich publikacich.

V zké ndvaznosti na tento vyzkum se od roku 2010 zacal dany tym vénovat specifické a vysoce
aktudln{ problematice organizace a fizen{ nadnirodnich spole¢nosti. Nikoliv viak v celé $ifi dané
problematiky, nybrz v uz$im pohledu, a to ze zorného uhlu pobocek téchto nadnirodnich spo-
le¢nosti, které maji sidlo v Ceské republice. Toto ztizenf mélo tfi, z&4sti metodické, zejména viak
pragmatické duvody.

Prvnim dtivodem bylo respektovani apriori dané orientace vyzkumu Centra na deskou
ekonomiku.

Druhym dtivodem byl ptedpoklad, e existuji jist4 specifika prostiedi Ceské republiky coby hos-
titelské zemé, jeZ se promitaji do specifik v organizaci a fizen{ téchto pobocek.

Ttetim divodem byly kapacitni moZnosti vyzkumného tymu. Empiricky vyzkum, realizovany
v $ir§{ mife v zahranid, af uz cestou dotaznikového Setfeni, ¢ ndvitév podnikd ¢ centrdl nad-
nérodnich spole¢nosti, by byl z divodu organiza¢nich, finan¢nich a asovych zcela neredlny.
Naproti tomu primarn{ orientace vyzkumu na pobocky sidlici v Ceské republice umoZtiovala rela-
tivné snadnéjsi ziskdvin{ informaci i bezprostiednich kontaktt s jejich pfedstaviteli. Cestou ana-
lyzy vztaht pobocky k centréle a analyzy vztaht pobocky k ostatnim subjektim skupiny tvofici
nadnérodn{ spole¢nost, bylo mozné ziskat vét§inou dostate¢né informace o uspotddéni a fungo-
véni dané nadndrodni{ spole¢nosti jako celku.

Prvni kroky daného vyzkumu byly u¢inény, jak jsme se jiz zminili, v roce 2010. V névaznosti na
vysledky pomérné rozsihlé reserse ¢ldnka publikovanych ve vyznamnych zahrani¢nich ¢asopisech
a na zakladé dalsich relevantnich zdroju doslo k upfesnéni tematického zaméfeni vyzkumnych
aktivit. Nésledné bylo zapocato s kvalitativnim vyzkumem, a to cestou zpracovani empirickych
studii v celkem péti spole¢nostech sidlicich v Ceské republice. (18)

Z analyzy téchto empirickych studif a z dalsich zdroju, tj. zdvéra z pfedchoziho nékolikaletého
vyzkumu faktora konkurenceschopnosti, z vy$e zminénych resersi i dalSich disponibilnich mate-
ridld, vyplynula fada zjisténi, dil¢ich otdzek, ndmétl a ndzord. Jejich analyza a ndslednd syntéza
pfispéla k formulaci cile vyzkumu i vyzkumnych otdzek.

Cil vyzkumu byl formulovén jako analyza organizace a fizeni nadnirodnich spole¢nosti se spe-
cifickym zaméfenim na jejich pobolky sidlici v Ceské republice.

Pro upfesnéni cesty vedouci k naplnéni tohoto cile byly formulovény tyto vyzkumné otdzky:
= Jakym zpiisobem vznikaji pobocky nadnarodnich spole¢nosti sidlici v Ceské republice?

= Jakd je organiza¢ni struktura nadndrodnich spole¢nosti?

= Jakd je mira centralizace, decentralizace a kooperace v rdmci nadndrodnich spole¢nosti?
Jak v rdmci nadndrodnich spole¢nosti vznikaji a §ii{ se znalosti a inovace?

Jakym zptisobem nadndrodni spole¢nosti rozvijeji svoji etiku a kulturu?

Jaké strategie jsou nadndrodnimi spole¢nostmi sledoviny a na ¢em zavisi?

Pro feSeni dané problematiky byla zvolena kombinace kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu.
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Predmétem vyzkumu byly tfi soubory spole¢nosti, a to zdkladni soubor, vybérovy soubor pro
dotaznikové $etfeni a vybérovy soubor pro empirické studie.

Z3kladni soubor byl vymezen ze souboru organizaci uvedenych v databdzi Creditinfo dle kritéria
= teritoria — spole¢nosti se sidlem v Ceské republice,
= velikosti — spole¢nosti s padeséti a vice zaméstnanci a zdroven s roénim obratem 30 mil. K¢
a vys$$im,
m pravni formy - akciové spole¢nosti a spole¢nosti s ru¢enim omezenym,
puvodu zdkladniho kapitdlu — spole¢nosti s ¢dste¢nou, nebo Gplnou tcasti zahrani¢niho kapi-
talu na zdkladnim kapitalu.

Takto vymezeny zdkladni soubor obsahuje 2 509 spole¢nosti.

Za tyto spole¢nosti, vlastnéné ¢dste¢né nebo plné zahraniénimi osobami, byla vypoctena jejich
finan¢ni vykonnost a porovndna se spole¢nostmi stejnych parametri, ale vlastnénymi pouze ces-
kymi osobami. S vyuZitim dat z vy$e uvedené databdze byly provedeny jesté nékteré dal$i analyzy.
Metodickou stranku téchto analyz uvddime v kapitole 1.3.

Vybérovy soubor byl tvofen témi spole¢nostmi zdkladniho souboru, které se ztcastnily dotazni-
kového Setfeni, a ¢itd 335 spole¢nosti. Metodick strdnka dotaznikového Setfeni je prezentovdna
v kapitole 1.4, dotaznik je uveden v ptiloze 1., seznam spole¢nosti, které se dotaznikového Setfeni
zGcastnily je v ptiloze II., statistické vyhodnocen{ dotaznikového 3etfeni je obsahem kapitoly 4,
podrobnéjsi analytické informace jsou uvedeny v elektronické podobé na pfiloZzeném CD.

Spole¢nosti obou dvou uvedenych soubort byly pfedmétem kvantitativn{ analyzy.

Pfedmétem kvalitativni analyzy byly spolecnosti ze tietiho z uvedenych soubort, tedy z vybé-
rového souboru téch spole¢nosti, ve kterych byly provedeny empirické studie. Tento soubor ¢itd
15 spole¢nosti. Metodicka strinka tohoto vyzkumu je zminéna v kapitole 1.3, jeho vysledky, .
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).

1.2. Kvalitativni vyzkum — empirické studie

Jak je vyse uvedeno, kvalitativni vyzkum byl realizovén na zakladé zpracovén{ empirickych studif
ve vybranych spole¢nostech sidlicich v Ceské republice. Jednalo se o ty spole¢nosti zakladniho
souboru, které nejen Ze spliiovaly vSechna vySe zminénd kritéria, v¢etné podminky, Ze jsou plné,
nebo ¢aste¢né vlastnény zahrani¢ni osobou, ale navic byly prokazatelné souédsti nadnarodnich
spole¢nosti. Determinujicimi Ciniteli tohoto vybéru byla samoziejmé téZ ochota predstavitelu
spole¢nosti se daného Setfeni zucastnit, poskytnout potfebné informace a souhlas s publikaci zpra-
covanych studii.

V roce 2010 se jednalo o 5 spole¢nosti, konkrétné o spole¢nost’
= ADECCO spol. s r.0., pusobici v oblasti personélnich sluzeb,
= AHOLD Czech Republic, a.s., podnikajici v maloobchodu,

= Bosch Rexroth, spol. s r. 0., pusobici ve strojirenstvi,

1 Vechny ndzvy spole¢nostvi v celé publikaci jsou uvddény piisné v souladu se zépisem v Obchodnim rejstiiku MSp CR.
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E.ON Ceské republika s.r. 0., zabyvajici se doddvkami elektrické energie a plynu,
Heineken Cesk4 republika, a.s., podnikajici v oblasti pivovarnictvi.

V roce 2011 se jednalo o dalsich 10 spole¢nosti, a to o spole¢nost

Automotive Lighting s.r. 0., zabyvajici se vyrobou svétlomettl pro osobni automobily,
HARTMANN - RICO a.s., ptisobici v oblasti zdravotnickych materidla a pomucek,
Home Credit a.s., kterd je poskytovatelem spottebitelského financovéni,

OHL Z8, a.s., podnikajici ve stavebnictvi,

Siemens, s.1.0., pusobici zejména ve strojirenstvi a elektrotechnickém pramyslu,
Synthon, s.r. 0., zabyvajici se vyrobou litek pro 1é¢iva,

SKODA AUTO a.s., vjrobce osobnich automobild,

TAJMAC-ZPS, a.s., vyrdbéjici automatické obrabéci stroje a obrdbéci centra,

Toray Textiles Central Europe s.r. 0., zabyvajici se vyrobou tkanin,

TRW - DAS a.s., vyrobce mechanickych soudasti automobila.

Z péti spole¢nosti analyzovanych v roce 2010 se dotaznikového Setfeni zucastnila jedna — E.ON
Ceské republika s.r.0. Z deseti spole¢nosti analyzovanych v roce 2011 se dotaznikového Setieni
zG¢astnily vSechny, s vyjimkou spole¢nosti TRW — DAS a.s.

Hlavnim déelem tohoto kvalitativniho vyzkumu byla deskripce a ¢dste¢nd analyza téchto subjek-
tl1 jako souddst{ velkych nadndrodnich spole¢nosti. Ve smyslu vy$e naznaceného pfistupu se kazd4
ze zpracovanych studif tykala dané spole¢nosti samotné, jejiho zaclenéni do skupiny podnika tvori-
cich nadnérodni spole¢nost i nadnérodni spole¢nosti jako celku. Spole¢nosti, které byly pfedmétem
empirickych studi, byly zimémé voleny z riznych odvétvi. Slo totiz mimo jiné téZ o snahu rozpo-
znat, do jaké miry panuji v danych odvétvich specifické podminky a naopak zkoumat, jak se v téchto
konkrétnich organizacich projevuji obecné vyvojové trendy fizeni nadndrodnich spolenosti.

Zdroji informaci pro kazdou ze zpracovanych empirickych studii byly pisemné materidly a fize-
ny rozhovor s pfedstavitelem spole¢nosti.

V rdmci pisemnych materidl $lo pfedev$im o vyro¢n{ zprdvy, a to jak pfedmétnych spoleé-
nosti, tak nadndrodnich spole¢nosti, jichz jsou tyto spole¢nosti sou¢dsti, ziznamy v obchodnim
rejstifku, firemni materidly, ¢lanky publikované v odbornych ¢asopisech, béznych periodicich, na
internetu apod.

Rizeny rozhovor realizoval ¢len vyzkumného tymu s feditelem dané spole¢nosti, popt. jejim
jednatelem, ¢lenem predstavenstva, resp. jinym ¢lenem top managementu.

Pti ziskdvan{ informaci pro empirické studie a pfi jejich zpracovani byla pozornost, v souladu
s vyse uvedenymi vyzkumnymi otdzkami, orientovdna piedev$im na

= zaméfeni, stru¢nou historii a vybrané ekonomické ukazatele, a to jak dané spole¢nosti, tak
celé nadndrodni spole¢nosti,

organiza¢ni strukturu nadndrodni spole¢nosti,

centralizaci, decentralizaci a kooperaci v rdmci nadndrodni spole¢nosti,

vznik a pfenos znalosti a inovaci v rdmci nadndrodni spole¢nosti,

etiku a kulturu v rdmci nadndrodni spole¢nosti,

prostfedi, ve kterém dand spole¢nost (resp. celd nadndrodni spole¢nost) podnika, a strategii,
kterou pfitom sleduje.

I kdyz je evidentni, Ze na zékladé patndcti empirickych studii nelze délat zobecnéni ve statistic-
kém slova smyslu, piedstavuji tyto studie cenny faktograficky i analyticky materidl, ktery je dobfe
vyuzitelny sdm o sobé, jako nedilna sou¢dst kvalitativniho vyzkumu.

17
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Poznatky z empirickych studii byly v8ak téZ vyuzity pro piipravu a vyhodnoceni kvantitativni-
ho vyzkumu. V rdmci ptipravy $lo zejména o vyuziti empirickych studii z roku 2010, které pfispé-
ly k formulaci otdzek dotazniku. Nésledné pak byly vSechny empirické studie vyuzity jako zdroj
inspirativnich myslenek a ptikladd pro vécnou interpretaci a zobecnéni vysledka dotaznikového
Setfeni, tak jak je uvedeno v kapitole 2 této publikace.

s

1.3. Kvantitativni vyzkum — analyza financni
vykonnosti

Pro analyzu finanéni vykonnosti zdkladniho souboru spole¢nosti byl aplikovan stejny pfistup,
jaky jsme jiz aplikovali v dfivéjsi etapé naseho vyzkumu (15). Tento pfistup vychdzi z myslenky
Kaplana a Nortona, ktefi méfeni finanéni vykonnosti a strategie vedouci k dosaZeni finanénich
cilt jednoduse popisuji takto: ,Finan¢ni cile se typicky vztahuji k ziskovosti — méfené napt. pro-
voznimi vynosy a rentabilitou investovaného kapitdlu. Finan¢ni strategie jsou v podstaté jednodu-
ché; spole¢nosti mohou vydélat vice, kdyZ a) prodaji vice, a b) vydaji méné... finan¢ni vykonnost
spolecnosti Ize zlepsit dvéma zdkladnimi pfistupy - rdstem vynosu a zvy$ovanim produktivity.”
((59), s. 36)

Tyto dvé zakladn{ finanéni strategie — strategie ristu a strategie zvySovani produktivity — se
do zna¢né miry vzdjemné vylucuji (59). Strategie rustu obvykle spocivé ve vstupu na nové trhy
a vyvoji novych produktu, které vyzaduji zavedeni dalsich vyrobnich a obsluznych procest, se
kterymi spole¢nost dosud nem4 velkou zku$enost. Snaha o standardizaci a zefektivnén{ stivaji-
cich procesti je podstatou strategie zvy$ovan{ produktivity, kterou se viak daif uplattiovat obvykle
az u ¢innosti, které jsou vykondvané jiz del${ dobu, ve zndmém prostiedi a pro zndmé zdkazniky.
Pouze excelentni spole¢nosti jsou schopny napliiovat zdroveri ob¢ strategie a tim dosahovat vyji-
me¢né vysoké finan¢ni vykonnosti.

Dle vyzkumu Hulta a kol. (51) jsou pro tcely vyzkumu finanéni vykonnosti nej¢astéji pouziva-
ny ukazatele zaloZené na trzbich a rentabilité aktiv. Siska a Lizalov4 (107) pii hleddni vhodnych
ukazatelti pro méfeni dlouhodobé vykonnosti identifikovali dvé skupiny nejméné korelujicich
ukazatelq, a sice ukazatele ziskovosti (rentability) a ukazatele rastu. To je v souladu s tvrzenim
Kaplana a Nortona (59) o existenci dvou odli§nych strategii, jak muzZe spole¢nost dosahovat dobré
finan¢ni vykonnosti. Konkrétné jako vhodné identifikovali ukazatele rentability aktiv a rast aktiv,
nebo o riziko meziroéniho kolisdni o¢isténé ukazatele rentability trzeb a rastu trzeb.

V ndvaznosti na vy$e uvedené uvahy jsme pfi stanoveni vhodného ukazatele finan¢ni vykonnos-
ti vychézeli z pfedpokladu, Ze spole¢nost pfi dosahovani svych finan¢nich ciltt bude volit mezi
dvéma zminénymi strategiemi. Proto byly vybrdny dva ukazatele, z nichz kazdy vyjadfuje miru
naplriovani jedné z nich.

Strategie zvyS$ovén{ produktivity je méfena ukazatelem rentability aktiv (ROA), vyjadienym jako
procentni podil provozniho hospodéiského vysledku na celkovych aktivech spole¢nosti.

Naplnén{ strategie rustu je vyjddfeno pomoci ukazatele miry rustu aktiv, ktery je vypocitén jako
procentni zména kone¢ného stavu celkovych aktiv oproti poc¢ate¢nimu stavu celkovych aktiv spo-
le¢nosti. Lepsi volbou by byl ukazatel miry rastu trzeb, jakozto okamzity indikdtor rustu spole¢-
nosti, avsak tento ukazatel nelze z pouzité databize Creditinfo jednoznacné spocitat (kvuli riiz-
nym postupiim pouzitym v databdzi pro stanoveni vySe trzeb). Navic lze predpoklddat, Ze rlst
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trzeb spolecnosti se ndsledné projevi také zvétSenim objemu jejtho majetku. Oproti ukazateli miry
rustu trzeb je ukazatel miry ristu aktiv jasny a z dostupnych dat snadno ur¢itelny.

Pro uvedené ukazatele tedy plati vztah:

PHV>x<100
K

ROA=

Rust  Aktiv = (ﬁ - 1] *100
- AP

kde:
PHYV ..... provozni hospodaisky vysledek
AP....... podatecni stav aktiv

... koneény stav aktiv

Protoze hodnoty ROA a rlistu aktiv za jeden rok mohou podléhat riznym vykyviim a nemajf tu-
diZ dostate¢nou vypovidaci schopnost o dlouhodobé situaci spole¢nosti, byl pro zjisfovani finan¢-
ni vykonnosti pouzit pétilety aritmeticky primér téchto ukazatelu.

Jak jiz bylo uvedeno, tyto dva ukazatele pfedstavuji dvé mozné strategie k dosaZenf finan¢nich
cilt spole¢nosti. Pfedpoklad, Ze se obé strategie vzdjemné vyluduji, 1ze nejjednoduse;ji vyjadtit ne-
pfimou umérou mezi pouzitymi ukazateli ROA a rust aktiv. Souc¢in hodnot obou ukazatelt jed-
né spolecnosti je pak jednociselnym vyjiddienim celkové uspé$nosti finanéni strategie spole¢nosti
a je oznacen jako koeficient finan¢ni vykonnosti. Toto plati, pokud jsou hodnoty obou ukazatelu
kladné, tj. podnik se nachdzi v grafu ¢. 1.1 v prvnim kvadrantu. Je-li v§ak hodnota jednoho nebo
obou ukazateld dlouhodobé zdporn4, tj. spole¢nost se nachdz{ ve druhém, tfetim nebo ¢tvrtém
kvadrantu, znameni to, Ze spole¢nost se zmensuje a/nebo znehodnocuje sviij majetek, a proto
nemtize byt hodnocena jako hospodéisky tspésn4.

Spole¢nost muze doséhnout stejné finan¢ni vykonnosti pii zvoleni raznych strategii, napf. kdyz
slevi ze svého zaméfeni na produktivitu a pokusi se misto ni ziskat vice zakaznika a s ristem z4-
kaznik i rstu majetku. Spojenim bodu se stejnou hodnotou koeficientu finanéni vykonnosti, ale
raznymi kombinacemi hodnot ROA a ristu aktiv, ziskime kfivku finan¢ni vykonnosti. Spole¢-
nost s vy$§im koeficientem finan¢ni vykonnosti se bude nachézet na vyssi kiivce.

Z davodu rdimcového rozliseni jsou analyzované podniky ¢lenény do tif skupin. Skupina A za-
hrnuje spole¢nosti s nadprimérmou finan¢ni vykonnosti, ve skupiné B a C jsou spole¢nosti s pod-
prumérnou finan¢ni vykonnost{. Hranici mezi spole¢nostmi s nadprimérmou a podprimérnou
vykonnosti tvoii sou¢in medidna pétiletych praméra ROA a rtstu aktiv ze vSech zkoumanych
spole¢nosti. V grafu jsou tyto hodnoty reprezentoviny hrani¢ni kiivkou finanéni vykonnosti.
Rozdil mezi finané¢ni vykonnosti spole¢nosti ve skupiné B a C spo¢ivd v tom, Ze spole¢nosti ve
skupiné B maji oba ukazatele kladné, spole¢nosti ve skupiné C maji jeden, nebo oba ukazatele
zéporné. V grafickém vyjddfen{ se spole¢nosti skupiny A nalézaji v prvnim kvadrantu ndsledujici-
ho grafu, a to nad hrani¢n{ kfivkou finan¢ni vykonnosti, spole¢nosti skupiny B se nalézaji rovnéz
v prvnim kvadrantu, ale pod hrani¢ni kfivkou, spole¢nosti skupiny C se nalézaji ve zbyvajicich
kvadrantech.
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Graf ¢ 1.1.: Urovné finanéni vykonnosti

ROA

skupina C

0

Rust aktiv

skupina C skupina C

s hraniéni kfivka finanéni vykonnosti s kfivky finanéni vykonnosti

Zdroj: Autorka

Zatazeni spole¢nosti do skupin A, B a C bylo vyuZito jako jedno z kritéri{ pfi statistickém vyhod-
nocovani vysledktl dotaznikového Setfeni, které jsou uvedeny v kapitole 4

14. Kvantitativni vyzkum — dotaznikové Setreni

Z3kladni soubor, ¢itajici, jak jsme jiz vyse uvedli, 2 509 spole¢nosti, sestdvd ze spole¢nosti sidli-
cich v Ceské republice, pravni formy akciovych spole¢nosti a spole¢nosti s ru¢enim omezenym,
s padesdti a vice zaméstnanci a zdroveni s ro¢nim obratem 30 mil. K¢ a vy$§im, vlastnénych ¢dste¢-
né nebo plné zahrani¢ni osobou.

Za Glelem realizace dotaznikového $etfeni byly tyto spole¢nosti osloveny spole¢nosti AUGUR
Consulting s.r.0., kterd s ndmi pfi dotaznikovém Setfeni spolupracovala. Osloveni se délo pro-
stfednictvim doporucenych dopist a néslednym telefonickym kontaktem. Dotaznik, zpracovany
jak v Ceské, tak anglické a némecké mutaci, byl vypliovén prostfednictvim webového formuléte.

Dotaznikového Setfeni se zdcastnily 403 spole¢nosti, z nichz vSak 68 nespliiovalo podminku,
Ze jsou souddsti nadndrodni{ spole¢nosti, popt. v nékolika mélo ptipadech nespliiovaly podminku
minimdln{ velikosti a prdvn{ formy akciové spole¢nosti, nebo spole¢nosti s ru¢enim omezenym.
Tyto spole¢nosti do vybérového souboru proto zahrnuty nebyly. Vybérovy soubor tedy ¢itd 335
spole¢nosti, coz je 13,35 % souboru zékladniho.

14.1. Komparace zakladniho a vybérového souboru

Pro posouzeni reprezentativnosti vybérového souboru uvddime komparaci procentudlniho
zastoupen{ jednotlivych skupin v rdmci zdkladniho souboru a v rdmci vybérového souboru, a to
z hlediska prévni formy podnikani, odvétvové struktury, velikosti, podilu zahrani¢niho vlastnika
a finan¢ni vykonnosti.

Z pohledu prévni formy podnikdni se struktura zdkladniho a vybérového souboru kryje téméf
idedlng, rozdily ¢inf pouhy jeden procentni bod.
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Tabulka ¢. 1.1.: Komparace zékladniho a vybérového souboru podle pravni formy podnikani

Zakladni soubor

Vybérovy soubor

Pravni forma Absolutné Procentné Absolutng Procentné
Akciové spole¢nost 529 211 % 67 20,0 %
Spole¢nost s ru¢eni omezenym 1980 789 % 268 80,0 %
Celkem 2509 100,0 % 335 100,0 %

Zdroj: Autor

Graf ¢. 1.2.: Komparace zdkladniho a vybérového souboru podle pravni formy podnikani
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Zdroj: Autor

s.r.o.

Zakladni soubor

Vybérovy soubor

Rozdéleni podniki podle odvétvi hlavni ¢innosti je v obou souborech pomérné soumérné kromé
dvou odvétvovych sekci. Jde o sekci C - Zpracovatelsky pramysl, jejiz spole¢nosti tvoti cca 50 %
spole¢nost{ zdkladniho souboru, nicméné ve vybérovém souboru ¢ini podil téchto spole¢nosti cca
59 %. Ddle pak o sekci G - Velkoobchod a maloobchod; opravy a ddrzba motorovych vozidel,
jejiz spolecnosti tvofi cca 18 % spole¢nosti zékladniho souboru, ale ve vybérovém souboru ¢ini
podil téchto spole¢nosti pouze cca 13 %.

Tabulka ¢. 1.2.: Komparace zékladniho a vybérového souboru podle odvétvi ¢innosti (CZ-NACE)

Zakladni soubor

Vybérovy soubor

Sekce CZ-NACE Absolutné Procentné Absolutné Procentné

A Zemédélstvi, lesnictvi a rybadrstvi 11 04 % 1 0,3 %

B Tézba a dobyvéni 19 0,8 % 0 0,0 %

C Zpracovatelsky primysl 1264 50,4 % 197 58,8 %

D Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla 16 0,6 % 4 12 %
a klimatizovaného vzduchu

E  Zasobovani vodou; ¢innosti souvisejici 30 12 % 6 1,8 %
s odpadnimi vodami, odpady a sanacemi

F  Stavebnictvi 61 2.4 % 9 27 %

G Velkoobchod a maloobchod; opravy 464 18,5 % 45 134 %
a udrzba motorovych vozidel

H Doprava a skladovéni 111 4.4 % 14 42 %

| Ubytovdni, stravovani a pohostinstvi 51 2,0 % 6 1.8 %
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Zakladni soubor

Vybérovy soubor

Sekce CZ-NACE Absolutng Procentné Absolutng Procentné
) Informacni a komunika¢ni ¢innosti 108 43 % 14 4.2 %
K Pené&Znictvi a pojistovnictvi 50 2,0 % 4 1,2 %
L Cinnosti v oblasti nemovitosti 45 1.8% 2 0,6 %
M Profesni, védecké a technické ¢innosti 137 55 % 20 6,0 %
N Administrativni a podpCrné ¢innosti 100 4,0 % 9 27 %
P Vzdélavani 7 03 % 1 03 %
Q Zdravotni a socidlni péce 17 0.7 % 0 0,0 %
R Kulturni, zdbavni a rekreaéni ¢innosti 5 0,2 % 0 0,0 %
S Ostatni ¢innosti 13 05 % 3 0,9 %
Celkem 2509 100,0 % 335 100,0 %

Zdroj: Autor

Graf ¢. 1.3
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Niésledujici tabulka a graf skytaji detailnéj$i pohled na strukturu nejvétsi odvétvové sekee, tj. sekce
C - Zpracovatelsky pramysl, kterd obsahuje vice nez 50 % spole¢nosti zikladniho souboru a kde
existuje nejvétsi rozdil mezi procentudlnim zastoupenim zékladniho a vybérového souboru. Je
patrné, Ze pfi pfechodu na druhou troven odvétvové klasifikace se zde procentudlni rozdily mezi
zékladnim a vybérovym souborem snizuji.

Tabulka ¢. 1.3.: Komparace zékladniho a vybérového souboru podle odvétvi ¢innosti (CZ-NACE) -

oddily v sekci C

Zakladni soubor

Vybérovy soubor

Oddily v sekci C Absolutng  Procentn&  Absolutné  Procentné
10 Vyroba potravinafskych vyrobkd 65 51 % 8 41 %
11 Vyroba nédpojti 15 12 % 2 1,0 %
12 Vyroba tabdkovych vyrobkd 0 0,0 % 0 0,0 %
13 Vyroba textilii 41 32 % 8 41 %
14 Vyroba odévi 17 13 % 4 20 %
15 Vyroba usni a souvisejicich vyrobkd (i 09 % 1 0,5 %
16 Zpracovani dieva, vyroba drevénych, korkovych, 29 23 % 2 1,0 %

prouténych a slaménych vyrobkl, kromé ndbytku
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Zakladni soubor Vybérovy soubor
Oddily v sekci C Absolutng  Procentn&  Absolutné  Procentné
17 Vyroba papiru a vyrobkl z papiru 33 2,6 % 7 36 %
18 Tisk a rozmnoZovani nahranych nosicl 12 09 % 2 1,0 %
19 Vyroba koksu a rafinovanych ropnych produktt 3 02 % 1 0,5 %
20 Vyroba chemickych latek a chemickych pfipravki 41 32 % 7 3,6 %
21 Vyroba zakladnich farmaceutickych vyrobk 13 1,0 % 2 1,0 %
a farmaceutickych pfipravk
22 Vyroba pryzovych a plastovych vyrobk 139 11,0 % 25 12,7 %
23 Vyroba ostatnich nekovovych minerélnich vyrobkd 77 6,1 % 13 6,6 %
24 Vyroba zakladnich kov(, hutni zpracovani kovd; 44 35 % 3 15 %
slévdrenstvi
25 Vyroba kovovych konstrukei a kovodélnych 188 14,9 % 30 152 %
vyrobkU, kromé strojd a zafizeni
26 Vyroba pocitacd, elektronickych a optickych 66 52 % 12 6,1 %
pristroji a zafizeni
27 Vyroba elektrickych zatizeni 101 8,0 % 18 9,1 %
28 Vyroba strojd a zafizenij. n. 165 13,1 % 28 14,2 %
29 Vyroba motorovych vozidel (kromé& motocykl), 116 9.2 % 17 8,6 %
privésd a ndvésl
30 Vyroba ostatnich dopravnich prostfedk a zafizeni 13 1,0 % 0 0,0 %
31 Vyroba ndbytku 22 1,7 % 1 05 %
32 Ostatni zpracovatelsky primysl 37 29 % 5 25 %
33 Opravy a instalace strojd a zafizeni 16 1.3 % 1 0,5 %
Celkem 1264  100,0 % 197  100,0 %

Zdroj: Autor

Graf ¢. 1.4.: Komparace zakladniho a vybérového souboru podle odvétvi ¢innosti (CZ-NACE) -
oddily v sekci C
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Zdroj: Autor

Dotaznik vyplnili ¢astéji respondenti vétsich spole¢nosti. Ve velikostni skupiné 250 zaméstnanct a vice
je rozdil pomérné vyrazny, spadd do nif 36 % spole¢nosti vybérového souboru na rozdil od 27 % spole¢-

nosti zdkladniho souboru. Jesté vyraznéjsi je potom rozdil v kategorii spole¢nosti s poétem zaméstnanci
50 az 99, kde je diference mezi vybérovym a zikladnim souborem vice neZ 14 procentnich bodi.
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Tabulka ¢. 1.4.: Komparace zékladniho a vybérového souboru podle velikosti spole¢nosti mérené
poctem zaméstnanct

Z&kladni soubor Vybérovy soubor
Pocet zaméstnanct Absolutné Procentné Absolutné Procentné
50-99 961 38,3 % 81 24,2 %
100-249 873 34,8 % 133 39,7 %
250 a vice 675 26,9 % 121 36,1 %
Celkem 2509 100,0 % 335 100,0 %

Zdroj: Autor

Graf €. 1.5.: Komparace zédkladniho a vybérového souboru podle velikosti spolecnosti mérené poctem
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Zdroj: Autor

Pti komparaci zakladniho a vybérového souboru podle velikosti vlastnického podilu zahrani¢ni
osoby zjistujeme, Ze rozdily pfili§ veliké nejsou. Z tabulky a grafu je patrné, Ze pocet spole¢nosti
vlastnénych zahrani¢nim subjektem stoprocentné je v obou souborech vyrazné vyssi, nez pocet
spole¢nosti vlastnénych majoritné. Polet spole¢nosti s vlastnickym podilem do 50 % vcetné je
zanedbatelny. U pomérné zna¢ného poctu spole¢nosti zékladniho souboru (742) nebylo mozno
velikost vlastnického podilu zahrani¢ni osoby zjistit.

Tabulka ¢. 1.5.: Komparace zékladniho a vybérového souboru podle velikosti podilu zahrani¢niho
kapitalu (pouze pro spolecnosti se znamou velikosti tohoto podilu)

Z&kladni soubor Vybeérovy soubor
Podil zahrani¢niho kapitalu Absolutné Procentné Absolutné Procentné
Do 50 % vcetné 76 43 % 5 1,6 %
Vice nez 50 %, méné nez 100 % 249 141 % 43 13,4 %
100 % 1442 81,6 % 274 85,1 %
Celkem 1767 100,0 % 322 100,0 %
Nezndmd velikost podilu 742 13

Zdroj: Autor
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Graf ¢. 1.6.: Komparace zakladniho a vybérového souboru podle velikosti podilu zahrani¢niho kapitalu

90,0 %
80,0 %
70,0 %
60,0 %
50,0 %
40,0 %
30,0 %
20,0 %

10,0 %
4.3 % 1,6 % 14,1 % 13,4 %

Zakladni soubor

...... Vybérovy soubor

81,6 % 85,1 %

0,0 %
do 50 % veetné vice nez 50 %,
méné nez 100 %

Zdroj: Autor

100 %

Pii komparaci zdkladniho a vybérového souboru podle finanéni vykonnosti? rovnéz zjisfujeme, Ze pozo-
rované rozdily nejsou nijak vyznamné. Nejvyssi rozdil dosahuje ¢tyf procentnich bodu ve skupiné B, ve
které se nachdzi 22 % spole¢nosti zdkladniho souboru a 26 % spole¢nosti vybérového souboru. U 569
spole¢nosti z celkovych 2 509 spole¢nosti zdkladniho souboru nebylo mozné pro nedostatek informaci
z Gletnich z4vérek finanéni vykonnost urcit, coZ se promitlo do 68 spole¢nosti ve vybérovém souboru.

Tabulka ¢. 1.6.: Komparace zékladniho a vybérového souboru podle finanéni vykonnosti

Zakladni soubor Vybérovy soubor

Finanéni vykonnost Absolutné Procentné Absolutné Procentné
Skupina A 811 41,8 % 103 38,6 %
Skupina B 425 219 % 70 26,2 %
Skupina C 704 36,3 % 94 352 %
Celkem 1940 100,0 % 267 100,0 %
Nezndmé 569 68

Zdroj: Autor

Graf ¢. 1.7.: Komparace zakladniho a vybérového souboru podle finanéni vykonnosti
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Zdroj: Autor

2 Metodika vypottu je uvedena v kapitole 1.3
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Z vy$e uvedenych komparaci vyplyvd, Ze rozdily mezi strukturou zdkladniho a vybérového soubo-
ru nejsou velké, v nékterych aspektech dokonce zanedbatelné. Z toho lze usuzovat, Ze vybérovy
soubor md pomémé dobrou reprezentativnost. Toto umoziiuje zobectiovat vysledky vyzkumu
vybérového souboru na cely zdkladni soubor s vysokou mirou pravdépodobnosti, Ze to, co plati

7 N

pro vybérovy soubor, plati téZ pro soubor zékladni.

142. Realizace statistického zpracovani

Na zdkladé vyplnénych dotaznika byla zpracovdna datovd matice. Prvnimi operacemi s datovou
matici bylo ¢iStén{ a kontrola dat s cilem dosdhnout jejich dplnosti a konzistence. V dotazniku
byly uplatnény hlavné dichotomické proménné a uzaviené $kély, a nebylo proto mnoho mist, kde
by se mohly objevit odlehlé hodnoty. Pfesto bylo nékolik takovych nalezeno, a to u ¢etnosti hld-
$eni nadfizenym mistim (proménnd x3.7.1 - pravidelné reporty, mimofddné reporty na vyzadani)
nebo u podilu expatriantll v orgdnech spole¢nosti (proménné x5.5). JelikoZ tyto hodnoty nedéva-
ly smysl, byly oznaceny jako chybéjici. Stejné bylo naloZeno s odpovédmi na podil expatriantl
v predstavenstvu u spole¢nosti s ru¢enim omezenym a s odpovédmi na podil expatriantli mezi
jednateli u akciovych spole¢nosti.

Viechny chybéjici hodnoty byly kédovény stejné, tedy nebylo rozli$ovéno, zda se jednd o data
nepouzitelnd nebo nevyplnénd (pfip. nevyplnénd z jakého diivodu). Zésada opatrnosti byla ale
uplatnéna tim zpusobem, ze chybéjici hodnoty nebyly dopliioviny, pokud nebylo zcela zfejmé,
ze se jednd o opomenuti. Pfikladem doplnénych chybéjicich hodnot muze byt opét otdzka na
Cetnosti hlaSeni nadfizenym mistam (proménné x3.7), kde pokud respondent vyplnil podrobné
informace o pravidelnosti poddvani reportu a jeho Cetnosti, bylo pfipadné doplnéno, Ze tento
druh reportu je pouzivin. Obdobny postup byl zvolen, pokud respondent odpovidal na pole
pusobnosti v oblasti vlastnich vyrobku (proménnd x2.3), ale neuvedl, Ze jeho podnik je vyrobni
(proménnd x2.2.2) apod.

Dals$imi Gpravami byly opravy pieklepu v identifika¢nich ¢islech a dopliiovdni mezer v udajich
z vefejné dostupnych zdroju (zemé zahrani¢niho vlastnika, podil zahrani¢niho vlastnika, obor
podnikdni) nebo také pieformulovani volnych odpovédi u otdzek typu ,Jaky jazyk pouzivite pti
jednani® (napt. z ,ENG" na ,anglicky jazyk®). Véiime, Ze pfi téchto operacich jsme dodrzeli z4sa-
du, Ze ménit hodnoty lze pouze v ptipadech, kdy je ,vice nez jasné®, Ze jsou chybné (53), a byla
tak zachovdna i zdsada ,posvétnosti sesbiranych dat®. (46)

Prvnim krokem statistické analyzy byla univaria¢ni analyza dat, neboli tfidéni prvniho stup-
né. Opirala se pfedeviim o Cetnosti vyskytu jednotlivych odpovédi a miry centrélnich tenden-
ci. V souladu se zvyklostmi (46) byly pouzity etnosti vyskytu, pfipadné modus, u nomindlnich
a ordindlnich proménnych, kdezto dalsi miry centralnich tendenci u intervalovych a pomérovych
proménnych. Protoze se ale v dotazniku vyskytuje nemélo ordinalnich proménnych s desetibo-
dovou skélou, tedy proménnych semi-intervalovych (70), byly v jejich pfipadé uplatnény oba
zpusoby.

Pro vyjadieni miry centrdln{ tendence byl preferovan aritmeticky primér. Medidn je sice méné
ovlivnén odlehlymi hodnotami, ale jak jsme uvedli vyse, tyto se v analyzovaném souboru prak-
ticky nevyskytovaly. Navic primér s nékolika desetinnymi misty dokdZe byt piesnéj$i nez medidn,
a to zvlasté pii porovnédvéni stejného typu otdzky (napt. dynamika v oblasti konkurence a dynami-
ka v oblasti zdkaznika). Pro vyjddfeni rozptylenosti byla pouZita smérodatnd odchylka.

V rimci druhého kroku statistické analyzy byla provedena bivaria¢ni analyza. Slo o zji§téni
Cetnosti a miry centrdlnich tendenc{ v podskupindch podle dulezitych charakteristik vybérového
souboru. Témito charakteristikami jsou:
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odvétvova piislusnost dle sekce CZ-NACE,
velikost spole¢nosti (ve skupindch: 50 az 99 zaméstnancu, 100 az 249 zaméstnanct, 250
a vice zaméstnancu),

= velikost podilu zahrani¢niho kapitdlu na zdkladnim kapitalu spole¢nosti (ve skupinich: do
50 % vcetné, vice nez 50 % a méné nez 100 %, 100 %),

= finan¢ni vykonnost spole¢nosti (ve skupinich: A, B, C).

Vysledky statistické analyzy jsou uvedeny v kapitole 4 a v pifloze na CD.
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NADNARODNIi SPOLECNOSTI V GLOBALNiM PROSTREDI

V této kapitole uvadime vécnou interpretaci a zobecnénf statistického vyhodnoceni dotaznikové-
ho $etfen (viz kapitola 4) a empirickych studii (viz kapitola 3), véetné ptipadné konfrontace s teo-
retickymi koncepty ¢ vysledky empirickych $etfeni uvedenych v odborné literatufe.

2.1. Nadnérodni spole¢nosti v globalnim
prostredi

Na nadndrodni spole¢nosti 1ze nazirat z celé fady hledisek. V kontextu naseho vyzkumu je hlav-
nim pfedmétem zdjmu zpusob jejich organizace a fizeni. Z tohoto aspektu vnimdme nadnirodni
spole¢nosti jako rozsdhlé, bohaté strukturované skupiny, sestdvajici z desitek az stovek podniku
& jinych organizaci, dislokovanych v riznych zemich svéta, zaméstndvajici tisice az statisice lidi,
podnikajici v globdlnim rozméru pod jednotnym vedenim.

V ndvaznosti na tuto charakteristiku je vhodné formou krétkého teoretického exkurzu pfipome-
nout jeden z principu instituciondlni ekonomie: Koordinaci produktivnich zdroji a s nimi sou-
visejicich koopera¢nich procest lze realizovat bud’ prostfednictvim trhu, nebo prostfednictvim
hierarchie (118). Koordinace prostfednictvim trhu probihd mezi organizacemi, coby pravnimi
subjekty a je zaloZena na jejich svobod¢ a rivalité. Koordinace prostrednictvim hierarchie probihd
uvnitf organizaci, tedy mezi Utvary bez privni subjektivity, a je zaloZena na pravomoci, podiize-
nosti a spolupréci.

V nadnérodnich spole¢nostech je uplatiiovan jak trzni, tak hierarchicky zpusob koordinace.
Uspéch jednotného vedeni nadndrodnich spole¢nosti je d4n optimalizaci proporce obou téchto
zpusobt. Pokud by byl, v pfipadé jednoho extrému, uplatnén pouze trzni zplsob koordinace,
pak by se z nadndrodn{ spole¢nosti stala sif podnikd, z nichZ kazdy by podnikal komplexné
a svobodné. Z duvodu realizace své podnikatelské ¢innosti by svobodné uzaviral a svobodné
vypovidal smlouvy tykajici se koopera¢nich vztahu s ostatnimi podniky. Pfitom by byl nucen
respektovat pouze pravni predpisy. Takové seskupeni by bylo nestabilni, neustile by se obmé-
flovalo. Z divodu neexistence jednotného vedeni by se podniky na spole¢ném sméfovini muse-
ly permanentné dohadovat. Dluzno poznamenat, Ze takovéto uspofdddni je nejen mozné, ale
v praxi zcela bézné. Mize byt pro jednotlivé podniky operujici v takovéto dynamické siti efek-
tivni, nen{ viak schopno realizovat efekty pramenici prévé z jednotného vedeni. Takov4 sit neni
povazovéna za nadndrodn{ spole¢nost.

V piipadé druhého extrému, tedy pokud by mél byt uplatnén pouze hierarchicky zptsob koor-
dinace, by muselo dojit ke ztraté pravni subjektivity vSech zucastnénych podniki. Vznikl by jeden
obrovsky superpodnik. AZ teprve na jeho drovni by se realizovalo komplexni podnikdni a byly by
realizovany vztahy k jeho okoli. Viechny vnitin{ jednotky — dtvary, dfive podniky s pradvni subjek-
tivitou, by byly fizeny hierarchickym zptsobem. Na rozdil od prvniho extrému je takové uspoia-
danf velké nadndrodni spole¢nosti zcela nefunkéni a v praxi se s nim nesetkdme.

Klasicky model dichotomie obou zpusobt koordinace produktivnich zdroju je tedy v nadna-
rodni spole¢nosti pfekondn a oba zpusoby jsou uplatiiovany spole¢né. Jednotné vedeni podniki
s pravni subjektivitou je realizovdno bud tak, Ze

= jeden podnik je ve vlastnictvi (plném ¢ majoritnim) druhého podniku, coz znamend, Ze
jeden podnik je pfedmétem vlastnického ovliddni ze strany druhého podniku, nebo
» podniky navzdjem uzaviraji dlouhodobé smlouvy, které omezuji jejich samostatnost.
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Rada autorti (napt. Wohe a Kislingerové (119)) nazyva toto uspofddani, kdy pravné samostatné
podniky funguji pod jednotnym vedenim, koncernem. Koncern mtize nabyvat nékolika podob.
Podtizeny koncern je takové uspofddani, kdy existuje jeden ovlddajici a jeden ¢i vice ovlddanych
podniki. Naproti tomu nepodfizeny koncern mé spole¢né vedeni, ale sdruzené podniky jsou
v rovnocenném postaveni.

Z hlediska vnitini organizace koncernu jde bud’ o koncern matefského podniku, nebo hol-
ding. V piipadé koncernu matefského podniku vykonivd nadfizena spole¢nost fizeni ve vech
funkénich oblastech, tedy v oblasti ndkupu, vyroby, odbytu, investic, financovéni apod. V pfipadé
holdingu je centralizovdno pouze strategické fizeni. RozliSujeme manazersky a finan¢ni holding.
U manazerského holdingu jde o centralizaci strategického fizeni ve viech funkénich oblastech.
U finan¢niho holdingu se jednd o centralizaci pouze finan¢niho strategického fizeni.

Obecné tedy plati, Ze centrala koncernu si nékteré oblasti jeho fizeni vy¢letiuje do své pravomo-
ci. Mimo oblasti, které jsou v kompetenci centraly, se vSak jednotlivé koncernové podniky chovaji
jako samostatné pravni subjekty, operujici na pfislusnych trzich.

Na tomto misté je tfeba ucinit jednu pozndmku - vyse uvedend terminologie je sice uZivand,
nikoliv v§ak jednoznacné a vSeobecné akceptovana. V teorii i praxi se setkivdme i s jinou termi-
nologii, vychdzejici z jinych teoretickych koncepti, ze zvyklosti jinych manazerskych kultur, resp.
jiné legislativy. V dal$im textu proto pojem koncern, holding a dal${ z vy$e uvedenych pojmu
téméf nepouzividme, ani s nimi explicite nepracujeme. Vyjadfujeme se radéji spiSe obecné a v sou-
ladu s terminologii, kterou jsme pouzivali v dotazniku pro komunikaci s respondenty — pfedstavi-
teli praxe. V tomto pojeti v nasledujicich ¢dstech této publikace
= pro sledovany celek pouzivime pojem nadnirodni spole¢nost,
= pro seskupeni organiza¢nich jednotek nadndrodni spoleénosti pouzivime pojem Skupina,
= pro organiza¢ni jednotky pouZzivime pojem spole¢nost (v eském prosttedi a.s a s.r.0), ktery

preferujeme pred pojmem podnik, a to jak obecné, tak zejména v nékterych odvétvich, napt.

v penéznictvi, poradenstvi, zdravotnictvi apod., kde je pro oznadeni podnikatelskych subjektt

pojem podnik nevhodny,
= pro zdaraznéni f{dictho vztahu pouzivime pojmy Centrala/Centréla skupiny a pobocka, kte-

ré preferujeme pfed pojmy mateiskd a dcefind spole¢nost.

Vratme se vSak od terminologie k organizaénim strukturdm. Organiza¢ni struktury velkych
nadndrodnich spole¢nosti jsou ¢asto velmi slozité. Spojuje se v nich, jak jsme se jiz zminili,
hierarchické fizeni zaloZené na nadfizenosti a podfizenosti s vlastnickym ovldddnim a trznim
chovanim. Vlastnické vztahy nabyvaji mnohde takové sloZitosti, Ze se stévaji nepfehlednymi.
Setkdvédme se s hierarchickym vlastnickym ovlddédnim i s kifZovym vlastnictvim. V rdmci hie-
rarchického f{zeni nebyva princip jednoty fizeni (princip jediného odpovédného vedouciho)
zpravidla respektovan, coz ma za nasledek, Ze je jeden a tentyz subjekt fizen z vice mist. V téch-
to Skupindch figuruji vedle hlavni Centraly skupiny téz specializované centrily - regiondlni,
produktové a funkéni. Jako nastroj syntézy vyrobkového (oborového) fizeni a regionédlniho
tizen{ je zpravidla vyuzivina maticovd struktura, a to zejména u velkych, globalné operujicich
nadndrodnich spole¢nosti, s diverzifikovanym produktovym portfoliem. P¥ikladem muze byt
Siemens Group, se svymi vice neZ ¢tyfmi sty tisici zaméstnancu zaclenénymi do vice nez tisice
podniku, kde jedna osa matice piedstavuje 17 regiont z péti svétadila, druhd pak tfi zdkladni
vyrobni sektory ddle ¢lenéné do Sestndcti rozsdhlych vyrobkovych skupin.

Zfetele hodnou skute¢nosti je hierarchi¢nost struktur nadndrodnich spole¢nosti, kdy jsou men-
$1 nadndrodni spole¢nosti vélenovany do vétsich. Tak napiiklad spole¢nost Automotive Lighting
s.1.0. se sidlem v Jihlavé, zabyvajici se vyrobou pfednich svitilen osobnich automobild, patii do
némecké nadnirodni spole¢nosti Automotive Lighting. Tato nadndrodni spole¢nost je soucdsti
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italské nadndrodni spole¢nosti Magneti Marelli s cca 32 000 zaméstnanci, kterd je tvofena spolec-
nostmi vyrabéjicimi rizné komponenty automobila. Vlastnikem spole¢nosti Magneti Marelli je
pak nadndrodni spole¢nost Fiat, zaméstnavajici cca 138 000 pracovnikil, kam ddle naleZ{ Ferrari,
Alfa Romeo a fada dalsich vyrobct proslulych automobilovych znacek.

Na konkrétni podobu struktur jednotlivych nadnirodnich spole¢nosti ma vliv cela fada faktorua.
Nepochybné k nim patii historie jejich vyvoje, velikost, zemé kde sidli jejich pobocky, odvétvi
v nichZ podnikaji, $ife produktového portfolia, trhy na kterych ptsobi atd. Mezi vyznamné fak-
tory patf{ nepochybné téZ rozsah a intenzita toku produktd, kapitalu, financi a znalost{ ve sku-
piné spole¢nosti vytvafejicich nadndrodni spole¢nost (110). V ndvaznosti na tyto faktory pfindsi
literatura typické modely uspofddan{ vztaht mezi Centrdlou skupiny a poboc¢kami nadnarodnich
spole¢nosti (blize (11) a (7)).

Na jedné strané muiZe jit o relativné nezavislé pobocky, kdy mezi jednotlivymi podniky a Centralou
skupiny probihaji pfevdzné jen finan¢ni toky. Takové podniky jsou komplexnimi celky, které si zabez-
pecuji v podstaté veskeré své funkce. Centralu hlavné zajimd, zda podniky produkuji plinovany zisk.
Pokud vlastnici inkasuji pfedpokladané dividendy a cena vlozeného kapitélu roste, centrala do chodu
podniki vyraznéji nezasahuje. Jde zpravidla o finan¢ni holding, kdy, jak jiz bylo vy$e vzpomenuto, se
Centréla soustfeduje pouze na strategické finan¢ni fizeni. Ke spole¢nostem takového typu patii napti-
klad podnik LIRA, obrazové listy a rdmy, a.s., sidlici v Ceském Krumlové. Tento puvodné ¢esky pod-
nik s dlouholetou tradici (zaloZen v roce 1880) se stal v obdobi privatizace soucdsti nadndrodni spole¢-
nosti Larson - Juhl International z USA. Tento svazek podporuje postaveni spole¢nosti a jeji vyjedna-
vaci silu na globalnich trzich, jeji podnikatelskd autonomie v$ak neni nijak vyraznéji omezovéna.

Na druhé strané muze jit o silné centralizované uspotddani, kdy mezi jednotlivymi spole¢nost-
mi skupiny probihd vyrazna kooperace a celd nadndrodni spole¢nost se svym uspofdddnim a zpu-
sobem fizeni bliz{ spiSe jednomu velikému podniku. K tomu je tfeba poznamenat, Ze centralizaéni
trendy mohou nabyt az takové povahy, kdy nékteré z podnika prévni subjektivitu ztriceji a stdvaji
se vnitfnimi organiza¢nimi jednotkami v rdmci vys$ich celka nadndrodni spole¢nosti.

V centralizovanych formdch maji toky produktt podobu nikupu a prodeje hotovych vyrobkua,
resp. komponent, ¢i vzdjemnych Uplatnych sluZeb v rdmci sité podnika Skupiny, a to zpravidla za
centralné stanovené vnitrokoncernové ceny.

Pomoci centrélniho fizeni této vymény produkti mohou byt pochopitelné ovliviioviny hospo-
daiské vysledky jednotlivych spole¢nosti, coz muZe mit vyznam z hlediska dosahovéni rovnovahy
nadndrodni spole¢nosti jako celku, ale muze tak byt ¢inéno téz z davodu dafiové optimalizace.
Tuto domnénku lze podpofit naim zjidténim, Ze spole¢nosti sidlici v Ceské republice, které jsou
vlastnény zahrani¢nimi osobami a jsou soucdsti nadndrodnich spole¢nosti, dosahuji v priméru
jen necelych 79 % hodnoty ukazatele ROA dosahovaného v priméru spole¢nostmi, které jsou
vlastnény vylu¢né ceskymi osobami.

Kapitdlové a finan¢ni toky se vztahuji k poskytovéni a cirkulaci kapitdlovych a finanénich pro-
stfedkd mezi spole¢nostmi Skupiny, a to predev$im ve formé ucasti na zékladnim kapitdlu, déle
v podobé kiizového vlastnictvi, vyplaty dividend nebo vzdjemného poskytovini pujéek. Z dotazni-
kového Setfeni, které jsme provedli na reprezentativnim souboru 335 spole¢nosti, vak vyplyva, Ze
mira redistribuce finan¢nich prostfedki je zna¢né diferencovand, v dhmu viak spiSe nizsi.

Znalostni toky, pfispivajici k rozhojtiovani dufevniho vlastnictvi, jsou nejcetnéj$i mezi pobo¢-
kami navzdjem, dédle pak ve sméru od Centrdly k poboc¢kdm. Sméfovani znalost{ od pobocek
k Centréle je méné cetné. Z naseho vyzkumu vyplyvd, Ze hlavni osou $ifeni znalosti jsou hori-
zontalni vztahy, a to zejména vztahy neformalni, realizované diky expatriantiim, poptipadé diky
jinym kontaktim mezi pracovniky pobocek, resp. vztahy ve vyzkumnych tymech ustavenych
z odborniki z raznych pobocek. Naproti tomu poskytovini know-how, licenci apod. za tplatu
pfili§ rozsifené neni.

33



34

NADNARODNIi SPOLECNOSTI V GLOBALNiM PROSTREDI

V silné centralizovaném uspoidddni nadndrodni spolecnosti je ¢asto uplatiiovdn takovy model,
kdy jednotlivé podniky plni v rdmci Skupiny dvé zdkladni funkce: vyrobni a prodejni. V rdmci
vyrobni funkce produkuje ten ktery podnik vyrobky, na které je v rdmci vyrobnfho programu celé
nadndrodn{ spole¢nosti specializovdn. Tyto vyrobky jsou pak spolu s ostatnimi vyrobky nadna-
rodni spole¢nosti proddviny na raznych regiondlnich trzich. V rdimci prodejni funkce naopak spo-
le¢nost prodéva vyrobky celé nadndrodni spole¢nosti, tedy plni v daném regionu roli obchodniho
zastoupeni. S takovym fe$enim jsme se setkali napiiklad ve spole¢nosti Bosch Rexroth, spol. s r.0.,
ve spole¢nosti Barum Continental spol. s r.0. a v fadé dal$ich.

Muze rovnéz byt provedena centralizace ndkupu, zejména hlavnich surovin, materidla a kom-
ponent, a to pfedev§im v téch ptipadech, kde jsou tyto materidlové vstupy pro jednotlivé spole¢-
nosti ve Skupiné stejné (napf. suroviny pro vyrobu piva a obalovy materidl pro jeho distribuci).
Cilem je posileni vyjedndvaci pozice vii¢i dodavatelim odraZejici se v dodavatelskych slevich
a nadstandardnich dodavatelskych sluzbéch.

Obsluzné ¢innosti byvaji zajistovany spole¢né pro celou Skupinu, nebo pro jeji regiondlni ¢dst
zhruba ve dvou tietinich nadndrodnich spole¢nosti. Tykd se to zejména péle o implementaci
a provoz informacnich technologii a informacnich systému, déle pak vyzkum, vyvoj a inovace,
zuctovaci sluzby apod.

Mezi vyznamné faktory ovliviiujici uspésnost velkych nadndrodnich spole¢nosti patii jejich
organiza¢ni kultura. V ptipadé decentralizovaného modelu Centréla respektuje ndrodni kulturu
hostitelské zemé pobocky. Pokud byla pobocka ziskdna akvizici jiz existujiciho podniku, je respek-
tovdna rovnéz jeho podnikové kultura. V top managementu nejsou zédstupci Centrély, vrcholo-
vé fizeni podniku je svéfeno manazerim z hostitelské zemé. Muze byt zachovin nizev podniku
i znacka jeho produktu. Takové feSeni byva uplatiioviano zejména tam, kde podnik a jeho pro-
dukty mély pred vstupem do nadndrodni spole¢nosti u obchodnich partnert i $ir$i vefejnosti
vybudovéno dobré jméno a jakékoliv zmény ndzvu, loga ¢i znacky by mohly vést k poskozeni
image vyrobku i spole¢nosti. Pfikladem muZe byt jiz uvedend spole¢nost LIRA i fada dal$ich, kde
vlastnictv{ zahrani¢ni osobou neni nijak manifestovino. U centralizovaného modelu jde naopak
o prosazovéni jednotné organiza¢ni kultury.

Systematicky tlak na zavedeni jednotné kultury se projevuje jak u pobocek, které vznikly na ,ze-
lené louce®, tak i u akvizovanych podniki. Top management sestdva ze zastupcti Centraly, mistni
manazefi pusobi na nizsich stupnich fizeni. Jsou promyslené a systematicky uplatfioviny néstroje
slouzici k posilovani atraktivity nadndrodni spole¢nosti v o¢ich zaméstnanci pobocky, zvySovani
jejich hrdosti na to, Ze jsou ¢leny této spole¢nosti. Cilem je posilovini loajality zaméstnanct vici
nadndrodni spole¢nosti. V ndzvu pobocky se zpravidla jasné deklaruje jeji souvislost s nadndrodni
spole¢nosti, produkty pobocky nesou jeji znacku. Za piiklad z ndmi analyzovanych spole¢nosti
muZe slouZit Toray Textiles Central Europe s.r.o. se sidlem v Prostéjové, kterd md od svého vzniku
v roce 1997 az do soucasnosti pfevaznou ¢dst top managementu z fad japonskych expatrianta, ktefi
se postupné a systematicky snaz{ rozvijet v podminkach ¢eské ndrodni kultury japonskou organizac-
ni kulturu. Tendenci k prosazovéni jednotné organizaéni kultury je mozno spatfovat téz napiiklad
v rdmci nadndrodni spole¢nosti Siemens. U spole¢nosti, které u nds vznikly na ,,zelené louce” je sa-
moziejmé diky jejich ndzvu, znacce a dal$im atributim jasné patrné, Ze patii do Skupiny pfislusné
nadndrodni spole¢nosti. Na druhé strané to viak jesté nemusi znamenat, Ze je do nich komplexné
implementovéna kultura Centrély. Jako ptiklad muZe slouZit jiz vy$e jmenovand spole¢nost Auto-
motive Lighting s.r.0., kter4 je fizend domacimi manazery a kultura némecké centrély nenf nikterak
vnucovana. Patrné nejcastéji se vsak setkavime s modelem respektujicim v pfiméfené mife jak kul-
turu Centraly, tak kulturu pobocky. Zpravidla jde o vyznamné, puvodné ceské podniky, které jsou
dnes soucdsti vyznamnych nadndrodnich spole¢nosti. Je zde patrna snaha o dosazeni synergického
efektu z pusobeni obou kultur, coZ se zpravidla obrdZzi v ndzvu téchto spole¢nosti, obsazeni jejich
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orgdntl a top managementu apod. Ze spole¢nosti, ve kterych jsme providéli empirické studie, jde
o spole¢nost HARTMANN - RICO a.s., OHL 7S, a.s., TAJMAC-ZPS, a.s., TRW - DAS a.s. 1 spo-
le¢nost SKODA AUTO a.s.

Jednim z vyznamnych néstroji pro posilovéni, sjednocovéni a zlepSovani kultury spole¢nosti je
eticky kodex. Je uplatniovin v bezmala 70 % spole¢nosti, které se zucastnily dotaznikového Setre-
ni. Ve vice nez poloviné pfipadu jde o kodex, ktery je jednotny pro celou nadnirodni spole¢nost,
v dalsi téméf ¢tvrtiné piipadu jde o prizplsobeni etického kodexu Centrily mistnim podminkdm.
Nadndrodni spole¢nosti od etického kodexu a jeho dodrzovani ocekavaji téz pozitivni rozvoj vzta-
ht viaci obchodnim partnerim a dal$im stakeholdertim a rast pozitivniho image.

Duraz, ktery vétS§ina nadndrodnich spole¢nosti klade na systematicky rozvoj své kultury, je
pochopitelny. V globalnim prostfedi, kde se kultura nadndrodni spole¢nosti stfetdvd s narodni-
mi kulturami hostitelskych zemi, je jejimu budovén{ nutno vénovat maximdlni pozorost. Silnd
a kvalitn{ kultura nadndrodni spole¢nosti se muze stit mimotddné vyznamnym faktorem sjedno-
covéni téchto rozsdhlych spolecenstvi a jednim z G¢innych ndstroju jejich jednotného vedeni.

2.2. Organizacni struktura

Organiza¢ni struktury nadnérodnich spole¢nosti jsou, jak jsme se jiz zminili, mimofidné rozsihlé
a slozité. Jednim z vychodisek naseho pfistupu k této oblasti vyzkumu byla price Anda (7), kterd
stavi na pomérné propracované teorii Bartletta a Ghoshala publikované v roce 1989 (10) a po-
stupné rozpracované v dal$ich publikacich a pfipadovych studiich (napt. (11) a (12)). Tito autofi
zkoumali vztah mezi Centrdlou nadndrodni spole¢nosti a jeji pobockou a definovali étyfi zdkladni
typy organiza¢nich struktur, které nazvali International, Multidomestic, Global a Transnational.
Uvedené typy se navzdjem li${ mirou tésnosti (resp. volnosti) vztaht jak mezi poboc¢kou a Centra-
lou, tak mezi poboc¢kami navzéjem od nejvolnéjsich po nejpropojenéjsi.

Pro analyzu organizaénich struktur redlnych nadndrodnich spole¢nosti s dichotomii centrala—
pobocka samozfejmé nevystaéime. I pfi pomérné hrubé rozlidovaci drovni je tfeba respektovat
skute¢nost, ze fidici kompetence jsou zde Siroce rozprostieny. Existuje tudiz fada f{dicich mist
a mezi témito fdicimi misty existuji nejen vztahy hierarchické, ale rovnéz vztahy spoluprace
1 konkurence.

S ohledem na postizen{ této skute¢nosti a jeji uchopitelnost cestou dotazniku a ndsledné statis-
tické vyhodnoceni, byly definovany tfi druhy dil¢ich centrdl, a to centrdla regiondlni, produktovd
a funkéni. Cilem téchto definic bylo umoznit respondentovi v rdimci dotaznikového $etfeni iden-
tifikovat uvnitf organizaéni struktury Skupiny specializovani fidici mista. Pfedpokldda se totiz,
Ze organiza¢ni struktura Skupiny do uréité miry kopiruje principy organizovani ¢innosti v rdmci
podniku, aviak ve vétsim méfitku. Zatimco tedy ve standardnim podniku je urcitd ¢innost zajisto-
véna specidlnim oddélenim, ve Skupiné je tato ¢innost pfidélena samostatnému podniku nebo
podnikiim, pficemz fidici funkci zaji$tuje funkéni centrdla. Divizni produktové uspotidéni je
kopirovano podskupinami v rdmci Skupiny a ¢innost vyrobniho feditele ur¢ité divize tedy supluje
produktova centréla. Analogicky je tento pfistup uplatnén pfi rozdéleni trhil na regiony.
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22.1. Organizacni struktura Skupiny

Z otézky zjistujici pocet spole¢nosti vyplynulo, Ze v Ceské republice je ve vice ne? tiech ¢tvrtinach
ptipadu zastoupena Skupina jednou nebo nejvyse dvéma spole¢nostmi. Pifkladem mutze byt sku-
pina Home Credit se dvéma diametrlné odli§né zaméfenymi spole¢nostmi, nebo skupiny Toray
¢ Synthon s jedinou spole¢nosti. Naopak $iroké pole pusobnosti na ¢eském trhu vykazuje napfi-
klad skupina Volkswagen, na niZ je zfetelné vidét snaha vyuzivat synergickych efekti plynoucich
z pfislusnosti relativné samostatnych spole¢nosti do stejné Skupiny. Podobnou motivaci miizeme
vysledovat i u velkych praimyslovych Skupin typu Siemens zastoupenych na ¢eském trhu velkym
mnozstvim vice ¢ méné produktové nezavislych spole¢nosti, které mezi sebou v piipadé potieby
dokazi velice efektivné spolupracovat. Ukdzalo se také, Ze v ptipadé, Ze na trhu pusobi vice nez
jedna spole¢nost z dané Skupiny, je nejcastéj$im kritériem rozdéleni ptisobnosti produktovd speci-
alizace, a to témét v poloviné vSech pripadu. Je tedy zfejmé, Ze pro nadndrodni spole¢nosti je trh
o velikosti Ceské republiky z regionlntho hlediska zpravidla ddle nedélitelnou jednotkou.

Jednim z typickych projevi uspotdddni Transnational definovaného Bartlettem a Ghoshalem
(10) je podle Stracha (110) existence pobocek, které zajistuji sluzby celé Skupiné. Jejich piitom-
nost je typickd snahou Skupiny o zefektivnéni ¢innosti a ndkladovou optimalizaci a je podminé-
na uzkou spolupraci napii¢ organiza¢ni strukturou a hierarchickymi vztahy. Nezfidka jsou vSak
motivaci i dafiovd optimalizace nebo vyuZivdni odli$nost{ v prévnich prostfedich cilovych trha.
Respondentu, ktef{ existenci takovych podnikd v rdmci Skupiny pfipoustéji, je jedna tfetina a plati
zde pravidlo, Ze ¢im vétsi zkoumany podnik je, tim ¢astéji je existence specializované pobocky ve
Skupiné indikovéna, coz ilustruje nésledujici graf.

Graf ¢. 2.1.: Podil respondentt, ktefi identifikovali specializovanou pobocku ve Skupiné
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Zdroj: Autorka

Specifickou oblasti je organizace produkce uvnitf Skupiny. Respondenti byli dotazovani, zda je v rdmci
Skupiny uplattiovdna produktova specializace pfi vyrobé findlni produkce a zda existuji podniky, kte-
ré ostatnim dodévaji komponenty pro vyrobu. Ukazalo se, Ze podniky poskytujici sluzby ze zfejmych
divodu nijak vyraznéji nespolupracuji a ani nejsou produktové specializované. Naopak respondenti
z vyrobnich podniku (tedy soucdsti Skupin orientovanych na vyrobu) ve vice nez 75 % piipada nékte-
1y ze zjistovanych zpusobu organizace pfipustili. Polovina z nich pak uvedla kombinaci obou pfistupt.
Velice zjednodusené ukazuje rozdily mezi jednotlivymi typy ndsledujici obrizek. Je viak tfeba vzit v dva-
hu, Ze respondenti identifikovali vzdy pouze existenci principu ve Skupiné a nikoliv rozsah jeho uplatné-
ni. Oba principy tedy mohly byt aplikovdny pouze v nékterych (i odlisnych) ¢astech Skupiny, u urcitého
vyrobku nebo v rdimci jednoho regionu. Také znédzorméni cilovych trhi je pouze ilustra¢ni a cilové trhy
mohou byt podle sloZitosti vyrobkového portfolia mezi jednotlivé podniky rozdéleny velmi rozmanité.
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Obrézek ¢. 2.1.: Typy organizace vyroby ve Skupiné
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Pfi analyze vnitintho usporadini Skupiny byla déle zjistovana existence specializovanych cent-
ral podle uvedené definice, resp. jejich kombinaci. Vice nez polovina respondentt uvedla, Ze se
nékterd z nabizenych centrdl ve Skupiné vyskytuje, pfi¢emz nejcastéji se vyskytovaly regiondlni
centrély. Cim byl dotazovany podnik vétsi, tim astéji respondent uvedl, Ze ve Skupiné existuje
vice typu centrédl soucasné. O zpusobu fizen{ také vypovidd mira konkurence mezi jednotlivymi
spole¢nostmi v rdmci Skupiny. Ctyti z péti respondenti uvedli, ze ve Skupiné, kam zkouma-
ny podnik patfi, si spole¢nosti navzdjem nekonkuruji, coz vypovidd o pomémé konzistentnim
vystupovani nadnédrodnich spole¢nosti na cilovych trzich. Naopak ve vice nez 60 % Skupin spo-
lupracuji jednotlivé spole¢nosti napti¢ hierarchickymi vztahy, tedy 1 v pfipadé, Ze mezi nimi neni
vztah nadfizenosti a podfizenosti, a to bez ohledu na skute¢nost, zda se na ¢eském trhu jedna
o podniky vyrobnf, poskytujici sluzby, obchodni zastoupeni nebo podniky zajistujici specifickou
interni ¢innost.

Dulezitym aspektem v oblasti struktury nadndrodnich spole¢nosti je jejich vnitini ¢lenéni na
nezavislé nebo relativné nezavislé ¢dsti. Ty si zpravidla zachovévaji Hdici autonomii a se Skupinou
jsou spiiznény pouze prostiednictvim majetkovych vztahu. Typicky nastdvé tato situace u skupi-
ny Volkswagen, jejiZ prakticky nezavislou souédstf je skupina Scania. Césti Skupiny definované na
zékladé relativni samostatnosti a produktové specializace potvrdila neceld polovina respondentu,
coz koresponduje s domnénkou, Ze podstatné mnozstvi nadnirodnich spole¢nosti je v dne$ni
dobé piinejmens$im z¢&4sti organizovano na zékladé diverzifikace rizik a portfolia produkce pro-
stfednictvim majetkového ovldddni.
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222. Charakter zkoumané spole¢nosti a jeji pozice ve Skupiné

Ve vybérovém souboru jsou nejcastéji zastoupeny spole¢nosti, které kombinuji vyrobu, poskytova-
ni sluzeb, obchodni zastoupen{ i specifickou intern{ ¢innost. Takto vSestrannych spole¢nosti bylo
ve vbérovém souboru zji§téno 35,5 %. Cim je spolenost vétsi, tim logicky vétsi mnoZstvi charak-
teristik respondenti uvadéli, jak ukazuje nisledujici graf. Typickym piikladem velkych vSestran-
nych spole¢nosti mohou byt Siemens, s.r.0., SKODA AUTO a.s., HARTMANN - RICO a.s.
nebo TAJMAC-ZPS, a.s., pficemz vechny uvedené spole¢nosti maji vice nez 500 zaméstnancti.

Graf ¢. 2.2.: Pocet uvedenych charakteristik podle velikosti podniku
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Zdroj: Autorka

Je velmi zajimavé, Ze typologie spole¢nosti z hlediska nastinénych charakteristik je tzce spjata
s pfifazenou finan¢ni vykonnosti. Ukédzalo se, Ze vyhradné vyrobni spole¢nosti a spole¢nosti, kte-
ré pouze poskytuji sluzby, jsou vyrazné ¢astéji zatazeny do skupiny C, tedy vykazuji hor¥{ finan¢-
n{ vykonnost. Ve skupinich A a B je také véti podil kombinovanych typt spole¢nosti (mezi 74
a 75 %) oproti skupiné C (64,9 %)." Tyto vysledky by mohly napovidat, Ze kombinovéni ¢innosti
v podniku pfindsf lepsi finan¢ni vykonnost. U ryze vyrobnich podnika muze také pii stanovovani
zisku (a tedy i vypoctu ukazatelti potfebnych pro stanoveni finanéni vykonnosti) hrit velkou roli
vnitroskupinova kooperace a intern{ fakturace.

Téméf tietina respondentt potvrdila, Ze mezi Centrdlou skupiny a zkoumanym podnikem je
dal$f fidici prvek — specializovand centrdla nebo ¢lanek nadfizeny z titulu majetkovych vztaht.
Jestlize je timto prvkem specializovani centrala, pak je vztah nejcastéji vybudovén na regiondlnim
principu, ale velice mélo se vyskytuje situace, kdy je spole¢nost fizena dvéma a vice dil¢imi cent-
ralami. Na celoskupinové drovni se tedy zridka setkdvdme s maticovou strukturou vztaht nadfize-
nosti a podfizenosti. Vzhledem k tomu, Ze na ¢eském trhu dominuji podniky s némeckou Centré-
lou skupiny, je pfimy vztah pochopitelny, protoze z titulu geografické blizkosti neni tfeba zfizovat
tidici mezi¢lanek. Funkci specializované centrély v takovém piipadé Casto supluje pifimo Centréla
skupiny, resp. nékterd jeji organiza¢ni slozka. Typickym ptikladem této situace je spole¢nost Auto-
motive Lighting s.r. 0., kde je Centréla skupiny totoznd s produktovou centrilou.

Jednim z dil¢ich cil $etfeni v rdmci této oblasti bylo zjistit, jakym zptisobem je Cesky podnik
zatazen do produkce celé Skupiny, tedy zda vyrdbi nebo odebird komponenty potfebné k vyrobé
findlntho produktu, pfi¢emz tato oblast se z podstaty véci tykala vyhradné vyrobnich podnika.
Nejcastéji se setkdvdme s variantou, kdy podnik bud odebird komponenty a produkuje finalni

1 Metodika zatazovani spole¢nosti do skupin A, B a C dle jejich finan¢ni vykonnosti je uvedena v kapitole 1.3.
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vyrobek, nebo komponenty vyrébi, ale nikoliv sou¢asné. Podniki, které jsou ,uprostted” vyrobni-
ho procesu, je naprosté minimum - pouze jeden z péti, které jsou néjakym zptisobem zapojeny do
skupinové produkce. S rostouci velikosti oviem roste pocet podnika, které tvoii ¢4sti nebo celym
portfoliem vyrobni mezi¢ldnek uvnitf Skupiny. Typickym piikladem muZe byt ¢dst produkce
spole¢nosti SKODA AUTO a.s. nebo Siemens, s.r.0. Naopak typicky samostatnou spole¢nosti
je TAJMAC-ZPS, a.s.

Obrazek ¢. 2.2.: Zpusoby zapojeni podniku do vyroby
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Ukézalo se také, Ze téméf 90 % podniki, které ndlezi do nadndrodnich spole¢nosti, je néjakym
zpusobem specializovano v oblasti findln{ produkce a ma tedy mensi portfolio zboZi nebo sluzeb,
nez Skupina jako celek. Velké podniky nad 250 zaméstnanct se ¢astéji fadi mezi ty, jejichZ pro-
duktové portfolio pokryvé celou $kalu produkce Skupiny.

Obecné vzato Ceské podniky pattici do nadndrodnich spole¢nosti vétSinou neplni funkei Hdici
specializované centrily, nicméné tém, které jsou nadfizené jinym spole¢nostem v rdmci Skupi-
ny, byva nejcastéji prirazena funkce regionalni centrdly. Duvodem je zfejmé vyhodna geografickd
poloha Ceské republiky pro lokalizaci #idictho prvku v regionu stfedni a vychodn{ Evropy. Jako
priklad spole¢nosti, kterd plni funkci fidici specializované centrély ve vice oblastech, muzeme
uvést spole¢nost SKODA AUTO a.s. Typicky regionalni centrélou je napiiklad HARTMANN -
RICO a.s. a obecné nadfizenou spole¢nosti v hierarchii Skupiny bez specializace je napiiklad
spole¢nost Siemens, s.r. 0.

Posledn{ oblasti, kterd byla v otdzce fesena, je vyuzivani projektovych tymu a ptitomnost hierar-
chickych vztahti napti¢ Skupinou. Divodem je skute¢nost, Ze projektové tymy ukazuji na matico-
vé usporddani uvnitf spole¢nosti a hierarchické vztahy napti¢ Skupinou svéd¢i o tomtéz na drovni
Skupiny. Z vysledka vyzkumu vyplynulo, Ze ¢im vét$i spolecnost je, tim Castéji projektové tymy
vyuzivd, a stejny trend najdeme i na skupinové drovni, kde plati, Ze ¢im vétsi spole¢nost zkoumi-
me, tim Castéji se v jeji organizalni struktufe vyskytuji zaméstnanci, ktefi maji nadtizeného z jiné
spole¢nosti v rdmci Skupiny.

223. Pozice zkoumané spole¢nosti na trhu

Posledni dvé otdzky v této ¢isti dotazniku se zabyvaly pozici zkoumanych spole¢nosti na trhu -
geografickou velikosti cilového trhu a podilem na ném. Tato pozice je kli¢ovd predevsim pro
odvozeni motivace nadndrodnich spole¢nosti k zaklidéni pobocek v Ceské republice. Pro malé
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spole¢nosti s lokdlni pusobnosti bude klicovou motivaci pokryti co nejvétsi plochy, u spole¢nos-
ti orientovanych na nékolik stitu jiz muZeme usuzovat na strategickou polohu v rdmci Evropy
a vyuzit{ kvalifikované pracovnf sily s relativné niz§{imi néklady a pfi orientaci na kontinent, néko-
lik kontinent nebo dokonce cely svét je pravdépodobné, Ze spole¢nost vyuzivd vysoké drovné
specializace uvnitt Skupiny a velmi kvalifikované pracovni sily na ¢eském trhu.

Ukazalo se, Ze zkoumané spolecnosti jsou zpravidla zaméfeny na nékolik stita (31,0 %), coz
potvrzuje domnénku o strategické poloze v regionu stfedni a vychodni Evropy. Pfekvapivé casto,
zejména u vyrobnich podniku (38,6 % z nich), se ov§em setkdvdme i se zaméfenim na vice konti-
nentl nebo cely svét, coz svéddi o velké konkurenceschopnosti tuzemskych spole¢nosti a zejména
Ceského pracovniho trhu. Spole¢nosti poskytujici sluzby jsou naopak velmi ¢asto zaméfeny na trh
Ceské republiky nebo nejvyse na nékolik stit. Region stfedn{ a vychodni Evropy je kli¢ovy také
pro spole¢nosti, které jako jednu ze svych charakteristickych ¢innosti uvedly obchodni zastoupe-
ni. Opét muzeme z vysledka odvodit, Ze s rostouci velikosti spole¢nosti roste také jeji geograficky
cilovy trh, coZ ovSem nenfi nijak ptekvapivé zjisténi, stejné jako skuteénost, ze velikost trhu je do
zna¢né miry determinovadna ekonomickym odvétvim, v némz spole¢nost plisobi.

Podil na cilovém geografickém trhu je kli¢ovy opét pro posouzeni motivaci nadndrodni spo-
le¢nosti, a také pro zjisténi typologie spole¢nosti, které jsou do Skupin zafazovdny. Nejcastéji
respondenti uvddéli podil do 40 %. Z odpovédi, které bylo mozné agregovat, vyplyvd, Ze nejcas-
t&j8{ kombinaci byla orientace na vice stitl s trznim podilem 0-20 %. Ndasleduje vice kontinenti
nebo cely svét a samostatny trh stitu se stejné ur¢enym trznim podilem. Co vSak zna¢né ptekra-
¢uje pramér celého vybérového souboru je kombinace vice kontinentt ¢i celého svéta s trznim
podilem 21-40 % u vyrobnich podnikd, a podil 81-100 % u téhoz typu spole¢nosti a trhu, které
shodné uvedlo vice nez 8 % respondentu. Protoze je zajimavych kombinaci vice, uvddime prehled
téch nejdulezitéjsich vysledku v ndsledujici tabulce.

Tabulka ¢. 2.1.: Kombinace cilového trhu a trzniho podilu

Obchodni
Kombinace Vyroba zastoupeni Sluzby Celkem
Stat, 0-20 % 9 49 % 20 187 % 25 184 % 54 12,7 %
Vice statl, 0-20 % 23 125% 24 224% 24 177 % 71 166 %
Vice stath, 21-40 % 14 76 % 18 16,8 % 7 52 % 39 9,1 %
Vice kontinent(, cely svét 0-20 % 32 174% 8 75% 19 140% 59 138%
Vice kontinentd, cely svét 21-40 % 15 82 % 2 1,9 % 5 37% 22 52 %

Vice kontinentd, cely svét 81-100 % 16 87% 0 00% 3 22% 19 45%
Celkovy soucet relevantnich odpovédi 184 100,0 % 107 100,0 % 136 100,0 % 427 100,0 %

Zdroj: Autorka

224. Shrnuti

Provedené Setfeni ukazalo, Ze v organiza¢nich strukturich nadndrodnich spole¢nosti je mozné
vysledovat velmi zfetelné trendy, a to zejména s ohledem na jejich zaméfent, resp. zaméfeni pod-
nikdl, které v rimci nich pusobi na ¢eském trhu. Prokdzal se také vyrazny vztah mezi velikosti
zkoumanych spole¢nosti a charakteristikami organiza¢ni struktury celé Skupiny. Velice zajimavé
vysledky pfineslo zkoumani vztaht mezi Centrdlou skupiny, dal$imi fidicimi prvky v rdmci Sku-
piny a poboc¢kami plisobicimi na ¢eském trhu.
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Neni pfekvapenim, Ze vyrobni podniky jsou obecné dislednéji (jak organiza¢né, tak proces-
né) provaziny s ostatnimi spole¢nostmi ve Skupiné, ¢imz je dosahovano vyssi vyrobni efektivity
a synergického efektu pfi produkci. Pro tyto spole¢nosti se podafilo odvodit nékolik typickych
modelt organizace produkce, do nichz byly poboc¢ky pusobici na ¢eském trhu nésledné zac¢lené-
ny. Naopak spole¢nosti, jejichz jedinou ¢innosti je poskytovan{ sluzeb nebo obchodni zastoupeni,
vykazuji relativné vy$$i miru samostatnosti uvniti Skupiny, pficemz klicovymi ukazateli jsou pro-
duktova specializace, kooperace a organizace produkce uvnitf Skupiny.

Pro poodhaleni motivaci nadndrodnich spole¢nosti pii zfizovdni pobocek na ¢eském trhu je
dulezité, ze kli¢ovou roli hraje nejen strategickd poloha Ceské republiky uprosted stfedoevrop-
ského regionu, ale také vysokd kvalifikace pracovni sily, kterd je oproti jinym regionim relativné
levna. Diky tomu mohou vyrobni podniky pusobici na ¢eském trhu pokryvat trhy po celém svété
s pomérné vysokym trznim podilem.

2.3. Centralizace, decentralizace, kooperace

Jednou z prvnich oblast{ vyzkumu, kterd se automaticky nabizi v ptipadé zkouméni nadndrodnich
spole¢nosti v Ceské republice, je mira centralizace téchto supranaciondlnich entit. Tato kapitola
ma proto za cil poskytnout prufezovy pohled na miru autonomie Ceskych spoleénosti patficich
do nadndrodnich Skupin. Pro vys$§i vypovidaci hodnotu je pfitom mira centralizace zkoumana
v jednotlivych podnikovych oblastech, coz umoziiuje 1épe vykreslit obraz skute¢ného rozlozeni
kompetenci mezi tuzemskou poboc¢kou a zahrani¢ni Centrélou skupiny.

2.3.1. Centralizace jednotlivych oblasti ¢innosti

V ramci Ceské republiky se ¢asto vedou diskuze, zda zvysujici se objem p#fmych zahrani¢nich inves-
tic do Ceského hospodéfstvi neni dvojse¢ny. Na jednu stranu sice pfind$i potfebny ekonomicky
impuls pro rychly rozvoj jednotlivych regiont, na druhou stranu byvé zdiraziiovéno, Ze se ¢asto jed-
né o provozy nendro¢né na kvalifikovanou pracovni silu, jejichZ pfinos pro celkovou pfidanou hod-
notu vytvofenou Ceskym hospodéfstvim je minimalni. Typickd spole¢nost tohoto typu se pfitom
vyznacuje statickou a z4vislou pozici viidi své nadnédrodni spole¢nosti — tedy vysokou mirou centrali-
zace, kdy jsou zahrani¢ni Centrélou piisné definovény jak jednotlivé vstupy (potfebné komponenty
vyroby) tak odbératelé findlnich vystupt (91). Z tohoto pohledu bylo velmi zajimavé analyzovat, do
jaké miry jsou Ceské spole¢nosti skute¢né zavislé na svych zahrani¢nich vlastnicich.

Pro vyjddieni miry centralizace v jednotlivych podnikovych oblastech byla vyuzita desetibo-
dovd $kala. Oznaceni ,,1“ znamend Zddnou centralizaci, ,,10“ potom tplnou centralizaci (srov-
nej s (106)). Na nize uvedeném grafu jsou zachyceny primérné hodnoty odpovédi viech respon-
dentd. Mezi tfi nejvice centralizované oblasti se z tohoto pohledu daji zafadit oblasti informac-
nich systému, produktového portfolia a finan¢niho fizeni. Pro¢ pravé tyto tii oblasti? Umisté-
ni informacnich systému na pozici nejvice centralizované oblasti neni piekvapivé, uvdzime-li,
Ze rozvoj informacnich a komunikaénich technologii byl jednim z vyznamnych impulsa pro
rozvoj nadndrodnich spole¢nosti. Jsou to privé tyto technologie, které umoznily manazersky
zvlddnout organizaci a fizeni téchto neskute¢né komplikovanych siti podnika (100). Soucasné
je tieba dodat, Zze pouze s harmonizovanym informa¢nim systémem napfi¢ celou Skupinou

41
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Ize naplno vyuzivat potencidlu tohoto relativiné nového manazerského néstroje. Jak Ize dolozit
mimo jiné na piikladu dile uvedenych empirickych studii, velmi ¢astym modelem harmoni-
zace IT oblasti je postup, kdy jsou jednotlivym spole¢nostem Skupiny stanoveny konkrétni
moduly uréitého softwaru, které museji byt vyuzivdny s tim, Ze ostatni moduly ¢i doplitkové
softwarové vybaveni je jiz autonomni volbou konkrétni spole¢nosti (viz naptiklad empirickd
studie spole¢nosti Automotive Lighting s.r.0.). Centralizace produktového portfolia, jakozto
druhé nejvice centralizované oblasti, souvisi se samotnou podstatou nadnirodnich spole¢nosti.
Pokud odhlédneme od vysoce diverzifikovanych Skupin obsahujicich celou fadu nesouviseji-
cich oblasti podnikdnf, je v naprosté vét$iné ptipadl uspéch nadndrodnich spole¢nosti zalozen
na vyuziti vysoké specializace jednotlivych pobocek a potazmo na tzv. dsporich z rozsahu ze
specializace plynoucich. Pravé proto, aby bylo mozné dokonale vyuzit této vyhody Siroké nad-
nérodni struktury, je nezbytné, aby v rdmci Skupiny existovala precizni harmonizace ¢innosti
jednotlivych spole¢nosti. Jinymi slovy, aby bylo mozné z partikuldrnich vyrobnich programu
jednotlivych zdvoda vytvofit synergickym zpusobem vysledny produkt Skupiny, je nezbytné
centralizovat produktové portfolio jednotlivych spole¢nosti. Posledni z trojice vysoce centra-
lizovanych oblasti - finanéni fizeni — je zpravidla spojovéna s redistribuci finan¢ni prostfedka
v rdmci Skupiny. Pouze 20 % spole¢nosti pfitom uvedlo, Ze v rdmci jejich Skupiny neexistuje
74dné pierozdélovini finan¢nich prostfedka. Zbylych 80 % spole¢nosti popsalo uréitou spe-
cifickou praxi finan¢nich tokt v rdmci Skupiny. Velmi ¢asto je mozné v komentatich nalézt
odpovédi zaloZené na principu ,cash pooling®, skupinové banky, transfert pomoci dividend, ¢i
vnitroskupinovych plateb? V priméru v$ak spole¢nosti oznac¢uji miru redistribuce finan¢nich
prostfedkil za primérnou a s touto urovni jsou v naprosté vét$iné piipadua spokojeni (jako opti-
malni ji oznadilo vice nez 71 % respondentt).

Na druhé strané primérného hodnoceni centralizace stoji oblast ostatnich dodavatelu, ostat-
nich zdkaznikl a persondlniho fizeni. Nejméné centralizovanou oblasti je pfitom vybér ostat-
nich dodavateld. V tomto kontextu je tfeba upozornit na signifikantni rozdil centralizace hlav-
nich a ostatnich dodavateli - zatimco dodavatelé klicovych vstupu jsou Centrélou urcovéni
pomérné lasto a silné?, u dodavateld méné kli¢ovych surovin (méné Casto vyuzivanych materi-
4la, provoznich ¢i kancelafského materidlu apod.) je jiz volba zpravidla na strané tuzemské spo-
le¢nosti. Obdobna diference vysledku plati také pro oblast hlavnich a ostatnich zikaznika. Tteti
nejméné centralizovanou oblast{ je personalni fizeni s primérnou odpovédi 4,15. Toto niz§i
hodnoceni vyplyva ze skute¢nosti, Ze respondenti ¢asto problematiku lidskych zdroja povazuji
spiSe za otdzku operativy, coZ je zpravidla pravé oblast, ve které ma rozhodujici slovo top mana-
gement jednotlivych tuzemskych spole¢nosti®. V tomto bodé se tak vniméni manazert rozchdzi
se nékterymi studiemi, které naopak zdtraztiuji strategicky vyznam tizen{ lidskych zdrojt, jako
jednoho z dulezitych faktor pfenosu znalosti ve Skupiné, potazmo vykonnosti spole¢nosti na
lokalnim trhu (napf. (102)).

2 Vice o podobé finanéni redistribuce v rdmci Skupiny Ize nalézt napt. v rdmci empirickych studii TRW - DAS a.s.,
Automotive Lighting s.r.0. ¢ Siemens, s.r.0.

3 Vhodné je pfitom uvést jeden z komentditl respondenta dotaznikového 3etteni, ktery v tomto smyslu upfesiiuje, ze:
Lcentrdlni ndkupy se vyuZivaji predevsim pro kumulaci mnozZstvi a zlepseni vyjedndvaci pozice, veskeré centralizace
jsou vyuzivany predevsim pro zvyhodnéni pobocek, ne pro jejich omezovéni, po predlozeni argumentl je mozné
vyuzit vlastnich postupl bez zvldstnich omezeni”.

4 Vyjimku v tomto smyslu tvoii naptiklad spole¢nost Siemens, s.r.o., kterd uvadi nadpriimérnou miru centralizace
persondlniho fizeni. Jako pfi¢inu tohoto hodnoceni pak uvddi existenci tzv. Center sdilenych sluzeb, které prebiraji
fadu pravomoci mimo jiné v oblasti lidskych zdroju (vice viz empiricka studie Siemens, s.r.0.).
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Graf ¢. 2.3.: Mira centralizace rozhodovani v jednotlivych oblastech
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Na zikladé vyse uvedeného se d4 konstatovat, ze tuzemské spole¢nosti rozhodné nejsou v obec-
né roviné zcela ovlddané nadndrodnimi Centrdlami. Jak se totiz ukdzalo, centralizace ma v prvni
fadé slouzit jako ndstroj umoztiujici spravovani nadndrodni spole¢nosti (informaéni technologie),
nikoli jako ndstroj pro absolutni determinaci ¢innosti pobocky. Relativné ¢asto je Centrélou defi-
novéno napiiklad produktové portfolio, méné Casto vsak jiz Centrdla ovliviiuje samotny vyrobni
a odbytovy proces, tedy vybér dodavatela surovin®, technologické postupy® ¢i vybér odbératel’.
Nadto je nutné pripomenout, ze ze strany tuzemskych spole¢nosti je pfipadnd centralizace zpra-
vidla vniména nikoli jako omezovéni vlastni suverenity, ale jako moznost sdileni osvéd¢enych
postupt, zkusSenosti a vyuzivdni spole¢né vyjedndvaci pozice. Koneckonct jako zcela optimélni
byla celkovéd mira centralizace oznacena u vice nez 53 % spole¢nosti®.

Centralizaci viak nelze chépat pouze jako direktivni stanovovani pravidel vybranou fidic{ spo-
le¢nosti Skupiny. Je nutné zohlednit také kooperaéni rovinu dané problematiky. To znamena pfi-
pady, kdy Skupina zaji$tuje pro své spole¢nosti vybrané spole¢né sluzby. Jak vyzkum prokdzal, je
tento piistup relativné Casty (vice nez 60 % spole¢nosti zajistuje Skupina alespon jednu sdilenou
sluzbu). Nejlastéji sdilenou sluzbou jsou IT sluzby - spole¢nd spriva informacnich technologii
je oblasti, ve které neni tfeba pfesunu objemného mnozstvi fyzického materidlu, zpravidla v ni
neexistuji vyrazné jazykové bariéry, Uspory z rozsahu jsou vyznamné a vliv legislativnich, kultur-
nich a jinych mezindrodnich rozdila je zanedbatelny®. Z tohoto pohledu je ¢asté sdileni IT sluzeb
logickym krokem. Taktka polovina respondentli soucasné uvedla, Ze se v rdmci jejich Skupiny spo-
le¢né sdili také vysledky vyzkumu a vyvoje™, coz je jeden ze zdkladnich pfedpokladi pro dspéch
celé Skupiny (5). Z hlediska Ceské republiky je pfitom potésitelné, ze fada dotizanych spole¢nosti
neni v tomto systému pasivnim piijemcem zahrani¢niho know-how, ale Ze naopak ¢eské spole¢-
nosti vystupuji v rdmci Skupiny v roli znalostnich center™".

5  Pres 16 % spole¢nosti uvedlo, Ze v oblasti vybéru hlavnich dodavatel(i vibec neexistuje centralizace.

6  Takika 16 % spole¢nosti povazuje oblast technologickych postupti za zcela decentralizovanou (varianta ,,1").

7 Ptes 27 % spole¢nosti oznacilo variantu ,Zzadna centralizace” v oblasti vybéru hlavnich zakaznika.

8  Rada respondentt viak v komentati uvedla, Ze velmi zdlezi na konkrétni oblasti centralizace. Casto napfiklad
respondenti evidovali ur¢ité oblasti mélo centralizované a sou¢asné jiné jako pfilis centralizované.

9 Vice o sdileni IT sluzeb napt. viz empiricka studie Home Credit a.s.

10 Konkrétni analyza pfenosu znalosti v kontextu relevantnich vyzkumu upozorfiujicich na rtizné modely organizace
tohoto procesu ((2); (125); (48)) je obsazena v nasledujici kapitole.
11 Vice napfiklad viz empirickd studie Automotive Lighting s.r.o. nebo Synthon, s.r.o.
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Graf ¢. 2.4.: Zajistovani vybranych sluzeb spole¢né pro celou Skupinu
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232. Stanovovani a sledovani plnéni strategie

S mirou autonomie tuzemskych pobocek neoddélitelné souvisi také zpusob uréovani podniko-
vé strategie, respektive mira vlivu Centraly na jeji vyslednou podobu. Vyzkum prokizal, Ze role
Centraly skupiny je v této oblasti skute¢né zdsadni. Pouze asi 5 % spole¢nosti si strategii urcuje
zcela samo bez ohledu na matefskou spole¢nost. To dokazuje, Ze ¢im strategi¢téjsi dand proble-
matika je, tim spiSe je definovina Centrdlou (srovnej naptiklad s mirou centralizace persondlniho
tizeni). Dalsi zjisténi lze nalézt v souvislosti s velikosti podilu zahrani¢niho vlastnika — pokud
m4 zahrani¢ni osoba v tuzemské spole¢nosti mensinovy podil, stanovuje si tato spole¢nost dle
vysledkll vyzkumu vlastni strategii bez ohledu na Centralu ve 20 % piipadu. Pokud je vlastnéna
zahrani¢nim subjektem 50 a vice procenty, ne vSak zcela, je tento podil jiz jen 14 %. U spole¢nos-
ti 100% vlastnénych zahrani¢nim subjektem je to pouhych 2,6 %! To jasné ukazuje, Ze s rostou-
cim majetkovym podilem hraje zahrani¢ni vlastnik také stile vyznamnéjsi roli v rdmci definovani
strategického sméfovani spole¢nosti. Soucasné viak neni mozné ucinit zavér, Ze by tyto pobocky
byly pouhym pfijemce podnikové strategie. Jak totiz doklddaji mnohé komentéfe respondentt,
cely proces zpravidla za¢in tim, Ze existuje ur¢itd skupinova, poptipadé regionaln{ strategie, kterd
definuje zdkladni sméfovani vSech podtizenych spole¢nosti. Ty si potom ale na pudorysu této sku-
pinové strategie stanovi vlastn{ strategii spole¢nosti, kterd je ndsledné Centralou schvdlena, popfi-
padé se vede jedndni o jejim zpfesnéni ¢i dpravé. Struéné tento proces vystihl jeden z responden-
td svym komentdfem: ,,Oboustranny proces — up and down®. SpiSe nez o ,vnuceni” podnikové
strategie Centrélou skupiny se tedy jedna o proces vzijemné komunikace, pficemz findlni podoba
dokumentu je vysledkem aktivntho zapojeni tuzemské spole¢nosti i Centraly.

V okamziku, kdy je strategie spole¢nosti stanovena, vznikd otdzka, kdo je zodpovédny za sledové-
ni jejtho plnéni. Pfi hodnoceni této otédzky je pfitom tfeba mit na paméti, Ze se nejednd o prosté srov-
néni plénu a skute¢nosti. Samotné nastaveni systému kontroly chovani a vykonnosti spole¢nosti m4
totiz klicovy vyznam i z hlediska integrace celé Skupiny. (52) Vzhledem k této skute¢nosti a soucasné
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pfi zohlednéni zna¢ného vyznamu Centrily skupiny v rdmci procesu uréovéni strategie neptekvapi,
Ze v pfevazném poctu piipadi je timto kontrolorem prévé nadiizené fdici misto (v 82 %).

Nésledujici graf ukazuje, jaké ndstroje jsou pro sledovani plnéni strategie ze strany Centraly
skupiny pouZivény. Je zfejmé, Ze nejcastéj$im zplsobem jsou pravidelné reporty a setkdvani s top
managementem spole¢nosti. Na zdkladé zjisténi z vyplnénych dotazniku je vSak tfeba dodat, ze
sledovédni plnéni strategie spole¢nosti je obvykle nékolikastupniové. Prvni instanci byvaji zpravidla
samy spole¢nosti, ty nasledné (prdvé nejcastéji pomoci pravidelnych reporti) hlési potiebné in-
formace smérem ke své pfimo nadiizené spole¢nosti (¢asto to mlize byt regionalni ¢i produktova
centrdla). Teprve tato spole¢nost potom zasild vybrané sumarizované vysledky Centréle skupiny.
Jednou ze spole¢nosti, kterd uvedla pouzivin{ pravidelnych reportti a setkdvani s top managemen-
tem spole¢nosti, je napiiklad TRW - DAS a.s. nebo Automotive Lighting s.r.0. (vice viz empi-
rické studie). Nejméné ¢asto pouzivanym postupem je potom pfitomnost manazera Skupiny ve
spole¢nosti’. Zanedbatelné procento vyuziti této metody s nejvétsi pravdépodobnosti tkvi v pii-
¢indch, které ve své studii popsali Xie a Zhang. Tito autofi upozornuji, ze vazbu mezi Centralou
skupiny a zastupci Skupiny pfimo ve spole¢nosti je mozné definovat vztahem ,principal - agent®,
ve kterém vzdy hroz{ riziko moralniho hazardu projevujiciho se podvddénim a laxnosti ze strany
dosazeného manazera a v dusledku také niz3i ziskovosti spole¢nosti. Jako opatfeni proti této sku-
te¢nosti doporucuji autofi vhodné nastaven{ kontrolniho mechanismu s minimalizovanym rizi-
kem selhdn{ lidského faktoru. (121)

Graf ¢. 2.5.: Zplisoby sledovani pInéni strategie spolecnosti Centralou skupiny
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Posledni nezodpovézenou otdzkou zUstdvd, do jaké miry se plnéni, respektive neplnéni strategie
spolec¢nosti promitd do ohodnoceni jejiho top managementu. Vysledek, ktery potvrdil puvodni
predpoklady, fikd, Ze pro hodnoceni top managementu tuzemské spole¢nosti je dulezitéjsi dosa-
hovéni podnikovych cild, nez tspéch celé Skupiny. Plnéni strategie spole¢nosti se do hodnoceni
top managementu spole¢nosti promitd v plnych 82 % a znatelné tak pfevySuje vliv plnéni strate-
gie skupinové, ktery existuje v 57 %™". Respondenti navic v ptipadé vlivu plnéni skupinové strate-
gie nejednou v komentafi uvedli, Ze na rozdil od vlivu plnéni strategie spole¢nosti, mira tspéchu
Skupiny ¢asto plisobi pouze negativné. Tedy, Ze v ptipadech, kdy je napftiklad Skupina ve ztrdté
maji ¢lenové top managementl jednotlivych spole¢nosti direktivné omezenu horn{ hranici moz-

12 Prikladem spole¢nosti, kterd pouzivd méné ¢asty zplsob dohledu — pfitomnost manazera Centrély, mize byt
napfiklad spole¢nost Home Credit, a.s (vice viz empirickd studie).

13 Prikladem spole¢nosti, jejiz top management je hodnocen pouze dle plnéni své vlastni strategie, jsou Synthon, s.r.o.
nebo HARTMANN - RICO, a. s. - vice viz empiické studie.
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nych odmén za vykon vlastn{ spole¢nosti. Na zdkladé téchto zjisténi, se dd usuzovat, ze jednotlivé
Skupiny maji snahu fesit problém tzv. instituciondlni duality, tedy skute¢nosti, kdy manaZefi mu-
seji ¢init rozhodnuti ve prospéch vlastni spole¢nosti, ale soucasné museji také respektovat pravidla
a pozadavky stanovené centrilou Skupiny. Morgan a Kristensen (77) v tomto smyslu rozezni-
vaji dvé kategorie spole¢nosti - tzv. ,skautské pobocky®, které primdrné respektuji vali Skupiny,
a ,podvratné stratégy®, kteti naopak preferuji uspéch spole¢nosti jako takové, pfi¢emz ani jedna
z téchto extrémnich variant neni z hlediska finanéni dspésnosti dle autorti optimalni. Je totiz tfe-
ba dosdhnout synergické kombinace vyuZiti obchodnf sily a tspor z rozsahu se znalosti lokdlnich
specifik a ad hoc piileZitosti.

Jednou z moznosti, jak pfispét k nalezeni této rovnovahy mezi obéma pfistupy, je pravé vhodné
nastaveni odménovactho mechanizmu. Preference vykonnosti spole¢nosti s negativni korekei dle
vykonnosti Skupiny pfitom muZe byt pravé jednim z feSeni, jak se praxe s touto skute¢nosti vypo-
faddv4. Skupina tak podnécuje manazery spole¢nosti, aby se snazili maximalizovat vykonnost
vlastni spole¢nosti v daném prostredi, soucasné vsak s hrozbou penalizace v pfipadé, kdy timto
bude negativné ovlivnéna vykonnost celé Skupiny.

Samotné formy ohodnoceni jsou uvedeny v grafu niZe. Je patrné, Ze nejcastéj$im ndstrojem
ohodnoceni je finan¢ni odména. Tento standardni zplisob nékolikandsobné prevySuje moznost
kariérniho rlistu™ a velmi znatelné také vlastnické programy, kdy se ¢lenové top managementu
spole¢nosti stdvaji naptiklad pomoci akciovych programu spoluvlastniky spole¢nosti.

Graf ¢. 2.6.: Zplsob ohodnoceni top managementu spolecnosti za plnéni strategie spolecnosti
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V ptipadé zptsobli ohodnoceni top managementu spole¢nosti za plnéni skupinové strategie lze
evidovat prakticky totozné slozeni jednotlivych moznosti. Opét se jako nejcastéjsi ukazuje finané-
ni ohodnoceni’. Diavodem takové obliby finanéniho zpusobu odménovéni je pravdépodobné
moznost jeho jasného ex ante nastaveni - tedy vytvofeni systému, ktery vytvif{ jednoznaénou
vazbu mezi mirou naplnéni stanovené strategie a tomu imérnou trovn{ patfi¢cného ohodnoceni.
Tento systém je tedy transparentni, motiva¢ni a relativné jednoduchy. Vytvofen{ systému, ktery by
obdobnym zpusobem vytvafel automatickou vazbu mezi napliiovdnim strategie spole¢nosti a ka-
riérnim rastem je jisté nepomérné téZ3{ a soucasné méné praktické, nebot mira plnéni strategie je
vzdy pouze jednim z faktort pfipadného kariérniho ristu. (9)

14 Tento zplsob ohodnoceni top managementu spole¢nosti Ize nalézt napfiklad v rdmci empirické studie Toray
Textiles Central Europe, s.r.0. nebo Home Credit a.s.

15  Prikladem, kdy je top management spole¢nosti hodnocen za plnéni strategie Skupiny pouze finan¢né, je napfiklad
spole¢nost Siemens, s.r.0., jejiz empirickou studii Ize nalézt v této monografii.
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Graf ¢. 2.7.: Zplsob ohodnoceni top managementu spole¢nosti za plnéni strategie Skupiny
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2.3.3. Shrnuti

Provedené $etieni prokazalo, Ze role Centraly skupiny je kli¢ovd zejména v oblastech strategické-
ho rozhodovéni. Takika Zddnd tuzemska spole¢nost 100% vlastnéna zahrani¢nim subjektem si
nestanovuje vlastni strategii bez ohledu na zahrani¢niho vlastnika. Logicky tak veskera dulezitd
rozhodnuti u¢inénd v rdmci této strategie vykazuji také vysokou miru centralizace (napfiklad pro-
duktové portfolio). Na druhou stranu vyzkum ukazal, Ze velkd ¢dst tuzemskych spole¢nosti ma
moznost ovlivilovat vybér, potazmo piimo rozhodovat o vybéru hlavnich dodavatelu stejné jako
hlavnich zdkazniku ¢ technologickych postupt. Oblasti, které svoji podstatou nejsou strategicky-
mi, jsou potom béZné centralizoviny pouze velmi mélo a tuzemské spole¢nosti tak maji vysokou
miru autonomie naptiklad v rimci personélniho fizeni ¢&i logistiky.

Vzhledem k relativné $irokym kompetencim top managementu pobocek neni s podivem, ze
vedeni téchto spole¢nosti je stimulovdno k dosahovini stanovenych strategickych cili pomoci
Casto vyuzivanych tzv. motiva¢nich programi, jejichz kli¢ovou slozkou je finanéni ohodnoceni.
Na druhou stranu vliv plnénf strategie Skupiny na hodnoceni top managementu nenf tak ¢asty
a jak navic vyplyvd z dopliiujicich komentatt jednotlivych respondentt, ¢asto jednd pouze o vliv
Hhegativni®, tedy omezeni moznych odmén v ptipadé, kdy se celé Skupiné nedati dosahovat sta-
novené finanén{ vykonnosti.

Jednoznaénym fenoménem v oblasti skupinové sdilenych sluzZeb je oblast IT. Autofi vyzkumu
ocekavaji, ze podil Skupin, které svym spole¢nostem poskytuji spole¢né spravovani informa¢niho
systému, jakozto klicového piedpokladu plynulé vymény nezbytnych informaci v rdmci Skupiny,
bude v budoucnu déle nartstat. Jednim z voditek, pro¢ je mozné tento soud vyslovit, je ¢etnost
vyuzivéni jednotlivych zptusobu dohledu Centrily nad plnénim podnikové strategie podiizené
spole¢nosti. Jak vyzkum prokazal, jednozna¢né nejastéj$im zpusobem jsou pravidelné reporty,
které jsou pochopitelné v dne$ni dobé generoviny a ndsledné zasiliny pomoci harmonizova-
nych vnitropodnikovych softwarovych siti. Z dopltiujicich komentéia navic plyne, Ze také osobni
setkdvani zdstupca Centrély a spole¢nosti je stdle Castéji nahrazovano telekonferencemi a dal$imi
modernimi komunika¢nimi kandly.
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24. Znalosti a inovace

Znalosti pfedstavuji jeden ze strategicky vyznamnych zdroji podniku (123) tvoticich zdkladnu
pro inovaéni aktivity, jeZ jsou povazovany za primdrni hybnou silu rustu a udrzitelné konkuren-
ceschopnosti ((40) a (55)).

Podle tradi¢niho vniméni fizeni nadndrodnich spole¢nosti v oblasti znalostniho manage-
mentu jsou to pobocky, které ptijimaji znalosti od Centrdly (126). Divodem tohoto sméfovani
toku znalosti je povazovani a hodnoceni pobocek jako méné znalostnich a cilem je zvySeni
schopnosti a dovednosti poboéek (65) v souladu se strategickymi zdméry nadndrodnich spo-
le¢nosti, jez se vétsinou tykaji maximalizace vyuziti zdroji. Tradi¢ni vnimdnf{ je typické pro
vznik a vyvoj nadndrodnich spole¢nosti v minulosti, resp. v pfipadé vstupu do ekonomicky
zaostalej$ich zemi (40).

241. Tok znalosti

Sméfovéni tokl a také jejich intenzita a obsah Uzce souvisi se specifickymi znalostmi té které
pobocky, strategickymi zdméry Centrdly (a u vys$i aZ vysoké miry autonomie pobocek i se strategii
pobocky), s objemem a kritiénosti toku (40) a také s organiza¢nim uspofdddnim Skupin. Z organi-
za¢niho hlediska se nadnarodni spole¢nosti ¢asto vyznacuji vertikilni integraci na zdkladé funkci,
které jsou realizovany, prestoze tomu tak nemusi byt ve vSech piipadech (75). Egelhoff upozortiu-
je na vyznam existence riznych siti pobocek ve Skupindch, kdy pravé jejich piislusnost ke Skupiné
umoztiuje testovani a rozvijeni ndpaduy, které vzniknou v jedné pobocce a tedy v rdmci napiiklad
jedné funkee, v dalsich pobockach s vyuzitim znalost{ v rdmci jinych funkef (33).

Empirické vyzkumy rovnéz ukazuji, Ze k vétsim tokim smérem ven, tj. z pobocek do jinych
pobocek nebo do Centrély, dochdzi v zdvislosti na technické vyspélosti nejenom samotnych pod-
nikd, ale existuje 1 vazba mezi vyspélosti podniku a odvétvi v dané zemi (54). K dal$im faktoram,
které mohou ovlivnit sméfovani toka v rdmci nadndrodnich spole¢nosti a jejichz ptisobeni bylo
ovéfovano v Cetnych empirickych studiich, jsou: stéfi pobocky (star$i poboc¢ky maji vét§inou vyssi
znalostn{ potencidl neZ pobocky mladsi, ten ale nemusi vést k vy$$imu inovaénimu usili), velikost
pobocky (u vét$ich pobocek se ocekdvd vyssi mira znalostnich aktiv a inovaéniho usili) a velikost
samotné nadndrodni{ spole¢nosti (pro kterou rovnéz plati vyse uvedeny ptedpoklad) ((81) a (40)).
Je ale nutné zduraznit, Ze i pobocky prochdzi vyvojem a z pobocky, kterd pouze vyuziva své
schopnosti na lokdlnim trhu, se muze stit pobocka, kterd tyto schopnosti propoji se znalostmi
celé Skupiny a muze zacit hrit vyznamnou roli nejenom pro dalsi pobocky, ale i v mnohem $ir$im
ramci ((3) a (28)). Mira inova¢niho usilf taktéZ pozitivné ovliviiuje vykonnost podniki. Tuto sou-
vislost u nadnarodnich spole¢nosti zkoumajicich miru inova¢niho sili a vykonnost jak pobocek,
tak i Centraly a Skupiny, potvrzuje fada prazkumu (bliZe naptiklad (55)).

Noordehaven a Harzing v roce 2009 uvefejnili vysledky svého vyzkumu, ktery analyzuje mimo
jiné sméfovéni tokd znalosti v rdmci nadndrodnich spole¢nosti. Jednim z cilt tohoto vyzkumu
bylo zodpovédét otdzku, zda doslo ke zméné ve sméfovani tokt od roku 1991, kdy byl podobny
vyzkum realizovany Guptou a Govindarajanem. Podle obou vyzkumd je nejsilnéj$im tokem tok
znalosti z Centrdl matefskych spole¢nosti smérem k pobo¢kim a nejslab$im tokem je tok mezi
poboc¢kami navzdjem (81). Doz v roce 2006 uvedl dal$i vysledky jiného prazkumu a tvrdi, zZe az
v 52 % nadnérodnich spole¢nosti vétsina inovaci vznika v Centréldch a k intrakorporatnim tokim
znalost{ téméf nedochdzi. (60)
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Vysledky naseho empirického vyzkumu prezentované v této publikaci ukazuji, Ze znalosti Sku-
piny do zna¢né miry ovliviiuji inovaéni vykonnost Ceskych pobocek (viz blize kap. 4.4), a to
zejména ve spole¢nostech z odvétvi zpracovatelského pramyslu, spole¢nostech velkych a finan¢né
uspé&nych. Az 87 % respondentti uvedlo, Ze v rdmci Skupiny dochaz{ k pfenosu znalosti, pfi¢emz
nejéastéji dochdzi k vzdjemnym tokim mezi jednotlivymi pobockami (75,3 %), o néco méné ve
sméru z Centraly skupiny do pobocek (70,5 %) a jiz méné dochazi k transferu znalosti z pobocek
do Centrély, piestoze zjistény podil predstavuje vice nez polovinu odpovédi (54,5 %). Vysledky
tedy nekoresponduji s prezentovanymi vysledky prazkumu uvedenymi vyse, coz muze byt dusled-
kem uplynuti dalsich 10 let od jednoho z predchozich prizkumt, ptipadné dusledkem vlivu
jinych faktort (zemé lokalizace pobocek, charakter odvétvi apod.).

Dalif vysledky vyzkumu nadnirodnich spole¢nosti v Ceské republice vyse uvedené predpokla-
dy potvrzuji. Z hlediska velikosti pfedstavuje existence toku znalosti u spole¢nosti nad 250 zamést-
nancu podil az 91,7 %, u spole¢nosti se 100 az 249 zaméstnanci 86,5 % a u spolec¢nosti s 50 az 100
zaméstnanci pouze 81,5 %. K tokam znalosti v rimci Skupiny dochdzi podle vniméni manazera
Ceskych pobocek nejvice u spolecnosti vysoce finan¢né vykonnych, tj. nilezejicich dle finanéni
vykonnosti do skupiny A (az u 91,0 % podnik), zatimco u spole¢nosti méné finan¢né vykonnych,
tj. ndleZejicich do skupiny B, je to 88,4 % a u spole¢nosti nalezejicich dle finan¢ni vykonnosti do
skupiny C je podil 87,0 %. Jak je patrné, rozdily jsou malé.

Rozdiln3 strategickd role pobocek a rozdilnd droven znalosti (resp. i dal$ich zdroji), muze také
souviset s rozdilnou mirou autonomie fizeni pobocek a autonomie f{zeni znalost{ a inovaci. Je
potfebné odlisit tzv. strategickou autonomii (zejména sestavovani vlastnich strategickych plana)
a provozni autonomii (vlastni fizeni provoznich procest a ¢innosti) (61).

Na druhou stranu, pokud si je management Centrély védom strategického vyznamu 1 vysoké
hodnoty znalosti a inova¢niho potencidlu pobocky, muze to byt diivod pro vyssi stuperi kontroly
a dalsich prvka centralizovaného fizeni ((10) a (92)). Empiricky vyzkum Noordehavena a Harzin-
ga potvrdil nepfimou souvislost mezi mirou autonomie a mirou sdileni znalosti, coZ znamen4,
ze minimélné ve spole¢nostech, které byly zkoumany, hraji stéle velkou roli vertikln{ vztahy na
tkor vztaht horizontalnich. Poboc¢ky s vy$s$i autonomii ziskdvaly a pieddvaly méné znalosti nez
pobocky s mensi mirou autonomie. (81)

Vysledky naseho vyzkumu nejsou totozné. Nebyl zjistén prakticky zadny rozdil mezi spo-
le¢nostmi s vysokou a spiSe vét$i mirou autonomie fizeni, zkoumanou v dotazniku prostted-
nictvim $kdlové otdzky tykajici se pocitované miry centralizace, a spole¢nostmi s naopak spise
vétsi a vyrazné vét$i mirou autonomie fizeni a pocifovanou mirou vlivu Skupiny na inovaéni
vykonnost zkoumanych podnikt. Ve zkoumaném souboru o néco mélo vice spole¢nosti s niz-
kou mirou autonomie pfendselo znalosti od sebe smérem k Centréle (rozdil ¢inil 6,5 %) a tak-
téZ z Centrély smérem do pobocek (rozdil ¢inil 4,9 %), ale méné jiz mezi pobo¢kami navzé-
jem. U tohoto pfenosu bylo zjisténo o néco malo vice spole¢nosti s vysokou mirou autonomie
(rozdil byl ale pouze 1,8 %). Pokud ov§em budeme porovnivat odpovédi tykajici se autonomie
v rdmci vytvéfen{ strategie a smér pfenosu znalosti u tf{ skupin podnikd, kde jedna skupina
zastupuje ty pobocky, jez si urduji strategii samy, a ta nepodléhd schvéleni, dal$i skupina si
sice také urluje strategii sama, ta ale podléha schvaleni bud’ pfimo nadfizenym mistem anebo
Centrélou skupiny, a tfeti skupiné je strategie urCena pfimo centrilou Skupiny, vysledky (se
zohlednénim skute¢nosti, Ze dochdzi k vice typlim tokd v rdmci Skupiny a suma podila tedy
netvoii 100 %) jsou tyto:

1. U vsech tif skupin je sice podil toku mezi poboc¢kami navzdjem nejvyssi ze tif moznych toka,
ale nejvice je zastoupeny u pobocek, které si urCuji strategii samy bez schvéleni nadfizenym
mistem (77,8 %), jiz mensi pocet je u pobocek, kterym je strategie urcena Centrélou (74,4 %)
a jen o néco malo mensi je podil u posledni skupiny (73,2 %).

49



50

ZNALOSTI A INOVACE

2. Tok znalosti smérem od Centrély k poboc¢kdm je nejvice typicky pro pobocky, které si sice stra-
tegii urCuji samy, ale ta musi byt schvilena nadfizenym mistem (71,6 %). Jenom o néco nizZs{ je
podil podniku u skupiny, kde je strategie uréena nadfizenym mistem (70,1 %). Pro spole¢nosti,
které si strategii urcuji samy, je podil pouze 38,9 %.

3. Tok znalost{ smérem od pobocky k Centréle je nej¢astéji zastoupeny u pobocek, kterym je stra-
tegie uréena Centralou (59,8 %). V tomto ptipadé je zdvislost mezi mirou autonomie a po¢tem
spole¢nosti piima, protoze o néco nizsi pocet spole¢nosti s podilem 53,0 % jsou pobocky
urcujicf si strategii, kterd ale musi byt posléze schvalena. Nejnizsi podil spole¢nosti je podobné
jako v ptipadé predchoziho toku u podniki urcujicich si strategii bez schvéleni — pouze jedna
tfetina téchto pobocek (33,3 %).

4. V ptipadé pocitfované miry vlivu znalosti Skupiny na inova¢ni vykonnost pobocky je souvislost
jesté ziejméjéi. Zadny aZ velmi nizky vliv (na desetistupiiové $kale od 1 do 3) je nejvice zastou-
peny u pobocek, které si strategii ur¢uji samy bez schvaleni (40,1 %), o téméf 20 procentnich
bodud méné je to u pobocek, které si také uréuji strategii, nicméné ta musi byt schvélena (kon-
krétné 22,0 %) a nejmensi podil je u pobocek, kterym je strategie uréena Centralou (15,4 %).
Vysledky za nejvyssi vliv znalosti Skupiny (na skale body 8 az 10) jsou dle oc¢ekdvén{ zcela opac-
né - 27,3 % u prvni skupiny, 31,6 % u druhé skupiny a 46,2 % u tfeti skupiny. Z podilu je také
zfejmé, Ze autonomie druhé skupiny je diferencovangj$i - do této skupiny ziejmé pati{ podniky,
kde je tvorba znalost{ jak zcela v rukdch pobocky, tak i zcela v rukdch Centrély.

24.2. Inovacni centra

Spolu s ur¢itou autonomii mohou mit nékteré poboc¢ky mandat v rdmci fizeni vyzkumu a vyvo-
je (3) a pulsobit jako inova¢ni centra, piipadné centra excelence pro celou Skupinu nebo jeji
¢ast (naptiklad na zdkladé produktové, procesni nebo regiondlni specializace). Udéleni takového
manddtu by mélo pozitivné ovliviiovat vykonnost pobocek, resp. souviset s vykonnosti pobocek,
a zdrovetl tyto pobocky ziskdvaji dodate¢né investice do vyzkumu a vyvoje véetné rostouci vyjed-
névaci sily v rimci Skupiny ((61) a (60)).

Z pobotek sledovanych v réimci vizkumu nadndrodnich spole¢nosti v Ceské republice vice ne
jedna ¢tvrtina spole¢nosti (26,6 %) patii do Skupiny, kde je tvorba inovaci soustfedéna do jednoho
inova¢niho centra existujictho pro celou Skupinu. V 21,8 % piipadu existuje nékolik inova¢nich cen-
ter. Naproti tomu inova¢ni aktivity nejsou centralizovany v 51,6 % Skupin, nybrzZ jsou rozptyleny
v jednotlivych poboc¢kich. Ze 62 ziskanych odpovédi na otdzku sidla inovaénich center je zfejmé,
e az na nékolik mélo vyjimek se takovéto centra nachdzi spiSe ve vyspélych zemich, resp. zemich
ekonomicky vyspélejsich nez je Ceska republika. Jedno z center je obvykle umisténo v mateiské zemi
Centrély skupiny (z 22 ptipadi pouze v péti neni inova¢ni centrum umisténo v matetské zemi Cen-
traly). Ceské republika jako zemé se sidlem inova¢niho centra byla uvedena konkrétné ve 22 piipa-
dech a jako sidlo jediného inova¢niho centra pro celou Skupinu v 10 ptipadech.

Pocet inovacnich center ve Skupiné podle vysledka dotazovéni pobocek nadndrodnich spole¢nos-
tf v Ceské republice ztfejmé souvisi s finanéni vtkonnosti (v prizkumu byla vyhodnocovéna finanéni
vykonnost pouze ¢eskych pobocek, nikoliv celé Skupiny). Spole¢nosti, které jsou finan¢né netispés-
né a finan¢né tedy malo vykonné, nejcastéji uvedly, Ze ve Skupiné existuje pouze jedno inovaéni
centrum, na rozdil od pobocek, které jsou finan¢né uspé$né. K rozptyleni inovacnich aktivit mezi
pobockami ve Skupiné (tedy bez existence inova¢nich center) dochazi nejméné ¢asto u spole¢nosti
s vice nez 250 zaméstnanci (43,6 %) a nej¢astéji u spole¢nosti se 100 az 249 zaméstnanci (56,7 %)
(u spolec¢nosti s 50 az 99 zaméstnanci o néco mélo méné - 55,6 %). Velké Skupiny tedy pravdépo-
dobné z diivodu snadnéjsitho fizeni vice koncentruji inova¢ni aktivity do specidlnich pobocek.
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24.3. Vliv znalosti Skupiny na inova¢ni vykonnost spole€nosti

Vysledky porovndn{ miry redistribuce finan¢nich prostfedkl rimci Skupiny (na desetistupriové
$kdle) a miry vlivu znalost{ Skupiny na inova¢n{ vykonnost zkoumanych pobocek a se smérem
toku znalosti ukazuji na tyto zdvéry:

1. Nejvétsi rozdil mezi spole¢nostmi, ve kterych neni Zddnd nebo je velmi nizkd mira redistribu-
ce finan¢nich prostfedki (body 1-3) a spole¢nostmi, kde je redistribuce velmi vysoka az tplnd
(body 8-10), je u toku znalosti z Centrély do pobocek — u nizké redistribuce je podil podniki
61,5 % a u vysoké az 89,0 %. Podil u toku znalosti z pobocek do Centrdly je taktéZ mnohem
vy$${ u pobocek s vysokou mirou redistribuce (60,9 %) nez u pobocek s nizkou mirou (45,6 %).
Jiz men$i rozdil je u tiettho toku - v tomto piipadé tvot{ podil u nizké redistribuce 71,2 %
a u vysoké je podil stejny jako u toku znalosti z Centrly do pobocek, tedy 89,0 % podnik, kte-
 odpovédéli na obé otdzky a patii do Skupiny s vysokou redistribuci finan¢nich prostredkau.

2. Podniky s vysokou mirou redistribuce finanénich prostredki citi mnohem ¢astéji vysoky vliv
znalosti Skupiny na svou inovaéni vykonnost (52,3 %) nez podniky s nizkou mirou redistribu-
ce (22,9 %). U nizkého vlivu znalosti jsou podily za skupinu pobocek s nizkou mirou redistri-
buce 32,7 % a s vysokou mirou redistribuce 13,9 %.

Smér redistribuce finan¢nich prostfedki nebyl v dotazovini zkoumdn. Urcité zdvéry lze vyvodit
pouze z osobniho dotazovédni na vzorku 10 podniki, kdy respondenti uvddéli, Ze v ptipadé potie-
by a vnimané hodnoty vystupu vyzkumu a vyvoje jsou tyto vystupy podporovany prostfedky
z Centraly skupiny, a to 1 vyraznou mirou.

244. Faktory prenosu znalosti

Jak ukazuji ¢etné empirické vyzkumy, pro transfer znalosti v rdmci nadndrodnich spole¢nosti je
primdrné dulezitd komunikace a socidln{ interakce v¢etné neformdlnich setkdni (mj. (65) a (6)),
pficemz dulezitd je informacni otevienost a kooperace (78) a intenzita komunikace (39). V rdmci
socidlni interakce, teoreticky rozpracované zejména v teorii socidlniho udeni, znalost neni objekt,
ktery fyzicky (tedy jako tok) proudi od jednoho subjektu ke druhému, nybrz jde o socidlné kon-
struovany vysledek spole¢ného usili nékolika subjekt, které maji bud’ spole¢ny cil a/nebo v rdmci
interakce a dialogu zpracovévaji razné, a to i protichadné perspektivy (81).

Komunikace muzZe pozitivné podpofit motiva¢ni dispozice pro sdileni znalosti, které, jak je
uvedeno déle, mohou byt jednou z bariér tohoto procesu (78). Sdileni znalost{ mezi pobocka-
mi také ovliviiuje mira nezdvislosti, sfla pobocek a také dtvéra (60). Cabrera (22) identifikova-
la 9 faktorti, které maji vliv na kvalitu a intenzitu sdileni znalosti. Vedle uvedené divéry jsou
to déle: pocit zdvazku nebo aZz povinnosti sdilet znalosti, existence standardizovanych norem
podporujicich sdileni, mira pocitu identity celé Skupiny, mira vniman{ existence jasnych bene-
fith za sdilen{ znalosti v¢etné ndkladti na sdileni, mira vnimdni reciprocity (tedy vile ostatnich
sdilet znalosti navzdjem), znalost kompetenci a schopnosti jinych v rdmci Skupiny a znalost
a uvédomovdni si osobnich charakteristik lid{ zapojenych do sdileni znalost{ (az osobn{ sympa-
tie a nesympatie).

Podle Lisheng et al mezi nejcastéjsi formy socidlni interakce patif vyuzivini expatriantti (65). Expat-
rianti mohou plnit ¢etné funkee - slouzit jako nastroj kontrolntho mechanizmu a sledovat, zda a jak
pobocky nejenom plni své povinnosti a cile, ale i to, jak pfispivaji k plnéni cila celé Skupiny, déle
slouz{ jako ndstroj transferu znalosti a zkuSenosti a to v obou smérech (Centrala — pobocka) véetné
specifickych znalosti obou prostiedi — jak pobocky, tak Centraly, ptipadné celé Skupiny (38).
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Nadndrodni spole¢nosti tedy vyuZivaji rizné mechanizmy pro transfer znalosti napti¢ Skupinou,
a to jak znalost{ v nehmotné podobé, tak i znalosti kodifikovanych, tedy kromé vy$e uvedené casto
1 nefizené komunikace a socidln{ interakce i dal§f mechanizmy, jako je tvorba organiza¢nich struk-
tur, systémy fizeni véetné informaénich a komunika¢nich technologii, procesy — zejména procesy
standardizované, firemni{ kultura a vedeni ((3) a (56)). K oblastem rozhodovéni tedy patii i otdzka
miry a objektu formalizace, kterd je potom spojend s monitorovinim a kontrolou ze strany Cent-
rdl s vyuzitim reportovan{ na jedné strané i se zapojenim riznych incentivnich ndstroji smérem
k pobockdm, tak, aby co nejdiive a nejlépe sladily své postupy s pozadavky Centrily smérem k plné-
ni zZdmérl a cilt Skupiny jako celku (92). Néstroje formalizace by mély posilovat spoluprici mezi
pobockami a redukovat potencidlni konflikty zaloZené na odlisnostech v fizeni (80).

Z naSeho vyzkumu vyplyvé, Ze ve vice nez dvou tfetindch (68 %) Ceskych pobocek existuje
forméln{ systematizovany postup shromazdovini a uchovdvéni znalosti. Z hlediska formy pfe-
nosu dochédzi nejcastéji k neformélnimu pfenosu znalosti, a to bud’ prostfednictvim osobniho
kontaktu nebo expatriace pracovniki (cca 67 % ptipadu). K prenosu prostfednictvim specidlnich
tymu odbornikd ustavenych na feseni vyzkumnych problému dochdzi v pfiblizné 52 % ptipadu.
V téméf 30 % spole¢nostech jsou znalosti pfendSeny i formou bezplatného poskytovini know-
how, licenci atd. a v bezmdla 20 % dochézi{ k pienosu i za dplatu.

245. Shrnuti

NIy

Podpora rastu znalostnich procest napfi¢ nadndrodni spole¢nosti a hledani, vytvareni a upeviio-
vani organiza¢nich mechanizm pro tuto podporu je povazovéna za jednu z nejvétsich vyzev pro
soucasné fizeni téchto spolecnosti (2).

Rozvoj znalosti a jejich sdileni mohou byt organizovany na zdkladé dvou hlavnich pfistup:

a) lokédlnim, kdy jsou znalosti tvofeny v pobockdch s vyuZzitim faktorti a zdroji pusobicich
v daném teritoriu a pokud dochdz{ k transferu do jinych pobocek v rimci nadnérodni spo-
le¢nosti, vétsinou jsou adaptoviny na prostredi vlastni té které pobocce (k adaptaci ovsem
dochazi 1 pfi transferu do Centraly, resp. inovacnich center),

b) globdlnim, kdy jsou znalosti vytvafeny simultdnné ve vice pobockdch, pficemz jsou zdroven
zduraziiovény rozdilnosti i podobnosti mezi nimi (2).

Porozuméni, jak Centrély a poboc¢ky (a pobocky navzdjem) spoluvytvéii znalosti, lze oznadit za
jeden z kritickych faktort fizeni nadndrodnich spole¢nosti (64).

Porozuméni, jak centrdly a pobocky spoluvytvéii znalosti, 1ze oznacit za kriticky faktor fizeni nad-
nérodnich spole¢nosti 964).
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25. Etika a kultura

Eticky kodex a kultura nadndrodni spole¢nosti pati{ v soucasné dobé k vyznamnym oblastem, na
které je sméfovdna pozornost v celém globalizovaném svété. Dlouhodobd pozornost je vénovana
zejména vztahu Centrily a poboc¢ky nadnédrodni spole¢nosti (79). Vzhledem k pusobeni nadnérod-
nich spole¢nosti na globélnich trzich nabyva na vyznamu implementace etickych kodexu (44) a je-
jich vnimén{ poboc¢kami ve smyslu ,to, co ¢lenové nadndrodni spole¢nosti obecné pfijimaji jako
spravné nebo $patné” (97). S etickym kodexem je ¢asto spojovdna kultura nadndrodni spole¢nosti.
Ta je zpravidla prezentovéna jako soubor hodnot, norem, standard? chovéni a ndsledujiciho oce-
kévani pfi vzdjemné interakci jednotlived a skupin lidf v rdmci dosahovén{ organiza¢nich cila (57).
V piipadé nadndrodni spole¢nosti se uvedené vymezeni stretdvd s interakei narodnich kultur. S tim
souvisejici organizacni kultura ndsledné vznikd interakei interni integrace a externi adaptace, kterd je
soucasti historie nadndrodni spole¢nosti a je z4visld na Case, ve kterém pusobi (66).

Vzhledem k néro¢nosti vyzkumu kultury nadndrodnich spole¢nosti se empirické $etfeni zaméfilo
pouze na odpovédi na nékolik vybranych otdzek spojenych s vlivem ndrodnich kultur, konfliktnosti
a zpusobem komunikace. Teoretické poznatky uvady, Ze kultura pobocek je vytvifena prostfednictvim
globdlni vize a zpusobem orientace fizen{ v celé nadndrodni spole¢nosti. S tim je spojena péce o cilo-
vy trh a reakce na lokdln{ prostfedi, kterd se piendsi sdilenymi hodnotami (21). Nicméné v nadnérod-
nich spole¢nostech hraje dillezitou roli zejména vliv ndrodnich kultur. Na konceptualnim zakladé lze
vysvétlit zplisob alokace rozhodovacich pravomoci pobocek, ktery je dany jak hodnotami korporatni
kultury, tak i narodn{ kulturou. Z toho dosazené poznatky ukazuji, Ze inovativnost nadnarodni spole¢-
nosti pozitivné ovliviiuje rozhodnuti k decentralizaci, zatimco individualismus matefské zemé Cent-
raly a odpor k riziku na strané kultury hostitelské zemé pobocky pusobi opa¢né. Provedené vyzkumy
navic ukazujf, Ze sdilené hodnoty maji na decentralizaci negativni vliv. Celkové kulturni vzdalenost
podle tohoto vyzkumu nenf duleZitd (117). Vyzkumy poukazuji na problémy souvisejici se vznikem
skupiny lid{ se specifickou mezindrodni organizani piislusnosti a identitou. To je vysvétlovino ndro¢-
nym procesem vzniku transnaciondlnich komunit, které jsou velmi nestalé z davodu neustalé preshra-
ni¢ni interakce mezi managementem pobocky a zéstupci Centraly nadnédrodni spole¢nosti (30). V sou-
Casné dobé je fungovéini nadndrodnich spole¢nosti v hostitelskych zemich pobocek ¢asto zajistovano
expatrianty. Jejich role spocivd zejména v pfenosu znalosti a kli¢ovych hodnot nadndrodnich spolec-
nosti (116). Bylo zjisténo, Ze autonomie poboc¢ek nemd vyznamny vliv na komunikaci mezi pobocka-
mi, nicméné vztahy vytvofené na zakladé tymové price a spole¢nych jedndni maji vyznamny pozitivn{
efekt na Cetnost jak komunikace mezi pobockami, tak mezi poboc¢kou a Centralou (37).

25.1. Etika pobocek nadnarodnich spole¢nosti

Z dotaznikového $etfeni provedeného v rdmci naseho vyzkumu vyplyva, zZe eticky kodex je uplat-
flovén ve vice nez dvou tfetinich spole¢nosti. Ve vSech spole¢nostech, kde byly zpracovavany
empirické studie, byl eticky kodex uveden jako dulezity ndstroj, ktery prokazatelné ovliviiuje cho-
vén{ zaméstnanct. Vyznam etického kodexu byl siné vaiman pfedev$im u spole¢nosti AHOLD
Czech Republic, a.s., OHL ZS, a.s. a Siemens, s.r. 0. Tento jejich postoj byl ovlivnén negativni-
mi zku$enostmi z minulé praxe, kdy v dusledku neetického, resp. protipravniho jednani vlastnich
zaméstnancu doslo k poskozeni téchto spole¢nosti. Existence etického kodexu je taktéz uvddéna
v souvislosti s uplatnénim environmentalnich hledisek podnikdni a prezentace socidlni odpovéd-
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nosti spole¢nosti, coz je naptiklad patrné u spole¢nosti HARTMANN - RICO a.s., ale téZ u fady
dalsich spole¢nosti.

Graf ¢. 2.8.: Existuje eticky kodex ve Vasi spolecnosti
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Zajimavym poznatkem je i funkénost a s tim souvisejici vynutitelnost dodrzovén{ etického kode-
xu. U spole¢nosti OHL 7S, a.s. je patrnd skuteénd implementace etického kodexu do praxe, kdy
sledovéni a kontrolu provadi ,Komise pro audit a kontrolu plnéni dkola pfedstavenstva OHL.
Spole¢nost Siemens, s.r.0. md v organiza¢ni struktufe funkéni mista odpovédnd za feseni piipad-
nych konfliktt a ombudsmana.

Implementovany eticky kodex je v pievazné vétsiné prevzat z Centrdly skupiny a je uplattio-
van na viech pobockich. Ctvrtina respondentil uvedla, Ze eticky kodex byl prevzat z Centrily
a pfizpusoben lokdlnim podminkdm hostitelské zemé pobocky. Zajimavym faktem, ktery vyply-
v4 z empirického $etfeni, je poznatek, Ze ve 20 % ptipadl se jednd o zpracovéni etického kodexu
samotnou pobockou.

Graf ¢. 2.9.: Zptsob vzniku etického kodexu
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Eticky kodex vznikl jinym zptisobem

Zdroj: Autor

U sledovanych spole¢nosti prevladd pievzeti etického kodexu z Centrdly a jeho upraveni mist-
nim podminkdm. Jedna se pfedevi§im o spole¢nosti Siemens, s.r.0. a Automotive Lighting s.r.o.
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U spole¢nosti Home Credit a.s. doslo k jeho vypracovéni piimo poboc¢kou. Ve vazbé na teoretickd
vychodiska je zajimavy ptipad spole¢nosti Siemens, s.r. 0., kterd poté, co se Skupina potykala v roce
2006 s rozsahlym korupénim skandélem, zavedla formalizovany postup implementace etického ko-
dexu v podobé publikace ,,Siemens Business Conduct Guidlines“. Ten shrnuje pravidla chovéni jak
obecné na pracovisti, tak ve vztahu k obchodnim partnertim, déle 1 v oblasti pfedchazent stfetim z4-
jmu, nakldddn{ s majetkem a informacemi a taktéz 1 v oblasti ochrany zdravi a Zivotniho prostredi.

2.5.2. Vliv narodnich kultur

Zdaleka nejvétsi podil zahrani¢nich investord tvof{ némecké spole¢nosti. Z uvedeného divodu
dominuje v &eskych poboc¢kich zastoupeni némecké kultury. Zajimavym zjisténim je, Ze druhé
nejvyznamnéjsi zastoupeni organiza¢ni kultury predstavuje kultura americka (USA). To je ddno
predeviim samotnym ptsobenim americkych nadnarodnich spole¢nosti v Ceské republice a rov-
néz zprosttedkovatelskou roli americkych spole¢nosti pusobicich pies evropské centraly, které
americké spole¢nosti v Evropé zastupuji. Konkrétnim ptikladem muze byt napftiklad spole¢nost
TRW - DAS a.s. Mezi dals{ kultury, které ovliviiuji ¢eské pobocky, patif kultury tradi¢nich evrop-
skych investort, jako jsou Rakousko, Velkd Britdnie a Nizozem.

Graf €. 2.10.: Vliv narodnich kultur
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U sledovanych pobocek vybranych spole¢nosti ptevazoval vliv némecké kultury. Ten je pfedevsim
ve své charakteristické podobé vymezen silnou formalizaci procesu s cilem maximalizace preciz-
nosti. Odli$nosti kultur jsou vétsinou u spole¢nosti s nizkym vlivem kultury Centraly respekto-
vany. Zajimavym poznatkem ve vazbé na prezentovanou teorii je pienos vlivu kultury prostted-
nictvim managementu, ktery pusobil v zemi ptivodu Centraly z pracovnich, pfipadné studijnich
davodu (viz vliv kultury USA ve spole¢nosti Home Credit a.s.). Maly vliv kultury Centrély je
spojen i s uddvanou nizkou konfliktnosti Centrdly a pobocky. Z empirického Setfeni plyne, Ze
konfliktnost se pohybuje na minimalnich hodnotich s vyznamnym zastoupenim odpovédi (cca
20 %), které udévaji nekonfliktnost v rimci nadndrodni spole¢nosti.
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25.3. Zastoupeni expatriantii a komunikace

Zastoupeni expatrianti v pobockéch piisobicich v Ceské republice se vyskytuje ve 45 % pifpadi.
Pomémé Casté je zastoupen{ expatriantli v orgdnech spole¢nosti. Ze spole¢nosti, kde byly zpraco-
vany empirické studie se to tykalo spole¢nostt HARTMANN - RICO a.s., Siemens, s.r.0., OHL
7S, a.s., TRW — DAS a.s. apod. Méné &asté je jejich zastoupen{ v top managementu. Byva uplat-
flovano u japonskych spole¢nosti. Naptiklad téméf vichni ¢lenové top managementu spole¢nosti
Toray Textiles Central Europe s.r. 0. jsou expatrianti — Japonci vyslani Centralou v Tokiu.

Zastoupeni expatriantii pobocky na Centrile neni pfili§ ¢asté. V dotaznikovém Setfeni uvadi
75 % respondentt, Ze tato moznost nen{ vyuzivdna. Pokud ano, tak pouze v nékolika malo pfi-
padech (cca 20 % spole¢nosti). Ve sledovanych spole¢nostech bylo aktivn{ pisobeni v Centréle
uvedeno pouze u spole¢nosti Siemens, s.r.0. a TRW - DAS a.s., kde je zastoupeni expatrianti
realizovino zejména v evropské centréle v Némecku.

Graf ¢. 2.11.: Zastoupeni expatrianti v pobocce
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Ptinosem dotaznikového Setfeni byla i informace o formé komunikace a s tim spojené jazykové vyba-
venosti. Jednozna¢né se potvrzuje, Ze dominantnim oficidlnim jazykem uplatiiovanym v nadnarod-
nich spole¢nostech, a to nejen na pobockich v Ceské republice, ale i na celém svété, je angli¢tina.
Za zajimavé zji$téni lze povaZovat, jak je aplikovdna forma komunikace v rdmci rtiznych narodnich
kultur dle zemé Centrély. Zde jednoznacné vyplyva, Ze druhy jednaci jazyk v rimci komunikace uv-
nitf nadndrodni spole¢nosti je jazyk zemé, ve které pusobi Centréla, ptipadné ,evropskd“ pobocka
Centrély. Jazyk hostitelské zemé pobocky je spojeny jen s vykonnymi misty a niz§imi manazerskymi
posty, bez vazby na reporting a dalsi aktivity spojené pfimo s Centrdlou skupiny.

254. Shrnuti

Z dosazenych vysledki plyne, Ze eticky kodex je v poboc¢kich nadndrodnich spole¢nosti ptsobicich
v Ceské republice vyznamné zastoupen. Vznik etického kodexu je zpravidla velmi silné spjat s etic-
kym kodexem Centraly. Ukazuje se, Ze tam, kde doslo k problémuim spojenych s etikou podnikani,
byl eticky kodex nejenom formélné vymezen, ale byla provedena i jeho funkéni implementace do
struktur a pfedpist pobocky. Tim se potvrzuje jiZ prezentované zjisténi o vyznamu implementace
etickych kodext (44). U Setfenych spole¢nosti byl potvrzen pfevazujici vliv némecké kultury. Na
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dalsich mistech figuruje vliv kultury Nizozemi a USA. Z vyzkumu vyplyvd, Ze nadndrodni spolec¢-
nosti se silnou, formélné podporovanou kulturou, jsou rovnéz vice centralizované (117). Zastoupeni
expatriantl vyslanych Centrilou do pobocek, je spojeno pfevazné s vikonem spravnich a exekutiv-
nich ¢innosti (116). Zptsob komunikace mezi pobockou a Centrlou je v nadnérodnich spole¢nos-
tech veden v anglickém jazyce. Novym zjisténim je, Ze jazyk komunikace se muze ptipadné piizpu-
sobit jazyku zemé, kde pusobi Centrala, pfipadné evropské zastoupeni Centrdly. Jazyk hostitelské
zemé se vyuzivd pouze u niz$ich manazerskych pozic bez pfimé vazby na Centrélu.

2.6. Prostfedi a strategie

Strategické chovani{ spole¢nosti je mozné v dnesni dobé globalizujicich se, vysoce konkuren¢nich
a dynamicky se ménicich trhii charakterizovat mirou pfizptsobeni strategie spole¢nosti tomuto
prostiedi. Strategie spole¢nosti z4visi nejen na spole¢nosti samotné, tedy jejich zdrojich & organi-
zacl, ale i na charakteristikich prostiedi, ve kterém se nachdzi.

Pro nadnérodni spole¢nosti je vnéjsi lokdln{ prostfedi ¢asto nezndmé a z¢4sti nebo zcela odlisné
od jejich domdaciho prostfedi, ve kterém vznikaly a rozvijely se, coz se nezfidka projevuje ve vétsi
ndro¢nosti na jejich fizeni. Vykonnost podniku zivisi prdvé na optimalnim propojeni zdroju pod-
niku a prostredi, ve kterém pusobi (96). Autofi typologie organiza¢nich forem nadndrodnich spo-
le¢nosti Bartlett a Ghoshal (10) v tomto sméru poukazuji na fakt, Ze propojeni téchto spole¢nosti
s lokdlnim prostfedim je kli¢ovym faktorem uspé$nosti mezindrodni expanze.

Tato ¢ast empirického vyzkumu tedy zkoumd vztah podnikatelského prostfedi, zvolené strategie
a vykonnosti nadndrodnich spole¢nosti, jejich pobocky pusobi v Ceské republice.

Jeliko? je prostiedi velmi Siroky pojem, byly z hlediska naSeho zdjmu formulovény tfi jeho charak-
teristiky, a to dynamika, nejistota a nepfételstvi. Dynamika a nejistota prostfedi byly jesté rozdéleny
na podoblasti - konkurenti, zdkaznici, dodavatelé a technologie. Neprételstvi pak bylo rozdéleno na
miru korupce a miru konkuren¢niho boje. Tyto oblasti byly vybrany na zakladé jiz provedenych empi-
rickych studif zabyvajicich se strategiemi podniki a jejich vztahem k podnikatelskému prostiedi ((67),
(120), (89), (93)). Pro hodnoceni v rimci dotaznikového Setfeni byla vyuzita desetistupiiova skala.

Jak jiz bylo zminéno, zvyseni vykonnosti muze podnik dosdhnout prostfednictvim rizné miry
pfizptsobeni podnikové strategie tomuto prostfedi, tedy podnikové adaptability nebo naopak
rigidity (120). V zavislosti na této charakteristice podniku lze definovat tfi zdkladni typy strategii:
proaktivni (pfevaZuje adaptabilita), obrannou (pfevaZuje rigidita) a analytickou strategii (kombi-
nace adaptability a rigidity) ((120) a (67)). Jednotlivé strategie byly v dotazniku popsiny realnymi
ptiznaky podniku, ktery danou strategii uplatiiuje. Strategie nebyly oznaceny ndzvy, ale jen pisme-
ny A-D (posledni strategie je tzv. reaktivni — jde o podniky, které nemaji dlouhodobou strategii
tykajici se trhu & produktil). Respondenti byli pozddani o vybér té strategie, kterd je typicka pro
danou spole¢nost a jeji sou¢asné ptsobeni na trhu Ceské republiky, nikoli jeji do¢asné ¢ prechod-
né piizpusobeni nenadélym podminkdm.

Na zéklad¢ primdrn{ statistické analyzy dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, Ze nadndrodni spo-
le¢nosti voli pfevdzné analytickou nebo obrannou strategii. To je zfejmé z velké ¢4sti ddno podni-
katelskym prosttedim Ceské republiky. Napiiklad v Ciné voli dle podobnych vyzkumt nadnirodni
spolecnosti spiSe proaktivni strategii, jelikoZ je zde vysoky inova¢ni potenciil a konkurence v oblasti
inovac{ intenzfvnéjéi. Nadnérodni spole¢nosti v Ceské republice zde hledaji spiSe tsporu nakladi, byt
nékdy v kombinaci se zaméfenim na inovace, a voli tedy spiSe analytickou ¢i obrannou strategii.
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Graf ¢. 2.12.: Strategie nadnarodnich spole¢nosti
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Zatimco dle vysledkt primdrni analyzy nadndrodni spole¢nosti uplatiiuji obrannou a analytic-
kou strategii ve stejné mife, situace je zcela jind pokud vezmeme do dvahy rtzné charakteristiky
prostiedi.

2.6.1. Dynamika prostredi a proaktivni strategie

Proménnd dynamika prostfedi byla ziskdna zprimérovinim ¢tyf podoblasti této proménné, tedy
dynamiky v oblasti zdkaznika, dodavateld, konkurence a v oblasti technologii (1 - statické, téméf
beze zmén, 10 - dynamické, rychle se ménici).

Graf ¢. 2.13.: Proménna dynamika prostiedi
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Déle byla vyuzita logistickd regrese'®, zdvislou proménnou byla proaktivni strategie, nezdvislé
proménné pak jednotlivé proménné prostfedi - dynamika, nejistota a nepfitelstvi. Dynamika
prostfedi se pak ukdzala jako vyznamnd na 95% hladiné vyznamnosti. Vytvofeny model sprdvné
predpovidé 81,3 % ptipadu.

16 Logistickd regrese se vyuzivd v piipadech, kdy neni zédvisle proménna spojitym statistickym znakem, ale znakem
bindrnim. Logit model ma uvolnéngjsi predpoklady nez klasickd metoda nejmensich ¢tvercti — nemusi byt linedrni
v parametrech a rezidua nemuseji byt homoskedastickd ani normalni.
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Tabulka ¢. 2.2.: Dynamika prostredi a proaktivni strategie

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

coefficient 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

Vysledky empirického Setfeni tedy ukdzaly, Ze spole¢nosti, které vnimaji dynamiku prostfedi jako vys-
§1, uplatriuji vét§inou proaktivni strategii. Pro takové spole¢nosti je typické, Ze maji $iroké portfolio
produktu, které ¢asto méni. Jsou ¢asto prvni na trhu s novym produktem, 1 kdyz ne vSechny nové pro-
dukty se ukdzi jako rentabilni ¢i ziskové. Rychle reaguji na signély o moznych novych prilezitostech
na trhu, ¢asto jsou tedy inicidtory zmén na trhu & vyvolavaji reakce konkurence. Vzhledem k této
strategii se muZe stat, Ze spole¢nosti nezaujmou silnou pozici na vsech trzich, na které vstoupi.

Prévé dynamické prostiedi nejspiSe nuti tyto spole¢nosti k vy$$i proaktivité, ke stdlému hleddn{
novych pfilezitosti a k vy$3i inovativnosti. ProtoZe se podnikatelské prostiedi téchto spole¢nosti
velmi rychle méni, jsou nuceny se mnohem ¢astéji danému prostiedi pfizplisobovat. Stati¢téjsi
strategie zaméfené na nizké néklady tedy vétSinou nejsou pro takové spole¢nosti vhodné.

Jak prokazaly vysledky primdrni analyzy, nejvys$i dynamika byla zaznamenana v oblasti tech-
nologii. Piikladem muiZe byt spole¢nost Automotive Lighting s.r. 0., jez podnikd v oblasti vyroby
svétlomett pro automobilky a zejména diky pfichodu LED technologii musi odoldvat neustalému
tlaku na inovativnost a preciznost vyroby. Podobné i TAJMAC-ZPS, a.s., jez patii mezi predni
svétové vyrobce obribécich center. Management podniku vidi budoucnost v high-tech dodavkich
a v pfechodu k multifunkénim strojam.

Neni to viak rychlost zmén v oblasti technologii, kterd by byla vyznamné spojena s proaktivni
strategi{ spole¢nosti. Pro spole¢nosti, jez vnimaji technologické prostfedi jako vysoce dynamické,
je totiz toto prostfedi velmi Casto spojeno spiSe s nizsi mirou nejistoty, a to zfejmé diky propojeni
s Centralou, kterd mé dobré zdroje informaci, pfipadné diky strategickym partnerstvim. Zmény jsou
v oblasti technologif velmi rychlé, ale vétSinou o¢ekdvané. Nejinak je tomu u vy$e zminénych spole¢-
nost{ Automotive Lighting s.r.0. a TAJMAC-ZPS, a.s, nebo také u spole¢nosti SKODA AUTO a.s.

Vysledky empirického Setfen{ ukdzaly, Ze je to prévé vys$si dynamika prostiedi v oblasti zdkaz-
nika, kterd je spojena s proaktivni strategii. Jednotlivé proménné — dynamika, nejistota a nepiatel-
stvi byly rozdéleny do podoblasti a vyuzity opét v logistické regresi, aby bylo mozné zjistit, kterd
podoblast dynamiky prostfedi nejvice pfispiva k volbé proaktivni strategie. Dynamika zdkaznika
se ukazala jako vyznamnd na 99 % hladiné vyznamnosti s koeficientem 0,305.

Spole¢nosti, které Celi vyssi dynamice prostfedi zdkaznikd, uplatiiuji astéji proaktivni strate-
gii. To Ize ilustrovat opét na piikladu spole¢nosti Automotive Lighting s.r. 0., jeZ vnima prosttedi
zékaznikl jako vysoce dynamické. Strategie, kterou podnik uplatiiuje, je proaktivni, s nékolika
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prvky analytické strategie. I analyticka strategie je viak typickd vy$si adaptabilitou, jeZ je stéZejnim
prvkem proaktivn{ strategie. Na rychlé zmény prostfedi zdkaznika tak nadnarodni spole¢nosti rea-
guji vys$si mirou inovativnosti.

2.62. Nepratelstvi prostredi a analyticka strategie

Proménnd nepfiatelstvi prostiedi byla ziskdna zprimérovanim dvou podoblasti této proménné,
tedy miry konkuren¢niho boje a miry korupce (1 - zddny/4, 10 — velmi vysoky/a).

Graf ¢. 2.14.: Proménna nepratelstvi prostredi
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Zdroj: Autorka
Byla vyuzita opét logistickd regrese, zdvislou proménnou byla analytickd strategie, nezdvislé pro-

ménné pak jednotlivé proménné prostfedi — dynamika, nejistota a nepfatelstvi. Nepfitelstvi v pro-
stfedi se pak ukdzalo jako vyznamné na 99 % hladiné vyznamnosti.

Tabulka ¢. 2.3.: Nepftatelstvi a analyticka strategie
Model 1: Logit, using observations 1-334 (n = 297)

Missing or incomplete observations dropped: 37
Dependent variable: analyticka

coefficient 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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Spole¢nosti, které funguji v nepritelském prosttedi, vyuzivaji pfevdzné analytickou strategii, tedy
kombinaci adaptability a rigidity. Tyto spole¢nosti se snaz{ udrzet relativné stabiln{ portfolio pro-
dukta, ale ve vybranych oblastech jsou schopné rychle reagovat na vyvoj na trhu a vyuzit zaji-
mavych pfilezitost{. VétSinou nejsou prvni na trhu s novym produktem, ale diky dukladnému
monitorovani trhu jsou ¢asto druzi ¢ tieti. Novy produkt pak zpravidla nabizeji levnéji nebo
s nadstandardni sluzbou. Vys$§i mira nepritelstvi v podnikatelském prostieds je tedy spojena s vyssi
obezfetnosti manazera podnik, kteff inovativnost a riskantnéj$i kroky vyvazuji darazem na nizké
néklady ¢&i efektivnost v nékterych oblastech podnikani.

Ptikladem muze byt spole¢nost HARTMANN - RICO a.s., kterd vyrdbi prostfedky pro osetio-
vén{ poranéni, prostfedky pro oSetfovatelskou pééi a prostfedky pro ochranu pfed infekei. Spole¢-
nost uplatriuje analytickou strategii, snaz{ se tedy udrzet stabilni pozici na trhu, mé $iroké portfo-
lio vyrobku. Nékdy je ale prvni na trhu s novym produktem. Management spole¢nosti vniméd miru
nepfiatelstvi jako spiSe vyssi, jde o hodnotu 6 na desetistupriové skale™.

Dalsim prikladem je spole¢nost Home Credit a.s., jez je poskytovatelem spotfebitelského finan-
covani. Konkuren¢ni boj je dle zstupct spole¢nosti vysoky vzhledem k relativné vysokému poctu
ptimych 1 nepfimych konkurentd, a i kdyZ je korupce povazovéna za spise nizkou, primér téchto
dvou proménnych, tedy primérnd mira nepfitelstvi v podnikatelském prostfedi, dosdhl vcelku vyso-
ké hodnoty 6,5 bodu na desetistupriové $kéle. Spole¢nost uplatiiuje analytickou strategii, a to prede-
v$im prostfednictvim snahy udrZet relativné stdlé portfolio produktd. Vét§inou neni prvni na trhu
s novym produktem, nicméné snaz{ se diikladné monitorovat trh, coZ ji umozn{ stit se nésledova-
telem, tedy byt druhd ¢ teti na trhu. Je vSak pravdou, Ze ne v§echny nové produkty se ukdzou jako
rentabilni. Jako vétSina spole¢nosti se i Home Credit a.s. snazi po ekonomické krizi kldst vétsi duraz
na zvy$ovani produktivity. Konkurenéni boj je vniman jako vysoky i ve spole¢nosti TAJMAC-ZPS,
a.s. — mira nepfételstvi dosahuje hodnoty 6 a uplatiiovand strategie je opét analytickd.

Pokud budeme sledovat vliv jednotlivych podoblasti na vybér analytické strategie, z vysledka
plyne, Ze koeficient korupce dosahuje 0,15 na hladiné vyznamnosti 99 %, a koeficient konkuren¢-
niho boje 0,18 na hladiné vyznamnosti 95 %.

Zajimavé také je, Ze ¢im méné je prostiedi korup¢ni, tim vice je ve spole¢nostech vyuzivana obran-
nd strategie. Koeficient korupce dosihl — 0,12 na hladiné vyznamnosti 95 %. Znameni to tedy, ze
spole¢nosti v méné korupénim prostfedi jsou méné adaptabilni, spiSe rigidni ve svém strategickém
chovéni. Piikladem muZe byt spole¢nost Toray Textiles Central Europe s.r. 0., kterd je ¢eskou pobo¢-
kou japonské spole¢nosti Toray Industries, Inc., ptedniho svétového vyrobce umélych vldken a tex-
tilu. Mira nepfételstvi dosdhla vcelku nizké hodnoty 3,5. Korupce se v podnikatelském prostfedi
spole¢nosti vyskytuje minimdlné, a to pfedev§im proto, Ze Ceskd pobocka neni vyrobcem finalniho
produktu - je dodavatelem komponent. U textilif je vétSinou vyrobcem findlniho produktu odévni
podnik, ktery uz musi Celit daleko vét$im korupénim tlakum. Ve strategickém sméfovéni spole¢nosti
Toray Textiles Central Europe s.r. 0. pfevazuje obrannd strategie. Spole¢nost se snazi udrzet stabil-
ni pozici na trhu, a to pfedevsim diky vys$i kvalité produktt, kterou povazuje za svou konkurenéni
vyhodu. Spole¢nost nabizi spiSe uzsi, stilej$i portfolio produktil. Nen{ inicidtorem zmén ve svém
oboru. Snazi se soustiedit pfedev$im na produkty ze stivajictho portfolia, a to pfedevsim na zvyso-
vani produktivity, efektivity, vyuziti kapacit ¢i dosahovani Uspor z rozsahu.

Vzhledem k vysledkim empirického $etieni je mozné, Ze méné korupéni prostfedi management
podnik vaimad jako men${ vyzvu a zaméfuje se vice na zvy$ovéni efektivity soucasné produkce,
namisto toho, aby se poustél do vét$ich inovaci nebo na nové trhy.

17 Hodnota byla ziskdna zpriimérovdnim hodnot miry konkurenéniho boje a miry korupce.
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2.63. Strategie a vykonnost spole¢nosti

Vztah strategif nadndrodnich spole¢nosti a prostiedi, ve kterém pusobi, je vhodné doplnit také
hlediskem vykonnosti. Empiricky by prokdzan vliv strategie zvolené podnikem na vykonnost, a to
ve studii zkoumajici podniky ve Spanélsku (93). Vyuzito bylo subjektivni ohodnoceni vykonnosti,
respektive rentability aktiv, manazery podnika. Ti byli pozddani, aby ohodnotili podnik dle pra-
mérné vyse jednotlivych ukazatelt v poslednich tfech letech ve srovnani s konkurenty v odvétvi.
Studie prokdzaly vysokou korelaci subjektivné a objektivné ohodnocené vykonnosti podnika.

V Ceské republice jsou nejispéinéjii ty spole¢nosti, méfeno subjektivné ohodnocenou vykon-
nosti podnikd, které uplatiiuji proaktivni strategii. VyuZita byla tentokrét klasicka regrese. Koefici-
ent u proaktivn{ strategie dosahoval hodnoty 1,66, a to na 95% hladiné vyznamnosti. U modelu
nebyla zji$téna heteroskedasticita a byla testovdna také nulova hypotéza normality rezidui, kterd
nebyla zamitnuta.

Tabulka ¢. 2.4.: Vykonnost a strategie podniku
Model 1: Logit, using observations 1-335 (n = 231)

Missing or incomplete observations dropped: 104
Dependent variable: ROA

coefficient 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 1068,489 Hannan-Quinn 1 060,274

Zdroj: Autorka

2.64. Shrnuti

Tato ¢ast vyzkumu zkoumala vztah podnikatelského prostedi, zvolené strategie a vykonnosti
pobocek nadnirodnich spole¢nosti sidlicich v Ceské republice. Vysledky ukdzaly, e spole¢nosti,
které vnimaji dynamiku prostfedi jako vyssi, uplatiiuji vét§inou proaktivni strategii. Prévé dyna-
mické prostiedi nejspi§ nuti tyto spole¢nosti k vy$si proaktivité, ke stdlému hleddni novych pii-
leZitosti a k vy$3i inovativnosti. Spole¢nosti, které funguji ve spiSe nepfételském prosttedi, vyuziva-
ji ptevazné analytickou strategii, tedy kombinaci adaptability a rigidity. Tuto strategii Ize hodnotit
jako méné riskantni. Pokud se na volbu strategie podivame z hlediska vykonnosti, jsou v Ceské
republice nejuspésnéjsi ty spole¢nosti, méfeno subjektivné ohodnocenou vykonnosti podniku,
které uplatiiuji proaktivni strategii. Tu ovSem uplatiiuje pouze 19 % vsech zkoumanych spole¢nos-
ti, a to zfejmé proto, Ze tato strategie vyzaduje vétSinou vyssi investice do inovaci.
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AUTOMOTIVE LIGHTING S.R. O.

3.1. Automotive Lighting s.r.o.

3.1.1. Zaméreni, stru¢na historie a vybrané ekonomické ukazatele

Spole¢nost Automotive Lighting s.r.0. se sidlem v Jihlavé vznikla ,na zelené louce” v roce 1997
a od svého pocdtku se zabyva vyrobou svétlometd pro vétSinu evropskych automobilek.

Vznik spole¢nosti Automotive Lighting s.r.o. velmi tzce souvisel s postupnym profilovinim
Ceské republiky jako automobilové velmoci. V automobilovém primyslu je totiz bézné, Ze spolu
s vyrobci automobill se po svété stéhuji také jejich dodavatelé a subdodavatelé. Spole¢nost byla
ve svém prvopocitku ve vlastnictvi skupiny Bosh, ale v roce 1999 se 100% vlastnikem spole¢nos-
ti stala skupina Automotive Lighting. Ta pomérné vyznamné ovlivnila dal$i sméfovani podniku.
Pavodnimi odbérateli svétlomett byly spole¢nosti Ford, Honda ¢i Lancia. Po pievzeti spole¢nosti
skupinou Automotive Lighting zacala spole¢nost vyraznéji doddvat vyrobctim, jako jsou Merce-
des, BMW & Audi. Uroveti vjroby se diky viznamnym investicim zvedla natolik, Ze v roce 2001
zahdjila jihlavskd spole¢nost vyrobu pro automobilku Porsche. Nésledujici roky byly potom ve
znamen{ pravidelnych investi¢nich projektd, které poskytovaly stile nové a nové moznosti vyro-
by prvottidnich pfednich svétlomett. V roce 2003 tak spole¢nost zahdjila vlastni vyrobu polykar-
bonatovych skel, v nisledujicim roce byla tovdrna rozsifena o dal$i prostory k lisovani. Rok 2006
potom pfinesl vyraznou inovaci v podobé testovaci laboratofe vyvoje svétlometu, kterd byla v na-
sledujicim roce roz$ifena o oddéleni vyroby vzorki. Od roku 2008 zvldd4 spole¢nost Automotive
Lighting s.r. 0. barevné pokovovan{ a v roce 2010 probéhlo v potadi jiz tieti rozifeni jeji vyrobni
kapacity. Byla vystavéna novd hala v Pdvové, kterd umoznila vyrobu termoplast — lisovan{ a po-
koveni. Celkové tak tento dynamicky rozvoj spole¢nosti umoznil ziskdvat stile nové, ndro¢néjsi
a soulasné prestiznéj${ projekty. Kromé jiz zminéného projektu pro automobilku Porsche to byly
v nésledujicich letech napifklad zcela autonomné vedené projekty pro Skodu (Yeti, Octavia A7),
Mitsubishi nebo napiiklad BMW.

Z letmo naznaceného vyvoje je na prvni pohled zndt kontinudlni snaha spole¢nosti posilovat
svoji odbornost v oboru a stit se tak lidrem v dané oblasti. Uspésnost tohoto cilevédomého usil{
je koneckoncli manifestovéna skute¢nosti, Ze jihlavskd spole¢nost je v rdmci skupiny Automotive
Lighting brédna jako expert na vyvoj pfednich svétlomett a poskytuje tak odborné znalosti také
dalsich spole¢nostem Skupiny?.

V soucasné dobé se tedy jednd o velky a renomovany podnik. V roce 2009 spole¢nost zamést-
névala pies 1 200 pracovnik a jeji trzby ¢inily vice nez 5 mld. K¢.

Pro ilustraci uvddime v nasledujici tabulce a grafech vyvoj vybranych ekonomickych ukazatelu
v letech 2004 az 2008.

1 U dodavateltl tzv. prvni linie je to v podstaté nutnost, u subdodavatelt dalsich trovni je to potom pomérné ¢asté.

2 Zajimavou poznamkou v tomto kontextu je skute¢nost, Ze spole¢nost se v ramci Skupiny velmi striktné déli na
vyrobce prednich a zadnich svitilen. Vyvoj a technologie téchto dvou vyrobku jsou totiz natolik odlisné, ze je
nezbytné specializovat se vyhradné na jednu z téchto dvou jinak velmi tizce souvisejicich oblasti.
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Tabulka €. 3.1.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatell v letech 2004 az 2008

Rok 2004 2005 2006 2007 2008
Obrat mil. K¢ 9529 6823 7 594 9419 8142
Aktiva mil. K¢ 3589 3923 4 044 5188 3629
Ptidanad hodnota mil. K¢ 684 895 1227 2003 1388
Provozni vysledek hospodareni mil. K¢ 69 172 303 1013 375
Rentabilita aktiv (ROA) % 1,92 4,38 7,49 19,53 10,33
Rust aktiv % -5,26 9,31 3,08 28,29 -30,05
Pocet pracovniki osoby 1338 1592 1686 1776 1676
Zdroj: Databdze Creditinfo, upraveno autorem
Graf ¢. 3.1.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatel(i v letech 2004 az 2008 [mil. K¢]
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Zdroj: Databdze Creditinfo, upraveno autorem

Graf ¢. 3.2.: Vyvoj rentability aktiv v letech 2005 az 2008 [%]
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Graf ¢. 3.3.: Vyvoj rastu aktiv v letech 2005 az 2008 [%]

40
30

0

9,31 3,08 28,29
0 rist aktiv
-526 -30,05

120 rererereereressniene e e e R
-30

-40
2004 2005 2006 2007 2008

Zdroj: Databdze Creditinfo, upraveno autorem

3.1.2. Organizacni struktura skupiny Automotive Lighting

Jak jiz bylo uvedeno, v souc¢asné dobé m4 spole¢nost jediného vlastnika — némeckou spole¢nost
Automotive Lighting Reutlingen GmbH a patii tak do skupiny Automotive Lighting.

Skupina Automotive Lighting jako takovd pati{ do holdingu Magneti Marelli, ktery nabiz{ kro-
mé automobilovych svétel také napiiklad vyfukové soustavy, tlumice, automobilovou elektroni-
ku, hnaci jednotky a mnoho dal$ich produkti a sluzeb spojenych s automobilovym pramyslem.
Pro jednotlivé produkty a sluzby mé pfitom tento holding zfizeny skupiny podniki obdobné
uspofddanych jako je skupina Automotive Lighting zajistujici produkci automobilovych svétel.
Holding Magneti Marelli sdruzuje celkové bezméla 80 vyrobnich zdvodu s celkovym poctem cca
32 000 zaméstnancu. Ro¢ni obrat Magneti Marelli ¢inf 4,5 miliardy EURO.

Vlastnikem holdingu Magneti Marelli je potom italsky FIAT, mezi jehoz dalsi celosvétové znd-
mé znacky dale patif Ferrari, Alfa Romeo, Lancia, Jeep, Chrysler, Dodge, Ram, Maserati a dalsi.
Skupina FIAT zaméstnavé celkem okolo 138 000 lidi. Ro¢ni obrat ¢ini okol 60 miliard EUR.

Jedna se tedy, jak je zjednodusené naznaceno na nésledujicim obrizku, o za¢lenéni do rozsdhlé,
vicevrstevnaté struktury pocetného seskupeni podnikt automobilového pramyslu.

Obrazek ¢. 3.1.: Zaclenéni skupiny Automotive Lighting do skupiny Magneti Marelli a do skupiny Fiat

FIAT

Magneti Marelli

IR i P e e
B | BT
- | [ ]

Zdroj: Autor
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Z vyse uvedeného je jednoznalné patrnd pozice spole¢nosti Automotive Lighting s.r. 0. jako sou-
Cast Siroké nadndrodni struktury. BliZ${ sezndmenf se s fungovénim této spole¢nosti v daném nad-
nérodnim méfitku tak muaze zna¢né napomoci ke spravnému pochopeni vysledka ziskanych do-
taznikovym Setfenim a navic tim lze olekdvat také vytvofeni potfebného Sir§tho rdmce téchto
statistickych zji$téni. Na druhou stranu je vzhledem ke slozitosti vyse popsané mezinarodni struk-
tury nezbytné pfedem stanovit, kterd z uvedenych spole¢nosti je v dal$im textu chdpana jako Cen-
trala skupiny, ktera jako pfimo nadfizené fidici misto a kterd z uvedenych entit je chédpana jako
Skupina. Vzhledem ke skute¢nosti, Ze primdrnim zaméfenim této monografie je vztah tuzemské
pobocky a Centraly skupiny, je odpovéd na uvedené otizky nabiledni. Skupinou budeme chapat
skupinu Automotive Lighting a jako Centralu této skupiny potom spole¢nost Automotive Ligh-
ting Reutlingen GmBH a tato spole¢nost je soucasné chépdna jako ptimo nadfizené fidici misto.
Jinymi slovy se v tomto piipadé jednd o splynuti Centrdly skupiny a pfimo nadfizené spole¢nosti,
nebot mezi vymezenou Centrélou a samotnou spole¢nosti neni 24dny mezistupen. Sir$f struktu-
1y, do kterych je skupina Automotive Lighting zac¢lenéna (holding Magneti Marelli ¢i spole¢nost
FIAT) budeme povazovat za okoli pfedmétu naseho zdjmu.

Na nésledujicim obrézku je uvedeno organiza¢ni schéma skupiny Automotive Lighting. Ndmi
sledovana spole¢nost Automotive Lighting s.r.0. se sidlem v Jihlavé je jednim z vyrobnich pod-
nikd. Skupina kromé néj zahrnuje dalsich 12 evropskych spole¢nosti, 3 severoamerické, 1 jihoa-
mericky a 4 asijské.

Obrézek ¢. 3.2.: Organiza¢ni schéma skupiny Automotive Lighting
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3.1.3. Centralizace, decentralizace, kooperace

Mira centralizace ve skupiné Automotive Lighting je sledovand z pohledu délby kompetenci mezi
Centralou skupiny a spole¢nosti Automotive Lighting s.r.0. v Jihlavé. V jednotlivych oblastech
je vymezena takto:

Materidl pro svoje vyrobky odebird spole¢nost od dlouhodobé provéfenych dodavatelt. Co
se tyCe miry autonomie pfi jejich vybéru, je nutné od sebe odlisit dvé zdkladni kategorie vstupt.
Prvni, oznacované jako tzv. komodity, pfedstavuji hlavni a rozhodujici materidlové vstupy. Jsou
vyuzivény pti produkci veskerych svétlometq, které dand spole¢nost vyrabi — jednd se naptiklad
o granulit, ze kterého se dale lisuji ¢4sti svétlometu, béZné vyuzivané typy zarovek apod. U téchto
vstuptl je nutno definovat uréity standard kvality a technickych parametri bez ohledu na specifika
konkrétnich vyrobki. Zohlednime-li soucasné velky objem téchto surovin potiebny pro provoz
spolecnosti, je nasnadé dplna centralizace nékupu téchto komodit ze strany Centrély skupiny.
Tento postup tak umoziuje zvysit vyjedndvaci tlak na dodavatele a dosdhnout tim vyhodnéjsich
dodavatelskych podminek pfi soucasné garanci potiebné technické drovné téchto vstupu. Na dru-
hou stranu Centrala skupiny jiz neni schopna dokonale technicky specifikovat ostatni komponen-
ty jednotlivych druhu svétlometd, ptipadné jeji role jako zprostiedkovatele dodévky téchto speci-
fickych komponent by byla neefektivni. Tyto dodavky si tak vyjedndva jihlavskd pobocka ptimo
a muze tak flexibilné reagovat na aktudlni potfeby vzeslé z vyroby konkrétniho typu svétlometu.
Ptimé sjedndvani doddvek se tykd rovnéz béZného spotiebniho materidlu.

Velmi zajimavy je také ,vybér zdkaznika“ u spole¢nosti Automotive Lighting s.r.o., ktery je
v tomto ptipadé umyslné v uvozovkach. Jihlavska spole¢nost totiz v tomto piipadé respektuje po-
stup dany celou Skupinou, kdy jsou nékolik let dopfedu zndmy projekty jednotlivych automobilu
a zéstupci skupiny Automotive Lighting (sales account manager) potom vstupuji do jedndni s jed-
notlivymi automobilkami o dodédvce svétlometu. Jihlavska spole¢nost v tomto procesu vystupuje
v roli konzulta¢niho orgdnu, kdy poskytuje informace o technické proveditelnosti jednotlivych
nédvrha a dévé tak poradni hlas pro vybér konkrétniho projektu automobilu, na ktery budou svét-
lomety doddvdny. Plati tedy, Ze vybér odbératelt je v tomto piipadé kompetenci Centrily skupiny
a role jihlavské spole¢nosti je spiSe poradni.

Centralizace rozhodovéni o portfoliu produktl potom velmi tzce souvisi s vy$e popsanym vybé-
rem odbératelt — opét tedy zdlezi na Centrile skupiny, jaky projekt automobilu se ji podafi vyjednat.
PestoZe je toto rozhodovani znaéné centralizované, faktickd podoba jednotlivych produkta zdvisi
ve velké mife na samotném jihlavské pobolce. Ta totiz, jak jiz byla vy$e naznaceno, zajistuje v rdm-
ci evropské ¢4sti Skupiny roli hlavniho inova¢niho centra pro pfedni svétlomety. Znalosti ziskané
touto vyzkumnou ¢innosti potom déle poskytuje ostatnim spole¢nostem skupiny Automotive Ligh-
ting, které sice také disponuji vlastnim oddélenim vyzkumu a vyvoje, av§ak v mens$im rozsahu nez
je tomu u Ceské pobocky. Je tedy nepochybné, Ze pfes vyznamnou roli Centraly skupiny je to pravé
jihlavskd spole¢nost, kterd md moznost vyrazné ovlivnit vyslednou podobu produktu.

Vzhledem ke skute¢nosti, ze Centréla skupiny ponechala vyzkum a vyvoj na jednotlivych podnicich
pod odbornym vedenim jihlavské spole¢nosti, je nasnadé, Ze také technologicky postup vyroby bude zce-
la v kompetenci jednotlivych vyrobnich podniki. Centralizace tak v této oblasti prakticky neexistuje.

Co se tykd marketingové ¢innosti spole¢nosti, 1ze se odvolat na vy$e popsany proces ziskdvan{
zakdzek, ktery lez{ takika zcela v rukou Centraly skupiny. Na trovni jednotlivych spole¢nosti tak
o marketingu v podstaté nelze hovotit. Jde tedy o Uplnou centralizaci.
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Oblast logistiky stejné jako personalistiky je v pfipadé skupiny Automotive Lighting ponechdna
zcela v kompetenci jednotlivych spole¢nosti. Jednd se tak o decentralizovanou ¢innost.

Z hlediska finan¢éniho fizen{ je jihlavské spole¢nosti také ponechdna relativni autonomie. V piipadé,
e jsou Centrale v pravidelnych mési¢nich intervalech pfedkléddény reporty o finanén{ situaci spole¢nos-
ti, které nesignalizuji Zddné nepredpoklidané komplikace, je bézné finan¢éni hospodateni ¢eské spole¢-
nosti zcela v kompetenci tuzemského managementu. Stuperi centralizace Ize tak oznacit jako stfedni.

Pokud bychom rekapitulovali pfede$lé informace o mife centralizace v jednotlivych oblastech spo-
le¢nosti Automotive Lighting s.r. 0. v rdmci stejnojmenné Skupiny, je mozné konstatovat, Ze nejvyssi
mira centralizace se objevuje v oblasti vybéru zdkazniku a potazmo v rdmci portfolia produktd — ob-
chodnf ¢innost je v maximalni moZné mife centralizovana a jednotlivé spole¢nosti v rimci Skupiny
maji spiSe poradni hlas. O vybéru zdkaznika tak na drovni ¢eské spole¢nosti nelze viibec hovotit. Na
druhou stranu o co men${ m4 jihlavskd spole¢nost vliv na vybér odbératelti, o to vétsi kompetence
ma v ostatnich oblastech. Personélni politika, organizace logistiky, vyzkum a vyvoj, finan¢ni fizeni,
to jsou oblasti, které jsou sice Centralou skupiny sledovany, av$ak fidicim orginem je lokdlni mana-
gement. Zjednodusené feceno se tedy Centrala skupiny stard o ziskdvini dostateného poctu renta-
bilnich zakdzek a na jednotlivych spole¢nostech jiz ponechdvd faktickou realizaci téchto projekta.
Toto logické a funkéni rozdéleni kompetenci mezi Centralu a poboc¢ky hodnoti kladné také jihlavskd
spole¢nost, kterd celkovy stupeii centralizace v rimci Skupiny povaZuje za optimélni.

S mirou centralizace tizce souvisi také skute¢nost, zda existujf uréité obsluzné ¢innosti, které jsou
zajistovany spole¢né pro celou skupinu. V rdmci skupiny Automotive Lighting jsou takto centrdlné
poskytovany naptiklad zuctovaci sluzby. Jihlavska spole¢nost vyuziva konkrétné fakturaéni sluzby
a spravu dalsich platebnich operaci. Zaji$téni spravy mezd je Centrdlou také nabizeno, av$ak jihlav-
ska spole¢nost této moznosti nevyuzivd. Z hlediska provozu informacniho systému je Centrilou
skupiny definovand povinnost pouZivat systém SAP, respektive nékolik jeho zékladnich moduli.
Néstavbové funkce tohoto systému stejné jako dennodenni tdrzba je pak v kompetenci jednotlivych
pobocek. Celkové se tak dd unifikace informa¢niho systému v rdmci Skupiny povazovat za stfedni.

O centralizaci vyzkumu, vyvoje a inovaci byla jiz fe¢ v pfedchozim textu. Z né&j vyplyvd, Ze neni
mozné hovofit o poskytovani této ¢innosti jednou specializovanou spole¢nosti — kazd4 pobocka
ma vlastn{ oddéleni vyzkumu a vyvoje. Nicméné pro posileni synergického efektu této ¢innosti
byly v rdmci skupiny Automotive Lighting vytvofeny tzv. HUBy, tedy ur¢itd znalostni centra, kte-
14 se staraji o efektivni vyuzivini nejnovéjsich technologii napfi¢ relevantnimi podniky Skupiny.
Z tohoto pohledu Ize tedy mluvit spiSe o fizené spoluprici, nez o ,poskytovan{ sluzby” tak, jak je
tento pojem standardné chdpan.

Pokud bychom chtéli déle rozvést téma centralizace finanéni oblasti a s ni spojenou problematiku
miry redistribuce finan¢nich prostfedki v rdmci Skupiny, je pro pfedstaveni soucasné praxe v rim-
ci skupiny Automotive Lighting nezbytné popsat oddélené dvé svébytné situace. Prvnim piipadem
je nové zaklddand spole¢nost, kdy Centrila skupiny tomuto novému podniku poskytuje v prvnich
letech jeho fungovéni{ zna¢nou finanéni podporu. Na druhou stranu v ptipadé jiz zavedenych spo-
le¢nosti je standardnim principem fungovéni samofinancovani. Jednotlivé pobocky tedy museji byt
schopny generovat dostatek finan¢nich prostfedki pro vlastni ¢innost a nezbytné investice. Kromé
nékolika malo vyjimek?® tak v ptipadé fungujicich spole¢nosti existuje tok finanénich prosttedki pou-
ze smérem od pobocky spole¢nosti k Centréle skupiny (nej¢astéji v podobé dividend). Pokud jednot-
livym spole¢nostem pfesto zbyva pfebyte¢nd likvidita, fed se tato situace nejcastéji formou kritkodo-
bého spoteni. Z pohledu lokdlntho managementu spole¢nosti Automotive Lighting je toto sou¢asné
nastaveni miry redistribuce finan¢nich prostredka rdmci Skupiny povazovano za optimalni.

3 Prikladem mutze byt ro¢ni odména (tzv. Royal fee), kterd je pfipisovand jihlavské spole¢nosti ze strany Centrély za
poskytovani sluzeb spojenych s roli HUB v rdmci vyvoje ptednich svétlometd.
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Do uréité miry se jako problematické ukdzalo vyjidfeni miry centralizace pfi urovdni strate-
gie spole¢nosti Automotive Lighting s.r.0. Na jednu stranu je jihlavskd spole¢nost souddsti vétsi
skupiny, kterd pochopitelné stanovuje strategickd rozhodnuti o sméfovéni viech do nf patficich
spole¢nosti. V zZddném ptipadé tak neni mozné, aby si management Ceské spole¢nosti definoval
strategii bez ohledu na smérovéni celé Skupiny. Velmi dobfe je to patrné na piikladu jiz zminé-
nych odbératelai a portfolia produkti - Centréla skupiny stanovuje roli jednotlivych spole¢nos-
ti v rdmci Skupiny, rozhoduje o novych odbératelich a potazmo i s nimi spojenych produktech
a dava tak zdkladn{ linie budoucimu sméfovéni jednotlivych podfizenych spole¢nosti. Na druhou
stranu je z predeslého textu stejné tak ziejmé, Ze na pobockich lezi velkd mira autonomie zejména
v roviné provozni, odborné a vyzkumné. Jednotlivé spole¢nosti tak spoluvytvafeji vlastni strategii
tim, jakym zptsobem jsou schopny realizovat jednotlivé projekty. Pokud ma byt v této situaci pte-
sto zvolena jedna ze standardnich variant, je vhodné uvézit, Ze pojem strategie je ze své podstaty
otazkou dlouhodobého sméfovani spole¢nosti, otdzkou nékolika mélo klicovych rozhodnuti d4-
vajicich spole¢nosti dlouhodobé zédkladni kontury. Z tohoto pohledu je tak mozné se pres urcité
vyhrady pfiklonit k ndzoru, Ze podnikovd strategie je ur¢ovéna Centrélou skupiny.

Z toho logicky vyplyvd, Ze sledovéni plnéni dané strategie nebude mit v kompetenci pouze spo-
le¢nost sama, ale na dohledu se bude podilet také Centréla skupiny. Mezi konkrétn{ metody dohle-
du Centrély lze v ptipadé spole¢nosti Automotive Lighting zafadit piileZitostné setkdvini z4stupcti
Centrély s top managementem jihlavské spole¢nosti a zasildn{ pravidelnych (mési¢nich) a mimo-
tadnych reporti o fungovani spole¢nosti do Centrély. Neustdld pfitomnost ani nepfetrzity dohled
manazera Centraly ve spole¢nosti nejsou v této Skupiné obvyklé. Tato skute¢nost jisté tzce souvisi
s relativni volnosti v rdmci provozu podniku. V pfipadé, kdy pravidelné zasilané reporty neobsahuji
74dné varovné signdly, neni nezbytné do béznych ¢innosti spole¢nosti z Centraly zasahovat.

Posledni dvé z oblasti miry centralizace se tykaji skute¢nosti, zda jsou ¢lenové top managementu
pobocky zainteresovéni (finan¢né, kariérné ¢i jakkoli jinak) na plnénf strategie spole¢nosti a potazmo
celé Skupiny. V rdmci skupiny Automotive Lighting pfima souvislost mezi plnénim strategie pobo¢-
kou a finanénim odménovinim top managementu neexistuje, stejné jako neexistuje souvislost mezi
mirou plnén{ strategie Skupiny jako takové a odmériovdnim top managementu pobocky.

3.1.4. Znalosti a inovace

Zakladni otdzkou v kontextu pfenosu znalosti v rdmci dané Skupiny je zpravidla skute¢nost, zda
znalosti této Skupiny jako celku ovliviiuji inovacni vykonnost daného podniku. V piipadé spolec-
nosti Automotive Lighting s.r.0. je viak tato otdzka problematick. Jak jiz bylo v textu nékolikrat
zminéno, jihlavskd spole¢nost figuruje v rimci Skupiny v roli znalostniho centra pro vyzkum a vyvoj
novych technologii prednich svétlomett. Lakonicky by se tak dalo spiSe konstatovat, Ze spole¢nosti
neni know-how poskytovino Skupinou, ale spole¢nost znalosti poskytuje Skupiné. Na misté je vak
tuto pravdivou ale velmi zjednodusujici vétu déle rozvést. Aktualni pozice ¢eské spole¢nosti v rim-
ci Skupiny je totiz logicky vysledkem jedndni dvou stran. V prvni fadé je nutné ocenit schopnosti
tuzemské spolecnosti, které ji umoznily, aby ndro¢nou roli znalostniho centra mohla zastivat. Na
druhou stranu je nutné upozornit, Ze Ceska spole¢nost nemohla sama o sobé pfijit a rozhodnout,
ze bude tuto roli plnit. MozZnost dospét do této pozice byla ddna Centrilou spole¢nosti. Aktudlni
pozice tuzemské spole¢nosti je tak kombinaci vlastnich schopnosti a externé vytvofenych moznos-
ti. Opravnénou otézkou pfitom je, z jakého divodu némeckd Centrdla umoznila umistit centrum
vyzkumu piednich svétlometi mimo hranice Némecka. Hlavnim duvodem tohoto strategického
rozhodnut{ je pomér ceny a kvality odbornych zaméstnanci. Cesk4 republika se z tohoto kli¢ového
pohledu jevi jako nejefektivnéjsi cesta k zajisténi dlouhodobého rozvoje znalost{ a inovaci.
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V praxi systém expertnich center (HUB) funguje na bézi pravidelného setkdvini zdstupcu jed-
notlivych pobocek. V ptipadé potteby pochopitelné dochdzi také k ad hoc konzultacim. Zajimavé
oviem je, ze Centréla skupiny hraje v tomto procesu pfenosu znalosti pouze sekundarnf roli.

Za poskytovéni téchto sluzeb inkasuje ¢eskd spole¢nost pausdlni platbu - tzv. royal fee.

Dulezité je také pripomenout, ze jihlavska spole¢nost plni roli odborné centrély pouze pro
sesterské spole¢nosti v rimci Evropy, a to pouze v oblasti pfednich svétlometi. V rdmci jinych
kontinenta a potazmo v oblasti zadnich svitilen jsou do pozice téchto znalostnich center Skupiny
stanoveny dalsi spole¢nosti.

Lokdlni management klade stéle vét$i duraz na oblast spoluprice spole¢nosti Automotive Ligh-
ting s.r.0. s externimi subjekty, jako jsou univerzity, vyzkumné tstavy apod. Cilem tohoto snaze-
ni je navdzan{ trvalych oboustranné vyhodnych vztahu, které maji potencial v budoucnu pozici
spole¢nosti v oblasti know-how déle posilovat.

3.1.5. Etika a kultura

Zakladni dokument spole¢nosti této oblasti — eticky kodex — ¢erpé své zdkladni principy z etické-
ho kodexu skupiny FIAT. Vzhledem ke skute¢nosti, Ze rozsah mezindrodniho etického kodexu
odpovid4 obrovskému mnozstvi spole¢nosti patficich pod skupinu FIAT, bylo nezbytné, aby byl
pro potfeby tuzemské spole¢nosti pfizpisoben mistnim zvyklostem a adekvatné zkricen. Vysled-
kem je tak relativné $tthld norma, kterd obsahuje zdkladni principy chovini zaméstnanct. Ve
vysledku se tak d4 hovofit spise o inspiraci nadndrodnim kodexem.

Obdobné, pokud bychom méli ohodnotit obecnou miru vlivu kultury Centrély na kulturu
tuzemské spolecnosti, dd se oznalit jako minimdlni. Odlisnosti kultur jsou respektoviny. Neni
proto divu, Ze v praxi v podstaté nedochdzi k jakymkoli konfliktim mezi kulturou Centrély a kul-
turou tuzemské spole¢nosti.

Ptenos kultury mezi zahrani¢ni Centrélou a tuzemskou pobockou je navic oslaben faktem, Ze do lo-
kélniho managementu nejsou dosazeni expatrianti Centrély. Nékolik malo jich Ize sice nalézt v rdmci
niz$ich pozic, avsak vzhledem k velikosti spole¢nosti se jednd o zanedbatelny pocet. Obdobna situace
ptitom plati recipro¢né - ani v Centréle skupiny neni zastoupeni tuzemské pobocky nijak vyrazné.

Jako velmi zajimavé se jevi sledovat, v jakych jazycich se odehrdvaji jednotlivd jednadni v rdmci
Skupiny. Pfi poradich v rdmci Ceské spolecnosti se v podstaté bez vyjimky hovoii ¢esky. Oficidl-
nim jazykem Skupiny je vSak angli¢tina - v nf je nutné podévat jednotlivé reporty, v tomto jazyku
jsou psany zakladn{ strategické dokumenty Skupiny apod. Fakticky se vSak pfi jedndni se zdstupci
Centrély skupiny velmi ¢asto dostdvd ke slovu néméina. Vzhledem ke skute¢nosti, Ze sidlem Cen-
traly je némecky Reutlingen a velkd ¢4st mistniho managementu je némeckého plivodu, je zvykem
zejména v osobnim jednani hovotit némecky. Ctvefici jazyki dopliiuje italitina. V Italii m4 sidlo
holding Magneti Marelli, ktery vlastni skupinu Automotive Lighting a ve vedeni této Skupiny je tak
ve vedoucich pozicich také nékolik Italti. Neni proto vyjimkou, ze v rdmci vrcholného jednéni top
managementu Skupiny se ve vypjatych chvilich diskutuje také v ital$tiné.

3.1.6. Prostredi a strategie

Jestlize bylo mozné prvni roky fungovdni spole¢nosti oznacit jako kontinudlni evoluci vyvoje
novych svétlometu, s ptichodem LED technologii miZeme mluvit o inovaéni revoluci. Svétlo-
mety se stéle Castéji stdvaji hlavnim rozliSovacim prvkem nového automobilu, klicovym desig-
novym elementem. Z tohoto pohledu je tak vyvijen obrovsky tlak na preciznost a inovativnost
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vyrobct téchto vyznamnych ¢asti vozu. Z hlediska dynamiky vyvoje prostfedi se tak pohybujeme
na maximélnich hodnotich pomyslné $kily, a to nejenom v oblasti technologie jako takové, ale
také v tzce souvisejici roviné konkurentt a potazmo zdkazniki. Jedinym méné dynamickym prv-
kem prostfedi jsou tak vazby na dodavatele, které jsou budovény dlouhodobé a vyslednd podoba
produktu nema takovy vliv na volbu dodavatele zirovky, granuldtu ¢i dal$ich vstupa nezbytnych
pro vyrobu.

Pokud bychom se na stejnou aktualni situaci spole¢nosti podivali nikoli z pohledu dynamiky
prostiedi, ale z roviny nejistoty, vysledek se radikdlné zméni. Diivodem je systém ziskdvin{ no-
vych zakdzek, respektive projektt, kdy spole¢nost prostfednictvim zastupct Centraly vyjedndva
nékolik let pfed uvedenim nového automobilu na trhu o mozZnosti vyroby potfebnych svétlome-
tl. Byt je tedy spole¢nost vystavena zna¢nému tlaku na zvladnuti nejnovéjsich technologii, ma
minimalné v kritkém a stfednédobém obdobi relativni jistotu zakdzkové néplné. S ohledem na
uspory z rozsahu pfitom plati, Ze (s vyjimkou nékolika mélo nejvice proddvanych typt automobi-
1) kazdy model ma pouze jediného dodavatele piednich svétlometu?. Tento princip dédvéa spolec-
nosti urc¢itou garanci budouciho sméfovani a sou¢asné moznost zaméfovat se na vyvoj a vyzkum
novych vyuziti aktudlnich technologii.

Pravdépodobné z duvodu tplné absence zakdzek pro vefejny sektor a také proto, Ze vyroba
svétlometll nepatif mezi strategické odvétvi hospodafstvi, je mozné miru korupce oznadit za
miniméln{.

Pfirazeni strategie spole¢nosti Automotive Lighting v Jihlavé k jednomu obecnému vzoru je
problematické. Reditel spole¢nosti se nedokdzal zcela ztotoZnit ani s jednou ze &ty¥ nabizenych
variant a vybral z jednotlivych moznosti nékolik fragmentt, které podle néj nejlépe vystihuji smé-
fovéni jeho spole¢nosti. Toto jsou body popisujici strategii spole¢nosti Automotive Lighting:
= jsme Casto prvni na trhu s novym produktem;
= Casto jsme tedy inicidtory zmén na trhu & vyvoldme reakce konkurence;
= snazime se udrZet stabiln{ pozici na trhu diky vy$si kvalité produketd;
= ve vybranych oblastech, jejichZ vyvoj sledujeme, jsme schopni rychle reagovat na vyvoj na

trhu a vyuzit zajimavych pfileZitosti.

3.1.7. Shrnuti

Spole¢nost Automotive Lighting s.r. 0., se sidlem v Jihlavé je nedilnou souéésti rozséhlého spolecen-
stvi vyrobct komponent pro osobn{ automobily. Patif do skupiny Automotive Lighting zabyvajici se
vyrobou automobilovych svitilen a spolu s ni do skupiny Magneti Marelli, sdruzujici spolu s vyrobci
svitilen téZ vyrobce vyfukovych soustav, tlumicti, automobilové elektroniky, hnacich jednotek apod.
Tato skupina pak nilezi do velké skupiny FIAT, sdruzujici pfedni svétové vyrobce automobili.

Spole¢nost Automotive Lighting je novym podnikem, ktery si za pomérné kratkou dobu ziskal
dobré renomé a v rdmci evropské ¢4sti Skupiny se stal expertnim centrem pro vyvoj prednich svi-
tilen. Diky zac¢lenéni do Skupiny nemd spole¢nost problémy s odbytem.

Navzdory tomu, Ze Centréla skupiny Automotive Lighting je v Némecku a ptsobi v ni pfevdzné
némecti manazefi, nelze styl fizen{ povaZovat za byrokraticky a mira centralizace je lokdlnim ma-
nagementem vnimana jako pfiméfend. Centrila ma jednoznacné kompetence v oblasti zikaznika,
centrdlné se rovnéZ rozhoduje o vybéru hlavnich dodavateld. V ostatnich oblastech, jako napf.
v oblasti technologickych postup, v oblasti personilniho fizeni ¢i finanéniho fizeni se rozhoduje

4 Z davodu efektivity vyvoje a vyroby svétlometu.
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spiSe decentralizované. V oblasti informa¢niho systému jsou zdkladni moduly jednotné pro celou
Skupinu. V rdmci Skupiny jsou centrdlné poskytoviny zactovaci sluzby.

Top management spole¢nosti je tvofen lokdlnimi manaZery, pisobeni expatrianti z Centrily
ma spiSe epizodicky charakter. Centréla respektuje kulturu hostitelské zemé.

3.2. HARTMANN - RICO a.s.

32.1. Zaméreni, struéna historie a vybrané ekonomické ukazatele

Spole¢nost HARTMANN - RICO a.s.

Spole¢nost RICO, byla pod ndzvem Richter&Compagnon zaloZena v Chomutové v roce 1891.
Specializovala se na obvazové materialy, v jejichZ vyrobé dosdhla dspécht i v evropském méfitku.
V roce 1914 byla ve Vidni zfizena akciova spole¢nost RICO, jejiz ndzev je odvozen od hlavnich
podilnika - Julia Richtera a Jindticha Kohna. Po vzniku Ceskoslovenské republiky bylo v roce
1921 pfemisténo sidlo spole¢nosti z Vidné do Prahy. Byly zfizeny filidlky ve Vidni, Zihtebu,
Lublani a Budapesti. O nékolik let pozdéji vznikl zévod v dnesnim sidle spole¢nosti, ve Veverské
Bitysce. Spole¢nost RICO pattila k vyznaénym vyrobciim vaty, obvazového materidlu a hygienic-
kych potfeb i po svém zndrodnéni v roce 1946 a v nésledujicich letech socialistického pldnovani.
Podnik mél zdvody v Mosté, Havlickové Brodé a ve Vrchlabi. V roce 1948 byl pfidruzen zdvod ve
Veverské Bitysce. V roce 1954 pak byla centréla podniku pfeloZena z Prahy do Veverské Bitysky.
V rémci privatizace se v prosinci 1991 vlastnikem podniku stala spole¢nost PAUL HARTMANN
AG a vznikla tak spole¢nost HARTMANN - RICO a.s., jako souédst skupiny HARTMANN. Po
zalozeni této spole¢nosti doslo k vyraznému rozvoji, modernizaci a ristu kapacit. Do roku 2006
dosdhly investice téméf 1,75 mld. K¢.

V soucasné dobé realizuje spole¢nost HARTMANN - RICO vyrobn{ ¢innost ve tiech zévo-
dech, a to ve Veverské Bity$ce, Havli¢kové Brodé a Chvalkovicich. V ptivodnim zdvodé v Mosté
byla vyroba ukoncena. Sidlo spole¢nosti je ve Veverské Bitysce, kancelaf feditelstvi je v Brné.

Spole¢nost HARTMANN - RICO a.s. se zabyvéd produkei vyrobku ve tfech segmentech. Jde,
zhruba feéeno, o prostfedky pro oSetfovdni ran, prostfedky pro inkontinenci a specidlni kosme-
tiku v této oblasti a prostfedky pro ochranu pacientt a zdravotnického persondlu pred infek-
ci. (Bliz§i informace jsou uvedeny nize v souvislosti s vyrobkovym portfoliem skupiny HART-
MANN.) V rdmci komunikace se zdkazniky jsou v nemalé mife poskytoviny rovnéz odborné
poradenské sluzby. Ddle jsou poskytovény i nékteré specifické sluzby ptimo u zdkaznika. Jako
ptiklad muzZe slouZit realizace projektu ,Warehouse management Chrudimské nemocnice”, kde
spole¢nost HARTMANN - RICO a.s., coby dodavatel, provozuje sklad zdravotnického materilu
v aredlu nemocnice. (142) Spole¢nost plni rovnéz funkci regiondlniho obchodniho zastoupeni,
v rdmci kterého se zabyva nejen prodejem vlastnich vyrobku, ale i vyrobku jinych spole¢nosti sku-
piny HARTMANN.

Pro ilustraci spole¢nosti HARTMANN - RICO a.s. uvddime v nasledujici tabulce a grafech vy-
voj jejich vybranych ekonomickych ukazatelu.
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Tabulka €. 3.2.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatell v letech 2005 az 2009

Rok 2005 2006 2007 2008 2009
Obrat mil. K¢ 3538 3299 3453 3504 3206
Aktiva mil. K¢ 2173 2 060 1984 1933 1690
Pfidand hodnota mil. K& 699 649 609 645 573
Provozni vysledek hospodareni mil. K& 186 181 161 192 -74
Rentabilita aktiv (ROA) % 8,56 8,79 8,11 9,93 -4,38
Rast aktiv % -2,75 -5,20 -3,69 -257 -1257
Pocet pracovniki osoby 1649 1571 1501 1427 1316

Zdroj: (251) —(255), databdze Creditinfo, vlastni vypocty

Graf ¢. 3.4.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatel(i v letech 2005 az 2009 [mil. K¢]
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Zdroj: (251) —(255), databdze Creditinfo, vlastni vypocty

Graf €. 3.5.: Vyvoj rentability aktiv v letech 2005 az 2009 [%]
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Zdroj: (251) —(255), databdze Creditinfo, vlastni vypocty
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Graf ¢. 3.6.: Vyvoj rastu aktiv v letech 2005 az 2009 [%]
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Zdroj: (251)-(255), databdze Creditinfo, vlastni vypocty

Graf ¢. 3.7.: Vyvoj poctu zaméstnanci v letech 2005 az 2009 [osoby]
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Zdroj: (251)-(255) databdze Creditinfo, vlastni vypocty.

Z vy$e uvedené tabulky a graft vyplyvé negativni dopad krize, projevujici se zejména ve vysledcich
roku 2009. Vliv na sniZen{ vy$e obratu mél postupny utlum vyrobniho zévodu v Mosté. Tento
utlum, spolu s nahrazovdnim ru¢ni vyroby vyrobou strojni v zdvodé Veverskd Bityska ma vliv na
snizovani poctu zaméstnanctl.

Spole¢nost HARTMANN - RICO a.s. je stoprocentnim vlastnikem dvou spole¢nosti, a to spo-
le¢nostt HARTMANN - RICO spol. s r.0. se sidlem v Bratislavé a SANICARE s.r. 0. se sidlem
ve Veverské Bitysce.

Osobou ovlddajici spole¢nost HARTMANN - RICO a.s. je spole¢nost PAUL HARTMANN
AG se sidlem v Heidenheimu v Némecku, jejiz vlastnicky podil ve spole¢nostt HARTMANN -
RICO a.s. je stoprocentni.

Spole¢nost HARTMANN - RICO a.s. m4 uzaviené smlouvy s celkem 27 spole¢nostmi naleze-
jicimi do skupiny HARTMANN (s propojenymi osobami). Jde o tyto typy smluv:
= smlouva o pujéce,
smlouvy o poskytovani manazerskych sluzeb,
smlouva o ndjmu ¢i prondjmu,
smlouva o poskytovini reklamnich a jinych sluzeb,
smlouva o sprévé a udrzbé vypocetniho systému.



HARTMANN - RICO A.S.

Skupina HARTMANN

Skupina HARTMANN (HARTMANN GROUP), je vyznamnym, globdlné operujicim vyrob-
cem v oblasti zdravotnickych materidld, pomiucek a sluzeb. Historie pivodné rodinného podniku
Hartmanu je o vice nez 70 let delsi nez historie podniku RICO. Jiz v roce 1818 prevzal Ludvig
von Hartmann prédelnu v Heidenheimu. V roce 1867 zalozil Paul Hartmann starsi vlastni zdvod
zaméfeny na béleni, barveni a vyrobu obvazovych latek. V nasledujicich letech se rozvijela pra-
myslovéd vyroba obvazovych materidla. V roce 1912 doslo k transformaci podniku na akciovou
spole¢nost. V Sedesdtych letech dvacétého stoleti byla zahdjena vyroba jednordzovych détskych
plen, coz vyrazné podpotilo podil na trhu spotfebniho zbozi. V obdobi nastupujici globalizace
spole¢nost pomérné rychle rostla a nabyvala podoby nadnédrodni spole¢nosti. V roce 1972 byla ve
Francii zaloZena prvni zahrani¢ni pobocka. V roce 1990 ¢inil obrat skupiny HARTMANN poprvé
vice nez 1 miliardu DEM. V roce 1995 byla zaloZena prvni mimoevropskd pobocka, a to v Hon-
gkongu. V roce 2001 preséhl obrat skupiny HARTMANN 1 miliardu EUR. V prvni dekddé¢ jedn-
advacétého stoleti skupina déle rostla a globalizovala se. V roce 2002 méla pobocky ve 28 zemich
svéta a v soucasné dobé pusobi ve 32 zemich a zaméstndva bezmadla 10 000 pracovnika.

Tabulka ¢. 3.3.: Podil jednotlivych regionti na celkovém obratu skupiny HARTMANN v roce 2010

Obrat
Region mil. EUR %
Némecko 563,3 34,5
Evropa kromé Némecka 888,1 54,4
Amerika 68,8 4,2
Afrika, Asie, Ocednie 112,8 6,9
Celkem 1633,0 100,0
Zdroj: (196), upraveno autorem
Tabulka ¢. 3.4.: Pocty zaméstnancti skupiny HARTMANN v roce 2009 a 2010
2009 2010
Region osoby % osoby %
Némecko 3770 39,6 3835 38,4
Evropa kromé Némecka 3827 40,2 3 869 38,8
Amerika, Afrika, Asie, Ocednie 1918 20,2 2278 22,8
Celkem 9515 100,0 9 982 100,00

Zdroj: (187), upraveno autorem

Z uvedenych tabulek vyplyvd, Ze téZistém aktivit skupiny HARTMANN je stile Némecko, nicmé-
né je patrny postupné narustajici podil téchto aktivit v mimoevropskych zemich.

V soucasné dobé je vyrobni sortiment skupiny HARTMANN a v rdmci ni i spole¢nos-
ti HARTMANN - RICO a.s. zaméfen zejména na obinadla, obvazy, néplasti, vatové vyrobky,
kosmetické pripravky, tlakoméry a teploméry, dile opera¢ni rukavice, operaéni kryti a obleceni
aj. Tyto materiély, prostfedky a pomucky jsou ureny jak pro laickou, tak pro odbornou zdra-
votnickou pééi, a to v oblasti oSetfovani ran, vakuové terapie, imobilizace, kompresivni terapie,
inkontinence, ddmské a détské hygieny a v neposledni fadé v oblasti chirurgickych operaci. Jsou
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dodavany jednotlivé, ¢ v ulelové vytvitenych setech. V piipadé sett jde o 1ékdrnicky pro laickou
a odbornou prvni pomoc a specializované sety pro chirurgické operace.

Produktové portfolio skupiny HARTMANN se ¢leni na ¢tyfi zakladni trzn{ segmenty. Jednd se o
segment A — prostfedky pro osetfovéni ran,

segment B — prostredky pro inkontinenci a specilni kosmetika,

segment C — prostfedky pro ochranu pacientt a zdravotnického personilu pred infekci,
segment D - ostatn{ produkty a aktivity (napf. méfeni télesné teploty a krevniho tlaku).

Tabulka ¢. 3.5.: Podil jednotlivych segmentt na celkovém obratu skupiny HARTMANN v roce 2010

Obrat
mil. EUR %
Segment A 4415 27,0
Segment B 599,9 36,7
Ssegment C 337,4 20,7
Segment D 2542 15,6
Celkem 1633,0 100,0

Zdroj: (196), upraveno autorem

Pro ilustraci velikosti skupiny HARTMANN a sméfovéni jejtho hospodéfského vyvoje uvddime
v nésledujci tabulce vybrané ekonomické ukazatele za obdobi uplynulych péti let.

Tabulka ¢. 3.6.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatell v letech 2006 az 2010

Rok 2006 2007 2008 2009 2010
Obrat mil. EUR 12169 12814 13770 15605 16330
Aktiva mil. EUR 860,2 8852 10426 10162 11358
EBIT mil. EUR 40,1 65,8 51,6 96,3 103,4
Operativni EBIT mil. EUR 55,5 64,1 70,2 97,0 103,4
Konsolidovany operativni zisk mil. EUR 34,1 38,8 42,0 59,1 69,8
Pocet pracovniki osoby 8752 8935 9582 9515 9982

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

V tabulce je dokumentovin dlouhodoby rust ukazateld obratu, aktiv a po¢tu zaméstnanci. U uka-
zatelu zisku je patrnd jistd stagnace ¢i pokles vlivem krize, nicméné v roce 2010 se jiz zfetelné pro-
jevuje vyrazny rust.

322. Organizaéni struktura skupiny HARTMANN

Pii spravé skupiny HARTMANN GROUP je uplatnén tzv. némecky model, s valnou hromadou,
dozor¢i radou a predstavenstvem. Dozor¢i rada (Supervisory Board) je dvanicti¢lennd, z toho $est
¢lent tvofi zdstupci zaméstnancu. Predstavenstvo (Board of Management) je péticlenné. Predseda
predstavenstva je zdroveni Chief Executive Officer (CEO), ¢lenové predstavenstva maji exekutivni
pusobnost, tak jak uvddime niZe, v jednotlivych funkénich oblastech.
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Kromé téchto orgdnti figuruje v top managementu HARTMANN GROUP $estnécti¢lenny ma-
naZersky tym, slozeny z riznych vy$§ich manaZera, naptiklad nékterych regionalnich fediteld, né-
kterych vedoucich vrcholovych §tabnich dtvart skupiny, pfimo podtizenych ¢lenim predstaven-
stva apod. Déle pak péti¢lenny poradni orgdn, jehoZ piedsedou je pfedseda dozordi rady.

Obrézek ¢. 3.3.: Organiza¢ni struktura skupiny HARTMANN

CEO
[ I 1
‘ Cog%ﬁ%?;?ion ‘ ‘ Coporate Branding ‘ Corporate Legal
[ I I ]
Solution Product Supply q Finances and Human
‘ Management ‘ ‘ Management Operations Resources
Customer Solution
Management
[ I I I ]
Region 1 ‘ ‘ Region 2 ‘ ‘ Region 3 ‘ ‘ Region 4 ‘ ‘ Region 5

Zdroj: (187), upraveno autorem

Jak vyplyva z organizaéniho schématu na pfedchozim obrizku, stoji v ¢ele exekutivy Skupiny Chi-

ef Executive Officer (CEO), ktery, jak jiz bylo uvedeno, je soucasné piedsedou pfedstavenstva.

Utvary, které lze povaZovat za Gtvary generilniho $tabu Centrély skupiny HARTMANN tvoii:

m Corporate Comunication, ktery se zabyvd zpracovdnim tiskovych zprdv a komunikaci s mé-
dii, vydavani brozur a ¢asopist, provozem a podporou webovych stranek skupiny aj.,

= Corporate Branding, ktery se vénuje pfedev$im rozvoji znacky, posilovini jeji hodnoty, ko-
munikaci s vefejnosti apod.,

= Corporate Legal, zabyvajici se zejména privni strdnkou zékladnich dokumentt, vnitinich
predpist a standardi, metodikou tvorby smluv atd.

Specializovanymi $taby skupiny HARTMANN, v jejichZ ¢ele jsou jednotlivi ¢lenové predstaven-

stva, jsou tyto Utvary:

= Solution Management, do kterého spada rozvoj podnikdni, strategicky marketing a vyvoj
vyrobku,

= Product Supply Management, zabyvajici se rozvojem vyrobnich kapacit, kam patfi procesni
a informa¢ni management, management kvality, ndkup, sprava dodavatelskych fetézcu aj.,

= Finances and Human Resources se zaméfenim na finance, controlling, management rizika,
vnitin{ audit a lidské zdroje.

Uvedené tfi dtvary piedstavuji funkéni centrély. To znamend, Ze jejich vedouci maji funkéné vy-
mezenou pusobnost vii¢i niz§im stupriim fizeni, zejména vudi piislusnym vedoucim pracovni-
kiim ve vyrobnich podnicich a obchodnich zastoupenich.

Utvar Operations je titvarem liniovym. V jeho Cele stoji rovnéz ¢len piedstavenstva. Tomu jsou
podtizeni regionélni feditelé. Stibni funkci zde plni titvar Customer Solution Management, ktery je
zaméfen predev§im na analyzy prodeje, vyvoje cen, na benchmarking a transfer ,nejlep$i praxe®.
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Jednotlivé spole¢nosti skupiny HARTMANN jsou zac¢lenény pod regionalni centraly. Jde o nésle-
dujicich pét regiont (187):

= Region 1 - Stfedni Evropa (Central Europe Region)

Region 2 - Zapadni a jizni Evropa (West/South Europe Region)

Region 3 - Vychodni Evropa (East Europe Region)

Region 4 - Severni Evropa a Amerika (North Europe, America Region)

Region 5 — Asie, Afrika a Ocednie (Asia, Africa, Oceania Region)

Tabulka ¢. 3.7.: Charakteristiky region(

Potet  z toho s vlastnickym podilem koncernu

spolec¢nosti
Zemé celkem 100% >90%<100% >50% <90%
Region 1 Némecko, Rakousko, Svycarsko 28 16 3 9
Region 2  Belgie, Alzirsko, Spanélsko, Francie, Recko, 26 24 0 2
Itdlie, Maroko, Nizozemi, Portugalsko
Region 3 Ceskd republika, Chorvatsko, Madarsko, 14 14 0 0
Polsko, Rumunsko, Ruskd federace,
Slovinsko, Slovensko, Turecko
Region 4  Ddnsko, Spojené krdlovstvi, Norsko, 10 10 0 0
Svédsko, USA
Region 5 Spojené arabské emiraty, Australie, Cina, 9 7 2 0

Hongkong, Indie, Japonsko, Jizni Afrika

Zdroj: (187), upraveno autorem

Celkem ve skupiné HARTMANN pusobi 87 spole¢nosti. Jde z men3i ¢asti o vyrobni podniky,
s polty zaméstnancu fddové ve stovkich, vétsi podil viak pfedstavuji obchodni zastoupeni s po-
¢ty zaméstnancu fédové v desitkdch. Nékteré vyrobni podniky, jako naptiklad i HARTMANN -
RICO a.s., plni soucasné funkci obchodniho zastoupen.

Jednotlivé spole¢nosti maji pravni formu bud akciovych spole¢nosti, nebo spole¢nosti s ru¢enim
omezenym, resp. jinou formu podle lokélniho prava, ktera je s témito typy identicka, nebo je jim bliz-
k4. Volba této formy se odviji od velikosti dané spole¢nosti, jejtho charakteru a zejména od prévnich
podminek v dané zemi. Cetnost téchto spole¢nosti dle regionii je uvedena v nasledujicim grafu.

Graf ¢. 3.8.: Procentudlni podil ¢etnosti spole¢nosti skupiny HARTMANN dle regiont

10 %
Region 1
1 % 33 % Region 2
Region 3
Region 4
16 %
Region 5

30 %

Zdroj: Autor
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Spolu s vyse uvedenymi ukazateli podilu obratu a po¢tu zaméstnanct ukazuje i procentudlni
podil ¢etnosti spole¢nosti, Ze téZisté skupiny je v Evropé, kde sidli 63 % z celkového poctu spo-
le¢nosti a v rdmci ni v Némecku, kde sidli 22 % spole¢nosti. Spolu se Svycarskem a Rakouskem
(region 1) jde 0 33 % z celkového poétu spole¢nosti skupiny HARTMANN.

Vlastnictvi je pomérné silné koncentrované, coz vytvati predpoklady pro centralizaci fizeni
v ramci skupiny. Velka vétsina spole¢nosti (71, tj. 82 %) je ve stoprocentnim vlastnictvi matetské
spole¢nosti. V regionu 3 (Vychodni Evropa) a v regionu 4 (Severni Evropa a Amerika) jsou matef-

skou spole¢nosti vlastnény stoprocentné vsechny spole¢nosti.

Graf ¢. 3.9.: Koncentrace vlastnictvi ve skupiné HARTMANN

1"
13% 100 %
90-100 %

50-90 %

71
81%

Zdroj: Autor

Shrneme-li, pak lze fici, Ze fizeni v rdmci skupiny HARTMANN se realizuje ve tfech dimenzich,
a to regiondlni, funkéni a produktové. Tomu odpovidd existence t¥{ druhu centrdl, a to centrdl re-
giondlnich, v jejichz Cele jsou regiondlni feditelé, central funkenich, v jejichz Cele jsou jednotlivi
¢lenové piedstavenstva skupiny HARTMANN a centrél produktovych, jejichZ pusobnost se vzta-
huje ke trem zakladnim trznim segmentiam, kterymi jsou prostfedky pro o$etfovani ran, prostted-
ky pro inkontinenci a specidlni kosmetika a prostfedky pro ochranu pacientt a zdravotnického
personélu pfed infekci.

Hlavni je dimenze regiondlni, na jejiz ose se jednd o nadfizenost a podfizenost. To znamend,
Ze regiondln{ feditel je pfimym nadfizenym feditelim jednotlivych spole¢nosti v daném regionu,
tj. vyrobnich podniki a obchodnich zastoupeni. V fidicich tymech regionalnich fediteld jsou mj.
manazefi a specialisté ze spole¢nosti sidlicich v téchto regionech. V piipadé regionu 3 Vychodni
Evropa je ve stdvajicim obdobi regiondlnim feditelem a zdroveri feditelem jedné z fizenych spo-
le¢nosti jedna a tatdz osoba: Regionalni feditel Ing. Pilenik je zdroven pfedsedou predstavenstva
a generédlnim feditelem spole¢nostt HARTMANN - RICO a.s.

Zbyvajici dvé dimenze maji dopltikovy charakter. Nejde o vSeobecnou, nybrz pouze o omeze-
nou kompetenci, tedy o piisobnost v ur¢ité oblasti, napt. v oblasti strategického marketingu, finan-
cf, lidskych zdroju, resp. v oblasti ur¢itého trzniho segmentu.
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323. Centralizace, decentralizace, kooperace

Mira centralizace, tj. vymezen{ pravomoci a odpovédnosti na ose spole¢nost HARTMANN - RICO
a.s. versus Centréla skupiny HARTMANN je v jednotlivych oblastech zna¢né diferencovand.

Rozhodovan{ o hlavnich dodavatelich materidlu, vyrobku a sluzeb je v kompetenci Centrily,
naproti tomu o ostatnich dodavatelich si spole¢nost rozhoduje v podstaté sama.

Rizeni vztahti se zdkazniky je v plné kompetenci pobotky. Spole¢nost HARTMANN -
RICO a.s. m4 pravomoc vyhledavat potencidlni zdkazniky, navazovat s nimi kontakty, uzavirat
smlouvy apod. Neméla by vsak vstupovat do konkurenénich stfetl s jinymi spole¢nostmi skupi-
ny HARTMANN. Spole¢nost nese plnou zodpovédnost za dspé$nost prodeje svych vyrobkil. Na
tomto misté je tfeba uvést, Ze spole¢nost ¢dst svych vlastnich vyrobkl prodava zdkaznikam, ¢dst
dodévé bud obchodnim zastoupenim Skupiny v riznych regionech, nebo centrdlnimu skladu
v Némecku, a to za vnitrokoncernové ceny. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost plni zaroven funkci
obchodniho zastoupeni v regionu, prodava i vyrobky jinych spole¢nosti skupiny HARTMANN.
S decentralizaci v oblasti zdkazniku se poji téZ decentralizace v oblasti marketingu.

Portfolio produktu je vSak spole¢nosti ur¢ovéno centrdlné, ¢imz méd byt mj. zamezeno vyse
zminénym konkurenénim stfetim, ¢ dekoncentraci a despecializaci vyrobnich kapacit. S tim do
urdité miry souvisi téZ relativné zna¢ni centralizace pfi rozhodovani o uplatiiovani technologic-
kych postupt.

Centralizace je uplatiiovéna téZ v oblasti informacnich systémi, s tim, Ze nékteré moduly, resp.
jejich ¢asti, jsou z duvodu zajisténi bezchybné propojenosti feseny v rdmci celé Skupiny jednotné,
v nékterych jinych modulech vs$ak lze pfipustit tpravy, lépe vyhovujici mistnim podminkdm.

Pomérné centralizovand je oblast logistiky. Naproti tomu zna¢né decentralizovana je oblast per-
sonélniho fizeni, a to z divodu respektovani pravnich podminek hostitelské zemé a zejména jeji
nérodni kultury.

Kompetence v oblasti finan¢niho fizen{ jsou rozdéleny mezi top management pobocky a Cen-
tralu viceméné ,rovnym dilem*.

Ptedstavitelé spole¢nosti HARTMANN - RICO a.s. povazuji miru centralizace za optimélni.
Na jedné strané dava spole¢nosti pfiméfeny prostor pro podnikavost a iniciativu. Na druhé strané
umoznuje specializaci a opro$tuje top management spole¢nosti od zodpovédnosti v oblastech,
kde nem4 dostate¢nou vyjednévaci silu, resp. dostatek informaci pro spravné rozhodnuti.

Zajistovani vybranych sluzeb (napf. zti¢tovaci sluzby, péce o implementaci a provoz informacnich
systému apod.) specializovanymi organizacemi, nen{ v rimci skupiny HARTMANN realizovéno.

Ve Skupiné dochdzi k redistribuci finan¢nich prostfedki, ale jen v nevelké mite. Prostfedky
odvedené z pobocek Centréle skupiny jsou vyuziviny zejména pro ¢asové limitovanou podporu
nové vzniklych pobodek. Predstavitelé spole¢nosti HARTMANN - RICO a.s. povazuji takové
podminky za viceméné optimalni, misty by se vSak pfiklanéli 1 k vét$i mife redistribuce.

Strategie patii ve skupiné HARTMANN k zakladnim néstrojum fizeni. Svou strategii si jednot-
livé spole¢nosti uréuji samy. Tyto strategie v§ak musi byt v plném souladu se strategii celé Skupi-
ny. Plnéni tkolu stanovenych strategii je sledovdno prostfednictvim vnéj$ich a vnitinich auditu
a zejména mnohacetnych reportid. Monitoring a kontrola pobocky jsou rovnéz realizoviny ces-
tou pravidelného setkdvani top managementu spole¢nosti HARTMANN - RICO a.s. se zistupci
Centraly skupiny, resp. s manazery ostatnich centrdl. V piipadé regiondlni centraly jde, jak jiz bylo
vyse zminéno, o personlni unii v osobé Ing. Pélenika.

Uspéiné plnén strategie spole¢nosti se promitd do nadstavbové slozky plati jejich top manaze-
ra. Jiné formy odmén, jako napiiklad akciovy program, kariérni rust apod., se nepouzivaji. Plnéni
strategickych cilt celé skupiny HARTMANN se do finanéniho, ¢i jiného ohodnocen{ top mana-
Zert pobocek nepromitd.
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3.24. Znalosti a inovace

Znalosti a inovace jsou kli¢ovym faktorem konkurenceschopnosti skupiny HARTMANN a v rdm-
ci nf téZ spole¢nosti HARTMANN - RICO a.s., a to zejména s ohledem na tizkou ndvaznost je-
jich vyrobki a sluZeb na rozvoj mediciny. Ta je v soucasné dobé oblasti navysost sofistikovanou
a dynamicky se rozvijejici.

Znalosti (ve smyslu know-how, patenttl, pramyslovych vzora apod.) skupiny HARTMANN ve
vyznamné mife pozitivné ovliviiuji inovaéni vykonnost spole¢nosti HARTMANN - RICO a.s.
Ve Skupiné jsou znalosti piendSeny jak z pobocek do Centrily, tak z Centraly do pobocek, tak
1 mezi pobo¢kami navzdjem, a to zpravidla prostfednictvim tym, specidlné ustavenych na fee-
ni vyzkumnych problému a sloZenych z odborniki z rliznych pobocek. Skupina nemd oficidlné
vytvofend inovacni centra.

Spole¢nost HARTMANN - RICO a.s. pfi rozvoji znalost! do jisté miry spolupracuje s ex-
ternimi organizacemi, a to zejména s nemocnicemi, déle pak vysokymi $kolami a vyzkumnymi
Ustavy.

3.25. Etika a kultura

Spole¢nost HARTMANN - RICO a.s. ma stejny eticky kodex, jaky je uplatiiovén ve vSech spo-
le¢nostech Skupiny. Spole¢nost dba o svoje dobré jméno. Na svych webovych strankich (140)
prezentuje Siroké vefejnosti svoji vizi a misi, uplatnéni environmentélntho managementu a svoji
spolecenskou odpovédnost. Eticky kodex zde v$ak zvefejnén neni.

Aclkoliv skupina HARTMANN operuje v globdlnim rozméru, jde o spolecenstvi nachédzejici se
pod vlivem némecké kultury, coz se zfetelné projevuje zejména v pobockich se sidlem v Evropé.
V fizeni pobocek se pomémé vyrazné uplatiiuje némeckd manaZerskd kultura, vyznacujici se pre-
ciznosti, snahou mit ve peclivé napldnovino a pod kontrolou, odporem k improvizaci a tendenci
k byrokracii.

I kdyz ¢eska zaméstnanecka kultura, vyplyvajici z ¢eské ndrodni kultury, se v nékterych bodech
od némecké manazerské kultury li$i, a to i dosti podstatné, zd4 se, Ze obé kultury se v redlné praxi
spole¢nosti HARTMANN - RICO a.s. postupné sblizuji a svymi pozitivy se vzijemné oboha-
cuji. Ov8em i navzdory tomu dochdzi mezi manazerskou kulturou centrdly a ¢eskou zaméstna-
neckou kulturou ke konfliktim, i kdyZ nikoliv ¢astym, nebo zdvaznym. Faktorem, ktery sniZuje
nebezpedi téchto konfliktd, je skute¢nost, Ze ve spole¢nosti nejsou stabilné pfitomni manazefi ¢
jini odbornici z némecké Centrily. Pouze ve tf{¢lenné dozord{ radé spole¢nosti jsou dva ¢lenové
nominovani Centrélou.

Domiécim jazykem Centrély skupiny je némdina, oficidlnim jazykem ve Skupiné je angli¢tina,
do jisté miry i némcina, a to zejména v piipadé spole¢nosti sidlicich ve stfedni Evropé. Vzhledem
k tomu, ze v fidici struktufe spole¢nosti HARTMANN - RICO a.s. neptsobi cizinci, je zde béz-
nym jednacim jazykem cestina.

32.6. Prostredi a strategie

Mezi hlavni konkurenty spole¢nostt HARTMANN - RICO a.s. na lokdlnim trhu patii v soucas-
né dobé zejména spole¢nost Johnson & Johnson s.r. 0. — soucdst jedné z nejvétsich nadndrodnich
spole¢nosti, ptisobici v 57 zemich svéta a zaméstnavajici bezmala 120 000 lidi. V Ceské republice
pusobf jeji tfi sektory, a to sektor zdravotnickych prostfedkil a diagnostiky, sektor farmaceuticky
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a sektor spotfebni (vyrobky z oblasti kosmetiky a osobni hygieny). Dalsim lokdlnim konkurentem
je DINA - HITEX, spol. s r.o, mald ¢eska spole¢nost s cca 200 zaméstnanci, zabyvajici se vyrobou
a distribuci zdravotnického materidlu v Ceské republice, s hlavnim zaméfenim na jednordzovy
spotfebni materidl z netkanych textilii.

Dynamiku prostfedi vnimaji pfedstavitelé spole¢nostt HARTMANN - RICO a.s. diferencova-
né. Pomérné vysokd dynamika zmén panuje v oblasti zdkaznikd, kde se spole¢nost musi neustale
pfizptsobovat jejich ménicim se pozadavkim a iniciativné nabizet nové zplisoby uspokojovini
jejich potieb. Ponékud nizsi, ale stile jesté zna¢nd, je dynamika v oblasti konkurence. Navzdory
tomu, Ze spole¢nost zaujimd na trhu vedouci pozici, musi své konkurenty neustale sledovat a pre-
dikovat jejich zdméry. Naproti tomu dynamiku zmén v oblasti dodavatelt a v oblasti technolo-
gie vnimaji predstavitelé spole¢nosti jako nizkou a rovnéz tak nizkou vnimaji miru nejistoty pfi
rozhodovani{ v téchto oblastech. Konkurenéni boj na trzich spole¢nosti je povazovan za vysoky,
korupce za spiSe nizsi.

Navzdory dynamice v oblasti pozadavki zdkaznika i v oblasti konkurence, Ize trh, na kterém
spole¢nost operuje, povazovat za pomérné stabilni. Ve stfednédobém ¢asovém horizontu nelze
predpokladat zddné dramatické zmény stran zdsadnich inovaci technologii, nebo stran budouciho
masivniho vstupu doposud nezndmych konkurent do odvétvi. Nelze rovnéz predpoklddat zcela
nové trzni ptileZitosti v rdmci daného odvétvi, ¢i dokonce mimo né.

Z této skute¢nosti vychdz{ strategie spole¢nosti HARTMANN - RICO a.s. Spole¢nost se sna-
7{ udrZet stabiln{ pozici na trhu. Vychdzi z pomérné $irokého portfolia vyrobku, které postupné
obménuje. Casto je prvni na trhu s novym produktem. Stiv4 se tak inicidtorem zmén a vyvoldva
reakce konkurence.

3.2.7. Shrnuti

Spole¢nost HARTMANN - RICO a.s. vznikla v rdmci privatizace koncem roku 1991 diky vstu-
pu spole¢nosti PAUL HARTMANN, AG do podniku RICO. Spole¢nost HARTMANN - RICO,
stoprocentné vlastnénd spole¢nosti PAUL HARTMANN, AG, se stala soucdsti skupiny HART-
MANN. V pomérné dlouhé a spé$né vyvojové trajektorii podniku RICO znamenal tento akt,
podobné jako u fady jinych podniki, vyznamny meznik jejich dalsiho rozvoje. S dostate¢nym
¢asovym odstupem ho dnes miizeme hodnotit jednozna¢né pozitivné. Skute¢nost, Ze k nému do-
$lo hned na zacdtku transforma¢niho obdobi piispéla k tomu, Ze podnik zbyte¢né neztricel svoji
pozici na trhu, ale naopak ji hned od pocitku devadesatych let vyznamné posiloval. Pfichodem
podniku RICO do skupiny HARTMANN se jeho pomérné kvalitni know-how propojilo s know-
how celé Skupiny, diky investicim ze strany Centraly doslo k potfebné modernizaci. Clenstvi ve
skupiné HARTMANN otevielo spole¢nostt HARTMANN - RICO a.s. trhy a diky ekonomické
sile Skupiny se zvysila vyjedndvaci pozice spole¢nosti vii¢i obchodnim partnerim. Vstupem do
Skupiny doslo samozfejmé k jistému omezeni hospodarské samostatnosti, coz vSak bylo vice nez
vyvézeno vyse uvedenymi piinosy.

Pokud by byl, hypoteticky vzato, vyvoj jiny a spole¢nost by se stala soucdsti Skupiny pozdéji,
jeji hodnota i pozice by timto prodlenim utrpéla. Pokud by se dlouhodobé snaZila o zachovan{
plné samostatnosti, vedlo by to nepochybné k vyraznému sniZovani jeji efektivnosti a ve svych
dusledcich patrné k jejimu zéniku.

Spole¢nost HARTMANN - RICO a.s. se fadi k nejvétsim spole¢nostem ve Skupiné. V regionu
»Vychodni Evropa® zaujima vyznamné postaveni, coz se mj. obrazi i v tom, Ze jeji generdlni fedi-
tel je zdroven feditelem regiondlni centrdly.
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Z duvodu integrity celé skupiny HARTMANN je ¢dst pravomoci pienesena na Centrélu sku-
piny, nicméné pfiméfend ¢4st pravomoci zUstdvd poboc¢kdm. Predstavitelé spole¢nosti HART-
MANN - RICO a.s. hodnoti takto nastavenou miru centralizace jako optimadlni.

Skupina HARTMANN, se svymi necelymi deseti tisici zaméstnanci, patfi spiSe k men$im nad-
nérodnim spole¢nostem. Jeji produktové portfolio neni, ve srovnédn{ s giganty typu Johnson &
Johnson, piilis $iroké. Témto skute¢nostem odpovidd organizaéni struktura Skupiny, kterd je po-
mérné jednoduch4 a ptehlednd. Rizen{ se v ni odehrava ve tiech dimenzich - regionalni, funkénf
a produktové, pfi¢emz hlavni je dimenze regiondlni.

Expatrianti nominovani Centrdlou jsou pouze v dozordi radé spole¢nosti. (Ve tfi¢lenné radé
jsou dva.) V pfedstavenstvu spole¢nosti, ani v manaZerskych funkcich expatrianti nejsou. To svéd-
& o duvéte Centrély skupiny v odborné schopnosti a loajalitu domécich manazera.

3.3. Home Credit a.s.

3.3.1. Zaméreni, stru¢na historie a vybrané ekonomické ukazatele

Spole¢nost Home Credit a.s. je poskytovatelem spotiebitelského financovani v Ceské republice.
Podnik je ¢lenem skupiny Home Credit B.V., jeji centréla sidli v Nizozemském kralovstvi. Ceskd
pobocka byla zaloZena jiz v roce 1997, ale pod jinym ndzvem — Home Credit Finance, a.s. Spole¢-
nost Home Credit a.s. se sidlem v Brné pak vznikla v roce 2005 rozdélenim spole¢nosti Home Cre-
dit Finance a.s. z davodu oddéleni aktivit souvisejicich se spravou majetkovych Gcasti v zahrani¢-
nich pobo¢kich od podnikatelskych aktivit v oblasti spotiebitelského financovani v Ceské republice.
Na Home Credit a.s. pfeslo jméni této zaniklé spole¢nosti. Soucasné s Home Credit a.s. vznikla spo-
le¢nost HC Holding a.s., kterd jiz dnes také neexistuje a byla transformovana do jiné spole¢nosti.

Skupina Home Credit B.V. je jednim z prfednich poskytovatela spotiebitelského financové-
ni ve stfedn{ a vychodni{ Evropé a v Asii. Skupina nabizi ¢tyfi zdkladni druhy produkti: pujcky
v prodejnich mistech (tzv. POS loans, tedy ucelové tvéry), revolvingové uvéry® (revolvingové
karty a kreditn{ karty), netcelové hotovostni pujcky a bézné Gty a depozitni produkty. Ve vybra-
nych zemich nabizi a rozviji také sluzby retailového bankovnictvi. Ne vSechny poboc¢ky nabizeji
celé portfolio Skupiny. Skupina piisobi nejen v Ceské republice, pobo¢ky ma také na Slovensku,
v Ruské federaci a v Bélorusku. Znac¢ka Home Credit je od roku 2005 navic pfitomna v Kazachsta-
nu, kde holdingova spole¢nost Home Credit B.V. drzi minoritni podil v AO Home Credit Bank.
AO Home Credit Bank je v§ak nezédvislou bankou, kterou skupina Home Credit nespravuje. Dile
znac¢ka Home Credit ptisobi Ciné, pfi¢em? taméjif operace jsou ovlddany prostfednictvim holdin-
gové spole¢nosti HC Asia N.V. se sidlem v Nizozemském kralovstvi a nespadaji tedy do skupiny
Home Credit B.V. Ve Vietnamu znacku Home Credit zastupuje PPF Vietnam Finance Company
Ltd., kterd pfevzala zavedeny obchodni model skupiny Home Credit. Skupina rovnéz zkouma
prileZitosti pro vstup na dal$f rozvijejici se trhy na Blizkém vychodé a v jihovychodni Asii. Ve sku-
piné Home Credit B.V. je zaméstndno 15 200 pracovniku®.

5 Revolvingovy Gvér je Gvér, jehoz disponibilni ziistatek miiZe klient opakované &erpat napf. na financovani
pohledavek nebo ndkupu zboZi ¢i zdsob.
6 Udajk 31. 3. 2011, nezahrnuje zaméstnance v Kazachstdnu vzhledem k minoritnimu podilu skupiny Home Credit, B.V.
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Skupinu Home Credit plné vlastni mezindrodni skupina PPF Group N.V. se sidlem v Nizozem-
ském kralovstvi, jeZ je jednou z nejvétsich investi¢nich a finan¢nich skupin ve stfedn{ a vychodni
Evropé. Skupina PPF vlastni aktiva ve vysi zhruba 12 miliard EUR” zahmujic{ riznorodé aktivity
od bankovnictvi a poji§tovnictvi pfes nemovitosti, oblast energetiky a téZbu nerostti aZ po nejvét-
§i rusky obchodni fetézec se spotfebni elektronikou. Pasobnost PPF sahd ze stfednf a vychodni
Evropy pfes Rusko az do Asie.

K ilustraci ekonomické stranky podnikdni lze vyuzit ekonomicka data z nasledujici tabulky. Jak
je vidét, podnik disponuje relativné velkym objemem aktiv, z nichZ nejvétsi ¢ast tvoif pochopi-
telné pohleddvky za klienty. Prévé vyvoj pohledavek za klienty ilustruje ekonomickou krizi, kdy
jejich objem poklesl o téméf 70 % a znatelné tak sniZil polozku celkovych aktiv. Objem poskyt-
nutych Gvéra poklesl v roce 2009 o necelych 20 % z 9,6 miliardy K¢ na 7,7 miliardy K¢ (Vyro¢ni
zpréva spole¢nosti Home Credit a.s. za rok 2009, 2010). Nicméné spole¢nost si dokdzala i v dobé
krize udrzet viceméné stabilni pozici na trhu a ztstat ziskovou, 1 kdyz zisk poklesl oproti roku
2008 o 39 %. Pfedmét podnikdni pfispél k tomu, Ze bylo tfeba vyraznéji reagovat na ekonomickou
krizi uzptsobenim produktu. Spole¢nost zpfisnila podminky pro poskytovini spotiebnich uvért
a provéfovani bonity Zadatell je nyni mnohem dislednéj$i. Stabilitu spole¢nosti také vyznamné
posilil ptechod od externiho financovani operac spole¢nosti Home Credit a.s. v Ceské republice
na intern{ financovan{ ze skupiny PPF, coZ vyrazné oslabilo zdvislost spole¢nosti na rozkolisanych
finan¢nich trzich.

Tabulka ¢. 3.8.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatell v letech 2007 az 2009°

Rok 2007 2008 2009
Obrat mil. K¢ 8322 9611 7 648
Aktiva mil. K¢ 11098 13 079 4 091
Provozni vysledek hospodareni mil. K¢ 362 738 453
Rentabilita aktiv (ROA) % 3,26 5,64 11,08
Rast aktiv % N/A 17,85 - 68,72
Pocet pracovnikd osoby 417 443 445

Zdroj: Databdze Creditinfo, (256)—(258), upraveno autorem

7 Udaj k 30. 6. 2010.
8  Vyrotni zprdvy ani Ucetni zdvérky nejsou za predchozi roky k dispozici.
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Graf ¢. 3.10.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatelii v letech 2007 az 2009 [mil. K¢]
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Zdroj: Databdze Creditinfo, (256)—(258), upraveno autorem

Graf ¢. 3.11.: Vyvoj rentability aktiv v letech 2007 az 2009 [%]
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Zdroj: Databdze Creditinfo, (256)—(258), upraveno autorem

Graf ¢. 3.12.: Vyvoj ristu aktiv v letech 2007 az 2009 [%]
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Zdroj: Databdze Creditinfo, (256)—(258), upraveno autorem

Data byla ziskdna pfedevsim z vyro¢nich zprav spolecnosti. Je vSak tieba fici, Ze i pfes povinnost
zvefejfiovat Uletni zdvérky je ze strany spolenosti porusovdna, coz je bohuzel ptipad vcelku
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obvykly. Nejsou tak dostupna data z let 2005 a 2006. Utetni zavérky ve vyroénich zpravach jsou
také velmi stru¢né a neni tak mozné z nich zjistit naptiklad pfidanou hodnotu. I kdyZ nejvyssi
sankce za neukldddni tcetnich zévérek do sbirky listin mize dosdhnout az 3 % hodnoty aktiv
spole¢nosti nebo osm let trestu odnét{ svobody®, takto vysokych sankei bud nebylo v minulosti
finan¢nimi dfady ani stditnim zastupitelstvim vyuzito, nebo pouze minimilné, a to zejména v pri-
padech podnétu od tfetich osob.

3.3.22. Organizaéni struktura skupiny Home Credit

Pojem skupina je v nadndrodnich spole¢nostech vyuZivdn v riznych souvislostech a nejinak je
tomu i u spole¢nosti Home Credit a PPF Group. Vzhledem k zaméfen{ této studie na vztah cen-
traly a ¢eské pobocky budeme Skupinou rozumét skupinu Home Credit, jez zahrnuje pobocky
v Ceské republice, na Slovensku, v Rusku, Bélorusku a podil ve spole¢nosti v Kazachstinu. Spo-
le¢nost Home Credit B.V je Centrdlou skupiny Home Credit a méd 100% podil v ¢eské pobocce,
spole¢nosti Home Credit a.s. Je také pfimo nadfizenym mistem ceské pobocky, jelikoZ v organi-
zalni struktufe neexistuje Zddny dal$i mezistupe fizeni. Hlavni ndpln{ ¢innosti spole¢nosti Home
Credit B.V. je f{dit, financovat a investovat do ostatnich spole¢nosti Skupiny.

Ceski a slovenskd poboc¢ka majf spole¢né vedeni, management v Ceské republice tedy ¥idi i ak-
tivity na Slovensku. Pobocky v Bélorusku, Rusku a Kazachstdnu jsou retailové a poskytuji bankov-
ni sluzby. Specifické postaveni md druha ¢eskd poboc¢ka, Home Credit International a.s., kterd je
servisni poboc¢kou pro celou skupinu Home Credit B.V. a poskytuje fidicim tymum v jednotli-
vych zemich centralizované sluzby v oblasti informacnich technologii a podpory podnikéni. Tato
sesterskd spole¢nost vyviji software pro evidenci procest spojenych s Gvérovym rizikem a spravu
smluv v procesu vyméhéni.

Obrézek ¢. 3.4.: Organiza¢ni struktura skupiny Home Credit

PPF Group N.V.
(Nizozemi)

100 %

Home Credit B.V.
(Nizozemi)

Home Credit a.s. ‘ 100 % 100 % [ Home Credit a.s.
(Ceskd Repulika) ‘ l (Slovensko)

OO0 Home Credit & Finance Bank ‘ 999 % 100 % ‘ Home Credit International a.s.
(Rusko) ‘ ‘ (Ceska republika)

100 % OAO Home Credit Bank
(Bélorusko)

99 % AO Home Credit Bank
(Kazachstén)

Zdroj: (258), upraveno autorem

9  Sankci 3 % hodnoty aktiv spole¢nosti miiZze uloZit finangni GFad, trest odnéti svobody pak policie CR a statni
zastupitelstvi. Dalsi sankce mohou byt uloZzeny krajskymi soudy (opakovand pokuta az do vy3e 20 000 K¢)
a Zivnostenské odbory obci s rozsifenou plsobnosti (zdkaz ¢innosti az na jeden rok, pokuta do vy3e 50 000 K¢).
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Home Credit B.V. vstoupila na trhy stfedni a vychodni Evropy prostfednictvim kombinace zalo-
Zeni pobocek a akvizic. Na Cesky trh vstoupila prostfednictvim zaloZeni pobocky, jemuz piedchd-
zelo poskytovan{ sluzeb z Centrily. Dnes jsou na tzem{ Ceské republiky dvé pobocky, pfitemz,
jak jiz bylo naznaceno, maji velmi odli$né zaméfeni. Home Credit a.s. poskytuje sluzby Skupiny,
tedy pfedev$im se zaméfuje na poskytovani spotiebitelského financovani, Home Credit Internati-
onal a.s. je servisnim mistem pro oblast informacnich technologii. Lokalni trh tedy neni pro po-
tfeby spole¢nosti nijak rozdélen, ale pobocky si pochopitelné nekonkuruji. Pobo¢ka Home Credit
International a.s. vyviji software v reakci na pozadavky ze vSech pobocek skupiny Home Credit.

Pobocky skupiny Home Credit si nekonkuruji, a to diky teritoridlnimu rozdéleni trhu. Vzhle-
dem k Sirokému portfoliu produkti jsou ¢asto v podniku vyuZivdny projektové tymy.

Ceska pobotka spole¢nosti tedy poskytuje sluzby Skupiny na tzemi Ceské republiky, kde je jeji
podil na trhu pfiblizné 25 %.

Obrazek ¢. 3.5.: Organizacni struktura spole¢nosti Home Credit a.s.

Vykonny feditel
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Oddeleni risku a IT ‘

Oddeleni Oddéleni Oddéleni fizeni
marketingové Klientské centrum SATaline obchodnich
komunikace 8 a operacnich rizik
Oddéleni Oddéleni provozu Oddéleni Gcetni a Oddéleni pro
prazkumu trhu a spravy afové strategii vymahani
R Oddéleni pro
Oddeéleni Treasury { fizen! rizik ‘
Oddéleni IT
Oddéleni . Oddéleni pro Key Oddgleni pro Auto
produkti a pajéek Cdcelepibehodt Accounts a karty Business a pojisténi
Podpora prodeje ‘ Produkty — karty ‘ Pojisténi ‘
Strtegicky rozvoj el - Obchod
oichodu ‘ Klicovi zakaznici ‘ a produkty ‘
Obchodni a

Obchodni sit ‘ Prodejni sit ‘ klientské centrum

Zdroj: (258), upraveno autorkou

10 Nezahrnuje bankovni sektor.
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3.33. Centralizace, decentralizace, kooperace

Centraliza¢ni tendence ve vztahu Centraly a ¢eské pobocky se projevuji zejména v oblasti vybé-
ru hlavnich dodavateld, jez jsou Centrlou zaji$fovani pro celou Skupinu. Poboéce je ponechdna
pouze pravomoc zvolit si ostatni dodavatele (jde napiiklad o spotfebni materidl apod.). Finan¢ni
fizeni je také v kompetenci Centrély, coZ je pro nadndrodni spole¢nosti zkoumané timto empiric-
kym Setfenim typické. Finan¢ni fizeni je tak velmi silnym néstrojem ovlddani pobocky.

Centréla déle ur¢uje podminky, za jakych budou jednotlivé produkty poskytovény, a benevo-
lence pobocky v této oblasti je tedy omezena. Jak jiz bylo zminéno, druhd ¢eskd pobocka zajistuje
sluzby v oblasti informa¢nich technologii pro celou skupinu Home Credit, a tudiZ je rozhodovéni
1v této oblasti centralizovdno. Je tfeba poznamenat, Ze je to pravé informaéni systém vybudovany
ve spole¢nosti, jeZ je povazovén za jednu z vyznamnych konkurenénich vyhod skupiny Home
Credit. Vy$si centralizace je patrnd také v oblasti risk managementu, coz je pochopitelné vzhle-
dem k charakteru poskytovanych sluzeb. Skupina klade na risk management dlouhodobé velky
duraz. Monitoring a kontrola uvérovych rizik je tak detailné propracovina a je v pravomoci cent-
ralniho Vyboru pro fizeni dvérovych rizik, pficemz kazda pobocka mi tuto instituci také vlastni.

Ceska pobocka mé viak pravomoc vybirat si zdkazniky, a to jak kli¢ové zdkazniky — tzv. key ac-
counts™, tak ostatni zdkazniky. Obchod je v Ceské republice zajiéfovan ptedeviim prostfednictvim
klicovych zdkaznikd, nezavislych prodejct a pfimého prodeje. Marketing spole¢nosti je také pone-
chdn v kompetenci pobocky, stejné jako persondlni otdzky. V souladu s celkovou strategii fzeni
lidskych zdroju jsou ale manazerské pozice a pozice specialistil v prvni fadé obsazovany z vnitfnich
zdroju. Spole¢nost dlouhodobé dédva moznost uplatnéni i absolventiim stfednich a vysokych skol.
Podnik se snazi investovat do vzdéldvani zaméstnanctl, a to zejména téch, ktefi pfichizeji do kontak-
tu s klienty. Miniméln{ vliv ze strany Centrély lze spatfit také v oblasti logistiky, kterd je u zkoumané
spole¢nosti pfedstavovana dodédvkami smluv, a u rozhodovani o portfoliu nabizenych produkta.

Centralizace je v podniku obecné povaZovéna za optimalné nastavenou.

Jako ve vét$iné nadndrodnich spole¢nosti, i v ndmi zkoumaném podniku dochdzi k redistri-
buci finanénich prostedki, nicméné droven redistribuce nenf vysokd a je opét povazovana za
optimélni.

Strategii si ¢eskd pobocka ur¢uje sama, pficemz ndvrh strategie musi byt vZdy schvalen Centré-
lou skupiny. Jeji plnéni je pak sledovéno jednak ve spole¢nosti samotné, ale i pfimo nadfizenym
mistem, tedy centrdlou skupiny Home Credit. Vétsina kli¢ovych ¢innosti, tedy risk management,
finance a informacni technologie, je centralizovadna, a sledovanf strategie tak dopliiuje kontrolni
mechanismy nastavené ve Skupiné.

KaZdodenni management pobocky je v rukou jejtho vedeni, které pravidelné ¢tyfikrit do roka
reportuje centrile v Holandsku. Ke kontrole ¢innosti pobocky slouZi i nepravidelné reporty, které
pobocka Centrile poskytuje priblizné tfikrat do roka. V éeské pobocce je také jedenkrat roéné pro-
vadén externi audit spole¢nosti KPMG a se stejnou periodicitou také interni audit. Jeden ze ¢lenu
predstavenstva Skupiny je ve vedeni ¢eské pobocky, Centrdla tak prostfednictvim néj dohliZ{ na
¢innost Ceské pobocky prakticky neustile.

Spole¢nost ma relativné propracovany systém odmén, pfi¢emz plnéni strategie ¢eskou pobo¢-
kou se promitd do ohodnoceni jejiho top managementu, a to jak finan¢né, tak moznosti kariérni-
ho postupu. Do ohodnoceni top managementu ¢eské pobocky se navic promitd i Uspésné plnéni
strategie Skupinou jako celkem.

11 Hlavnimi zdkazniky, tzv. key accounts, jsou pro ¢eskou poboc¢ku napt. spole¢nosti Tesco, Kika, Sconto a Asko.
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3.34. Znalosti a inovace

Ceské4 pobocka spole¢nosti Home Credit muiZe, stejné jako vétéina pobocek nadndrodnich spole¢nos-
ti, Cerpat vyhody plynoudi z jejiho propojeni s Centrélou a dal$imi pobockami ve Skupiné. Nejde pfi-
tom jen o finan¢ni strinku podnikani. Ceskou pobo¢ku velmi vyrazné ovliviiuje inovaéni vjkonnost
Skupiny, coz je povazovano za jednu z hlavnich konkuren¢nich vyhod spole¢nosti. Znalosti jsou ¢as-
to pfendseny mezi pobockami navzdjem, jde pfedevsim o riznd vylepSeni produkt a procesu. Jednd
se tedy o pfenos znalosti prostfednictvim beztplatného poskytovini know-how. Za inovaéni centrum
Ize povazovat ¢eskou pobocku Home Credit International a.s., kterd se zaméfuje na inovace v oblas-
ti informacnich technologif a v Ceské republice m4 dvé kanceldte — v Ostravé a v Bré. V ostatnich
pobockéch je pak inovovén produk, ale jednd se pouze napiiklad o zménu poskytovanych jistin nebo
zmény sazeb apod. Névrhy ovéfuje finan¢ni oddélent, vét§inou na bazi pilotniho projektu.

3.35. Etika a kultura

Etika je v oblasti poskytovani tvéra velmi citlivym tématem. Cesk4 pobo¢ka si sama zpracovala eticky
kodex, ktery je v8ak vcelku vagni. Nen{ vefejné dostupny na webovych strdnkach spole¢nosti a v pod-
niku se v soucasné dob¢ pracuje na zlepSen{ soucasné situace. Vytvoten bude tzv. brandbook - doku-
ment, ktery by mél eticky kodex rozvijet a pfibliZit vice jak zaméstnanctim, tak zdkaznikim.

Zajimava situace nastdava pii zkoumani vlivu riznych kultur na kulturu pobocky, protoze pro
nadndrodni spole¢nosti je typické, ze kultura Centrély skupiny (pfipadné pfimo nadfizeného mista,
pokud je odlisné od Centrily) znaéné ovliviiuje nebo se stfetdvd s kulturou pobocky. Centréla skupi-
ny Home Credit je sice v Holandsku, nicméné za jejim zaloZenim stoji ¢e$ti podnikatelé. Dnes jsou
ve vedeni Skupiny manazefi riznych ndrodnosti, z nichz vétSina studovala ¢ pracovala ve Spoje-
nych statech. Pravé vliv americké kultury je diky tomu ve spole¢nosti pocitovin nejvice.

Expatrianti z ¢eské pobocky nepusobi v jinych pobockich ani v Centréle spole¢nosti. Do doby
zpracovén{ této studie nebyla ve spole¢nosti béznd ani rotace manazera pfed jejich zafazenim na
pracovni pozici, ale v nejbliz$i dobé bude tento nastroj zaveden. Manazefi od generédlniho feditele
az po stfedni management si tak na tyden vyzkousi praci v klientském centru, v call centrech, praci
prodejcti i vymédhédni{ pohledévek.

Domicim jazykem Skupiny je, vzhledem k vy$e zminénému, jazyky Cesky a anglicky, které jsou vyuzi-
vény pro komunikaci mezi poboc¢kami a Centrlou skupiny i mezi pobockami navzdjem. Zilezi tedy na
tom, zda se jedndn{ Gcastni zahrani¢ni manazefi ¢ nikoli. Pfi internich jedndnich top managementu i pfi
dalsich béznych jedndnich v &eské pobodce je z pochopitelnych divodi vyuzivan Cesky jazyk.

3.3.6. Prostredi a strategie

Nejvét$imi konkurenty spole¢nosti Home Credit na ¢eském trhu jsou spole¢nosti Cetelem, Essox,
Provident a Credium. Konkurenéni prostfedi je vcelku dynamické, na rozdil od prostfedi zakaz-
nikd, dodavatelu i technologii. Konkuren¢ni prostfedi je také velmi obtizné pfedvidatelné, a tedy
nejisté. Zmény v oblasti zdkaznik jsou spiSe piedvidatelné, jist&j${ je i oblast dodavatelu ¢i tech-
nologii. Pravé v technologické oblasti lze spatfovat jednu z konkuren¢nich vyhod podniku, ktery
je tedy schopen zmény v prostredi nejen 1épe predvidat, ale zdroven je 1 aktivné ovliviiovat.
Konkurenéni boj je vysoky vzhledem k relativné vysokému poctu ptimych i nepfimych konku-
rentd. To potvrzuje i zminénd nevole k uvefejiiovini dcetnich zvérek, které by mohly poskytnout
konkurenci citlivd data. Korupce je povazovdna managementem spolecnosti za spiSe nizkou.
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Ceské pobotka uplatiiuje analytickou strategii, a to predeviim prostfednictvim snahy udrzet re-
lativné stalé portfolio produkti. Vét§inou neni prvni na trhu s novym produktem, nicméné snazi
se dukladné monitorovat trh, coZ ji umozni stdt se ndsledovateli, tedy byt druzi{ ¢i tieti na trhu.
Je v8ak pravdou, Ze ne viechny nové produkty se ukdzi jako rentabilni. Jako vétSina podniku se
1 Home Credit a.s. snazi po ekonomické krizi klst vétsi duraz na zvySovani produktivity.

3.3.7. Shrnuti

Skupina Home Credit je sou¢dst dynamicky rostouci finanéni skupiny PPE. Rizeni ¢eské pobotky
skupiny Home Credit je tedy do zna¢né miry ovlivnéno jak skupinou Home Credit a nadf{zenym
mistem Home Credit B.V, tak zatlenénim celé skupiny Home Credit v PPE. Clenstvi ve skupiné
PPF tak ovlivnilo naptiklad zdroje financovéni skupiny Home Credit, které byly nejen diky eko-
nomické krizi zménény z externich na interni zdroje skupiny PPF, coz neptimo ovliviiyje 1 ¢eskou
poboc¢ku Home Credit a.s.

Ceskéd pobotka je relativné samostatnd, co se tyce persondlnich otédzek, marketingu, logistiky
a vybéru zdkaznik. Naopak centralizace se projevuje v oblasti informacnich technologi, jez jsou
v kompetenci Centraly, kterd tuto oblast f{di za pomoci inova¢niho centra, jim? je druhd ¢eskd po-
bocka. Vybér hlavnich dodavatelt provadi taktéZ Centrala, kterd znaéné zasahuje i do finanéniho
tizen{ pobocky, coz je pro nadndrodni spole¢nosti typické. Pobocka je omezena také v nastaveni
podminek poskytovani sluzeb, Gvéra a v oblasti risk managementu. Obchodni model skupiny
Home Credit je vyuzivin v dalsich rozvijejicich se aktivitich spole¢nosti PPF.

34. OHL ZS, a.s.

34.1. Zaméreni, struéna historie a vybrané ekonomické ukazatele

Spole¢nost OHL ZS, a.s. je podle tidajii Svazu podnikateli ve stavebnictvi co do velikosti podle

vyse trzeb, objemu aktiv a po¢tu zaméstnancll patou nejvét$i multioborovou stavebni spole¢nos-

t{ v Ceské republice. (168) Zaméfuje se na stavby a jejich rekonstrukce a modernizace v nékolika

skupinich, a to:

a) vodohospodarské a ekologické stavby véetné prehrad, vodnich cest a kanila;

b) dopravni, Zelezni¢ni, silni¢ni a dalni¢ni stavby (Zelezni¢ni komunikace, silnice, mosty,
tunely);

) inZenyrské a energetické stavby a podzemni stavby (ropovody a plynovody) a na

d) pozemni stavby (bytové i nebytové).

Vedle mnoha vyznamnych staveb v Ceské republice (mj. naptiklad modernizace Zelezni¢nich
koridort, Nérodni technickd knihovna v Praze, univerzitni kampus Masarykovy univerzity v Brné,
¢ast termindlu Sever 2 Leti$té Ruzyné atd.) realizuje své aktivity také na Slovensku, v Polsku (v roce
2011 napfiklad ziskdni zakdzky rekonstrukce a modernizace Zelezni¢nich usekua) (87), Madarsku,
Bulharsku, Rumunsku (86), Chorvatsku, Bosné a Hercegoviné, Cerné Horte, Ruské federaci (k nej-
novéj$im zakizkdm pati{ stavba Zeleznice na Urale) (84) a Azerbdjdzénu. Na dopravni stavby
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pfipadaji z celkového objemu zakizek dvé tfetiny a na ostatni stavby jedna tfetina. (88) V soucas-
nosti tvoff cca 25 % z trzeb zahrani¢n{ aktivity. (85)

Spole¢nost je drzitelem certifikitu potvrzujiciho zaveden{ systému managementu kvality podle
CSN EN ISO 9001:2000, certifikitu potvrzujiciho zavedeni systému environmentilniho manage-
mentu podle CSN EN ISO 14001, podpoteného sledovén{ Programu EMAS a certifikitu potvrzu-
jictho zavedenf systému managementu bezpeénosti a ochrany zdravi pti praci podle CSN OHSAS
18001. Za pristup k bezpecnosti a ochrané zdravi pracovnikil spole¢nost obdrzela a opakované
obhdjila osvédeeni ,Bezpeény podnik®. (163) K daldim certifikditim patti ISO/IEC 27001:2005 -
Systém managementu bezpe¢nosti informaci v organizaci, Systém certifikovanych stavebnich
dodavateltl a Ethnic friendly zaméstnavatel. Spole¢nost v prubéhu poslednich let ziskala i fadu
ocenéni, mimo jiné naptiklad Uznani za excelenci v Evropé (EFQM), cenu za ekologicky realizo-
vanou stavbu roku 2004, Nérodni cenu Ceské republiky za jakost v roce 2003, cenu za ekologicky
realizovanou stavbu 2003, nékolik ocenéni ,Dopravni stavba“ a dalsi. (174)

Spole¢nost patii také mezi ty podnikatelské subjekty, které lze oznacit za vyrazné spolecensky
zodpovédné a to zejména vidi svym vlastnikiim, zaméstnanctim, zdkaznikim a komunité v téch
oblastech, kde spole¢nost realizuje stavby. Zde spole¢nost podporuje vzdélavaci, kulturni a spor-
tovni aktivity a v rdmci ekologického chovéni dbd na ochranu Zivotniho prostiedi v okoli svych
staveb. (88), (171) V souladu s filozofif majoritniho vlastnika™ - Skupiny OHL (Obrascén Huarte
Lain), S.A. - jsou v rdmci spole¢nosti postupné uplatiioviny principy udrzitelného rozvoje dle
schvéleného Programu implementace CSR (Corporate Social Responsibility. (144) Spolecensky
odpovédné chovini se promita taktéz do takovych piikladu jako je dobrovolnd charitativni sbirka
pro Dam 1é¢by bolesti s hospicem sv. Josefa v Rajhradé u Brna (186) anebo do odpadového hos-
podaistvi, které je fizeno na zakladé internf ¥{dici normy ,Rdd ekologie® napii¢ celym podnikem.
Podnik m4 také specifickou ¢4st Gcetnictvi, tzv. ,Envi tletnictvi®, v rdmci kterého se sleduji nakla-
dy vynaklddané na odpadové hospodéistvi. (185) Spole¢nost kromé podpory komunit podporuje
fadu raznych aktivit v oblasti uméni, kultury, Skolstvi, zdravotnictvi a sportu (25), mj. napiiklad
sponzoring hudebniho festivalu Moravsky podzim, partnerstvi Méstského divadla Brno, sponzo-
ring Ceského filharmonického sboru Brno a Brnénské filharmonie, fotbalového tymu Zbrojovka
Brno a extraligového hokejového tymu HC Kometa Brno, Masarykova onkologického ustavu,
Nada¢niho fondu Kocidnka a détského Bezbariérového centra volného ¢asu v Brné - Lesné. Spo-
le¢nost podporuje taktéz kazdoro¢ni akci Academia film Olomouc. (171)

Skupina OHL vznikla v roce 1999 spojenim tif existujicich firem — Obrascon, Huarte a Lain
(OHL). (157) Skupina podnikd v nékolika raznych odvétvich. Jeji dnesni zédkladni strukturu tvoii
6 strategickych podnikatelskych jednotek v odvétvi elektrometalurgie, energetiky, zdkladni che-
mické vyroby a vyroby hnojiv, realitni ¢innosti, stavebnictvi a konces{ a finan¢nictvi. (167) Skupi-
na realizuje v rdmci své stéZejni ¢4sti — stavebnictvi — takové stavby, jako napiiklad velky délni¢ni
obchvat hlavniho mésta Mexika, dvé délnice na uzemi Mexika, novy ndkladni terminil v pfista-
vu Ennore v Indii, kongresové centrum v Ordnu (Alzirsko), linky metra v Torontu a New Yorku,
(178) zajistila realizaci, dvoulety provoz a ddrzbu fotovoltaické elektrarny s instalovanym vyko-
nem 29 MW v Itdlii (177) apod.

Nejstarsi spole¢nosti je Obrascon, od zaloZeni které v roce 2011 uplynulo 100 let. Vznikla 15. kvét-
na 1911 v Bilbao pod ndzvem Nace en Bilbao la Sociedad General de Obras y Construcciones
Obrascén, S.A. Prvni projekty se tykaly projekce a vystavby dvou doki v Lisabonském pfistavu.
Mezi lety 1953 a 1973 byla spole¢nost vlastnéna Bankou Bilbao, v nasledujicich letech soukromou
fyzickou osobou. V roce 1987 zakoupili spole¢nost stivajici majitelé, Juan-Miguel Villar Mir a José

12 Vlastnickd struktura Skupiny a vlastnictvi spole¢nosti OHL ZS je komplikovangjsi — blize bude vysvétleno v dalsi
¢asti textu.
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Luis Garcfa Villalba. Jiz 4 roky po akvizici se staly akcie spole¢nosti vefejné obchodovatelnymi. Spo-
le¢nost Huarte byla zaloZena v roce 1927 v Pamploné dvéma rodinami. V roce 1996 se spole¢nost
Obrascédn stala odvétvovym partnerem spole¢nosti Huarte a v roce 1998 doslo ke spojeni obou
podnikii. Vznikla tak Sestd nejvétsi stavebni skupina ve Spanélsku. Posledni z podnikii — spole¢nost
Lain - vznikla v roce 1963 jako $panélskd pobocka britské stavebni spole¢nosti John Laing Con-
struction. V roce 1988 ziskala 90% podil spole¢nosti skupina profesiondlu a tfi roky na to také zacaly
byt akcie této spole¢nosti vetejné obchodovatelnymi. Spole¢nosti Obrascon a Lain v priibéhu 90.
let ptevzaly nékolik dal$ich Spanélskych spole¢nosti z odvétvi pro doplnéni portfolia svych ¢innos-
ti. (157) Strategie zahrani¢n{ expanze pfedstavovala jeden z prioritnich cilti managementu Skupiny.
(148) Expanze byla realizovdna zejména prostfednictvim Mezindrodn{ stavebni divize (International
Construction Division), postupné se na zahrani¢nich aktivitich podilely také dal3{ divize.

Expanze mezindrodni divize Skupiny zintensivnéla zejména v letech 2003 a 2004, a to prostied-
nictvim akvizic v Brazlii, Mexiku a Ceské republice. Na konci roku 2004 ¢inil pocet zaméstnanci
celé Skupiny na 11 033, pficemz pouze za ¢eskou skupinu podniku, které se staly soucasti Skupiny,
zejména spole¢nosti ZPSV Uhersky Ostroh a.s. a ZS Brno, a.s., byl pocet navysen o 3 500 zaméstnan-
cti. Skupinu Ize od tohoto roku povazovat za skute¢né mezindrodni spole¢nost vzhledem k tomu, Ze
potet pracovnikil v zahrani¢ni vyrazné pievysil pocet pracovniki ve Spanélsku. (175) V soucasnosti je
Skupina aktivni ve 31 zemich na péti kontinentech. (167) V roce 2010 ziskala v USA prostfednictvim
své pobocky OHL USA vétSinovy podil (50,1 %) v newyorské stavebni spole¢nosti Judlau Contracting.
V roce 2011 se ocekdvd po intenzivnich jedndnich v Polsku akvizice stavebnich firem Hydrobudowa
a Aprivia, které jsou soucasti skupiny PBG. (178) Sidlo Centréily skupiny je v Madridu. (149)

Vyznamnou pozici Skupiny, resp. jejich soucasti, potvrzuje nékolik skute¢nosti. Napriklad
Mezindrodn{ stavebni divize (kam patif také spole¢nost OHL ZS, a.s.) se podle zebii¢ku prestiz-
niho ¢asopisu ENR umistnila v roce 2009 na 42. pfi¢ce mezi nejlepsimi stavebnimi spole¢nostmi
svéta (225 TOP Global contractors) a na 32. pfi¢ce mezi nejlep$imi mezindrodnimi stavebnimi
spole¢nostmi (225 Top interational contractors). Je nutné dodat, Ze pozice spole¢nosti se podle
daného febfitku ve srovndni s rokem 2008 zhorsila o nékolik pticek (113) (za tok 2010 nebylo
mozné spole¢nost v febficku nalézt). Prezidentovi Skupiny panu Juan-Migelovi Villar Mir udélil
v roce 2010 $panélsky kral Juan Carlos titul markyze. (169)

Koteny historie spole¢nosti OHL ZS, a.s. sahaji do roku 1952, kdy vznikl stitni podnik Zelez-
ni¢ni stavitelstvi Brno, jako Gcelové organizace Ministerstva dopravy za Gcelem zajistovéni staveb-
nich praci (v{stavby, modernizace a oprav trati i budov) pro tehdej$i Ceskoslovenské stitni drahy.
V roce 1971 byl podnik zaglenén do vyrobné-hospodaiské jednotky (VH]) ,Zelezniéne staveb-
nictvo® se sidlem v Bratislavé. (94) V roce 1991 byla tato VHJ zrusena a podniky do ni za¢lenéné
zataly fungovat samostatné véetné Zelezni¢niho stavitelstvi Brno opétovné jako stitni podniky.
Jednim z dalgich podniki zaélenénych do VHJ bylo i ZS Praha, které dnes jako akciov4 spole¢-
nost Skanska (25) predstavuje jednoho z nejvétsich konkurentd spole¢nosti. Samotné Zelezni¢n{
stavitelstvi bylo k 1. 4. 1992 transformovéno na akciovou spole¢nost a akcie spole¢nosti byly nabi-
zeny v prvinim kole kupénové privatizace. Po jejim ukonceni méla spole¢nost cca 4 200 vlastniku,
v roce 2010 ¢&inil pocet vlastnik 519. (185) Postupné tedy dochdzelo ke koncentraci podila.

Managementu spole¢nosti, jehoz velkd ¢4st pracovala v podniku mnoho let pfed privatizaci (a ¢st
pracuje i v soucasnosti), se podafilo pokracovat v Uspé$ném rozvoji i po privatizaci. Skute¢nost, Ze
spole¢nost zlstala zachovana jako celek i po privatizaci, tj. zustala zachovéna vice nez padesétiletd
kontinuita, povazuje generéln{ feditel spole¢nosti za velmi duleZitou. (25) Jednim z dukazu jsou i fi-
nan¢ni ukazatele. V roce 1992 pfedstavovaly ro¢ni trzby okolo 500 mil. K¢, (25) v roce 2003 jiz vice
neZ 6 miliard a spole¢nost byla $estou nejvétsi stavebni spole¢nosti v Ceské republice. (243)

V roce 1993 byla spole¢nost z obchodnich divodi pfejmenovana na ZS Brno, a.s. (240) Mana-
gement spolecnosti timto zpusobem reagoval na rozsifujici se portfolio ¢innosti nad dosavadni
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zaméfeni na Zeleznice. V roce 2001 jiz spole¢nost puisobila vedle Zeleznic také v sektoru pozem-
nich staveb (nemocnice, Skoly, obchodni centra, vyrobni budovy), silni¢nich a inzenyrskych sta-
veb (délnice silnice, rekonstrukce stok) a podatilo se ji také ziskat zakdzky na obnové Zelezni¢ni
traté v Bulharsku a Recku. Na drzni stavby pfipadalo 66 %, na pozemni stavby 19 %, na silni¢nf
stavby 6 % a na stavby pro energetiku a ekologii 5 % z celkového objemu praci. (241)

V roce 2002 zac¢al management fesit otdzku posileni finan¢ni stability, pfi¢emz byly spatfoviny
tfi zplsoby, a to nalezenf strategického partnera, finanéniho partnera anebo finanéni restruktura-
lizace. (242) K vyfeseni tohoto tkolu doslo o rok pozdéji.

V roce 2003 se management rozhodl pro vyznamny krok korespondujici se strategickymi zdmé-
ry dal$f expanze vletné pfipraveni se na o¢ekdvany model spolufinancovani staveb Public Private
Partnership (PPP) a stal se formou akvizice soucdsti nadndrodni spole¢nosti OHL. (88) OHL jiz
v roce 2000 vstoupila na Cesky trh zaloZenim akciové spole¢nosti OHL Central Europe, jejimz
jedinym akciondfem je Obrascén Huarte Lain Construccién Internacional, S.L. (261), coz je mezi-
nérodni stavebni divize skupiny OHL. Rozhodnuti Skupiny OHL, S.A. bylo spojeno nejenom se
strategif dal$i zahrani¢ni expanze, ale také se vstupem vybranych zemi stfedni a vychodni Evropy
do Evropské unie v roce 2004. V dubnu 2003 OHL, S.A. ziskala kontrolni balik akcif spole¢nosti
ZPSV Uhersky Ostroh, vedouci spole¢nosti koncernu, kam patila a patif také spole¢nost OHL
7S, a.s. Tento krok byl vysledkem podrobné a ndro¢né analyzy, zkoumajici mo#nosti praniku na
trh stfedni a vychodni Evropy, jejimZ cilem bylo i vybrdni nejvhodnégj$i zemé pro vytvoteni za-
kladny a nalezen{ partnera s kvalitnim vedenim, vysoce kvalifikovanym persondlem a dostate¢nou
silou a potencidlem. (163)

Pavodnim zdmérem managementu spole¢nosti bylo prodat strategickému investorovi celou
spole¢nost. Posléze (i vzhledem k zodpovédnosti viéi zaméstnancim i relativné nizkému véku
manazerl a také vaimdni moznosti podilet se na dal$im Gspésném vyvoji podniku) se manazefi
rozhodli ponechat si mensinu akcif a zustat ve vedeni. (24)

Samotnou OHL ZS, a.s. vlastn{ s 96,52% podilem na zikladnim kapitilu akciov4 spoleénost
ZPSV se sidlem v Uherském Ostrohu, kterou oviem vlastni s 88,63% podilem OHL Central Eu-
rope, a.s. jako majoritn{ vlastnik, kterd je ve 100 % vlastnictvi OHL, S.A (viz text o organizaéni
struktute spole¢nosti). (239) OHL ZS, a.s. je tedy kontrolovana spole¢nosti ZPSV a.s., nicméné
ZPSV nema viti OHL ZS #4dné fidici pravomoci. (185) Akciové spole¢nost ZPSV Uhersky Os-
troh byla majoritnim vlastnikem spole¢nosti s podilem 78,23 % jiz v roce 2001 (241) a podilem
96,1 % v roce 2002. (242)

V roce 2006 byl na Zédost managementu (planovand expanze na dalsi zahrani¢ni trhy) zménén
nézev spole¢nosti na OHL ZS, a.s. (163)

Spole¢nost OHL 7S, a.s. byla i pfed vstupem strategického partnera velmi dspénou spole¢nos-
ti, coz potvrzuji i finan¢ni ukazatele a jejich vyvoj. Ptikladem jsou vysledky za rok 2000, kdy se
objem realizovanych zakizek priblizil hranici 6 mld. K¢ na ¢eském trhu, coz pfedstavovalo mezi-
ro¢ni nérust okolo 20 %. (240) Nicméné ekonomicky vyvoj a fizeni spole¢nosti mélo urcité meze-
ry. Novy majoritn{ vlastnik prostfednictvim ¢lent statutdrnich orgdnt postupné zavddél (a zavadi)
principy systému fizeni, vedouci k minimalizaci ztrdt v obchodni{ a vyrobni ¢innosti a k maxima-
lizaci zisku. (243) Nové prvky systému fizeni vyrazné napomohly k téméf dvoundsobnému rustu
trzeb za necelych 10 let po akvizici. (185) Podle piedsedy dozordi rady spolecnosti celd Skupina
i jako dasledek spojent se ZS, a.s. meziro¢né rostla o 15 %. (147) Naplnil se také plan restruktura-
lizace, ktery umoznil sniZenf reZijnich nékladt o 30 %. (163)

Zakladni kapital nebyl po vstupu nového majoritniho vlastnika navysen. Od roku 2000 je stale
ve stejné vysi a to 486 463 000,— K¢ a je zcela splaceny. (261)

Lze tedy fict, Ze spole¢nost i déle po vstupu strategického partnera dosahovala vyraznych dspé-
chli a zaznamendvala velmi dynamicky rozvoj. Prakticky kazdy rok byl dosazen ndrust trzeb
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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-
ni¢nich zakdzek (v roce 2006 vice nez dvojndsobny (181)), zisk z provozni ¢innosti (v roce 2006
o vice nez 40 % (181), nicméné za rok 2007 byl zaznamendn pokles o 38,12 %, ale v roce 2008
opétovné ndrust o 5,65 %(72)), zisk za béZzné obdobi (za rok 2006 o vice nez 60 % (181), v letech
2007 a 2008 byl ale dosazen pokles 0 43,90 a 13,30 % (72), za rok 2009 opétovné nérust o 19 %
(184)). Vysledky ovliviiuje i skute¢nost, Ze price v zahrani¢i, zejména ve vzdélenéjsich zemich,
kde chybi ¢4st infrastruktury pro vykon praci, je ndkladové ndro¢néjsi. (182) Spole¢nost také dlou-
hodobé odproddvéd nadbyte¢ny majetek, ktery ji zatéZuje a ovliviiuje finané¢ni vysledky v oblasti
ukazatele celkovych aktiv. Ta zaznamenala nejvyssi ndrlist v roce 2006 a 2008 z diivodu potteby
investovéan{ finan¢nich prostfedkt do modernizace majetku a potizen{ strojli a zafizen{ na zdkladé
strategického pldnu ristu a expanze na zahrani¢ni trhy. Ve stejném roce se zvysila i kritkodoba
aktiva z divodu ndrtstu obchodnich pohleddvek vzhledem k nédrtistu po¢tu i objemu zakdzek. Vy-
razné se zvys$il také nehmotny majetek, a to z divodu potizeni a modernizace informac¢niho systé-
mu a softwaru. (72) Az v roce 2009 celkovd aktiva klesla o 772 704 tis. K¢. Tento stav byl dosazen
vlivem mimofddné piiznivé situace v inkasu pohleddvek na konci roku 2009. (165)

Ani ekonomicka krize, ktera se stavebnictvi dotkla velmi vyrazné zejména kviili zna¢nému omeze-
ni vefejnych investic a kvili opatfenim komer¢nich bank, neznamenala pro spole¢nost zdsadni nega-
tivn{ dopad. V roce 2009 byl ve viech zdkladnich ekonomickych ukazatelich dosaZen rust. Trzby se
zvysily o 4,4 %, pfidand hodnota vzrostla o 35 %, hruby zisk o 6 %, &isty zisk o 19 %. Tyto pozitivn{
hodnoty jsou vysledkem kvalitniho fizen{ jednotlivych projektt, prvka systému tizen{ vlastnika, za-
vadéni uspornych opatfeni v oblasti sprévni rezie, centralizace nikupu a subdodavek a samozfejmé
usili ziskdvat zakdzky. TaktéZ se v tomto roce pokrac¢ovalo v investicich do zvySovéni kapacit a tech-
nického zdzemi{ spole¢nosti (33,3 % z celkové pofizovanych investic) a do vybaveni nové vzniklé
divize zévodu Pozemniho stavitelstvi v Zapadnich a Jiznich Cechéch. (184)

V roce 2010 zpusobil celkovy efekt hospodéaiské krize, ispornych opatfeni krajii, obcf a resortu
dopravy spolu se zvy$enym tlakem na dspornost realizovanych zakazek ze strany zdkaznika, sniZe-
ni objemu vynost o 18 % a objemu ¢istého zisku o 15 %. P¥{znivéj3{ situace nastala pouze u ren-
tability trzeb, kterd se meziro¢né zvysila z 1,79 % na 1,86 %. I tak byl ale vyprodukovany zisk po
zdanéni v celkové vysi 191 049 986,20 K¢. V roce 2010 ¢inily investice do kapacit a technického
zédzemi 34,99 % z celkové pofizovanych investic. Spole¢nost se také kapitalové podilela na vzniku
nové Obalovny Boskovice (s podilem akcii 45 %), jejiz produkei bude vyuzivat. (185) Uvolnéni
kapacit se pomérné uspé$né podafilo plnit orientaci na novy segment — vystavbu fotovoltaickych
elektriren. Vyznamnym faktorem v produkei trzeb jsou trvalé trendy rastu podilu staveb prova-
dénych v zahraniéi. V roce 2008 bylo v zahraniéi inkasovdno 19 % trzeb, v roce 2009 uz 22 %
a v roce 2010 dokonce 25 %. (210)

Zadluzenost spole¢nosti se ve sledovaném obdobi pohybuje v intervalu mezi 60 a 80 %. Nejvys-
$1 zadluzenost byla v roce dosazena 2005, kdy jeji vyse dosihla 79,3 %. Od roku 2006 se jiz vyse
zadluZenosti snizovala. Dand hodnota je typickd pro odvétvi stavebnictvi vzhledem k del$imu
obdobif realizace zakazek a plateb za né. (72)

V priubéhu sledovaného obdobi dochdzelo v ndvaznosti na redukci poc¢tu zdvodu vyplyvajici
z optimalizace fizeni ke snizovin{ po¢tu zaméstnanct. Dal$im divodem klesajiciho poltu pra-
covniki je i dafiové politika spole¢nosti reflektujici datiovou politiku stdtu, za které je vyhodnéjsi
najimat zaméstnance na Zivnostensky list anebo preferovat subdodavatelské price na zakdzkach.
(98) Stabilné rostla také produktivita price z pfidané hodnoty na zaméstnance (v K¢&): 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)

Vyvoj vybranych ekonomickych a jinych ukazateli za sledované obdobi je uveden v nésledujici
tabulce a grafech.
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Tabulka €. 3.9.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatell v letech 2004 az 2010
Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Obrat mil. K¢ 6174 7314 8796 10228 12084 12612 11015
Aktiva mil. K¢ 4425 4529 6 403 6213 8584 7 676 6731
Pfidand hodnota mil. K¢ 1141 1414 1358 1496 1730 2249 N/A
Provozni vysledek hospodareni mil. K¢ 209 363 511 62 340 500 191
Rentabilita aktiv (ROA) % 4,72 8,02 7,98 1,01 3,96 6,52 2,84
Rast aktiv % 16,11 2,36 4137 -298 38,177 -10,58 -12,31
Pocet pracovniki osoby 2016 1963 1868 1794 1892 1840 1812

Zdroj: Databdze Creditinfo, (181)—(185), (109), upraveno autorkou

Graf €. 3.13.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatelil v letech 2004 az 2010 [mil. K¢]
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Zdroj: Databdze Creditinfo, (181)—(185), (109), upraveno autorkou

Graf €. 3.14.: Vyvoj rentability aktiv v letech 2004 az 2009 [%]

Zdroj: Databdze Creditinfo, (181)—(185), (109), upraveno autorkou

obrat

aktiva

pfidana hodnota

provozni vysledek
hospodareni

rentabilita aktiv ROA

97



OHL ZS, A.S.

Graf ¢. 3.15.: Vyvoj ristu aktiv. v letech 2004 az 2010 [%]
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Zdroj: Databdze Creditinfo, (181)—(185), (109), upraveno autorkou

34.2. Organizaéni struktura skupiny OHL

OHL ZS, a.s. je jednou z ptednich spole¢nost{ skupiny OHL, do znaéné miry se podilejici na ne-
jenom poétu zameéstnanc Skupiny, ale také na trzbich. Pres spole¢nost Skupina expandovala na
dalsi trhy zejména Stiedni a Jihovychodni Evropy a také do Ruska a Azerbdjdzanu. (158)
Organiza¢ni architektura Mezindrodn{ (nadndrodni) skupiny OHL tvofi jednotroviiovy systém vr-
cholovych orgénii. V organizaéni struktute tedy neni pfedstavenstvo (Management Board). Na vrcho-
lu struktury je Valnd hromada, kterd pfimo fidi Radu fediteld. Rada feditelt (pfedseda, ktery je zdroven
Predsedou skupiny a generdlnim feditelem (Prezident) Skupiny, 10 feditelt a jeden ndméstek) piimo
tidi Piedsedu, ktery je zdroverti generdlnim feditelem Skupiny (CEO), dva specializované vybory: Vy-
bor pro audit, dodrzovan{ zdsad a CSR (Audit and compliance committee and CSR), ktery sestdvd
z prezidenta a tif ¢lenit) a Vybor pro jmenovéni a kompenzaci (Appointments and compensation com-
mittee), s prezidentem a dvéma ¢leny. Prvni z vyboru pfimo fidi interniho manazera auditu. Pfedseda
ptimo fdi tfi vykonné manazery — pro pravni sluzby (Legal services general manager), pro spole¢nost
(Corporate general manager) a pro ekonomiku a finance (Economical and financial general manager),
tfi pfedsedy a manaZery (jde o dvé odli§né osoby) teritoridlnich zastoupeni v Latinské a Jizn{ Ameri-
ce — Mexiko, Peru a Kolumbie (Chairman and Manager of the OHL Group Mexico, Peru, Colum-
bia) a pét presidentd a generdlnich manazert (opétovné jde vzdy o dvé odlisné osoby) organiza¢nich
jednotek, které maji podle oficidlnich informaci Skupiny ndzev Divize a maji charakter samostatnych
strategickych podnikatelskych jednotek s pravni subjektivitou — vystupuji jako spole¢nosti s ru¢enim
omezenym (S.L.). ManaZerskou funkci tedy zastdva predseda — generdlni feditel, viceprezident a deset
manazerd, generdlnich manaZerd a/anebo prezidentil vy$e zminovanych ttvart. (blize (150))
Organizalni struktura Skupiny je uvedena na nésledujicim obrazku.
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Obrézek ¢. 3.6.: Organiza¢ni struktura skupiny OHL
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Zdroj: (161), upraveno a pieloZzeno autorkou

Divizi je od 1. 6. 2011 pét (jak bude dile vysvétleno) 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 zaméfuje se na podporu, rozvoj a fizeni viech typt dopravni infrastruk-
tury v mnoha zemich svéta prostfednictvim koncesi. Patf{ mezi 10 nejvétsich svétovych soukro-
mych developert v dopravni infrastruktufe. (blize (152)) OHL Development, S.L., kterd vznikla
v roce 2001, se orientuje na vyhleddvéni prilezitosti, komplexni realitni ¢innost (projekce, vystavba
a spréva) turistickych rezortll v¢etné luxusnich hotelovych fetézcu. (154) OHL Industrial, S.L. se
vénuje engineeringu a vystavbé pramyslovych projektd, tj. zajisténi komplexnich sluzeb od zpra-
covani studie proveditelnosti, zpracovani projektu, zaji§téni financovani, vystavby, uvedeni do
provozu, logistiky, $kolenf atd. (154) Posledn{ divize OHL Environmental, Inima, jak vyplyvé ze
samotného ndzvu, se orientuje na environmentdlni projekty a odsolovéni vody a mokfadd opé-
tovné v komplexnf $ifi. (bliZe (155))

OHL Construction, S.L., kam pati{ také spole¢nost OHL ZS, a.s., se zaméfuje na stavebni ¢in-
nosti rizného charakteru a pusobi v mnoha zemich nékolika kontinentu. (blize (153)) Organizac-
ni diagram je zndzornén na nésledujicim obrézku. V diagramu neni uvedena ¢4st za jiz neexistujici
divizi National Construction. Organiza¢ni schéma po slouc¢eni obou divizi nebylo ke dnu vzniku
této kapitoly oficidlné zvefejnéno. Diagram zndzornuje fidici vztahy, nikoliv majetkové podily.
Stupen internacionalizace této divize je velmi vysoky. Z celkového poctu 9 422 osob, které pracuji
v divizi mezindrodniho stavitelstvi, je pouze 255 Spanéla. (201)

29
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Obrézek ¢. 3.7.: Organiza¢ni schéma Divize OHL Construction, S.L. (fidici vztahy)
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Zdroj: (151), upraveno a pieloZeno autorkou

Spole¢nost OHL ZS, a.s. patii ve Skupiné do Mezinarodn{ stavebni divize OHL, kter4 od roku 2003
zaznamenala meziro¢ni ndrust o 43,8 %, tj. vynosy se do roku 2010 zndsobily 6,5 krét. (147)

Vnéjii organizace spolecnosti je pomérné slozitd, kromé toho dochdz{ k pomérné ¢astym zmé-
ndm (ndkupu & prodeji urcitych &asti podila v jinych spole¢nostech) podle aktudlni potteby. K vy-
roénf zprévé spole¢nosti ZPSV a.s. za rok 2010 byla vydana taktéz Zpréva o vztazich mezi propo-
jenymi osobami spole¢nosti ZPSV a.s., ze které vyplyvaji taktéz vnéji vazby spole¢nosti OHL ZS,
jak je uvedeno na obrizku dile.

V Ceské republice tak do Skupiny pati{ piimo, resp. nepiimo ptes spole¢nosti vlastnéné pres néko-
lik dalsich spole¢nosti, podniky, které bud’ dopliiuji produktové portfolio do komplexniho rdmce
anebo zaméfenim patii do jiného odvétvi. Zcela ptimo Centrala skupiny neméd v Ceské republice
Z4dny vétSinovy podil. Ten md jeji divize (spole¢nost s ru¢enim omezenym) Mezindrodn{ stavebn{
divize OHL (resp. origindlni ndzev je OHL Construccidnes Internacional S.L.). Ta, jak jiz bylo uve-
deno, je vlastnikem 100 % akciové spole¢nosti OHL Central Europe se sidlem v Praze a zdroven ma
1,19% podil ve spole¢nosti OHL ZS, a.s. (4daje k 31. 12. 2010). OHL Central Europe, a.s. vlastn{
88,63 % akcif spole¢nosti ZPSV a.s. V této spole¢nosti m také podil 1,32 % Centrala skupiny. Akci-
ové spoletnost je potom bud’ 100% anebo majoritnim vlastnikem dalich spole¢nosti, a to OHL ZS,
a.s. (96,52 %), ZPSV Servis, s.1.0. (100 %) a dvou spole¢nosti v zahrani¢i - na Slovensku vlastni svoji
byvalou organizaéni sou¢4st, nyni akciovou spole¢nost ZPSV Caria, a.s. (58,94 %) a v Bulharsku spo-
le¢nost s ru¢enim omezenym ZPSV Ltd. (100 %). OHL ZS, a.s. je v Ceské republice 100% vlastnikem
spole¢nosti s ru¢enim omezenym ZS Brno, s.r.0. (od r. 2010) (297), ma déle 50% podil v akciové spo-
le¢nosti TOMI-REMONT, a.s., od roku 2006 vlastni 49 % akcii v akciové spole¢nosti TSS (Tratova
strojni spole¢nost, a.s.), 45% podil v akciové spole¢nosti Obalovna Boskovice, s.t.0. a 1,78% podil ve
spole¢nosti CD Telematica, a.s. Na Slovensku je 100% vlastnikem spole¢nosti OHL Pozemné stav-
by, a.s., vlastnf 77,66 % akcii spole¢nosti Zelezni¢né stavebnictvo (ZS) Bratislava a.s., 32,20 % akcif
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podniku Stavba a tdrzba Zeleznic a 17% podil v akciové spole¢nosti Slovenské tunely, a.s. V Bosné
a Hercegoviné vlastni 100 % ve spole¢nosti OHL 7S, d.o.o0. Laktasi, v Bosné 33,5 % akcif spole¢nosti
Remont Pruga D.D. Sarajevo a v Madarsku 20% podil ve spole¢nosti Kozépszolg KFT.

Déle budou pfibliZzeny pouze nékteré spolecnosti, které jsou soucdsti Skupiny na ¢eském trhu
a sou¢asti OHL ZS, jejichZ vyznam pro spole¢nost vzhledem k doplnént jeji ¢innosti je pravdé-
podobné nejvyssi.

ZPSV a.s. je spole¢nost zalozend v roce 1952 Ministerstvem dopravy a dnes je vyznamnym
dodavatelem betonovych vyrobku pro Zelezni¢ni, silni¢ni a pozemni stavebnictvi na ¢eském
trhu i v zahrani¢{. Skupina OHL vstoupila do spole¢nosti v roce 2003. (238) Spole¢nost TOMI-
REMONT a.s. vznikla v roce 1993 a je zaméfend hlavné na vystavbu a rekonstrukce Zelezni¢nich
trat{ a vlecek. (222) Tratovd strojni spole¢nost, a.s., pusobici na trhu vice nez 55 let, je dodavate-
lem strojnich technologif a technologickych pfeprav v oblasti vystavby, modernizace a rekonstruk-
ce zZelezni¢nich trati a podilf se také na jejich na opravich a udrzbé. V roce 2005 se majoritnim
vlastnikem staly Ceské drahy. V roce 2006 vstoupil do spole¢nosti strategicky partner, spole¢nost
OHL Z8, a.s., majoritn{ podil Ceskych drah byl ale zachovan. (233)

Akciova spole¢nost OHL Pozemné stavby a.s. vznikla v roce 2008 jako dusledek strategického

cile Skupiny i spole¢nosti OHL ZS, a.s. ziskat postupné vyznamny podil na slovenském staveb-
nim trhu. (162)

Obrazek ¢. 3.8.: Majetkové propojeni Skupiny OHL a spole¢nosti OHL ZS na &eském a zahraniénich trzich
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Vnitin{ organizace spole¢nosti zaznamenala od kupdénové privatizace relativné Casté a vyraz-
né zmény. V prvnich dvou letech (1992-1994) spole¢nost tvofilo 35 podnikatelskych stiedisek.
V nésledujicich 5 letech (do roku 1999) byla spole¢nost rozdélena na 17 divizi{ a od roku 2000 do
roku 2004 byly zékladem organiza¢ni struktury ¢tyfi oborové zdvody majici na starosti vlastni trz-
ni segmenty (v roce 2000 ptibyl pity zdvod Zahraniéni stavby) (240). Zavody plnily jak vyrobni,
tak 1 obchodni a ekonomickou funkci. V soucasnosti strukturu tykajici se primarni ¢innosti spoleé-
nosti, tedy stavebnictvi, tvoti 2 zdvody - Zdvod Dopravni stavby a Zadvod Pozemni stavitelstvi, tj.
dva zdkladni velké segmenty trhu. Reditelstvi spole¢nosti plni celofiremn{ funkce (a to predeviim
strategické, finan¢ni, metodické a kontrolni). (166)

Tézistém ¢innosti spole¢nosti je tedy stavebni vyroba, kterou dopliiuje poskytovéni sluzeb sou-
visejicich s primdrn{ ¢innosti. Spole¢nost vyrdbi, resp. je schopna nabidnout prakticky vSechny
produkty a sluzby (az na urtité vyjimky), které jsou v portfoliu Skupiny. V rdmci ¢innosti jsou
Casto vyuziviny projektové tymy.

Jiz koncem 90. let patfila spole¢nost mezi prikopniky zavadéni integrovanych systému fizeni
véetné systému fizeni kvality, environmentilniho systému a systému bezpeénosti price. V roce
2000 zadala implementace prvkia TQM. Spole¢nost je také jednim ze zaklddajicich ¢lent ,,Ceské
asociace pro podnikatelskou uspésnost-EFQM® a koncem 90. let zacala v fizen{ uplattiovat i cont-
rolling na v8ech urovnich fizeni od stavby, pfes stfedisko, divizi, zdvod aZ ke spole¢nosti jako cel-
ku. (240) Controlling byl ale majoritnim vlastnikem nahrazen systémem APO. (243)

Velkd pécle je vénovana taktéZ informaénimu systému a tuto pé¢i jesté vice podporuje a pod-
nécuje 1 Centréla skupiny. V roce 2011 by mél byt spustén novy informacni systém, ktery by
meél vzhledem k rostouci potfebé zkvalitnéni a urychleni nékterych procesti v rdmci fizeni staveb
a reportingu provazat celou Skupinu na mezindrodn{ drovni. (185)

Pfedstavenstvo spole¢nosti se sklddd ze 7 ¢lentl, z toho v roce 2010 byli 3 z Centrdly skupiny
ze Spanélska. Funkéni obdobi ¢lenti predstavenstva je 5 let a je moZnd opétovna volba. Cleny
predstavenstva voli a odvoldvd dozordi rada spole¢nosti. Clen piedstavenstva nesmi byt zdroveti
¢lenem dozord rady.

Pfedstavenstvo je statutdrnim orgdnem spole¢nosti, spole¢nost tedy fid{ a jednd jejim jménem.
Vzhledem ke slozZeni a stanovdm zabezpecuje pfedstavenstvo také obchodni vedeni spole¢nosti
véetné fizeni a vedeni ucetnictvi. Dozoréi rada mé 6 ¢lent, z toho ¢tyfi ¢leny voli valnd hromada
a dva ¢leny voli zaméstnanci spole¢nosti. Tti z lent (v roce 2010) jsou zastupci vlastnika. Cleno-
vé dozoréi rady jsou voleni na dobu péti let a i jejich opétovnd volba je moznd. Dozor¢i rada plni
funkei kontrolniho orgdnu spole¢nosti, dohliZ{ na vykon ptisobnosti pfedstavenstva a uskute¢rio-
véni podnikatelské ¢innosti spole¢nosti.

V Cele spole¢nosti stoji generaln{ feditel, ktery piimo #idi odborné feditele (marketingovy a ob-
chodni feditel a finan¢ni feditel) a vykonné feditele (vykonny feditel pro dopravni stavby a vykon-
ny feditel pro pozemni stavby).

Souéésti vnitini organizace jsou také tzv. Organizacni slozky, které jsou zfizeny v zahranidi. Je-
jich stéZejnim tkolem je napomdhat expanzi a upeviiovini pozic spole¢nosti a celé Skupiny na
piislusném trhu a zdroveri poméhat pfi realizaci zakdzek.

Vnitin{ organizace OHL ZS, a.s. a organizaéni struktury obou zdvodii jsou zndzornény na na-
sledujicich dvou obrazcich.
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Obrézek €. 3.9.: Vnit¥ni (rimcovd) organizaéni struktura spole¢nosti OHL Z5, a.s.
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Zdroj: (185), upraveno autorkou

Obrézek ¢. 3.10.: Organiza¢ni schéma Zavodu Dopravni stavby (k 31. 10. 2010)
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Obrézek ¢. 3.11.: Organizaéni schéma Zavodu Pozemni stavitelstvi (k 31. 10. 2010)
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Zdroj: (185), upraveno autorkou

343. Centralizace, decentralizace, kooperace

Mezi Centrélou skupiny a spole¢nost{ existuje redlné jedna spole¢nost s ¥dici pravomoci, oviem
oficidlné jsou tyto spole¢nosti dvé. Ve Skupiné existuji jak regiondlni centrdly (viz Organizaéni
struktura Skupiny), tak nékteré spole¢nosti, které dodavaji jinym spole¢nostem potrebné produkty
(viz Organizaéni struktura spole¢nosti). Toto jsou vétsinou zdroven spole¢nosti, které se speciali-
zuji na vyrobu uréitého produktu z portfolia Skupiny.

Miru centralizace ve Skupiné hodnot{ management spole¢nosti OHL ZS, a.s. jako optimélni, pfe-
stoze se stile hled4 jesté lepdf feSeni. Zadné obsluzné ¢innosti nejsou spole¢né pro celou Skupinu
zaji§tovany ve specializovanych organizacich. Nejvice centralizovany je informaéni{ systém, pficemz
se v budoucnu pfedpoklddd jesté vyssi mira nez doposud, a znacné je centralizovéno taktéZ finand-
ni fizeni ve smyslu reportovéni, controllingu atd. Finan¢n{ ukazatele jsou plénovény Centrilou na
zékladé podkladu z jednotlivych spole¢nosti. Centréla do ur¢ité miry zasahuje taktéz do marketin-
gu (zejména na zahrani¢nich trzich - musi byt zasilany analyzy obchodnich prilezitosti a mapovani
trhu), a dale do politiky CSR, kterou management Centrély povazuje za velmi dtileZitou, a do vybéru
hlavnich zdkaznika. Téméf kazd4 nabidka do tendru musi byt schvalovdna Centrélou a tento postup
se tykd i zdjmu o zpracovani nového trhu. Centréla skupiny pouze velmi mélo zasahuje do vybéru
hlavnich i ostatnich dodavatelu a portfolia produkti. Dals{ oblasti, kde je mira centralizace pomémé
vysoka je persondln{ fizeni - jednak u vybéru vrcholového managementu spole¢nosti a jednak co se
tykd riznych politik, standardi a péce o zaméstnance. Je ale nutné dodat, Ze naptiklad politiku bez-
pecnosti prace a poskytovani riznych benefitt zaméstnancim méla spole¢nost zpracovanou a imple-
mentovanou na velmi vysoké trovni jiz pfed vstupem strategického partnera. Zcela na rozhodovani
managementu spole¢nosti je logistika a uplatiiované technologické postupy, coZ souvisi i s vlastnim
vyzkumem a vyvojem. Financovani novych technologii je ale podporovano Centrélou.

Mira redistribuce finan¢nich prostfedkt mezi Centrélou a spole¢nosti je nizka (na desetistuptio-
vé $kdle od 1 - Z4dn4 redistribuce po 10 - Gplna redistribuce byla mira ohodnocena zndmkou 3)
a jako takovd je povaZzovéna za optimélni.

Spole¢nost si svou strategii urcuje sama, ta ale podléhd schvélen{ nadf{zené spole¢nosti, coz je
pro spole¢nost OHL Constructions, S.L. pfes OHL Central Europe. Plnéni strategie sleduje jak
samotny management spole¢nosti, tak pfimo nadfizené misto i Centréla skupiny. Plnénf strategie
se promitd do ohodnoceni top managementu spole¢nosti finan¢né. Plnéni strategie celé Skupiny
se do ohodnoceni top managementu spole¢nosti nepromita viibec.
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Centréla skupiny provadi jedenkrit ro¢né extern{ audit, cca tfikrit ro¢né dochdzi k setkdnf s top
managementem spole¢nosti a kazdy mésic je nutné zasilat pravidelné reporty o ¢innosti z riznych
oblast{ fizen{. Pfimo nadfizené misto, tedy OHL Central Europe, provadi pravidelny intern{ audit
a vzhledem k zastoupen{ a pfitomnosti manaZerl a zdstupci Centraly skupiny v managementu
spolec¢nosti dochazi k pravidelnému setkdvani s top managementem 1 k dohledu.

V kvétnu roku 2011 vedeni skupiny OHL ozndmilo, Ze budou slouceny dosavadni samostatné
divize domaciho (Nacional) a mezindrodniho (Internacional) stavitelstvi (Mezindrodni{ stavebni
divize) a bude z nich vytvofena jedna stavebn{ divize (Divisién de Construccién). Smyslem této
reorganizace je optimalizované vyuziti lidského a technického potencidlu ve vSech stavebnich
¢innostech na globélni trovni. (176) Vzhledem k novosti tohoto manazersko-organiza¢niho roz-
hodnuti nelze v soucasnosti zminit praktické dopady. Nicméné lze piedpoklddat, Ze dosavadni
geografickd orientace jednotlivych zahrani¢nich spole¢nosti bude z velké ¢asti zachovéna. Jednim
z prikladu této orientace je, Ze ziskdvdni novych zakdzek nemuzou jednotlivé spole¢nosti realizo-
vat napfi¢ svétem. Mimo jiné OHL ZS, a.s. musela ukon¢it prizkum vietnamského trhu a akvizi¢-
n{ aktivity na ném kvuli aktivni pfitomnosti jinych soucdsti Skupiny v této ¢asti svéta.

3.4.4. Znalosti a inovace

Centrila skupiny - spole¢nost OHL, S.A. - povaZuje vlastni vyzkum a vyvoj za stéZejni pilit dal-
$tho rozvoje celé Skupiny véetné podpory zahraniéni expanze. (167) V roce 2010 se zacal v rdmci
Skupiny uplatiiovat pétilety plan vyzkumu a vyvoje (tzv. Master plan), ktery je postupné pienisen
na niz${ urovné do jednotlivych spole¢nosti. V roce 2010 bylo do projekt vyzkumu a vyvoje na
urovni Centraly skupiny investovdno vice nez 47 miliont Euro (¢4st prostfedkt pochézela i z ve-
fejnych zdroju). V rdmci celé Skupiny na spole¢ném vyzkumu a vyvoji spolupracovalo 20 univer-
zit a 16 vyzkumnych center. (159) Politiku vyzkumu a vyvoje, strategii a dal§{ fidic{ ¢innosti m4 na
starosti specidlni Vybor pro vyzkum a vyvoj na nejvys§i fidici trovni v hierarchii. Pod manaZera
vyzkumu a vyvoje spadd dtvar Sluzby vyzkumu a vyvoje, jehoZ népln{ je koordinace pracovnich
skupin, analyza technické a ekonomické proveditelnosti projektu, hleddni raznych zdroja finan-
covéni, monitoring a kontrola probihajicich projektt a distribuce a aplikace vysledki. Spole¢nost
OHL, S.A. m4 také vytvofeny vlastni Systém fizen{ vyzkumu a vyvoje certifikovany spole¢nosti
AENOR ($panélskd normalizaéni a certifika¢ni spole¢nost). (160)

Nicméné takto centralizovany zdjem o podporu vyzkumu a vyvoje se zatim ve spole¢nosti OHL
7S, a.s. neprojevil. Do roku 2011 se znalosti, know-how ani inovace, resp. patenty, nepfenasely
mezi Centrdlou a poboc¢kami, resp. mezi spole¢nostmi v riznych zemich, kde Skupina pisob,
navzdjem. Znalosti Skupiny tak ovliviiuji inova¢ni vykonnost spole¢nosti malo.

Spole¢nost OHL ZS, a.s. zatim realizuje vlastni vjzkumné a vyvojové aktivity, a to velmi inten-
zivné. Inovace a technologicky vyvoj jsou povazoviny za jeden ze zdkladnich pilifa pro dosazeni
vy$si ekonomické efektivity a ke zlepseni konkurenceschopnosti v rdmci respektu k Zivotnimu
prostiedi a socidlni odpovédnosti. (180) Vyzkum a vyvoj technologii providdéni stavebnich praci
je podporovén rostoucimi finan¢nimi prostfedky z divodu potfeby zvlddat rozsdhlé a technicky
nédro¢né stavby (172), pro jejichz teSeni bud’ zatim neexistuje dostupnd technologie, anebo by
bylo jeji zakoupen{ finan¢né velmi ndro¢né. Inovacim a technologickému vyvoji se vénuje nékolik
Utvart v obou vyrobnich zévodech, tj. v Zdvodu Dopravni stavby 1 v Zdvodu Pozemn stavitelstvi.
V ramci spole¢nosti jsou znalosti pfend$eny mezi jednotlivymi utvary a v rdmci Skupiny mezi spo-
le¢nostmi v Ceské republice bezdplatnym poskytovanim know-how, licenc a patenti.

Spole¢nost spolupracuje s nékolika vysokymi $kolami technického zaméfent, a to i v podo-
bé strategického partnerstvi s Fakultou strojni Vysokého uceni technického v Brné na projektu
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ADMAS (Advanced Materials, Structures and Technologies), od kterého se ocekdvd rozsite-
ni teoretické, experimentalni a vypocétové platformy v oboru stavebniho inZenyrstvi nejenom
v regionu, ale i ve stfedni, vychodni a jihovychodni Evropé, a ktery je hrazeny ze zdroji Evrop-
ské unie. (185)

Ptikladem dal$ich vlastnich inova¢nich a vyzkumnych aktivit jsou nové technologické metody,
které vyvinula Divize Mosty v oblasti tuneléfstvi a mostafstvi a nékolik technologickych linek, na
néz m4 OHL ZS, a.s. patenty. (88)

345. Etika a kultura

Veden{ spole¢nosti si velmi zakldd4 na transparentnosti své existence, obchodnich vztaht a vzta-
hu s akcionari. Transparentnost je zduraznéna na prvnim misté 1 ve Strategii zvefejnéné na
webovych strdnkich spole¢nosti (179) (mimochodem, transparentnosti byla vénovana velka péce
i vudi stakeholderim ze zahraniéi - jiz prvni vyro¢ni zprédva, kterd je dostupnd na internetu a je
z roku 2000, m4 i svou anglickou verzi (240)) a také v Etickém kodexu celé Skupiny, ktery schvé-
lilo Pfedstavenstvo spole¢nosti OHL, S.A. a nahradilo jim Kodex chovén{ vykonnych zamést-
nanci OHL. Eticky kodex je soucdsti fidicich norem Skupiny i jejich souédsti. Pro implementaci
kodexu v rdmci Skupiny byl mimo jiné zfizen kanél pro divérnou komunikaci ohledné neregu-
lérniho chovdni. Sledovani a kontrolu tohoto kanalu bude providdét Komise pro audit a kontrolu
plnéni dkolu predstavenstva OHL (173). Vedle Etického kodexu je v celé Skupiné implemento-
van také Kodex pravidel chovéani (Code of Conduct), ktery je shrnutim hodnot, principu a stan-
dardu fizeni viéi viem stakeholderim Skupiny. Implementaci ma na starosti Vybor pro audit
a Compliance pfi Radé feditela Skupiny a na internetovych strainkich Skupiny existuje pfistup
do specidlniho Kandlu, prostfednictvim kterého mtize kdokoliv zadat dotaz, resp. ndvrh, piipad-
né i stiznost tykajici se jedndn{ proti deklarovanym hodnotdm, principim a standardum fizenf,
se kterymi se setkal. (156)

JelikoZ vlastnikem pobocky je $panélskd spole¢nost, kultura Skupiny by méla byt nejvice ovliv-
fovéna pravé touto kulturou. Nicméné samotni pracovnici, a to jak ve vrcholovém vedeni, tak
i na niz$ich pozicich, nepocituji tlak ze strany Centrdly skupiny na prosazovini prvka $panélské
nérodni kultury (34), ale ani kultury Skupiny. Vzhledem k mezindrodnimu zébéru Skupiny to
v zédsadé ani neni mozné. Nicméné urcité prvky ndrodni kultury pfendsené do spole¢nosti se najit
daji. Patfi k nim napiiklad velky duraz na hierarchii, vét$i formdlnost ¢i posunuti za¢dtku a konce
pracovni doby. Z organiza¢ni kultury Skupiny zaméstnanci spole¢nosti vnimaji naptiklad svéza-
nost pravidly a postupy nebo nutnost reportingu. (34) Ke konfliktim ale z divodu rozdilnych
kultur, jak ndrodnich, tak organiza¢nich, nedochézi.

Ve vrcholovém vedeni spole¢nosti pusobi zastupci majoritniho vlastnika, a to v predstaven-
stvu ze 7 ¢lenti 3 expatrianti (pfedsedou predstavenstva je Cech — generdln{ feditel spole¢nosti)
a v dozordi radé ze 6 ¢lent 3 ¢lenové z Centrély skupiny. Expatrianti ze spole¢nosti v Centréle
skupiny ptisobi pouze ve velmi mélo ptipadech. Jsou ale pocetné zastoupeni ve vedeni spole¢nosti
OHL Central Europe, coz povazuji manazefi z Centraly za velmi prospé$né, a to i v rdmci procesu
adaptace po pfevzeti spole¢nosti. (234) Jednim z piikladu, ktery je zdroven ocenénim kvality pra-
ce, je zvoleni generdlniho feditele spole¢nosti do vedeni spole¢nosti OHL Central Europe, odpo-
védného za celou Stfedni a Vychodni Evropu. (147)

Domiécim jazykem Skupiny, resp. Centrily skupiny, je $panélstina, oficidlnim jednacim
jazykem 1 jazykem pro reportovini je angli¢tina. Majoritni vlastnik nenuti management spo-
le¢nosti pouzivat Spanél§tinu, nicméné vedeni spole¢nosti povazuje za vyhodu tento jazyk
umét a pouzivat.
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34.6. Prostredi a strategie

Pivodné pomérné tizce produktové (stavebnictvi pro Zeleznice) i geograficky (Cesko-slovensky trh)
zacilen spole¢nost ZS Brno, a.s. v soudasnosti ptisobi v nékolika zemich Evropy a v jedné zemi
v Asii a jak bylo uvedeno vyse, jde o multioborovou spole¢nost, piestoZe je stile spole¢nosti sta-
vebni. V prabéhu nékolika let (90. let 20. stoleti) se tak vyrazné zménilo a rozsifilo prostiedi, ve
kterém spole¢nost pusobi. Vzhledem k pusobnosti v nékolika stitech Evropy a Asie, ale zejména
vzhledem k neustdlému vyvoji a zméndch objemu a charakteru zakazek, nelze jednozna¢né uréit
trzni podil spole¢nosti celkové ani na jednotlivych trzich.

Na lokdlnim trhu pati{ mezi nejvét${ konkurenty Skanska, Eurovia, Metrostav a Subterra. Kon-
kurenéni prostiedi na domdcim trhu, resp. 1 na slovenském trhu, je vzhledem k charakteru oboru
podnikini a vysokym ndrokiim na technické prostiedky a technologie pomérné stabilni{ a zndmé
a managementem spole¢nosti je mira konkurenéniho boje ohodnocena jako velmi vysokd (na de-
setibodové skale hodnota nejvyssi). Pomérné vysoko negativné ohodnocena je i mira korupce.

Neméni se ani dodavatelé a ani nikterak vyrazné pouzivané technologie. Vzhledem k nutnosti
ziskdvat zakdzky ve vSech typech staveb, které spole¢nost realizuje, je naopak zména u zdkazniku
pomémé vysoka. Tato skutecnost se projevila zejména v poslednich dvou letech, kdy musela spo-
le¢nost nalézt zakdzky pro kapacity dopravnich staveb financovanych ze stitniho rozpoctu.

Management spole¢nosti se snaz{ udrZet stabilni pozici na viech trzich, kde ptsobf, a ziskdvat
postupné trhy nové, a to zejména prostednictvim vysoké kvality vyrobku, relativné nizsich cen
(podle slov generélniho feditele spole¢nosti vyhrava spole¢nost tendry nejnizs$i cenou na trovni
vlastnich ndkladi a se ziskem kolem péti az deseti procent (85)) a nadstandardnich sluzeb. Ptes
vy$e zmitiované rozsitovani portfolia aktivit v 90. letech 20. stoleti, resp. ¢aste¢né i v letech 2000
az 2011, je zaméfeni spole¢nosti relativné uzké, umoznujici zdroveri doséhnout vyhod speciali-
zace. Management se snaz{ také o neustdlé zvySovani produktivity, efektivity a dosahovan{ dspor
z rozsahu.

Strategif spole¢nosti pro dal$i obdobf je zajisfovat rist trzniho podilu u Zelezni¢nich i silni¢nich
staveb na ¢eském trhu i v zahranid{ a posilit v oblasti pozemnich staveb v regionu a v dal$ich kra-

jich Ceské republiky. (185)

Konkurenéni vyhody spole¢nosti spodivaji na nékolika pilitich:

= vlastnictvi Zelezni¢ni technologie s vysokou produktivitou a s kapacitou pro velky trh;

= vyvoj vlastnich technologii, které zlepsuji konkurenceschopnost spole¢nosti;

m schopnost finan¢n{ podpory pti PPP stavbéch stdttim, regiontim ¢i obcim, a to aZ po dobu 25
let pfi realizaci stavebnich zdmért, které je spole¢nost schopna postavit a

= know-how v oblasti ekologickych staveb.

V tomto piipadé je know-how doplnéno 1 ochotou éeské vlady a na zahrani¢nich trzich podporou
Ceské exportni banky. (88) Strategickym cilem spole¢nosti je stét se stfedoevropskou spole¢nostf,
resp. spole¢nosti evropskou. (88) Plinovany podil exportu na objemu trzeb by mohl v ndsleduji-
cich letech pfeséhnout 50 procent, resp. dosdhnout az 75 procent. (85)

Spole¢nost — vzhledem k charakteru své ¢innosti — vstupuje do strategickych partnerstvi, resp.
sdruzen{ s dal$imi podniky na domécim trhu i v zahranidi. Pfikladem je modernizace Zeleznice
v Polsku. (87)
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34.7. Shrnuti

Spole¢nost OHL ZS, a.s. je ptikladem kontinudlniho kvalitniho tizeni podniku zaloZeného na tako-
vych hodnotéch, jakymi jsou vérnost podniku (jak jiz bylo uvedeno, ve vrcholovém i ve stfednim
managementu, ale i na niz$ich pozicich véetné fadovych zaméstnancu jsou lidé, ktet{ v podniku stravili
nékolik desitek let), odbornost, zkusenosti a znalosti, véetné vyborné znalosti prostfedi, ve kterém spo-
le¢nost pusobi, a transparentnost fizeni. K dal§im dileZitym faktorim patii stanovovini jasnych cilt
ajasnych cest, jak cilti dosdhnout; management, ktery dokaze flexibilné reagovat na zmény v prosttedi;
multioborovost, kterd se ukdzala zejména pfi zahrani¢ni expanzi a v ¢ase ekonomické recese jako vyraz-

nd konkuren¢n{ vyhoda a podpora, zdzemi, reference a know-how nadnérodni spole¢nosti.

35. Siemens, s.r.0.

35.1. Zaméreni, struéna historie a vybrané ekonomické ukazatele

Spole¢nost Siemens vznikla v roce 1847, kdy v Berliné zalozili Werner von Siemens a Johann Georg
Halske spole¢nost Telegraphen-Bauanstalt von Simens & Halske. Béhem nasledujicich 25 let se stal
Siemens z dilny s nékolika zaméstnanci skute¢né globdlni spole¢nosti, kterd dodavala své vyrobky po
celém svété. Jako dodavatel technologii vstoupila skupina Siemens také na cesky trh, kam v roce 1881
dodala osvétleni Roustonové libetiské strojimé a v roce 1885 zajistila osvétlen{ Stavovského divadla. Prv-
ni obchodni zastoupeni byla otevfena v roce 1890 v Praze a v Brné. Na prelomu stolet{ postavila spole¢-
nost Siemens v eskych zemich mnoho méstskych elektraren, zprovoznila v nékolika méstech vefejné
osvétleni, v Praze a Olomouci vybudovala tramvajovou dopravu a v Ostravé elektrifikovala parni dré-
hu. Na obchodn{ zastoupeni navizal Siemens po vzniku samostatného Ceskoslovenska vybudovanim
nékolika velkych vyrobnich zdvodu, do jejichz portfolia patfila silnoproudd zafizeni pro elektrarny,
prumyslové zdvody, elektrické drahy ¢ hutni provozy, elektromotory a generdtory, telefony, Ustfedny,
domdcf spotfebice, 1ékaiské piistroje a mnoho dal$ich. Nadéjny rozvoj v8ak ukondilo zndrodnéni celé-
ho zastoupeni véetné vyrobnich zdvoda v roce 1945 a politickd situace vedla k vyraznému utlumeni
obchodnich vztaht se zdpadnimi spole¢nostmi. Mirné oZiveni pfislo aZ na konci 60. let a nésledné
v roce 1971, kdy otevtel Siemens technicko-poradenskou kanceldf. Doslo k obnoveni dodévek tech-
nologif, nicméné obchodni zastoupeni bylo znovu zaloZeno a2 v roce 1990. V novodobé historii Ces-
koslovenska a nasledné Ceské republiky si skupina Siemens, zastupovana zejména nirodnf centrilou
Siemens, s.r. 0., vybudovala stabilni pozici v cilovych pramyslovych segmentech a jako ndrodni skupina
patii s asi 11 000 pracovniky k nejvyznamnéjsim mistnim zaméstnavatelum. Spole¢nost Siemens, s.r. 0.
je s 5159 zaméstnanci jeji nejvétsi Casti, aviak meziroéné se pocet zaméstnancli zdvojnasobil predevsim
diky organiza¢nim zméndm uvnitf Skupiny. Za formu vstupu skupiny Siemens na &esky trh je tedy
mozné jednoznaéné urit nejprve vyvoz produkee a ndsledné vytvoteni pobocky.

Do velmi $irokého portfolia spole¢nosti Siemens, s. 1. 0. pati{ zejména automatizace a pohony, auto-
mobilové diagnostické systémy, fidici systémy budov, manaZerské systémy, protipozdrni a nizkona-
pétova instala¢ni technika, investi¢ni celky pro metalurgii, tézké strojirenstvi, papirenstvi, vodarenstvi,
vyrobu stavebnich hmot, petrochemii ¢ plyndrenstvi, infrastruktura leti$t, ddrzba technologickych
zafizen{ pramyslovych podnikd, automatizace dopravy, vyroba vozidel, idrzba a opravy metra, insta-
lace a opravy elektrickych strojt, pfistroju a telekomunika¢nich zatizent, elektromotory, nizkonapétovéd
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spinaci technika, zdroje elektrické i tepelné energie a v neposledni fadé také diagnostické a zdravotnic-
ké pfistroje. To se pfirozené odrdzi ve sloZité organizalni struktufe, kterd bude popséna dale.

Pro ilustraci uvddime v nésledujici tabulce a grafech niZe vyvoj vybranych ekonomickych uka-
zatell v letech 2004 az 2010.

Tabulka ¢. 3.10.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatel spole¢nosti Siemens, s.r.o0. v letech 2004-2010

Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Obrat mil. K¢ 13570 14991 11852 9546 10634 9198 17550
Aktiva mil. K¢& 4348 3978 5119 4218 4251 3808 8336
Pfidand hodnota mil. K¢& 1761 1859 2049 1789 1949 1986 4645
Provozni vysledek hospodareni mil. K& 608 539 731 565 663 398 1409
Rentabilita aktiv (ROA) % 1398 1355 1428 1339 1560 1045 16,90
Rast aktiv % -850 28,68 -17,60 0,78 -10,42 118,90
Pocet pracovnikd osoby 17114 1119 1287 1143 1213 2417 5159

Zdroj: (266)—(271), databdze Creditinfo, upraveno autorkou

Graf ¢. 3.16.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatelti v letech 2004 az 2010 [mil. K]
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Graf ¢. 3.17.: Vyvoj rentability aktiv v letech 2004 az 2010 [%]
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Graf ¢. 3.18.: Vyvoj ristu aktiv v letech 2005 az 2010 [%]
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Jak ukazuji pfedchozi grafy a tabulka, spole¢nost Siemens, s.r.o. prosla v minulych letech velmi
dynamickymi zménami, z nichZ nejvyraznéjsi bylo jiz zmifiované zaclenéni dfive samostatnych
spole¢nosti do jeji organizaln{ struktury. Z dosaZzenych hodnot je ziejmé, Ze tyto nové souddsti
spole¢nosti disponuji pomémé velkym mnozstvim aktiv i produkéni silou. Vykyv v poétu zamést-
nancu jiz v roce 2009 a nekonzistentni vyvoj v letech 2009 a 2010 také pravdépodobné svédéi
o postupnych organizaénich zménich. Z vyvoje obratu je ziejmé, Ze spole¢nost byla pomérné
vyrazné zasazena ekonomickou krizi, nicméné jeji dopady nebyly ve vysledku pro provoz podniku
nijak fatdlni. Spole¢nost ani jednou za sledované obdobi nevykdzala ztritu, nedoslo k zdsadnimu
propadu poctu zaméstnanct a kromé roku 2009 se vzdy rentabilita aktiv pohybovala stabilné mezi
13 a 15 % s vyraznym rlstem na téméf 17 % v roce 2010. Export spole¢nosti Siemens, s.r. 0. ¢inil
v roce 2010 asi 51 % obratu a podnik se tak fadf mezi nejvétsi exportéry v Ceské republice.

35.2. Organizacni struktura skupiny Siemens

Po celém svété skupina Siemens zaméstnava okolo 405 000 zaméstnancu v piiblizné 1 000 spole¢-
nosti. Zde je tfeba fici, Ze pocet samostatnych spole¢nosti cilené poklesl z pavodnich 2 000 v roce
2006 na polovinu, coz je vysledek projektu ,P1000“ zaméfeného na optimalizaci, zjednoduse-
ni a zefektivnéni organiza¢ni struktury Skupiny. Trzby celé skupiny Siemens ve finan¢nim roce
2009/2010" ¢inily 76 miliard EUR, coZ je oproti pfedchozim rokim mirny pokles. Nejvyssiho
obratu dosghla celd Skupina v roce 2008 (77,3 miliardy EUR). Hruby zisk se v§ak meziro¢né zvysil
z pavodnich 20,7 v roce 2009 na 21,6 miliard EUR a ¢isty zisk vzrostl dokonce z 2,5 na 4,0 mili-
ardy EUR. Lokélni skupina Siemens vykazala obrat 30 miliard K¢ a spole¢nost Siemens, s.r. 0. se
na této ¢4stce podilela asi 17,5 miliardami K¢,

Skupina Siemens vyuzivd maticovou organiza¢n{ strukturu, v niZ jednu osu tvot{ produktové
¢lenéni podle jednotlivych sektort a divizi, druhou pak regiondln{ ¢lenéni. Kazda spolecnost ¢i jeji
organiza¢ni soucdst je tedy na strané jedné soudsti regionu a podléhd managementu daného regi-
onu, a na strané druhé skupinového sektoru, resp. divize. Zvldstnim ptipadem jsou tzv. Mezisekto-
rové sluzby a Mezisektorové obchody, kam spadaji Centra sdilenych sluzeb, Spriva nemovitosti,

13 Finan¢ni rok Skupiny konéi v zafi.
14 Soucet trzeb za prodej zboZi a trzeb za prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb.
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luzby spole¢nostem uvnitt Skupiny,

a to podle jejich regiondlni piislusnosti. V tomto piipadé tedy dochdzi ke ¢lenéni nikoliv podle
vysledného produktu, ale podle funkce, kterou pfislusnd spole¢nost vykondvéd v rdmci regionu.
Maticovd struktura je zjednodusené zndzoména na ndsledujicim obrdzku. Pozice spole¢nosti

Siemens, s.1.0. je zndzornéna kiizky v prasecicich.

Obrézek ¢. 3.12.: Zaclenéni lokalni skupiny do skupiny Siemens
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Centrum sdilenych sluzeb

Sprdva nemovitosti

Do Ceské lokdlni skupiny Siemens patii v sou¢asné dobé asi 10 spole¢nosti s pravni subjektivitou,
7 odstépnych zdvodl organizalné zafazenych pod spole¢nost Siemens, s.r. 0. a tfi pfidruzené spo-
le¢nosti. S ohledem na velmi slozité vlastnické vztahy a dynamicky vyvoj organiza¢ni struktury
se viak pocet samostatnych prévnich subjektl rychle méni, a to mimo jiné v dtsledku celoskupi-
nového projektu ,P1000“ zaméfeného na slu¢ovani a snizovén{ poétu samostatnych spole¢nosti.
Prestoze je spole¢nost Siemens, s.r.0. ndrodni centralou, vlastnické vztahy jdou napti¢ Skupinou,
jak ukazuje nésledujici obrazek.
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Obrézek €. 3.13.: Organizaéni struktura Skupiny Siemens na tizemi Ceské republiky
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Jak ukazuje piedchozi obrizek, ptestozZe je spole¢nost Siemens, s.r. 0. nérodni centrélou, je majet-
kové zapojena pouze ve dvou spole¢nostech, z nichz Siemens Engineering s. r. 0. vlastni ze 100 %
a ve spole¢nosti OEZ s.t.0. méd podil pouze 3,75 %. Ostatn{ spole¢nosti jsou vlastnény nejriznéj-
$imi centrdlami a holdingy nap#{¢ skupinou Siemens, véetné Centrély skupiny.

Vnitin{ ¢lenéni spole¢nosti Siemens, s.r.0. bohuZel neni mozné zjednodusené znézornit, a to
zejména proto, Ze se ¢leni do mnoha relativné samostatnych organiza¢nich celkd, jejichZ vnitin{
struktura je velmi raznorod4. Je v§ak mozné zndzornit alespon divizni ¢lenéni, jak ukazuje nisle-
dujici obrézek.
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Obrézek ¢. 3.14.: Organiza¢ni struktura spolecnosti Siemens, s.r.o.
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Z vy$e uvedenych skutecnosti je zfejmé, Ze specializace na trovni lokdlniho trhu je zaji$téna na
principu produktové diferenciace. Skupina je vnitiné velmi intenzivné propojend a maticovd or-
ganizaln{ struktura je vyuzivdna ke koordinaci ¢innost{ mezi jednotlivymi spole¢nostmi, a to jak
ve vyrobé standardnich produktd, kde dochdzi k doddvkdm komponentd, tak na komplexnich
projektech, které vyzaduji interdisciplindrni spolupraci. Je vsak tfeba fici, Ze uvnitt Skupiny muze
dochazet i ke konkurenénim stfetlim, a protoze pravdépodobné nejsou trhy striktné regiondlné
rozdéleny mezi jednotlivé spole¢nosti, mohla napfiklad ¢eskd pobocka realizovat modernizaci
nejvétsi tepelné elektrarny v Latinské Americe. Nékteré soucdsti skupiny Siemens jsou naopak re-
lativné nezdvislé a jejich piislusnost ke Skupiné nenf pfili§ zietelnd, napt. OSRAM.

Spole¢nost Siemens, s.r.o. plni roli ndrodni centrily a kromé vlastni vyroby také poskytuje
sluzby cilovym zdkaznikiim a pusobi jako obchodni zastoupeni pro nékteré vyrobky Skupiny,
které sama nevyrabi. Jeji dvé pracovisté v Praze a Ostravé navic funguji jako Centra sdilenych
sluzeb pro region stfedni a vychodni Evropy. Poskytuji tedy na bazi interni fakturace sluzby ostat-
nim spole¢nostem ve Skupiné v daném regionu. Na strané druhé spole¢nost sama podléh4 fizeni
jinych spole¢nosti. Prestoze hierarchicky i vlastnicky pfimo spadd pod Centrdlu skupiny, kterou
je Siemens AG, v oblasti produktového portfolia je vedeni realizovdno podle konkrétniho zata-
zen{ produktu (zpravidla z Némecka), z regionalniho hlediska podléhd spole¢nost Centréle regi-
onu stfedni a vychodni Evropy v Rakousku a divize sdilenych sluzeb mé rovnéz vlastni centralni
management v Némecku.

Informace ohledné trznich podilt a regionu pusobnosti v jednotlivych oblastech ¢innosti ne-
jsou vetejné.
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353. Centralizace, decentralizace, kooperace

Mira centralizace, tedy pfeneseni fidicich pravomoci ze spole¢nosti Siemens, s.r.o. na nékterou
z uréenych centrél, je zna¢né variabiln{ podle oblasti ¢innosti. Velice vyraznému omezeni podléhaji
oblasti portfolia produktu a technologickych postupt. To logicky vyplyvd ze zptsobu organizovani
celé Skupiny, ktery je zaloZen na produktové diferenciaci a pfesném zafazen{ konkrétniho podniku
nebo jeho divize do nadfazené produktové skupiny. Vzhledem k tomu, Ze se celd Skupina prezentu-
je jako inovativni a priikopnickd, centralizace technologickych postupt je také pochopitelnd.

Dal$imi silné centralizovanymi oblastmi jsou informaéni systémy, logistika a vybér hlavnich
dodavateli. Ohledné informaé¢nich systému a logistiky je divodem zfejmé velmi intenzivni spo-
lupréce a propojeni jednotlivych spole¢nosti uvnitf Skupiny, které potfebuji svou ¢innost koordi-
novat v horizontdln{ roviné a z vice rliznych pozic fidit v roviné vertikdlni. Spole¢nost ma proto
implementovin jednotny informacni systém SAP, ktery prubéznou kontrolu a fizeni umoznuje.
Vybér hlavnich dodavatelti tzce souvisi s vnitroskupinovou spolupraci, kdy jsou si jednotlivé
spole¢nosti sou¢asné dodavateli a odbérateli a efektivita fungovani Skupiny muze byt nadfazena
lokdln{ ndkladové efektivité jednotlivych spole¢nosti. Velké nadndrodni spole¢nosti navic logicky
disponuji vy$si vyjedndvaci silou vici externim dodavateltim nez jejich jednotlivé souddsti.

Nadpriimérnd centralizace panuje také v oblasti fizenf lidskych zdroji a finan¢niho fizeni. Du-
vodem je ziejmé existence Center sdilenych sluzeb, kterd ¢4st fdicich pravomoci v téchto oblas-
tech pfebiraji. Velice vyrazni je také redistribuce finan¢nich prostfedki. Spole¢nost tedy odvadi
velkou ¢dst svych finan¢nich prostredka, které jsou nésledné prerozdélovany a alokovany uvnitf
Skupiny podle aktudlni potfeby.

Naopak spiSe niz${ mira centralizace panuje v oblasti marketingu. S ohledem na velmi riznorodé
portfolio produkt i zdkaznik jednotlivé spole¢nosti dodrzuji zakladni rdimec marketingové komu-
nikace, jeho obsah je viak pfizpusoben konkrétni cilové skupiné zdkaznika, a to jak oborové, tak
regionalné. Z oblasti, které nejsou vyrazné centralizoviny, je vhodné zminit také vybér ostatnich do-
davatell a zejména vybér hlavnich i ostatnich zdkazniku. Jednotlivé spole¢nosti nejsou (kromé vy-
znamnych strategickych rozhodnut{) omezovany nadfizenou centrilou ve vybéru svych zékaznika.

Strategii si spole¢nost Siemens, s.r.0. urcuje sama, podléha vsak schvéleni Centralou skupiny.
Pfedlozeni strategie musi vychdzet z Centrdlou stanovenych principu a korespondovat se strate-
gif celé Skupiny. Spole¢nost si pak plnéni odsouhlasené strategie kontroluje sama, nicméné vnéjsi
kontrola ze strany vy$sitho managementu Skupiny je zajisténa prostfednictvim reporttt dozoréi
radé spole¢nosti. Management spole¢nosti Siemens, s. 1. 0. je finan¢né, vlastnicky i kariérné odmé-
flovén za plnén{ strategie spole¢nosti. Plnéni strategie celou Skupinou se promitd pouze do finané-
niho ohodnoceni managementu.

3.54. Znalosti a inovace

Jak jiz bylo nékolikrét feceno, skupina Siemens se prezentuje jako vysoce inovativni, s dirazem
na pievratné technologie a ochranu Zivotniho prostfedi. Procento investic do vyzkumu a vyvo-
je v ptedchozich letech vzrostlo ze 4,7 % v roce 2007 na 5,1 % v roce 2010, pfi¢emz asi ¢tvrtina
z této Castky byla vyuZita ve vyzkumu technologif $etrnych k Zivotnimu prostfedi. Pramérné poda-
la skupina Siemens kazdy den 40 patentti. Pro takto rozsdhly inovaéni potencidl md Siemens vlast-
nf strategické plany a formalizovany ptistup ke shromazdovani, uchovévani a rozifovini znalosti.
Pro podporu inovaci funguji ve Skupiné také nejriznéj$i motivaéni programy.

Skupina disponuje 178 inova¢nimi centry ve vice nez 30 zemich svéta a celkem ve vyzku-
mu a vyvoji zaméstnavéa okolo 30 100 pracovnikil. Nejvétsi podil na tomto poctu maji némeckd
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inova¢ni centra (43 %), USA, Kanada a jizni Amerika (24 %) a ostatni evropské zemé (21 %). Pravé
vybér lokalit pro inovaéni aktivity Skupiny svéd¢i o preferovani vyspélych zemi s kvalitnim vzdé-
ldvacim systémem. Skupina také intenzivné spolupracuje s univerzitami a vysokymi $kolami po
celém svété, z nichZ k nejvyznamnéj$im patii MIT, Univerzita v Berkeley a Princetonu, technické
univerzity v Berling¢, Mnichové, DrdZzdanech a Kodani a mnoho dalsich.

Také na lokilni drovni spolupracuje spole¢nost Siemens, s.r. 0. (a potazmo cela lokdlni skupina
Siemens) s vysokymi $kolami a vyzkumnymi institucemi, zejména formou strategickych partner-
stvi, soutézi o nejlepsi diplomové, doktorské a vyzkumné prace ¢i spolupraci na feSeni konkrét-
nich védeckych tkolt. Podili se také na financovani nékterych vyzkumnych projektii a je zapojena
do 7. rdmcového programu vyzkumu a technologického vyvoje EU.

Znalosti jsou ve Skupiné distribuovany nejen smérem od Centraly k jednotlivym poboc¢kdm, ale
také od pobocek k Centrale a mezi poboc¢kami navzdjem, pficemz maticovd organizaln{ struktura
je pro plynulé a nezpozdéné sdileni novych technologii velmi vyhodna. Znalosti jsou prendseny
formélné i neformélné, expatriaci ¢i osobnimi kontakty mezi pracovniky, prostfednictvim specia-
lizovanych tymu, jejichZ cilem bylo konkrétn{ feSeni nastoleného problému, a v neposledni fadé
také placenym i beztiplatnym poskytovinim know-how, licenci, patentt apod.

3.,55. Etika a kultura

Ve spole¢nosti Siemens, s.r. 0. je implementovén eticky kodex Skupiny, ktery byl upraven pro
lokalni podminky. Poté, co se Skupina potykala v roce 2006 s pomérné rozsdhlym korup¢nim
skandédlem, vznikla také publikace ,Siemens Business Conduct Guidlines®, kterd shrnuje pra-
vidla chovédni{ jak obecné na pracovisti, tak ve vztahu k obchodnim partnertim, v oblasti pted-
chdzeni stfetim z4jmu, nakldddni s majetkem a informacemi a v neposledni fadé i v oblasti
ochrany zdravi a Zivotniho prostfedi. Skupina mé také v organiza¢ni struktufe funkéni mista
odpovédna za feseni piipadnych konflikta (tzv. Compliance Officers) a ombudsmana. Kromé
osobniho kontaktu je mozné jakékoliv podezfeni na porusen{ stanovenych pravidel ozndmit
prostfednictvim specidlni interni linky ,Tell Us Helpdesk®, kterd je dostupna 7 dni v tydnu,
24 hodin denné. Neni-li si zaméstnanec jist, jak v konkrétni situaci reagovat, je mu k dispozici
internetovd aplikace ,Ask Us Helpdesk®, kam muze svij dotaz zadat. Souddsti intranetu spo-
le¢nosti je také specidlni sekce zaméfena na $kolici materidly, rozsifujici informace a nejcastéji
kladené otdzky.

Kultura skupiny Siemens je nejvice ovlivnéna némeckou historif spole¢nosti a némeckd organi-
za¢ni kultura je vlastn{ také Centrdle skupiny, nicméné lokdlni pobocky si do znaéné miry zacho-
vévaj{ sva kulturni specifika. Vzhledem k tomu, Ze Skupina zna¢nou ¢ast svych spole¢nosti nebo
divizi ziskala akvizicemi ptivodnich podnik, z nichz nékteré si zachovaly v rimci Skupiny 1 vlast-
ni znac¢ku (napt. Siemens VAI), je organiza¢ni kultura v jednotlivych spole¢nostech velmi rizno-
roda a odrézi puvodni historicky kontext. Snahou Skupiny je vSak sjednocovani vnéjsich znaku
kultury, mezi néz patii pracovni prosttedi, tzv. Siemens City a dalsi.

Diky piibuznosti Ceské a némecké zaméstnanecké kultury nedochdzi ve spole¢nosti Sie-
mens, s.r.0. k pfilinym stfetim, byt urcité tfeci plochy zde existuji. Ve spole¢nosti pochdzi
z Centrély skupiny jeden z jednatelt a také néktet{ dalsi vrcholovi manazefi. Proto je napojeni na
Skupinu pomérmné intenzivni. Naopak v Centrale a dalsich spole¢nostech nalezejicich do Skupiny
pusobi jen nékolik mélo expatrianti ze spole¢nosti Siemens, s.1.0.

Ptestoze domdcim jazykem Centrély je némcina, veskerd jednani probihaji v oficidlnim jazyce
Skupiny, jim# je angli¢tina, a to véetné jedndni lokilniho managementu. Cest{ manaZefi mezi
sebou jednaji v ¢estiné.
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35.6. Prostredi a strategie

Lokdln{ konkurence je s ohledem na $itku portfolia velice riznorodd a zdvisi na konkrétn{ vyrobni
oblasti a nékdy i na specifickém produktu. Mezi hlavn{ konkurenty fad{ spole¢nost Siemens, s.r. 0.
v oblasti elektrotechniky spole¢nosti Honeywell, Schneider a ABB, v oblasti zdravotnictvi pak na-
priklad Philips nebo GE. Moznych konkurentu je vSak skute¢né velké mnozstvi a vétsina z nich
konkuruje skupiné Siemens i na globalnich trzich.

Dynamika zmén je podle vyjddfeni spole¢nosti v oblasti konkurence, zdkaznik a dodavateli
stfedni, coZ znamen4, Ze pozadavky zdkazniku i reakce konkurentu se sice vyvijeji, nicméné niko-
liv pfekotné nebo skokové. Vys${ dynamika zmén panuje v technologiich, coz vyplyvd z velkého
inova¢niho potencidlu odvétvi, ve kterych se spole¢nost pohybuje. Vyvoj v oblasti konkurence,
dodavatelt i technologii je vSak do zna¢né miry pfedvidatelny. ProtoZe jsou pouzivané technolo-
gie velmi naro¢né a jejich vyvoj je dlouhodoby, jsou konkurenti zpravidla navzdjem velmi dobfte
informovéni o prevratnych technologiich, nebo na nich dokonce kvili vysokym nékladiim spolu-
pracuji v rdmci strategickych partnerstvi. Zdkaznici z tohoto pohledu vykazuji ponékud vétsi miru
nejistoty vyvoje. Diivodem muze byt mimo jiné extrémné rychly rozvoj informaénich technologii
a s tim spojeny rlst ndro¢nosti zékaznik(, ale také rychly rozvoj novych asijskych ekonomik.

Konkuren¢ni boj a potazmo ani korupci neni mozné jednoznacéné zhodnotit, zejména kvuli $i-
rokému portfoliu produkttl, které spole¢nost Siemens, s.r. 0. nabizi. Obecné obvykle plati, Ze ¢im
blize je odvétvi k vefejnym zdrojim, tim vys$si je nebezpedi korupéniho chovéni ze strany pod-
niku. Z tohoto pohledu jsou rizikovymi zejména odvétvi zdravotnictvi a komunikace, pfipadné
energetiky. Spole¢nost (a analogicky celd skupina Siemens) je si toho ovSem i s reflexi némecké
korup¢ni aféry velmi dobfe védoma a snazi se korupénimu jednani svych zaméstnanct branit.

Je tfeba fici, Ze jakékoliv informace ohledné trhi a konkrétnich strategii povazuje spole¢nost za
duvémé, nicméné duleZitym faktorem strategie celé Skupiny je diraz na inovace a vyvoj. Silnym
urcujicim aspektem je také integrita v rdmci Skupiny.

3.,5.7. Shrnuti

Spole¢nost Siemens, s.r.0. téZ{ na ¢eském trhu jak z dlouholeté tradice, kterd byla nésilné preru-
$ena zndrodniovanim, tak z pfislusnosti k silné, celosvétové zndmé znadce. Pro Cesky trh je navic
nérodni centrdlou a po integraci nékterych pivodné samostatnych spole¢nosti se vyrazné rozrost-
la jak v poétu zaméstnanct, tak v dosahovaném obratu.

Ackoliv pramyslové oblasti, v nichZ se spole¢nost Siemens, s.r.0. pohybuje, byly pomérné
razantné zasazeny ekonomickou krizi, neméla tato uddlost na prosperitu nebo zaméstnanost
v podniku zdsadni vliv.

Spole¢nost je intenzivné fizena nadfizenymi centrdlami v rimci maticové struktury, v nékterych
oblastech je vSak téméf nezdvisld (napt. ve vybéru zdkaznik®). Silnd vazba ke skupiné Siemens je
naopak zfejmd v oblasti redistribuce finan¢nich prostiedkq, portfolia produktu a také v technolo-
gickych postupech pouzivanych ve vyrobé.

Hlavni{ vliv na organiza¢n{ kulturu ma némeckd Centréla skupiny. Duraz je kladen zejména na
dodrzovéni etickych pravidel a norem. Dulezitym faktorem fungovani celé skupiny Siemens je
také velky diiraz na moderni technologie, inovace, vyzkum a vyvo;.
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3.6. Synthon, s.r.o0.

3.6.1. Zaméreni, stru¢na historie a vybrané ekonomické ukazatele

vivs

Jednim z primarnich cilt empiickych studii v rdmci této monografie, je diikladnéjsi uchopeni,
poznani a tedy i analyzovani skute¢nosti, které by prostym zatrZzenim nabizené moznosti v dotaz-
niku nebylo mozné dokonale vykreslit a postihnout tak v§echny rozméry podnikové praxe. Velmi
dobrym piikladem podniku, ktery se v mnoha smérech vymykd standardizovanému dotazniku, je
spole¢nost Synthon, s.r.o pisobici na trhu generickych lé¢iv.

Ceska spole¢nost Synthon, s.r.o naleZ{ do stejnojmenné nadnirodni spole¢noti. V porovnani
s konkurenc{ na trhu 1é¢iv ma skupina Synthon relativné kritkou historii - pavodni nizozemska
spole¢nost Synthon B.V. vznikla v roce 1991 ve mésté Nijmegenu, kde ji zalozili védci z oblasti
organické chemie a organickych syntéz Jacques Lemmens a Marijn Oosterbaan. Pfes nevyhodu
relativné pozdniho pfichodu na trh, Ize onadit vyvoj skupiny Synthon za dynamicky, a to v celo-
svétovém méfitku.

Spole¢né s uvedenim prvniho generického 1é¢iva (Dobutamin) na trh se ukdzalo, Ze ptivodn{
koncept jediné spole¢nosti vénujici se vyzkumu a vyvoji se zapojenim externich spole¢nosti vy-
rabgjicich finalni produkty nenf sluditelny se snahou postupného rozsirovani portfolia produkta
pfi zachovén{ $pickové kvality. Cesk4 (respektive Ceskoslovenska) republika se v daném okamziku
zdala byt pro zamyslenou expanzi idedlni lokaci - z historie méla ¢eskd chemie velmi dobry zvuk
v zahranidi, pdd Zelezné opony umoznil vstup zahrani¢niho kapitdlu do zemé a v neposledni fadé
néklady spojené s provozem vyzkumného a vyrobniho zévodu byly v Ceskoslovensku nesrovna-
telné ptiznivéjsi nez v Nizozemi. Rozhodnuti o otevfeni nového oddéleni pro vyzkum a vyvoj
v Praze v roce 1994 tak rozhodné nebylo ze strany zakladatelt skupiny Synthon ndhodné.

V prvopoditku vak neslo o zaloZeni spole¢nosti, ale o vytvofeni organizaéni slozky nazyva-
né Synthon CZ. Ta pusobila v pronajatych kanceldrich a laboratotich a plnila roli vyzkumné
a v omezené mife také vyrobni jednotky nizozemské spole¢nosti Synthon B.V. Obdobi 1994-
2000 bylo ve znaku spoluprice Skupiny s dal§imi ¢eskymi chemickymi a farmaceutickymi spoleé-
nostmi. Skupina Synthon méla v tomto obdobi na tzemi Ceské republiky pouze onu organiza¢ni
slozku Synthon CZ a z hlediska kapacit synergicky spolupracovala pfi zakdzkové vyrobé zejména
se spole¢nost{ Lachema a.s. (jejiZ majoritu nésledné ziskala mezindrodni farmaceuticka spole¢nost
PLIVA, coz vedlo k dpravé ndzvu spole¢nosti na PLIVA - Lachema a.s).

Nizozemska spole¢nost Synthon B.V. zaloZila ¢eskou spole¢nost s ru¢enim omezenym Syn-
thon se sidlem v Praze 28. unora 2000. Kratce po tomto kroku odkoupila spole¢nost Synthon,
s.1.0. od spolupracujici spole¢nosti PLIVA - Lachema a.s. jeji pobo¢ny vyrobni zdvod v Blansku,
kam bylo hned v roce 2001 pfesunuto sidlo spole¢nosti Synthon, s.r.0. Tento vyrobni zévod byl
v rdmci celosvétové strategie skupiny Synthon pofizovan se zimérem vyroby tzv. API (active phar-
maceutical ingredient) neboli aktivnich 1é¢ivych l4tek'. Produkce téchto latek s sebou nicméné
logicky nese vysoké technologické ndroky na vyrobni proces, ktery pfed svym plnym zahijenim
musi projit pfisnymi audity kontrolnich orgdnt1'®. Vyrobni podnik v Blansku nicméné v roce 2001
patfi¢né normy nespliioval a mohl proto vyrdbét pouze tzv. meziprodukty pro vyrobu API, které
nejsou z hlediska pozadovanych kontrolnich kritérif natolik ndro¢né.

15 Jednd se o Ucinnou latku léku.
16V podminkéch Ceské republiky se jedna zejména o Statni Gstav pro kontrolu légiv (SUKL).
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Vzhledem k vyse uvedenému, bylo pro naplnéni strategickych plénu skupiny Synthon nezbytné
provést vyrazné investice do blanenského aredlu a umoznit tak produkei API, které budou déle ode-
birdny ostatnimi ¢leny Skupiny. Prvni kli¢ova investice byla realizovdna v roce 2005, kdy za pfibliz-
né 25 miliont korun doslo k modernizaci vyrobni haly 1 a nésledné podnik dspé$né prosel prvnim
auditem Statniho ustavu pro kontrolu 1é¢iv, ktery dal souhlas s produkei APIL V nisledujicim roce
doslo k dalsi dalezité investici, a to ke kompletni rekonstrukei vyrobni haly 2. Tato pfestavba dosih-
la celkového rozpoétu vice nez 35 miliénu korun a déle rozsifila moznosti vyroby aktivnich 1é¢-
vych latek. V roce 2008 byla dokonéena nejvyraznéjsi investice v aredlu blanenského podniku, a to
vystavba zcela nové haly taktéZ spliiujici kritéria vyroby APL. Hodnota této investice byla na trovni
350 milionu korun. K posileni vyzkumného potencidlu spole¢nosti potom vedla investice 150 mili-
ont korun do vystavby nové budovy centra vyzkumu a vyvoje, kam byli pfesunuti odbornici do
té doby pusobici v partnerské spole¢nosti Chemie Brno, spol. s r.0. Soucasné s masivn{ investi¢ni
¢innosti spole¢nosti pochopitelné dochézelo a stile dochazi k certifikaci vybudovanych vyrobnich
a vyzkumnych zafizeni na nové vyrobky, coz rozsituje vyrobni portfolio celé skupiny Synthon.

Mimo stru¢né popsanou historii spole¢nosti v Blansku je nicméné nezbytné vénovat alespon
nékolik fadek také rozvoji skupiny Synthon v mezindrodnim méfitku. Teprve v rdmci tohoto své-
tového kontextu je totiz mozné spravné pochopit pfi¢iny rozhodnuti o sméfovani ceské spole¢-
nosti, respektive jeji vyznam v rdmci celé nadndrodni spole¢nosti.

V roce 1997 byla oteviena pobocka spole¢nosti v Severni Karoliné v USA a v nésledujicim roce
potom v australském Perthu. V roce 1998 déle snaha o lep$i moznosti fizeni vyroby findlnich
lékovych forem (tablet) rozhodla o pofizeni vyrobniho zdvodu ve $panélské Barceloné. V roce
2001 byl zahdjen provoz vyrobniho zdvodu v argentinském San Lorenzu, ktery mél stejné jako
zévod v Blansku za tkol produkovat API, tentokrit viak pro americky trh. S touto argentinskou
akvizici souviselo také zahdjeni provozu kanceldfe v Buenos Aires ve stejném roce. Rok 2007 zna-
menal dal$f posileni pozice skupiny Synthon na jihoamerickém trhu, a to diky investici do ¢ilské
spole¢nosti Laboratiries Rider v Santiagu. Specifickou investici potom bylo otevieni specidlni
laboratofe pro biotechnologicky vyzkum v nizozemském Nijmegenu v roce 2008. Ndsledujici rok
se stalo aktivnim obchodni zastoupeni v Moskvé. V roce 2010 nésledovala obchodni zastoupeni
v Aménu (Jorddnsko) a Soulu (Jizni Korea). V tomto roce doslo také k akvizici mexické spole¢nosti
Nafar Laboratorios v Guadalajara, ktera se zabyva vyvojem, vyrobou a distribuci generickych lé¢iv.
V kontextu téchto milnikdl vyvoje skupiny Synthon je nutné upozornit, Ze jednotlivé akvizice
probihaly jak ve sméru vertikdlnim, tedy ve smyslu provdzani jednotlivych stupiil vyroby, tak ve
smyslu horizontdln{ expanze, tedy zejména ve smyslu ziskdvani novych trhu.

Hospodaiské vysledky spole¢nosti Synthon, s.r.o za roky 2004 a 2008 zobrazuji nésledujici
tabulky a grafy.

Tabulka ¢. 3.11.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatel(i v letech 2004 az 2008

Rok 2004 2005 2006 2007 2008
Obrat mil. K¢ 148 214 310 361 388
Aktiva mil. K& 394 401 404 540 883
Pfidand hodnota mil. K¢ 66 87 120 134 144
Provozni vysledek hospodareni mil. K& -47 6 28 20 28
Rentabilita aktiv (ROA) % -11,92 1,50 6,93 3,70 3,17
Rust aktiv % 52,53 1,78 0,75 33,66 63,52
Pocet pracovniki osoby 101 95 100 122 148

Zdroj: Databdze Creditinfo, upraveno autorem
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Graf ¢. 3.19.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatelii v letech 2004 az 2008 [mil. K¢]
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Zdroj: (272)—-(277), upraveno autorem

Graf ¢. 3.20.: Vyvoj rentability aktiv v letech 2005 az 2008 [%]
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Graf ¢. 3.21.: Vyvoj rastu aktiv v letech 2005 az 2008 [%]
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3.622. Organizaéni struktura skupiny Synthon

Ptedchozi kapitola naznadila aktudlni podobu vlastnické struktury skupiny Synthon - ptvodni
spole¢nost Synthon B.V. podnikala v pribéhu dvaceti let své existence akvizice na celém svété
a pro spréavu Skupiny vytvofila také novou Centrélu, kterou se stal Synthon Holding B.V. (v kon-
textu dal$ich odstavct oznacovan jako Centréla skupiny), potazmo Synthon International Hol-
ding B.V. (déle oznacovin také jako pfimo nadfizené fidici misto), ktery je pfimo nadfizenou spo-
le¢nosti spole¢nosti Synthon, s.r.o. Sprévu jednotlivych spole¢nosti v Nizozem{ md potom na
starosti spole¢nost Synthon Netherlands B.V.

Pt{jmy skupiny Synthon ¢inily za rok 2008 pfiblizné 191 miliont EUR, zisk v témzZe obdobi presa-
hl droven 30 miliond EUR. Celkovy pocet zaméstnancu Skupiny se pohybuje okolo jednoho tisice.

Kompletn{ vlastnickou strukturu aktudln{ ke konci roku 2010 zobrazuje nésledujici obrazek.

Obrdzek ¢. 3.15.: Vlastnicka struktura skupiny Synthon
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Zdroj: (272)-(277), upraveno autorem

Organiza¢ni struktura skupiny Synthon nen{ zdaleka tak ptehledné jako je tomu u vlastnické struktury.
Na niZe uvedeném obrézku se totiz naplno projevuje typickd vlastnost nadndrodnich spole¢nosti - sti-
ran{ hranic mezi stity a jednotlivymi podniky. Z hlediska organizaéni struktury je tak blanensky podnik
zcela inkorporovan do celoskupinovych procest vytycenych napri¢ jednotlivymi podniky. Na tomto
misté je vhodné upozornit na skute¢nost, kterd byla v dosavadnim textu zminéna pouze implicitné, ale
mé na nize uvedené organiza¢ni schéma signifikantn{ dopad - spole¢nost Synthon, s.r.o. je diky své
specializaci na vyzkum a vyrobu aktivnich ldtek (API) v rdimci Skupiny v roli dodavatele vyrobk a slu-
Zeb ostatnim ¢lenim Skupiny. V praxi je proto ¢innost spole¢nosti Synthon, s.r.0. do pfevdzné miry
tizena Centralou. Ta pomoci ro¢nich rdmcovych plant stanovuje, jaké vyzkumné projekty budou v bla-
nenském zdvodé realizovény a jaké aktivn{ litky budou dodévany ostatnim zévodim Skupiny.

Z hlediska vyzkumné ¢innosti md spole¢nost Synthon, s.r.o. kapacitu pfiblizné pro 5 projektt
ro¢né ve svém zivodé v Blansku a pro 1 az 2 projekty na prazském pracovisti. Do vyzkumu pii-
tom vstupuji pouze takové projekty, které jsou v prvni fizi zevrubné zhodnoceny Centrilou sku-
piny, kterd nejdfive provéfi trzni potencial, legislativni limity a dalsi dulezité aspekty vyzkumného
zdméru. Jinymi slovy proces vyvoje nové litky, ¢i vyrobniho postupu je strukturovin do nékolika
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fazi, pticemz Uvodni, ale také zdvére¢né fize (implementace vysledka vyzkumu do vyroby) tohoto
procesu se odehrévaji zpravidla mimo Ceskou republiku. Kompetenci k u¢inéni dvodniho kroku,
vybéru vyzkumnych projektd, ma Centréla skupiny. Ta po provéfeni potencialu projektu zad4 tento
vyzkum spole¢nosti Synthon, s.r.0., kterd v piipadé dosaZzeni zamysleného cile poskytuje ziskané
know-how zpét Centrale skupiny. Ta potom formalizovanym zptisobem rozhoduje o jeho dal$sim
vyuziti. V piipadé nésledného zavidéni vysledkil vyzkumu do praxe se zpravidla zaméstnanci spo-
le¢nosti Synthon, s.r. 0. aktivné podileji na transferu vysledka vyzkumu do standardnich vyrobnich
podminek'. Z hlediska finan¢niho vyrovnani ma spole¢nost Synthon, s.r.0. s Centrélou skupiny
siednanou tzv. Smlouvu o vyzkumu a vyvoji (R&D Agreement), dle které ma Ceskd spole¢nost nrok
na uhrazeni nékladd vyzkumu a ziskovou marzi ve vysi 7,5 %.

Vyroba aktivnich latek je taktéZ ve svych zdkladnich parametrech definovdna Centrilou skupiny.
Tuzemsky podnik v rdmci ro¢ntho rdmcového planu dostane zad4n piehled produkty, které ma vyro-
bit, jejich pozadované mnozstvi a soucasné terminy, kdy maji byt tyto litky doddny do dalsich pod-
nika Skupiny. Rdmcovy plin standardné obsahuje priblizné pét az deset polozek'. Na jejich vyrobu
ma4 blanensky podnik diky provedenym investicim aktudlné k dispozici pét vyrobnich mist — velkd
amald linka haly jedna, hala dv¢, takzvany poloprovoz a mini laboratof pro vyrobu mensiho mnoZstvi
aktivn{ latky. Velmi podstatnou skute¢nosti vzhledem k nédslednému rozboru jednotlivych odpovédi
dotazniku je fakt, Ze ¢eskd spole¢nost doddva vyhradné ostatnim spole¢nostem Skupiny, které potom
aktivn{ latky zpracovavaji do podoby findlniho produktu (1é¢iv). Mimo vyrobni (potazmo odbytovy)
plén zadany Centralou tak Synthon, s.r.0. viibec nefesi vytiZen{ své kapacity za pomoci ¢innosti pro
podniky mimo Skupinu. Tato skute¢nost ma pochopitelné podstatny dopad do podnikové praxe,
kdy na jedné strané umozriuje podniku nezaobirat se nékterymi béznymi ¢innostmi (napf. odbytova
politika), na druhou stranu je hospodéiska uspésnost ¢eského podniku zcela zavisld na rozhodnutich
a vyvoji Skupiny, coz pochopitelné miize znamenat jak pozitivni tak také negativni dusledky v zévis-
losti na uspé&snosti celé Skupiny. Z hlediska vynost je vyrobni ¢innost osetfena Smlouvou o vyrobé pro
Centralu skupiny (Manufacturing Agreement), kterd za tuto aktivitu podniku Synthon, s.r. 0. vy¢isluje
odménu ve vy$i prokdzanych ndklada a navic ziskovou marzi ve vy$i 12,5 %.

17 Pokud nejsou vysledky vyzkumu zuzitkovany pfimo ve vyrobnim procesu blanenské pobocky, je zpravidla vyrobni
postup vyuzivan argentinskou spole¢nosti Synthon Argentina S.A., kterd ma na starosti vyrobu API pro americky
trh. V tom pfipadé jsou zaméstnanci spole¢nosti Synthon, s.r.o. do¢asné vysldni do brazilské pobocky, aby poskytli
pomoc pfi zavadéni nové technologie do vyroby.

18 S kazdou polozkou API se nicméné vaze vzdy nékolik dal3ich latek (tzv. meziproduktl), které jsou eskou
spolec¢nosti taktéz cilené produkovény dle zadaného planu.
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Obrézek ¢. 3.16.: Organizaéni struktura skupiny Synthon
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Pro kompletnost je déle uvedeno také organiza¢ni schéma spole¢nosti Synthon, s.r.o, které dokres-
luje vnitropodnikové uspofddani tuzemské afilace skupiny Synthon.

Obrézek ¢. 3.17.: Organiza¢ni struktura spole¢nosti Synthon, s.r.o.
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3.63. Centralizace, decentralizace, kooperace

Z hlediska miry centralizace vybéru dodavatell je nezbytné od sebe odliit primarn{ a sekunddmni
dodavatele. Dodavatelé strategicky vyznamnych vstup, které jsou pro chod spole¢nosti rozhoduji-
ci, tedy dodavatelé zakladnich slozek vstupujicich do vyroby aktivnich litek, jsou definovani pfimo
nadfizenym fidicim mistem — tuzemskd spole¢nost ma v tomto smyslu spise poradni roli a miru cen-
tralizace tak lze oznadit za velmi vysokou. Na druhou stranu u méné klicovych doddvek mé ceskd
spole¢nost relativni volnost. Respektive vedeni této spole¢nosti ma kompetenci vybrat nejvhodnéjsi-
ho dodavatele s tim, Ze jednotlivé ndkupy presahujici u hmotného majetku 40 000, K& musi ad hoc
schvalovat pfimo nadfizené fidici misto. Pokud bychom se vSak vratili k vymezené otdzce tézajici se
na vybér samotného dodavatele je v tomto ptipadé mira centralizace spiSe minimalni.

Mira centralizace v piipadé vybéru zdkaznikt neboli odbérateld je bezezbytku determinovéna
vySe popsanym postavenim podniku Synthon, s.r.o0. v rimci Skupiny - pfimo nadfizené ridici
misto pomoci ro¢niho rdmcového plénu vyroby stanovuje, kdy a kam maji byt produkty doda-
ny. Vzdy se pfitom jedna o dal$i podniky skupiny Synthon, pfic¢emz dodévky pro podniky mimo
Skupinu nesm{ tuzemskd spole¢nost realizovat. Stejné tak vyzkumna ¢innost je vykondvana pouze
v rdmci intenci pfedem stanoveného ro¢niho pldnu a vystupy tohoto vyzkumného procesu jsou
vzdy poskytovdny pouze skupiné Synthon. V daném piipadé tak Ize hovofit o Uplné centralizaci
jak hlavnich, tak ostatnich zdkaznika.

Pfedchozi odstavec soucasné odpovédél také na otédzku, do jaké miry miize spole¢nost Synthon,
s.1.0. ovlivnit své produktové portfolio. I v této oblasti se jednd o uplnou centralizaci v praxi rea-
lizovanou pomoci ro¢niho plinovéni vyroby a vyzkumu pfimo nadfizenym f{dicim mistem.

Z hlediska technologickych postupt je situace o néco méné jednozna¢nd. Blanensky podnik je
totiz jedinou spole¢nosti Skupiny, kterd méd na starosti vyzkum a vyvoj aktivnich litek. Na jednu
stranu tak ve své vyrobni ¢innosti musi bez vyhrad plné respektovat patentované a piisné kontro-
lované vyrobni postupy, na stranu druhou diky své védecké aktivité je sama subjektem, ktery celou
fadu téchto postupl vynalézd, patentuje a ndsledné zavadi do praxe.

Vyznam pifimo nadfizeného fidictho mista definujictho strategickd rozhodnuti o vyrobé a vy-
zkumu, nisledné transformovand do podoby rigidnich vyrobnich postupu, je tak omezen tviréi
¢innosti tuzemského podniku, ktery méd schopnosti sdim vynalézat nové vyrobni postupy. Mira
centralizace je proto v tomto bodé pramérnd.

Také informacén{ systémy jsou ve sledovaném podniku centralizovdny primérné. Na jednu stra-
nu Centrala skupiny stanovila jednotny informaéni systém pro celou Skupinu (JD Edwards), na
druhou stranu je viak v kompetenci tuzemského podniku spravovat svoje informaé¢ni a komuni-
ka¢ni technologie a rozhodovat o vyuZivéni ostatniho softwarového vybaveni mimo hlavn{ infor-
macni systém Skupiny.

Ur¢it miru centralizace marketingu je takika nemozné, nebot jak jiz bylo v textu uvedeno, pod-
nik Synthon, s.r. 0. Zddnou marketingovou aktivitu nevykonava - jeho vyhradnimi odbérateli jsou
dalsi ¢lenové skupiny Synthon.

Pfestoze transport nékterych produktt klade velmi vysoké ndroky na prepravni podminky®, z hle-
diska logistiky nenf ¢eska spole¢nost spoutdna prakticky Zddnymi pravidly ze strany Centrély skupi-
ny. Zajistén{ adekvitni dopravy svych vyrobki do mista uréenf je tak centralizovdno velmi mélo.

Skupina Synthon si velmi zaklddd na dodrZovan{ definovaného standardu nap#i¢ vSemi podni-
ky Skupiny, at se jednd napiiklad o oblast vyrobni, vyzkumnou ¢i oblast persondlniho fizeni. Ze
strany pfimo nadfizeného fidiciho mista jsou tak definovany zékladni principy persondlniho fize-

19 Spole¢not se setkdvd i s pripady, kdy musi byt ur¢itd latka transportovana z Ceské republiky do Argentiny a piitom
nesmi jeji teplota preséhnout — 20 °C.
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ni, které musi byt dodrzovédny ve viech afilacich Skupiny. Nicméné vzdy se ocekdva, Ze pti imple-
mentaci téchto standardd budou zohlednény také mistni legislativni pozadavky, potazmo obec-
né specifika dané zemé. K témto diléim Gpravdm stanovenych standardu v oblasti persondlniho
tizen{ md vedeni spole¢nosti Synthon, s.r. 0. pochopitelné plné kompetence a mira centralizace se
proto da oznacit jako pramérn4.

Posledni oblasti, u které byla hodnocena mira centralizace, je finanéni fizeni. Co se tyce provoz-
ni ¢innosti podniku, bylo jiz uvedeno, Ze spole¢nost Synthon, s.r.0. méd uzavienou smlouvu o vy-
robé a smlouvu o vyzkumu a vyvoji, které stanovuji vynosy spole¢nosti za poskytnuté produkty
a sluzby. Co se tyce aktivity investi¢ni, také tady je jednoznacné upfednostnén princip centraliza-
ce. Pfimo nadfizené fidici misto jednak rozhoduje o kli¢ovych investicich podniku a soucasné je
plné hradi. Ceské spole¢nost si diky tomu pro realizaci provedenych investic v celkovém objemu
okolo ptl miliardy korun nemusela brit Zddny bankovni Gvér. Je tedy zcela zfejmé, Ze centrdla
skupiny jednozna¢né ovlad4 finanéni tok mezi jednotlivymi podniky a mira centralizace je tak
v této oblasti velmi vysoka.

Pti obecném zhodnoceni miry centralizace ve skupiné Synthon je z pohledu vedeni ¢eského
podniku tato mira povazovéna za optimdlni.

Jak déle z predeslého textu vyplyva, jsou nékteré ¢innosti zajistoviny spole¢né pro celou Skupi-
nu. Pfikladem muzZe byt jednotny informacn{ systém, ¢ koncentrace védy a vyzkumu do konkrét-
nich spole¢nosti Skupiny. Cesky podnik takto zajistuje vizkum v oblasti aktivnich litek, §panélskd
spole¢nost zase vyzkum na poli kone¢nych lékovych forem. Vystupy této specializované ¢innosti
jsou nicméné nasledné poskytovany napti¢ celou Skupinou dle uvazeni Centraly.

Mira redistribuce finan¢nich prostfedkt ve Skupiné byla jiz popsdna v rdmci centralizace
finan¢niho fizeni - ¢esky podnik je z hlediska cash flow velmi zavisly na cenach dojednanych ve
smlouvach s Centrdlou skupiny, stejné jako je v rdmci své investi¢ni ¢innosti odkdzédn na souhlas
ptimo nadfizeného fidiciho mista a potazmo s tim souvisejic{ uvolnéni finan¢nich prostedka
potiebnych na realizaci dané investice. Mira redistribuce se tak d4 oznadit jako vysokd. Z diskuze
s vedenim spole¢nosti Synthon, s.r. 0. v8ak soucasné vyplyv4, Ze tato mira redistribuce je z pohle-
du ¢eského podniku hodnocena jako optimalni.

Centralizace v oblasti strategického fizeni je velmi vysokd. Koneckonct z vy$e uvedeného je
patrné, Ze management spole¢nosti Synthon, s.r.0. ma na starosti spiSe operativu, pfi¢emz roz-
hodovéni o strategickém sméfovani Skupiny, respektive Ceské spole¢nosti, se odehrdvd na trovni
Centrély skupiny. Ta nejenom strategii vytvafi, ale soucasné také dohliZi na jeji plnéni. Sledové-
ni plnéni stanoveného plianu probihd formou pravidelného reportingu — vybrani zaméstnanci
spole¢nosti Synthon, s.r.0. maji povinnost v pravidelnych intervalech podédvat informace o na-
pliiovéni zadanych indikdtoru, respektive hldsit pfipadné odchylky a poskytovat relevantni zda-
vodnéni. Souddsti sledovini plnéni strategie je také interni audit, ktery je v blanenském podniku
realizovén jednou ro¢né. Osobni nivitévy zaméstnancti Centraly skupiny v ¢eském podniku jsou
nahodilé a maji vyznam spiSe zdvofilostni nez kontrolni.

Za dodrzovani stanoveného planu spole¢nosti je top management finan¢né a ptipadné také
kariérné ohodnocen. Oproti tomu neexistuje Zddnd vazba mezi plnénim strategického pldnu na
urovni Skupiny a ohodnocenim top managementu ¢eské spole¢nosti.

3.64. Znalosti a inovace

Spole¢nost Synthon, s.r. 0. hraje v rdmci Skupiny roli védeckého centra pro aktivni ltky a vystupy
této ¢innosti poskytuje dale ve prospéch celé skupiny. Casto jsou tak vysledky vyzkumu imple-
mentovény napiiklad do vyroby v argentinském podniku zajistujicim aktivni litky pro americky
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trh. Nejednd se ov§em o pfimou spoluprici ¢eského a argentinského podniku, dulezitym hri¢em
v pfenosu znalosti je Centréla skupiny, kterd rozhoduje o vyuziti vysledka vyzkumu a také zastitu-
je systematizovany postup shromazdovéni, uchovévini a vyuzivan{ znalosti. Pfes tento silny prvek
centralizace je viak nutné poznamenat, Ze role blanenského podniku, jakoZto vyzkumného centra
lé¢ebnych substanci, nekondi ve fazi reportovani vysledka vyzkumu Centrale spole¢nosti. Jakmile
je totiz rozhodnuto o vyuziti ziskanych znalosti, jsou to pravé zaméstnanci ¢eského podniku, ktefi
jsou duleZitou soudésti specidlniho tymu povéfeného zavedenim novych postupt do praxe.

Vzhledem ke skutec¢nosti, Ze se sledovany podnik pohybuje v oblasti farmaceutiky, konkrétné ge-
nerickych 1é¢iv, je v procesu vyzkumu velmi dulezitd také problematika patentového prava, potazmo
dusevniho vlastnictvi. Podstata vyzkumného procesu tak nelez{ pouze v oblasti chemie, ale stejné tak
duleZité je znét prévni aspekty zavedeni dané litky ¢i technologického postupu do praxe. Tato velmi
komplikovana problematika tak klade na spole¢nost Synthon, s.r.o. vysoké ndroky také z hlediska
prisného utajeni provddéného vyzkumu, které poskytuje potiebny ¢asovy prostor pro dikladnou
patentovou ochranu a provedenim vSech potfebnych testd pfed uvedenim produktu na trh. Tyto
vysoké bezpe¢nostni ndroky jsou pfitom jednim z rozhodujicich faktortl, pro¢ spole¢nost Synthon,
s.1.0. spolupracuje pfi rozvoji znalosti s externimi organizacemi pouze minimélné.

3.65. Etika a kultura

Centralou skupiny Synthon je nizozemskd spole¢nost a v této zemi je soucasné koncentrova-
na vét$ina fidicich spole¢nosti Skupiny. Pravé nizozemskd ndrodn{ kultura proto v nejvétsi mife
ovliviiuje kulturu celé Skupiny. Na druhou stranu fakticky vliv nizozemské podnikové kultury do
blanenského podniku je dle vyjédfeni tuzemského top managementu pouze minimélni. Ke kon-
fliktim mezi ¢eskou zaméstnaneckou kulturou a kulturou Centrély tak viibec nedochdzi. Konec-
koncti i eticky kodex spole¢nosti Synthon, s.r.o. si tato spole¢nost zpracovala sama bez ohledu
na zvyklosti Skupiny.

V rdmci skupiny Synthon neni obvyklé, aby zaméstnanci jednoho podniku pusobili del$i dobu
v jiném podniku Skupiny. V Blansku tak nejsou zadni expatrianti Centraly ani ostatnich spole¢-
nosti Skupiny, stejné tak zaméstnanci blanenského podniku nejsou systematicky umistovani do
ostatnich afilaci skupiny Synthon.

Domicim jazykem Centraly skupiny je pochopitelné holandstina. Oficidlnim jazykem skupiny
Synthon je vSak angli¢tina, kterd se pouziva také v rdmci komunikace ¢eské spole¢nosti s Cent-
ralou skupiny ¢i pfimo nadfizenym f{dicim mistem. Znalost tohoto jazyka je ve vech podnicich
Skupiny na vysoké drovni, a proto se nestdvd, Ze by jedndn{ v rdmci Skupiny neoficidlné ptechd-
zelo do jiného jazyka neZ je angli¢tina.

Jednacim jazykem ¢eského podniku je ¢etina.

3.6.6. Prostredi a strategie

V rdmci skupiny Synthon existuji velmi silné prosazované a kontrolované vzdjemné dodavatelské
vztahy — Ceskd spole¢nost Synthon, s.r.o0. tak nemtze dodévat Zddnym podnikim mimo Sku-
pinu. Na druhou stranu podniky skupiny Synthon maji Centralou skupiny nafizeno od blanen-
ského podniku jeho produkty odebirat. Z tohoto pohledu tak nemd ¢eska spole¢nost konkurenci
v pravém slova smyslu. Na druhou stranu pochopitelné existuje kontrola ze strany Centrély, kterd
provéfuje konkurenceschopnost vnitroskupinovych produkti oproti jejich moznym substitutim
mimo Skupinu. Cesky podnik tak musi byt schopen prokézat, %e jeho produkty jsou co do kvality,
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cen, dodacich termint a dal$ich hodnocenych kritérii srovnatelné s potencidlnimi substituty?.
Dynamika zmén v oblasti konkurence a zdkazniky, je z téchto duvodl tézce specifikovatelnd.
Pokud bychom mluvili o pfimé konkurenci a standardnich zdkaznicich, potom nelze o z4dné
dynamice viibec mluvit, nebot vie je stanoveno pravidly skupiny Synthon. Z hlediska potenciél-
nich konkurentu a hypotetickych zdkaznikti mimo skupinu Synthon je dynamika zmén dle vyjid-
fenf top managementu spole¢nosti také spiSe mald - trh je pomérné stabilizovany.

O néco dynamictéjsim prostfedim je oblast dodavatelll a potazmo technologii. Ty se v prubé-
hu ¢asu vyvijeji, pfesto neni mozné hovofit o vysoce dynamickém prostfedi. Co se tyce oblasti
dodavatelll, neni v zjmu spole¢nosti, aby dédvala podnéty pro pfilis ¢asté zmény v dodavatelském
fetézci. Spole¢nost klade spiSe diiraz na jednini se sou¢asnymi dodavateli tak, aby tento dtlezity
obchodni vztah neohrozoval provoz podniku a naopak napoméhal k plnéni stanovenych cila.
DPiesto nelze hovofit o rigidnim systému dodavateld - podnik je schopen reagovat na aktudln{ trz-
ni trendy a dle svych potfeb usmérnuje také slozeni svych dodavatela. Z hlediska miry dynamiky
zmén v oblasti dodavatelu tak Ize hovofit o primérmé trovni. Technologickd oblast je potom de-
terminovéna obecnym technologickym vyvojem v daném oboru - ten lze charakterizovat spiSe
jako evolué¢ni zdokonalovdni soucasnych metod nez jako radikdlni revolu¢ni zmény technologii.
Také oblast technologickou Ize proto hodnotit jako primérné dynamickou.

Mira nejistoty v oblasti konkurence a zdkaznikl je determinovéna roli blanenského podniku
v rdmci Skupiny - tato nejistota je z divodu zallenéni spole¢nosti do procestt Skupiny velmi
nizkd. Z hlediska dodavatelli a technologii taktéZ nelze hovofit o nejistoté. Podnik dlouhodobé
pracuje na kvalitnich vztazich se svymi dodavateli a nepredpokladaji se zddné dramatické zmény
v dodavatelském fetézci — mira nejistoty v této oblasti je proto nizkd. Obdobné je tomu u techno-
logii, které se jednak vyvijeji relativné pozvolna a jednak je to pravé Cesky podnik, ktery je v roli
védeckého centra skupiny prvni u objevu novych postupt a technologii déle vyuzivanych skupi-
nou Synthon. Mira nejistoty je tedy v oblasti technologii nizk4.

Mira konkurenéniho boje a korupce na trzich produktd je dle hodnoceni top managementu
spole¢nosti na primérné drovni.

Trh generickych 1é¢iv je ze své podstaty zaloZen na trvalém nalézani novych produktu, které
by mohly byt uvedeny na trh. Neni proto prekvapujici, Ze spole¢nost Synthon, s.r. 0. klade velky
daraz na nové produkty. Vzhledem k ¢asové velmi ndroénému procesu zavddéni nového léku na
trh, je soucasné nezbytné tuto snahu o nalézini novych produkti velmi dobfe nacasovat a v oka-
mziku vyprSeni patentové ochrany pivodniho 1éku mit jiz vlastni produkty pfipraveny k distri-
buci?'. Logickou strategii podniku je proto sledovéni vyvoje na trhu 1é¢iv a nalézéni vlastnich,
efektivnich zpusobt pfipravy lé¢iv totozného 1é¢ivého ucinku. Formélné se tak da tato strategie
definovat nasledujicim zplisobem:

»Snazime se udrzZet stabilni pozici na trhu, at jiz diky vys§{ kvalité produkt, niZ$i cené, nad-
standardnim sluzbdm atp. Nabizime stalé, spiSe uzsi portfolio produkti. Nejsme inicidtofi zmén
ve svém oboru, nezabyviame se sou¢asnym vyvojem v oblastech, které se pfimo netykaji nasi pro-
dukce. SpiSe se snazime maximalné soustfedit na produkty v rdmci stdvajictho portfolia, napt. na
zvy$ovani produktivity, efektivity, vyuziti kapacit, dosahovén{ tspor z rozsahu apod.”

20 Referen¢ni vyrobky tohoto srovnani zpravidla pochdzeji z ¢inské produkce.
21 Napfiklad na americkém trhu md prvni generické lék uvedeny na trh nékolika mési¢ni vyhradni pravo prodeje.



SKODA AUTO A.S.

3.6.7. Shrnuti

Spole¢nost Synthon, s.r. 0. sidlici v Blansku je soucasti nizozemské skupiny Synthon plisobici na
trhu generickych 1é¢iv. Diky investicim Skupiny do blanenského zdvodu se z ¢eského podniku
stala spole¢nost zajistujici v rdmci Skupiny vyzkum, vyvoj a vyrobu aktivnich 1é¢ivych latek, které
jsou nésledné dale vyuzivany ostatnimi ¢leny Skupiny. Pfestoze byla prvni nizozemskd spole¢nost
Synthon B.V. zaloZena teprve pfed dvaceti lety, dokdzala se skupina Synthon na trhu prosadit
a v poslednich deseti letech takika zosmindsobila svoje piijmy aktudlné dosahujici necelych 200
miliont EUR ro¢né.

Vzhledem ke skute¢nosti, Ze spole¢nost Synthon, s.r. 0. je velmi silné integrovana do vyrobniho
cyklu Skupiny, ma pevné stanoveny vyzkumny a vyrobni plin Centrélou skupiny. Cesky podnik
mié ze strany Centrdly definovdny klicové dodavatele, odbératele (kterymi jsou vylu¢né ostatni
podniky Skupiny) stejné jako portfolio vyrabénych produkti. Velmi vysokd centralizace je také
v roviné finan¢niho fizeni, kdy prakticky v§echny vyznamné finan¢ni toky spole¢nosti vychdzeji
z vysledku jedndni s Centralou. Systematicky pfenos znalosti v rimci Skupiny je rovnéz fizen pro-
stfednictvim Centrély skupiny, kterd tak v celkovém hodnoceni hraje klicovou roli pfi definovani
strategie spole¢nosti. Mensi miru centralizace lze spatfovat pouze v oblastech spise operativniho
charakteru, jako jsou vybér méné vyznamnych dodavateld, zajisténi logistiky nebo rozhodovani
o softwarovém vybaveni mimo hlavn{ informa¢ni systém Skupiny.

V podniku Synthon, s.r. 0. nedochdz{ k Zddnym stfetim zaméstnanecké kultury s nizozemskou
kulturou Centrély. Systematické pusobeni expatriantd neni v rimci Skupiny obvyklé.

3.7. SKODA AUTO a.s.

3.71. Zaméreni, stru¢na historie a vybrané ekonomické ukazatele

Spole¢nost SKODA AUTO a.s. stavi na dlouholeté tradici vyroby automobild. Jeji historie
sahd do roku 1895, kdy zacali Viclav Laurin a Viclav Klement vyrdbét nejprve jizdni kola.
V roce 1899 zahdjili vyrobu motocykli a o dal$ich Sest let pozdéji, v roce 1905, piesli na vyro-
bu automobill. ProtoZe rozsah produkce pomérné rychle pfekonal kapacity rodinného pod-
niku, pievedli jej zakladatelé uz za dva roky na akciovou spole¢nost. Vzhledem k politické
situaci se podnik musel od roku 1914 téastnit vale¢né vyroby. Po konci prvni svétové vélky se
spole¢nost dostala do stavu, kdy bylo vzhledem k roz$ifenému portfoliu a potfebé moderniza-
ce vyroby nutné najit strategického partnera. V této dobé spolesnost jiz nevyrdbéla jen osobni
automobily, ale také autobusy, ndkladni automobily, letecké motory a nejriznéjsi zemédélské
stoje. V roce 1925 proto doslo ke slou¢en{ s podnikem Skoda Plzeti a fakticky zanikla znatka
Laurin & Klement. Automobilovd produkce se ndsledné v roce 1930 osamostatnila do Akcio-
vé spole¢nosti pro automobilovy primysl (ASAP). V obdobi némecké okupace bylo vyrobni
portfolio zna¢né zdZeno a spole¢nost byla za¢lenéna do #$ského hospodaiského systému. Po
druhé svétové vilce byla v rdmci socializace spole¢nost pfeménéna na nirodni podnik AZNP
Skoda, ktery mél na trhu prakticky monopolni postaveni ve vyrobé osobnich automobili?2.

22 Daldim vyrobcem osobnich automobild byla Tatra.
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Obdobi pldnovaného hospodaistvi znamenalo postupné kvalitativni a technologické zaostd-
van{ za zdpadnimi konkurenty, a to i pfes vyhodné postaveni na vychodoevropskych trzich.
Po zméné politického systému v roce 1989 vyvstala intenzivni potfeba najit kapitilové zdat-
ného a stabilniho zahrani¢niho partnera. V prvni fdzi se o privatizaci uchédzelo az 24 riznych
strategickych partnert. Bliz$i kontakty byly navizdny se ¢tyfmi uchazeéi - BMW, General
Motors, Renault a Volkswagen (VW). V srpnu 1990 vybralo tehdej$i Ministerstvo strojirenstvi
a elektrotechniky dva nejvaznéjsi zdjemce — Renault a VW. Zatimco Renault nabizel zahdjeni
vyroby nového modelu na bézi star$ich motort Renault, coz by znamenalo fakticky zénik ino-
va¢niho potencidlu ¢eské spole¢nosti, z niz by se stala pouze montovna, némecky VW chtél
pokratovat s vyrobou modelu Favorit s dirazem na inovace a zvy$ovén{ kvality. Skoda tedy
méla byt ve Skupiné postupné rovnocennym partnerem znacek Audi, SEAT a VW. Ke kone¢-
nému rozhodnuti jisté ptispél i piislib VW investovat do modernizace a vyvoje devét miliard
némeckych marek. Ceské vldda rozhodla ve prospéch VW 9. prosince 1990 a smlouvou uzavie-
nou 28. bfezna 1991 vznikla SKODA, automobilové akciové spole¢nost, kter4 se stala soudésti
skupiny VW. V roce 1998 byla spole¢nost piejmenovina na SKODA AUTO a.s. Jako formu
vstupu Skupiny na Cesky trh je tedy mozné jednozna¢éné uréit akvizici stivajiciho podniku pro-
stfednictvim privatizace.

V soucasné dobé je SKODA v rimci skupiny VW nejen samostatnou spole¢nostf, ale také sku-
pinou, do které spadaji dal${ spole¢nosti. V roce 2010 bylo prodédno 762 600 vozu a celkové trzby
dosdhly 8,7 miliard EUR. Kli¢ovym trhem se stala zdpadni Evropa, kam bylo v roce 2010 vyve-
zeno 43,7 % prodanych vozt. Silngm trhem je i Asie a tichomotské oblasti, kde prodala SKO-
DA AUTO 30,8 % své produkce. Naopak v dusledku ekonomické krize vyrazné ustoupil vyznam
vychodoevropskych trhu, kde se prodalo jen necelych 10 % vyrobenych automobilt. Na celém
svété zaméstndva skupina SKODA 24 714 osob, z nichz 23 308 osob spad4 pf{mo pod spole¢nost
SKODA AUTO a.s.

Pro ilustraci uvddime v ndsledujici tabulce a grafech nize vyvoj vybranych ekonomickych uka-
zatelt spoleénosti SKODA AUTO a.s. v letech 2004 az 2010.

Tabulka ¢. 3.12.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatel(i v letech 2004 az 2010

Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Obrat mil. K& 153550 177822 189816 211026 188572 170666 203 819
Aktiva mil. K¢ 71837 83979 97435 105561 111395 108 025 122267
Pfidand hodnota mil. K¢ 24884 18635 22107 30161 22972 14798 24450
Provozni vysledek hospodareni  mil. K¢ 5856 10004 13776 19021 12636 4724 11035
Rentabilita aktiv (ROA) % 8,15 11,91 14,14 18,02 11,34 4,37 9,03
Rast aktiv % 16,90 16,02 8,34 5,53 -30 13,18
Pocet pracovnikd osoby 24561 26014 26738 27753 25331 24817 23308

Zdroj: (212)—(217), databdze Creditinfo, upraveno autorkou
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Graf ¢. 3.22.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatel(i v letech 2004 az 2010 [mil. K¢]
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Zdroj: (212)—-(217), databdze Creditinfo, upraveno autorkou

Graf ¢. 3.23.: Vyvoj rentability aktiv v letech 2004 aZ 2010 [%]
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Zdroj: (212)—-(217), databdze Creditinfo, upraveno autorkou

Graf ¢. 3.24.: Vyvoj rastu aktiv v letech 2005 az 2010 [%]
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Zdroj: (212)—-(217), databdze Creditinfo, upraveno autorkou.
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Jak ukazuji pfedchozi grafy a tabulka, spole¢nost byla vyrazné zasazena ekonomickou krizi, kterd
s nebyvalou razanci dopadla v Ceské republice zejména na automobilovy priimysl a ptidruZenou
vyrobu. Pesto se viak spole¢nost SKODA AUTO a.s. vyrovnala s ndsledky krize zejména sniZo-
vdnim cen, diky ¢emuZ byla na vyznamnych zdpadnich a stfedoevropskych trzich konkurence-
schopnd a udrZela kladny provozni vysledek hospodateni. Skute¢nost, Ze méla ekonomicka krize
vyrazny vliv na situaci v automobilovém prumyslu, dokresluje také vyvoj aktiv, jejichZ suma mezi
lety 2008 a 2009 dokonce poklesla. O nutnosti Uspornych opatieni hovoti i pocet zaméstnanci,
ktery doséhl vrcholu v roce 2007 a nésledné klesal.

3.72. Organizaéni struktura skupin Volkswagen a SKODA

Skupina Volkswagen je nejvét$im evropskym producentem automobil a v roce 2010 obslouzila vice
nez 7 miliont zdkaznikd, coz odpovida asi 11% podilu na trhu. Ve stejném roce se celkové trzby Sku-
piny zvysily z 105,2 na 126,9 miliardy EUR a zisk po zdanéni dosihl 7,2 miliardy EUR. Tyto udaje
svéd¢i o tom, Ze se Skupina vyrovnala s ekonomickou kriz{ a poklesem poptévky, protoZe jesté v roce
2009 byl zisk po zdanéni pouze 0,9 miliardy EUR. Skupina VW zaméstnava téméf 400 000 pracovniki
v 62 vyrobnich zdvodech rozmisténych v 22 zemich svéta, kde je kazdy den vyrobeno asi 30 000 vozi.
Do Skupiny pattf znacky Volkswagen, Audi, SEAT, Skoda, Bentley, Bugatti, Lamborghini a Scania.
Kromé zminénych znadek byv4 jesté samostatné vycletiovdna podskupina VW Commercial Vehicles.
Do skupiny VW je za¢lenéna také skupina Porsche, kterd na izemi Ceské republiky provozuje dealer-
skou sit Porsche Inter Auto CZ spol. s r. 0. K jejimu pfevzeti doslo poté, co se Porsche dostalo do velmi
sloZité finan¢ni situace, a z pivodniho vétSinového vlastnika VW se stala soudst skupiny VW. Nékdy
byvé do skupiny VW zafazena také skupina Suzuki, nicméné vlastnicky podil VW v tomto piipadé
dosahuje pouze cca 20 %, a proto zpravidla neni v oficidlnich zdrojich uvddéna.

Obrézek €. 3.18.: Za¢lené&ni skupiny Skoda do Skupiny Volkswagen

“ BENTLEY LAMBORGHINI BUGATTI ’7
SCANIA VOLKSWAGEN GROUP SuzZuKi

VOLKSWAGEN
VRIS YA COMMERCIAL VEHICLES IHOIRSCllz

SKODA SEAT AUDI

Zdroj: Autorka

Na tizemi Ceské republiky puasobi dva druhy spoleénostf, a to ty, které spadaji ptimo pod
Volkswagen Group, a ty, které jsou soucasti skupiny Skoda. Ne viechny jsou viak vlastnény vy-
hradné spole¢nostmi v rdmci Skupiny VW nebo Skoda, jak ukazuje nésledujici obrizek.
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Obrézek €. 3.19.: Organizaéni struktura Skupiny SKODA
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Zdroj: Autorka

Ptimou sout4sti Skupiny SKODA na tzemi Ceské republiky jsou spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
(jako jeji skupinové cenrtdla) a Zaméstnaneckd pojisfovna Skoda. Spoleénost edt electronics for
transformation s.r.o. byla v roce 2001 odkoupena od jejich zakladatelu, zabyva se vyzkumem
a vjvojem v oblasti elektronickych systémi a je spole¢nosti SKODA AUTO a.s. vlastnéna ze
49 %. Zbyvajicich 51 % vlastn{ spole¢nost TUV SUD Central Eastern Europe s.r.0. Posledni
samostatnou souddsti skupiny SKODA jsou tizce propojené spole¢nosti SKO-ENERGO, s.r.o.
a SKO-ENERGO FIN, s.r.0. Vlastnické podily jsou v tomto piipadé nerovnomérmé rozdéleny
mezi SKODA AUTO a.s., E.ON Czech Holding AG, CEZ, a.s. a VW KRAFTWERK GmbH.
Jejich hlavnim tkolem je zaji§tén{ energetickych pozadavka spole¢nosti SKODA AUTO a.s. Do
skupiny SKODA oviem patii i vyrobni zivody v Rusku a Indii, prodejni pobo¢ky v Polsku, Né-
mecku a dal§ich zemich. Vyroba v Ciné je organizovéna prostfednictvim licence.

Na tizem{ Ceské republiky déle operuji spole¢nosti mimo skupinu SKODA - SkoFIN (100%
vlastnénd VOLKSWAGEN FINANCIAL SERVICES AG), Import Volkswagen Group (100%
vlastnénd Volkswagen International Finance N.V.) a SCANIA CZECH REPUBLIC s.r.o., kterd
patif do Skupiny SCANIA se sidlem ve Svédsku.

Z vyse uvedeného piehledu je vidét, Ze v rimci skupiny VW neexistuje jednotny zplisob ur¢eni
pusobnosti jednotlivych spole¢nosti. Jednd se tedy jak o regiondlni princip (napf. dealerski sit), tak
o rozdéleni podle specifickych produkti (napf. vyrobni zdvody) nebo podle ¢innosti, které jsou spo-
le¢nosti zajistovany (napt. zaméstnaneckd pojistovna, vyzkum a vyvoj elektronickych systému apod.).
Celd skupina VW se vyznacuje hierarchickou strukturou zaloZenou na principu jediného nadtizeného
mista, nicméné jednotlivé spole¢nosti velmi intenzivné spolupracuji i v horizontalni roviné a v nék-
terych piipadech si dokonce pfimo nebo nepfimo konkuruji. Ve skupiné VW existuj{ i spole¢nosti,
o nichZ je mozné fici, Ze plni funkeci produktovych, funkénich nebo regiondlnich central.

Jak je z uvedenych obrézku ziejmé, organizaén{ struktura skupiny VW i skupiny SKODA je vice-
vistevnd a komplikuji ji slozZité vlastnické vztahy. Otdzkou také zUstdvd samostatnost, resp. prévni
subjektivita, nékterych dalsich organizaénich celkt v rimci spole¢nosti SKODA AUTO a.s. Jednd
se zejména o pracovisté SKODA AUTO a.s. Vysoka $kola, které zajistuje vysokoskolské vzdélani jak
budoucim manazerim spole¢nosti, tak externim studentim a spadd pfimo do sféry ptisobnosti ¢le-
na predstavenstva pro oblast fizeni lidskych zdrojii. Diskuse také probihd ohledné prepravni divize
SkoTrans, kterd spad pod Logistiku znacky. Ta méla difve pravni subjektivitu, kterou viak ztratila
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zatlenénim do organiza¢ni struktury spole¢nosti SKODA AUTO a.s. Dal$imi specifickymi nevyrob-
nimi a relativné samostatnymi ttvary jsou SKODA AUTO Muzeum nebo Poliklinika SKODA.

Jak je vidét na nésledujicim obrdzku, princip jediného nadfizeného je dodrZovén i ve vnitini
struktute spole¢nosti SKODA AUTO a.s., nicméné spole¢nost ¢asto pouziva projektové tymy,
kterymi kompenzuje rigidnost organiza¢ni struktury.

Obrazek ¢. 3.20.: Organizaéni schéma spole¢nosti SKODA AUTO a.s. k 1. 1. 2011
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vy

Velice diskutabilni oblasti je region plisobnosti. Z site portfolia vyrabénych produktti i poskytova-
nych sluZeb je jasné, Ze region plisobnosti nebude pouze jeden. U polikliniky se jedna o kraj, ser-
visni sluzby jsou nabizeny v rdmci Cech, pfimy kontakt s dealery vozi1 probih4 na trovni celého
stitu, s importéry pak v rdmci nékolika stdtd a u vyrobniho know-how, prodeje vlastnich vyrobkt
nebo propagace znacky je spoleénost SKODA AUTO a.s. fidicim prvkem pro cely svét.

3.7.3. Centralizace, decentralizace, kooperace

Mira centralizace, tedy pieneseni fidicich pravomoci ze spole¢nosti SKODA AUTO a.s. na Cent-
ralu skupiny VW, kterd je jejim jedinym a pfimym nadfizenym mistem, je znané variabilni podle
¢innosti. K vyraznému omezeni rozhodovacich pravomoci dochdzi zejména v oblastech souvise-
jicich s produkei, technologiemi a kvalitou. Spole¢nost tedy do zna¢né miry podléha fizeni nad-
fizeného organu ve vybéru hlavnich dodavatela, ve volbé portfolia produktd, v oblasti technolo-
gickych postuptl, v kontrole kvality a také v oblasti pouzivanych informacnich systému klicovych
mimo jiné i pro finan¢nf fizeni.

Dutvodem pro centralizaci v oblasti vybéru hlavnich dodavatel je efektivita a ndkladovd opti-
malizace vyroby. Vzhledem k tomu, Ze vyrobni komponenty koncernovych vozli v rdmci skupiny
VW jsou do zna¢né miry unifikované, vychdzi centralizace ze silné vyjedndvaci pozice Centrily
skupiny, nenf viak Gplnd a i ve vybéru hlavnich dodavatelt m4 spole¢nost SKODA AUTO a.s.
urditou miru volnosti.

Portfolio produkti je tfeba vnimat v kontextu konkuren¢nich znacek vné i uvniti Skupiny. Znadce
Skoda byla vymezena pozice hodnotové orientovaného produktu s vyuzitim ovétenych technologif,
coz odpovidad cenovym hladindm vyrdbénych modeld, jejich vybaveni i zptsobu prezentace. Aby
uvnitt Skupiny dochdzelo k co nejmens{ kanibalizaci jednotlivych modelt napfi¢ znackami, je tfeba
vénovat jejich portfoliu zvySenou pozornost. Vyroba nového modelu, jeho positioning na trhu, vy-
bava i cenovi kategorie jsou tedy vZdy podminény schvélenim Centrélou skupiny.

S produktovymi fadami tzce souvisi také technologické postupy pouzivané pfi vyrobé a kont-
rola kvality, na kterou je ve Skupiné kladen velky diiraz. Pravé kvalita a technologie vyroby byly
bezprostredné po prevzeti spole¢nosti skupinou VW klicovymi oblastmi, na které se novy mana-
gement VW soustfedil.

Samostatnou kapitolou v oblasti centralizace je systém finan¢niho fizeni a informaéni systémy.
Systém finan¢niho fizeni spole¢nost SKODA AUTO a.s. byl zcela implementovan prostfednic-
tvim unifikovanych informacnich systému z Centrdly skupiny a umoziuje tak okamzitou kontro-
lu plnén{ finanénich cild. Jednd se o komplexni soubor propracovanych néstrojt finan¢niho fizeni
uzpusobenych pro specifika automobilové vyroby.

Na strané druhé jsou ve spolec¢nosti 1 ¢innosti, v nichz je fizeni zcela nebo do zna¢né miry au-
tonomn{ a nedochaz{ v nich k centralizaci. Jsou jimi vybér ostatnich dodavateld, vybér zdkaznikua,
a to jak vyznamnych, tak okrajovych, marketing, logistika, persondlni fizeni a investice.

Z vy$e uvedenych ¢innosti je ponékud vice ve srovndni s ostatnimi fizena pouze logistika, coz
vyplyva z dzkych dodavatelsko-odbératelskych vztahu mezi spole¢nostmi v rimci Skupiny a také
pomérné niro¢ného zdsobovini zahrani¢i meziprodukty i findlni produkci hotovych vozi & né-
hradnich dila. Vy$${ mira centralizace je v tomto pfipadé nutnd, jelikoz ve Skupiné dochdzi ke
sdileni nékterych vyrobnich kapacit a distribu¢nich kandld mezi znackami.

Marketing znacky Skoda je pomérné nezavisly, musi viak odpovidat celkové filozofii Skupiny
a urlené pozici znacky. JestliZe je propagace znacky v souladu se zdkladnimi komunikovanymi
principy celé Skupiny, je jeji konkrétni podoba z4visld na managementu spole¢nosti SKODA
AUTO a.s., ktery je odpovédny za propagaci znacky po celém svété.
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Investi¢n aktivity spole¢nosti SKODA AUTO a.s. jsou téméf Giplné v rezii managementu spo-
le¢nosti a vychazeji do velké miry z jeji hospodéiské Uspésnosti. S tim také tzce souvisi mira redis-
tribuce finanénich prostfedku, kterd je spiSe mald a orientuje se na datfiovou optimalizaci naklada.
Naptiklad pro ztc¢tovani mezd v rdmci celé skupiny VW proto byla v Belgii zfizena samostatni
spole¢nost. Po finanéni strance je tedy spole¢nost silné autonomni.

Strategie spole¢nosti je urovina jejim managementem, nicméné podléhd schvileni ze strany
Centrély skupiny a ta také kontroluje (kromé spole¢nosti samotné) jeji plnéni. Management spo-
le¢nosti SKODA AUTO a.s. je za plnén{ stanovené strategie odméiiovan jak finan¢né, tak kariérné
a stejnou formou je v ohodnoceni managementu spole¢nosti zohledtiovano i plnén{ strategie, kterd
byla stanovena pro celou skupinu VW.

Velmi intenzivné probihd také kontrola formou internich a externich auditt a nepravidelnych
1 pribéznych reportd, které umoziiuje propojeni informacnich systému v oblasti finan¢niho fize-
ni. Ve spole¢nosti je také neustale pfitomen nejméné jeden manazer z Centraly skupiny. O inten-
zivnim kontaktu mezi Centralou skupiny a spole¢nosti SKODA AUTO a.s. svéd¢i i skute¢nost, Ze
mezi Prahou a Wolfsburgem, tedy sidlem Centraly, 1étd Sest dni v tydnu pravidelnd linka.

3.74. Znalosti a inovace

Automobilovy priimysl se vyznacuje silnym tlakem na inova¢ni vykonnost, ktery je ddn vysokou
konkurenci v odvétvi. Dikazem velké dynamiky prostredi je 1 skute¢nost, ze se zkritil inovac¢ni
cyklus v automobilovém pramyslu z ptivodnich 6-7 let na 3-4 roky. Velmi vysoké naklady naopak
Casto vedou k uzavirdni nejriznéjsich forem strategickych partnerstvi, jejichZ cilem je vyvoj nové
technologie. Skupina VW klade na inovace velky diiraz a veskerd inovativni feSeni jsou formalizova-
né ukldddna a uchovavana na centrélni nebo lokilni bézi podle typu konkrétni inovace. Casto jsou
také pro hledani feseni konkrétnich problém sestavoviny projektové tymy z odbornikt napii¢ Sku-
pinou. Znalosti jsou piendSeny uvnitt Skupiny VW jak od Centraly k jednotlivym poboc¢kdm, tak
opa¢nym smérem. Méné ¢asto si nové znalosti peddvaji pobocky navzdjem a pfenos je v takovém
pripadé spiSe zprostfedkovan Centralou skupiny. Znalosti, nové postupy a inovace se prenaseji nej-
ruznéj$imi kandly od neformalnich, jakymi jsou expatriace pracovnikii nebo jejich vzdjemné osobni
kontakty, tak formédlné prostfednictvim projektovych tymi napfi¢ poboc¢kami, licenci beztplatné
dostupnych v rdmci skupinového intranetu, ale také poskytovanim know-how a licenci za dplatu.

Skupina VW ma celkem 5 inova¢nich center po celém svété — v Némecku, Ceské republice,
Ciné, Japonsku a USA - pti¢em? japonské inovaéni centrum se zabyvé vjvojem pohonu 4x4 ve
spolupréci s majetkové spfiznénou skupinou Suzuki.

Ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s. je od roku 2001 zaveden systém Z.E.B.R.A. na podporu
inovacnich aktivit zaméstnancu. Jeho principem je sbér nipadu na zlepSeni libovolné povahy od
zaméstnancd, jejich posouzenf a realizace. Kazdoro¢né spolecnost vyéisluje jak dosazené uspory,
tak procento zrealizovanych podnéta ve vyro¢ni zpravé. Odménou navrhovatele je pak procent-
ni podil na dsporich za prvni rok po implementaci. K aktivité motivuje spole¢nost zaméstnan-
ce také losovdnim 20 automobilt kazdého pul roku. Hlavnim problémem tohoto systému vSak
muize byt zdmérnd piiprava produktu na inovaci pfi jeho konstrukei, nebo dokonce zdmérna
nedokonalost konstrukce.

Spole¢nost SKODA AUTO a.s. také klade velky diraz na spolupréci s externimi organizacemi.
Kromé vztahil navizanych prostfednictvim SKODA AUTO a.s. Vysoké Skoly funguje ve spole¢-
nosti zvldstni ,Vybor pro spoluprici s vysokymi $kolami® ¢i specializované oddéleni pro vztahy
s vefejnymi institucemi. Hlavnimi partnerskymi institucemi jsou Vysok4 $kola ekonomicka a Ces-
ké vysoké ucenf technické v Praze, Technicka univerzita v Liberci, Vysoké uceni technické v Brné
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a Zapadoceska univerzita v Plzni, nejde vSak o vylerpavajici vycet. Forem spoluprice je celd fada,
nicméné nejéastéji se jednd o praktikantstvi a spolupraci na diplomovych pracich.

3.75. Etika a kultura

Ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s. plati eticky kodex ptevzaty z Centraly skupiny VW a uprave-
ny pro lokdln{ potfeby. Velice aktudlnim tématem je boj proti korupci, a proto je protikorupéni
tematika samostatnou souldsti kodexu. Protikorupénim $kolenim prochdzi povinné kazdy pra-
covnik, ktery mé pfistup k osobnimu pocitati a ve spole¢nosti navic pisobi povéienec pro boj
s korupci. Ozndmeni korup¢niho jedndni je zcela anonymnf a v ptipadé, Ze se podezfeni prokéze,
je s provinénym pracovnikem okamZité rozvdzan pracovni pomér. Stejnym zplisobem spole¢nost
postupuje 1 v pripadé zneuziti pravomoci a dalsich prohfeskt proti etickému kodexu.

Z hlediska kulturniho prostiedi m4 na procesy ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s. nejvéti{ vliv
némeckd organiza¢ni kultura, kterd je vlastni Centrale skupiny. Diky historickému kontextu si
viak zachovala Ceskd spole¢nost vlastni svébytnou kulturu a je tedy ovliviiovdna némeckou Cent-
ralou jen do urcité miry. Némeckd a ¢eskd organizacni kultura jsou si navic pomérné blizké, diky
¢emuz dochédz{ ke konfliktu kultur spi$e v mensi mife. Nejcastéjsimi tfecimi plochami jsou jazy-
kové nedorozuméni a némeckd dukladnost a strukturovanost pfistupu k podnikovym procestim.
Problematickym bylo v tomto ohledu zejména obdobi tésné po privatizaci, tedy po¢atkem 90. let,
kdy dochédzelo k masivaim zméndm v chodu spole¢nosti.

Zna¢ny vliv na prostfedi mé také zastoupeni némeckych manazert ve vrcholovém managementu
spole¢nosti SKODA AUTO a.s. Predsedou predstavenstva je némecky expatriant Winfried Vahland
a ze Sesti ¢lent piedstavenstva je pouze jeden Ceské ndrodnosti. Ze Sesti ¢lentt dozor¢i rady pochézi
z Ceské republiky tfi, zbyvajici tii jsou Némci. Za zminku také stoji, Ze v téchto dvou kli¢ovych or-
génech spole¢nosti neni v soucasné dobé ani jedna Zena. Také v ostatnich vedoucich funkcich spo-
le¢nosti jsou zastoupeni némect{ expatrianti vyslani Centrdlou skupiny VW. Na druhé strané ptisobi
Cedti expatrianti pouze v nékolika mélo piipadech na fidicich pozicich v Centréle skupiny a vymé-
na top-managementu je tedy spiie jednostrannd. Casto jsou viak ¢esti manaZefi vysilini do jinych
spole¢nosti v rimci Skupiny. V roce 2011 bylo takovych manaZerd asi 80 a ve spole¢nosti SKODA
AUTO a.s. ziskdvalo mezindrodni zkusenosti nékolik desitek expatriantl z jinych zemi.

Kulturni prosttedi ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s., potazmo ve skupiné VW, dokresluje také
jazykové situace. Po vstupu Skupiny VW do Ceské republiky byla oficidlnim jednacim jazykem
angli¢tina, aviak ze strany némeckého managementu brzy vznikl velky tlak na zménu oficidlniho
jazyka na némdinu, kterd je matefskym jazykem Centrdly. Od vstupu na ¢insky trh se ovSem stala
oficidlnim jazykem opét angli¢tina. BéZny jednaci jazyk uréuje ndrodnostni struktura jednajicich,
top-management spole¢nosti SKODA AUTO a.s. jedn4 zdsadné v angli¢ting, nicméné s manage-
mentem Centrély skupiny probihajf jedndni spiSe v némciné.

3.7.6. Prostredi a strategie

Konkurenti na lokdlnim i globdlnim trhu jsou co do sloZen{ velmi stabilni, protoZe vstup na auto-
mobilovy trh je z divodu velkého mnozstvi bariér obtiZzny. Vyjimkou jsou v poslednich letech
pouze ¢insti vyrobci automobila, ktefi se snazi dostat 1 na evropské a americké trhy. Jednani kon-
kurent1 je vSak velmi dynamické, a to zejména v oblasti cenotvorby a ak¢nich nabidek. Konku-
ren¢ni boj byl v automobilovém primyslu dlouhodobé velmi silny a se zménami v dusledku eko-
nomické krize se jesté pfiostfil.
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Zékaznici vykazuji pfi vybéru automobilu pomérné zna¢nou dévku konzervativnosti. Proto
je jejich chovdni mnohem lépe pfedvidatelné. Pfesto se v obdobi finan¢ni a ekonomické kri-
ze priority zdkazniki zménily, a je tedy nutné na podobné ndrazové zmény pruzné reagovat.
Zejména zdkaznici orientovani na automobily niZ§{ a niz3{ stfedn{ tfidy, kam z vétSiny spadd
produkce znacky Skoda, nyni (na dkor stylu, vérnosti ke zna¢ce a designu) vice vyZadujf opti-
malni pomér ceny a vybaveni vozu. Dynamicky se zménily také preference ohledné velikosti
a typu pouzivaného paliva. V dobé ekonomického propadu se zdkaznici zajimali spiSe o mald
vozidla a nyni opét nastupuje trend prostornych automobilt. Zatimco firemn{ zdkaznici upted-
nostiiovali dieselové motory, v dobé ekonomické nejistoty se diky cené pohonného ustroji ori-
entujf spiSe na benzinové.

Vzhledem k popracovanym a dlouhodobé budovanym vztahim je struktura dodavatelt pomér-
né stabilni. Povaha vyrobniho procesu, tedy jeho sloZitost, vysoké ndroky na kvalitu a zna¢nd
zévislost na bezchybnosti a ¢asové synchronizaci dodédvek, tento trend jen podporuje. Dodavate-
1é ovSem pfizpusobili své chovani silné koncentrovanému automobilovému pramyslu. Postupné
doslo ke koncentraci také v dodavatelskych sitich, coz muze byt jednim z duvodi poklesu podi-
lu ryze Ceskych dodavateli spole¢nosti SKODA AUTO a.s., ktei{ ztrceji konkurenceschopnost.
Dodavatelé se pfi recesi pfizpusobili razantnim snizenim vyrobnich kapacit, nékteif kvtli zavislosti
na lokalnich mzdovych nakladech pfestéhovali virobu do regionti s levnéjsi pracovni silou a ¢4st
byla nucena vyrobu zcela ukonc¢it. Na oZiveni viak nezareagovali tak, jak by potfebovali vyrobci
automobild. Proto je dodavateld obecné nedostatek a maji viéi skupindm vyrobcu velkou vyjednd-
vaci silu. Situaci zkomplikovala také prirodni katastrofa v Japonsku v bfeznu 2011.

V oblasti technologii panuje stfedni mira nejistoty. Prestoze je prostiedi velmi dynamické a rych-
lost inovaci se neustéle zvySuje, jsou mezi konkurenty technologické trendy pomérné zndmé a do
urcité miry predvidatelné. Diky strategickym partnerstvim jsou konkurenti dobfe informovéni
a prakticky neexistuje moznost utajit pfevratnou technologii nebo jeji vyvoj.

Castym problémem u velkych spole¢nosti je korupce, nicméné z davodu silné konkurenéniho
prostfedi na B2C trzich, v némz nem4 Zadny z vyznamnych hra¢t monopolni postaveni, je tento
problém v pfipadé automobilového primyslu spife marginilni.

Strategie spole¢nosti SKODA AUTO a.s. spocivé v dirazu na vysokou kvalitu produkce s ohle-
dem na cenu pfiznivou pro cilovou skupinu zdkazniki. Své zakazniky se snazi zaujmout také nad-
standardnimi sluzbami. V nabidce je spiSe uzi a stdlé portfolio produkti, které svou frekvenci ob-
mén nijak nevyboluje z priméru odvétvi. Spole¢nost neni technologickym leaderem na trhu, coz
ovSem vyplyvé také z jejiho postaveni v rimci Skupiny. Soustfed se spie na inovace a efektivitu vy-
roby v rdmci stdvajiciho portfolia, optimalizaci vyrobnich procesu, vyuZiti stvajicich kapacit a zvy-
$ovan{ Uspor z rozsahu. V rdmci publikovanych tezi strategie spole¢nosti do roku 2020 se také oce-
kévé zvy$eni dynamiky inova¢niho usili, ¢astéj${ uvddéni novych modelu a jejich modifikaci na trh
a rust produktového portfolia az k drovni celosvétové produkee ve vysi 1,5 milionu vozu.

3.7.7. Shrnuti

vy

Spole¢nost SKODA AUTO a.s. té%i z dlouhé historie vjroby automobilil v Ceské republice. Po zmé-
né politického uspotdddni se stala sou¢dsti skupiny VW a do soucasnosti si zde vybudovala stabiln{
pozici plnohodnotného ¢lena. Spole¢nost SKODA AUTO a.s. je centrilou skupiny SKODA, jedn4
se tedy o vicevrstevnou organiza¢ni strukturu s pomémé komplikovanymi vlastnickymi vazbami.

Ptestoze byl automobilovy primysl virazné zasazen ekonomickou kriz, spole¢nost SKODA AUTO
a.s. ji pteckala bez vyrazngjsich ztrat a v obdobi oziveni ekonomického riistu byla schopna reagovat
na modifikovanou rostouci poptavku.
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Spole¢nost SKODA AUTO a.s. je do znaéné miry autonomni a samostatnd v rozhodovéni a fize-
ni, aviak nékteré oblasti (napt. vybér hlavnich dodavatel®1, produktové portfolio, informaéni systémy
nebo technologické postupy) podléhaji silné centralizaci a kontrole ze strany Centraly skupiny VW.

Intenzivn{ spoluprice na optimalizaci podnikovych procesu s Centralou skupiny a vysoky podil
némeckych expatrianti v top-managementu spole¢nosti jsou hlavnimi faktory, které urcuji organi-
zaéni kulturu. Ta si v8ak 1 pfes silny némecky vliv zachovala svébytny charakter.

3.8. TAIMAC-ZPS, a.s.

3.8.1. Zaméreni, struéna historie a vybrané ekonomické ukazatele

Akciovd spole¢nost TAJMAC-ZPS patii mezi piedni a nejvétsi svétové vyrobce a prodejce horizon-
tdlnich a vertikdlnich obrdbécich center, multiprofesnich obrdbécich center, ze svétového hlediska
$pickovych vicevietenovych automatti, CNC dlouhoto¢nych automati a CNC soustruh, stikolisti
Negri Bossi (do vyrobniho programu pati{ také kooperaéni vyroba v pfipadé volnych kapacit zahrnu-
jici slozité komponenty a obrobky i celé skelety stroju véetné montaze) a je nejvétsim vyrobcem ob-
rébécich stroji v Ceské republice. Je vyrazné proexportné orientovanou spoleénosti s vyraznym po-
dilem exportu do zem{ téméf vSech kontinentu, ¢imz se zafazuje jiz dlouhodobé mezi nejvétsi Ceské
exportéry (v roce 2010 ¢inil export necelych 70 % (291). Velkou konkurenéni vyhodou spole¢nosti je
komplexnost, resp. vertikalni i horizontdln{ integrace procesu, od vlastniho vyvoje, pies vyrobu velké
Casti vstupt véetné produktd vlastni slévirny, po prodej a servis zdkaznikiim. Produkty spole¢nosti
se uplatniuji ve $pickovych spole¢nostech v nejnaroénéjsich pramyslovych odvétvich na vech své-
tovych trzich vzhledem ke svym vysokym technickym parametriim, pfesnosti a spolehlivosti. Mezi
zékazniky patif napriklad americka spole¢nost General Electric nebo némecky pramyslovy holding
INA Schaeffler. (63) Spole¢nost je vyznamnym ¢lenem ¢eské asociace Svaz vyrobcu a dodavatelu
strojirenské techniky, reprezentujici strojirenské podniky jak v Ceské republice, tak i v zahranii.
(199) Spole¢nost je drzitelem certifikdtu jakosti EN ISO 9001:2000.

Mateiskou spole¢nost zalozil Amedeo Tajariol ve 30. letech 20. stoleti (v r. 1938) (237). Jiz
v roce 1944 spole¢nost pod ndzvem Construzioni Meccaniche Amedeo Tajariol zaméstndvala vice
nez 150 pracovnikt vyrdbéjicich soustruhy pro armddni vozidla. V tomto roce byl ovSem vyrob-
nf zévod vybombardovin a majitel tak podnikadni po vélce rozjizdél od zacdtku. Nové zaloZend
spolec¢nost Tajariol Macchine Utensili, kterd v sou¢asnosti existuje pod nizvem TAJMAC-MTM,
S.p.A (tedy akciové spolecnost), repasovala stroje ze zniCenych toviren a ty déle prodavala ital-
skym spole¢nostem. Podnik se déle specializoval na soustruhy. V roce 1968 vstoupil do spole¢nos-
ti syn zakladatele Andrea Tajariol a vyrazné rozsifil okruh jejich ¢innosti. TAJMAC se stal italskym
distributorem vicevietenovych automati dvou nejvyznamnéjsich vyrobct té doby, spole¢nosti
DAVENPORT a WICKMAN. Repasovéni stroju postupné nahradila obchodni ¢innost. V' 90.
letech z duvodu silici potieby uspokojit stile rostouci pozadavky trhu i z diivodu dostate¢ného
finan¢niho kapitdlu se management rozhodl vstoupit do oblasti konstrukce a vyroby nejenom
soustruhd a obrdbécich stroju, ale zejména vicevietenovych automati. Nejjednodus$im zptiso-
bem z hlediska ¢asu a zdroju spole¢nosti byla cesta akvizici. Vlastnici kupuji své dodavatele a part-
nery Wickman a ZPS Zlin véetné dal$ich spole¢nosti patticich do skupiny ZPS (bliz${ informace
jsou uvedeny déle) a v dalsich letech postupné kupuje svého dal$tho dodavatele - francouzskou
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spole¢nost Manurhin. V soucasnosti je skupina TAJMAC evropskym lidrem jedné z nejvétsich
strojirenskych skupin v oblasti kovoobrdbéni. (218)

Historie spole¢nosti TAJMAC-ZPS, a.s. sahd do roku 1903, kdy Tomés Bata zalozil pro potfeby
své obuvnické spole¢nosti strojirenskou dilnu. Hlavnim divodem tohoto rozhodnuti byla nut-
nost zabezpectit plynuly pribéh obuvnické vyroby, tj. zajisténi vyroby nhradnich dila, ddrzbu
stroju a vyrobu potfebnych zafizeni. Stroje pro obuvnickou vyrobu kupoval Bata v Némecku, An-
glii a ve Spojenych stitech Americkych. (49) Strojirenskd vyroba v podniku Bata byla v podstaté
prvni strojirenskou vyrobou na Zlinsku. (58)

V roce 1938 vznikd samostatnd akciovd spole¢nost MAS (Moravské a Slovenské strojirny Zlin,
po roce 1939 Moravské akciové strojimy Zlin (MAS)), ve které se jiz vyrdbi obrdbéci stroje. Jesté
rok pfedtim za¢ind v aredlu dnesni spole¢nosti TAJMAC-ZPS, a.s. vystavba slévimy, uvedené do
provozu v roce 1937, jejiz vyrobky spole¢nost MAS (v¢etné pobo¢ného vyrobniho zdvodu v Sezi-
mové Usti (99), dne$ni a.s. Kovosvit) vyuzivala jako vstupy. Za Protektoritu Cechy a Morava
predstavovala 40 % vyroby podniku produkce pro némecky wehrmacht, 20 % pro vlastni potfebu
a 40 % produkce bylo uréeno pro export. Civilni vyroba byla stdle orientovina na obuvnické, ici,
pletaci a gumdrenské stroje. (58) Podnik byl 28. 10. 1945 zndrodnén a v roce 1949 zalind proces
osamostatiiovani jednotlivych ¢asti v daném roce jiz ndrodniho podniku Svit Gottwaldov, v rdmci
kterého v roce 1950 vznikd samostatny podnik Zdvody presného strojirenstvi (ZPS) Gottwaldov
s vedlej$imi zdvody ve Valasskych Kloboukédch, v Uherském Brodé a v Huliné. Na pocitku roku
1952 se vedlejsi zdvod ve Valasskych Kloboukéch stal samostatnym celkem a od roku 1953 byl
k zavodu ZPS pridélen n. p. Galanta a osamostatnila se vyrobna v Huliné (nynéjsi TOSHULIN,
a.s.), kterd byla nové vybudovana v roce 1949. (226)

ZPS i v prubéhu let 1949-1989 patfil mezi ptedni evropské vyrobce obribécich stroju, které
s Uspéchem vyvazel do zdpadoevropskych zemi. Jiz v 50. letech 20. stoleti se stroje prodavaly
v mnoha zemich svéta, mimo jiné napiiklad v Cing, Koreji, Dansku & Uruguaji. Odbornici podni-
ku, zejména konstruktéfi, montéfi a technici byly vysildni jako experti do zahraniéi. (58) Napiiklad
prvni NC obribéci stroje byly v podniku vyrobeny jiz v roce 1964, CNC obribéci centra v roce
1972. (287) Svétové prvni generace NC stroju pfitom vznikla v roce 1952 (do vyroby se oviem
dostala az v r. 1957) a prvni CNC stroje koncem 60. let a v prvni poloviné 70. let 20. stoleti. (8)
Podnik se v letech socialistické ekonomiky orientoval na vyrobu kovoobribécich stroji, dle pak
na obuvnické a textilni stroje. Pokracoval tedy v zaméfeni z obdobi pfed rokem 1949. Vyrobni
program ovsem zahrnoval dalsi sou¢dsti, mimo jiné i montovan{ jefdbu, vytaht, $rdmovacich
stroju, jehel, ¢lunk?, zafizeni pro slévarny, stroju kosicich, rozhlazovacich, dvojprosivacich, osiva-
cich, cvikacich, vroubkovacich, $tipacich a dalsich produkti pramyslové povahy. V r. 1953 byla
z n.p. Svit pfevedena do n.p. ZPS elektrovyroba, montaz elektrickych pfistrojd, rozvadécy, sviti-
del, transformdtort a elektrickych motorka. V 80. letech byla do vyrobniho programu zafazena
také vyroba vykovku, regula¢nich aparatd, opera¢nich nistroji, forem, modelu, obalt a poskyto-
vani sluzeb spjatych s proddvanymi stroji. Dulezitym faktorem je implementace vypocetni tech-
niky do vyrobnich a fidich procesu.(58) Nicméné konkurenceschopnost podniku zejména kvuli
nedostate¢nym zdrojum a relativni uzavienosti celé ekonomiky klesala.

Podnik do roku 1989 zaméstnaval kolem 5 200 lid{ (pocet zaméstnanct kolem 5 000 az 5 700 byl
viceméné staly od 50. let 20. stoleti) a byl druhym nejvétsim primyslovym podnikem Zlinského kra-
je a nejvétsim strojirenskym podnikem v okrese Zlin s pracovisti v tehdej$im Gottwaldové a v Male-
novicich. (90) Pfeména na stétn{ akciovou spole¢nost byla uskute¢néna podle zakladatelského plénu
Ministerstva strojirenstvi a elektrotechniky CR vydaného rozhodnutim ministra strojirenstvi a elek-
trotechniky ¢&.j. 138/190 z 19.12.1990 s d¢innosti od 31. 12. 1990. K tomuto datu byl zrusen bez
likvidace stitni podnik Zivody piesného strojirenstvi se sidlem ve Zliné a veskery majetek tohoto
podniku presel na akciovou spole¢nost Zavody presného strojirenstvi Zlin, a.s. (296)
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Vedeni podniku se po roce 1990 pokousi navazovat a obnovovat obchodni styky se zdpadnimi
zemémi, mimo jiné i prostfednictvim pomoci Tomése Bati jr. na trzich USA a Kanady. Od roku
1990 zadind obchodni spoluprice s nynéj$im vlastnikem podniku - se spole¢nosti TAJMAC-M-
TM 5.p.A.(287) V roce 1992 dochidzi k vnitinimu roz¢lefiovani podniku a ke vzniku poboéek:
ZPS-Slévirna, ZPS-SM, ZPS-Transport, ZPS-Klub, ZPS-Kestag. Vlivem restrukturalizace pokracu-
je redukce pocétu pracovniki (zejména technickych pracovnikii a pomocnych délniki). Koncem
roku 1993 bylo v podniku (tj. mimo vy¢lenéné pobocky) zaméstndno 3 700 lidi. (90)

Podnik byl zatazen do prvni viny kupénové (velké) privatizace, ke které doslo v roce 1992 (219).
Vlastnictvi akcii se rozdrolilo mezi nékolik investi¢nich fondu i malé akciondfe. V tomto roce
podnik za¢ind dod4vat prvni obrdbéci centra na severoamericky trh. Restrukturalizace podniku,
nyn{ jiz pod novym vedenim, pokracovala — podnik byl pfeménén na holdingovou spole¢nost.
Dochiézelo k pomérné velké expanzi a to zejména prostfednictvim akvizic podniki z oboru, mimo
jiné doslo k opétovnému zadlenéni a.s. Kovosvit Sezimovo Usti do struktury podniku, akvizici
Kovosvitu Holoubkov, TOS Celékovice, TOS Kufim, resp. Energetiky Malenovice ((71), (138)
a(225)). Expanze byla velmi ndro¢nd nejenom po organiza¢ni strance, ale také po strance finanéni.
V roce 1997 podnik po nékolika tspé$nych letech vykazal poprvé ztritu, kterd v roce 1998 pred-
stavovala jiz 3 miliardy K¢ Na druhou stranu ve stejném roce export ¢inil vice nez 80 % a hlavni-
mi obchodnimi partnery byly zikaznici z Némecka, USA, Svycarska a Itilie. V roce 1997 dochdzi
k vnitfnimu rozdélen{ spole¢nosti na nékolik soucasti patticich do holdingu (ZPS a.s. Zlin, ZPS-
Slévéma a.s., ZPS-SM a.s., ZPS-ZV a.s., ZPS-Generéln{ opravy a.s., ZPS-Frézovaci néstroje a.s.,
ZPS-Systems a.s., ZPS-Elektromontdze a.s., ZPS-Nastrojdrna a.s., ZPS-Transport a.s, ZPS-Energe-
tika a.s., ZPS-Klub a.s.) a vznikd ZPS-Group. Ani tato restrukturalizace nezastavila zhorsujici se
finanéni situaci podniku, se kterou je spojeny i snizujici se pocet pracovniku. Ke konci roku 1999
zaméstndva podnik jiz pouze 1 473 zaméstnancu. (90)

Vzhledem k dané ztraté i vzhledem k potencidlu podniku se vldda Ceské republiky rozhodla ZPS,
a.s. zafadit v roce 1999 do tzv. revitaliza¢iho programu spolu s dal§imi vybranymi osmi podniky. (1)
K revitalizaci ZPS, a.s. nicméné nedoslo. Usnesenim Krajského obchodniho soudu v Brné ze dne 5.
10. 1999, &slo jednaci 39 K 93/99-191, byl prohlsen konkurs na majetek obchodni spole¢nosti ZPS,
a.s. Utinky konkursu nastaly dne 5. 10. 1999. (296) Na zakladé dohody mezi Konsolida¢n{ Bankou,
spravcem konkurzni podstaty a dal$imi véfiteli bylo rozhodnuto o pokrac¢ovéni ¢innosti v podniku.
Konsolida¢ni Banka odkupem Klasifikovanych tvéri od Komerén{ banky a Ceské spotitelny vlast-
nila pohledavky za ZPS Zlin ve vysi cca 2,7 mld. K¢ Souéésti dohody byl plan nalezeni vhodného
strategického investora, ktery by mél zdjem o koupi funkéni ¢asti ZPS Zlin. Vybér investora zajistoval
management Revitaliza¢n{ agentury spole¢né se spravcem konkurzni podstaty a s Konsolida¢ni Ban-
kou. (103) O podnik projevilo zdjem cca 50 spole¢nosti, vétsinou firem, se kterymi ZPS jiz spolupra-
covaly, naptiklad vyznamny evropsky vyrobce obribécich strojii némecky Gildemeister a japonsky
strojirensky koncern Okuma (128), se kterym ZPS jiz jako soucast skupiny TAJMAC spolupracovala
i dale. Cast podniku byla prodéna dne 22. 6. 20002 se souhlasem Krajského obchodniho soudu
v Brné italské spole¢nosti TAJMAC-MTM S.p.A. na zkladé jediné smlouvy podle ustanoveni § 27a)
zdk.¢. 328/1991 Sb. v platném znéni. (296) Jak jiz bylo uvedeno, ZPS spolupracovaly se spole¢nosti
TAJMAC jiz od roku 1990, a to v podobé zajistovén{ distribuce produkti ZPS spole¢nosti TAJTMAC
na italském trhu (resp. na trzich jizni a zdpadni Evropy).

Podnik ziskdvd nové jméno TAJMAC-ZPS, a.s. V rdmci konkurzu jsou odprodény i dal$i pobo¢-
ky - ZPS-ZV vyrébéjici soustruhy a ZPS-FN produkujici frézy (90). StéZejnim divodem pro akvizi-
ci ZPS, a.s. byla podle generédlniho feditele TAJMAC-ZPS a jednoho z ¢lenu rodiny, ktera vlastni
spole¢nost TAJMAC-MTM S.p.A, pana Michela Williama Taiariola, svétové ojedinéld komplexnost

23 Datum vzniku podle Obchodniho rejstfiku je 5. 6. 2000. Pozn. aut.
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procest a ¢innosti podniku ZPS, a.s. soustfedéna v jedné lokalité, navic s uvédoménim si (resp. na
zaklad€) vyborné znalosti kvality produktt, kvality odbornika a potencidlu podniku. (115)

Vedle ¢astky za prodej Centrdla jiz v prvnim roce vynaklddd do obnovy své pobocky zna¢né
investice (do technického zdzemi, rozvoje obchodni sité, zvy$ovéini kvality vyroby) a v podniku
dochazi k dal$im restrukturalizaénim opatfenim, kterd se setkdvaji s velkym uspéchem (v¢etné
reorganizace vyrobnich i dal$ich procesu zacilenych na zvyseni produktivity, efektivnosti a efekti-
vity). Jiz v roce 2001 je na trh uveden novy produkt — prvni CNC vicevfetenovy automat, v roce
2002 pak multifunkéni strof TURNMILL. (219)

Rozvoj obchodni sité Ize dokladovat mimo jiné i vznikem pobocky TAJMAC-ZPS USA Inc.
ve staté Illinois, nejvétsi primyslové zéné svéta, nebo spole¢nosti TAJMAC-ZPS UK v prodejnim
a servisnim stfedisku spole¢nosti WICKMAN Coventry patficim do skupiny TAJMAC ve Velké
Britdnii. Z hlediska optimalizace logistického fizeni ptepravy bylo v r. 2006 pro podnik vyznamné
ziskdn{ 100% akciového podilu podniku ZPS-Transport a v roce 2007 pro centralizaci vyrobnich
aktivit a pro optimalizaci obchodnf sité to bylo odkoupeni zbyvajicich akcii francouzské spoleé-
nosti Manurhin, kterou nyni podnik zcela vlastni. (90)

Az do roku 2008 byl vyvoj podniku velmi pozitivni. V roce 2008 ale podnik zaséhla ekonomic-
ka krize, kterd spolu s nevyhodnym vyvojem kurzu koruny vii¢i euru a dolaru a spolu s potfebny-
mi dal$imi ndklady na modernizaci a restrukturalizaci vedla ke zna¢nému sniZen{ zisku a v roce
2009 az ke ztrdté, kterd se opakovala i v roce 2010 (291). V roce 2009 musel podnik opétovné pro-
poustét zaméstnance, jejichZ pocet klesl az na 600 (112).

Vyvoj ekonomickych a jinych ukazatela za poslednich 11 let spole¢nosti (tedy od prevzeti spo-
le¢nosti TAJMAC-MTM) kopiruje vlivy ptsobici ve vnitinim i vnéj$im prostiedi. Jak jiz bylo uve-
deno, v prvnich letech bylo vedeni a vlastnici spole¢nosti nuceni investovat zna¢né prosttedky do
obnovy technologii, nemovitosti apod. Hned v prvnim roce byl taktéZ navy$en zakladn{ kapitdl
z 1 mil. K& na 271 miliont. Rok 2000 a do urcité miry také rok 2001 skonil pro podnik velmi
Uspésné. Bohuzel jiz dalsi rok 2002 zasdhla odvétvi hospodafskd recese, kterd postihla jak celou
Skupinu, tak spole¢nost. Pfesto zejména kvuli vyraznému tlaku na tsporu ndkladt a obchodni po-
litiku byly vysledky pozitivni. ((284) a (285)) Novy vlastnik prvni rok do spole¢nosti (do novych
technologii a prvniho roku restrukturalizace) investoval cca 12 miliont marek (tedy cca 210 mili-
ont K¢). Podle tehdejsiho generdlniho feditele pana Exetera byly prostfedky vynaloZeny zejména
na modernizaci strojniho vybaveni (50 % vybaveni bylo nemoderni) a do nového softwarového
systému, pficemz se predpoklddalo, Ze reorganizace zdvojndsobi objem vyroby. (36)

V roce 2005 trzby vyrazné narostly (o 28,5 %), a to i pfes existenci Uzkych mist v kapacité vy-
roby a potfebu fesit technicky ndro¢néjsi feeni na zakladé pozadavka zdkaznika. Doslo taktéz
k nérdstu investic o 48 % ve srovndni s rokem 2004, coZ oviem bylo méné neZ pldnovany objem.
V tomto roce byly rovnéZ zakoupeny akcie podniku Manurhin, a to v souladu se strategickym za-
mérem vedeni tento podnik pfevzit.

Pozitivni trend vyvoje pokracoval i v dalsich letech, a to jednak jako vysledek obchodnich akti-
vit, jednak vysledek investic do technického zdzemi i do vyvoje a jednak z diivodu zvySeni vnitini
efektivnosti ¢innosti spole¢nosti a zlepSeni vnitin{ ekonomiky zaloZené na pevné kontrole Cerpani
rezijnich ndkladovych polozek a trvalém hledani dspor rezijnich naklada. Vyrazné narostla i pfi-
dand hodnota (o 30 % ve srovndni s rokem 2005). Vyznamnou finanéni akvizici v roce 2006 bylo
ziskdn{ 100% akciového podilu ve spole¢nosti ZPS-TRANSPORT, a.s. s cilem zvysit operativnost
a sobéstatnost v oblasti pfepravy vyrobku zdkaznikiim, zajistit komplexnost spedi¢nich a celnich
sluzeb a zvysit kontrolu prepravnich naklada a dosahnout tak ekonomického piinosu. (287) Po-
dobné vysledky byly dosazeny taktéz v roce 2007, pficemz zisk piekrodil plinovany objem, a to
i pfes neptiznivy vyvoj kurzu a stile nevyfesené problémy s kapacitou, které negativné ovlivnily
plnén{ termint dodani. (288)
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Prvni problémy se objevily v roce 2008, kdy spole¢nost nesplnila pldnované cile ve stézejnich
ekonomickych ukazatelich. Diivodem byla jak zadinajici hospodétskd krize, tak vyvoj kurzu koruny.
Nicméné i ptes neptiznivy vyvoj vedeni spole¢nosti déle investovalo do novych vyrobnich zatfizeni
s cilem posilit vyrobni kapacity a zvysit produktivitu a efektivitu vyrobniho procesu (novy komplex-
ni provoz elektromontdze a centralni skladovy prostor ndkupu) a investice byly vynalozeny taktéz do
oblasti IS/IT. Snizend prodejnost produkti vedla k vysokému stavu zdsob, ktery vizal finanéni pro-
sttedky, coz v priubéhu hospodéiského roku 2008 zhor$ovalo finanénf stabilitu a likviditu spole¢nos-
ti. Vedeni reagovalo Uspornymi opatfenimi zejména v oblasti snizovani poctu pracovniki a v oblasti
uspor mzdovych nadkladd, veetné zkriceni pracovniho tydne ve vyrobé a montdzich. Pfesto podnik
doséhl zisku. V roce 2008 byl rovnéz navysen zdkladni kapital na 335 mil. K¢. (289)

Spatné vysledky hospodateni byly vykdzany i za roky 2009 a 2010. V dusledku neocekévané rych-
losti poklesu poptdvky na trhu obrabécich strojii, na kterou nebylo mozZné adekvatné rychle zarea-
govat, byly oba dva roky spojeny s relativné vysokou ztritou. Spole¢nost pokracovala v rozsahlych
uspornych opatfenich, v jejichz dasledku opustilo v priubéhu roku 2009 spole¢nost vice nez tfi sta
zaméstnancy, tedy vice nez 30 % z celkového pocétu. V pribéhu roku 2010 se pocet pracovnika dale
snizil. Pokles poctu zaméstnancu souvisi i se skute¢nosti, Ze spole¢nost se rozhodla outsourcovat
vice aktivit. (63) Doslo také k vyraznému dtlumu investic, snizeni nakupovaného materidlu a sluzeb,
protozZe nékteré procesy byly outsourcovany. Trzby v roce 2009 klesly o necelych 40 % oproti pted-
chozimu roku, v roce 2010 o dal3ich 25 %. Nejvys§i propad zaznamenal prodej obribécich center,
ktery byl zapfi¢inény jednak propadem poptévky jako takové, jednak zhorSujicim se konkurenénim
postavenim evropskych vyrobcua, kam TAJMAC-ZPS, a.s. patti, vici asijské produkei. (291) Neptiz-
nivy vyvoj byl jesté podpofen silicim kurzem koruny viéi dolaru a euru. Podle generédlniho feditele
spolec¢nosti predstavovala ztrita zptisobend touto skute¢nosti za rok 2010 cca 11 miliona K¢. (63)
Zmirtiovany produkt také zasdhly vyprodeje skladii nékterych vice ekonomicky postizenych konku-
rentu. I pfes sloZitou ekonomickou situaci vedeni spole¢nosti pokracovalo v investicich do technolo-
gické inovace vyrobkt a to i za pomoci vyuziti dota¢nich programi ¢eské vlidy POKROK, IMPULS
a TRVALA PROSPERITA a zahjen byl i vyvoj nového vicevietenového automatu v rimei dotaéni-
ho programu TIP. Nicméné v roce 2010 se zastavil propad trzeb i diky pozvolnému ristu poptavky
na svétovych trzich a hospodafeni se stabilizovalo. ((290) a (291))

Vyvoj vybranych ekonomickych a jinych ukazatelu za sledované obdobi je uveden v nasledujici
tabulce a grafech.

Tabulka ¢. 3.13.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatelti v letech 2004 az 2010

Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Obrat mil. K& 1019 1310 1598 1981 1747 1028 753
Aktiva mil. K& 1374 1424 1654 1947 2423 2167 1841
Pfidand hodnota mil. K¢ 360 406 529 635 526 381 216
Provozni vysledek hospodareni mil. K¢ 8 17 89 149 37 -26 -37
Rentabilita aktiv (ROA) % 068 119 538 765 152 -120 -20
Rist aktiv % N/A 104 116 117 124 89 86
Pocet pracovnik osob 1080 1076 1093 1109 1121 746 600

Zdroj: (286)—-(291)*, upraveno autorkou

24 vzdy ke 30.9. daného roku (bézné ucetni obdobi je od 1.10. do 30.9.),
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Graf ¢. 3.25.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatelii v letech 2004 az 2010 [mil. K¢]
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Graf ¢. 3.26.: Vyvoj rentability aktiv v letech 2004 az 2010 [%]
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Graf ¢. 3.27.: Vyvoj rastu aktiv v letech 2005 az 2010 [%]
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Vzhledem k tomu, Ze hospodaisky rok pro spole¢nost TAJMAC-ZPS, a.s. pokryvd nikoliv kalen-
déini rok, ale za¢ind vzdy 1. fijna jednoho roku a konéi 30. zaf{ nésledujiciho roku, do vyro¢ni
zpravy za rok 2010 nemohly byt pfeneseny velmi pozitivn{ skute¢nosti z posledni ¢tvrtiny tohoto
roku a prvni ¢tvrtiny roku 2011. Podle vysledki za toto obdobi vzrostly trzby o cca 30 % a po
dvou letech dosdhla spole¢nost kladného vysledku hospodateni. Spole¢nost v sou¢asnosti musi
tesit rostouci tlak zdkaznikd na zkracovani dodaci lhuty a také mozné vypadky v dodavkich zpu-
sobené jednak pomérné rychle rostouci poptédvkou a jednak i zemétfesenim v Japonsku. (114) Spo-
le¢nost také zacala opétovné nabirat pracovniky zejména pro montaz stroji. (95)

3.82. Organizacni struktura spole¢nosti TAJMAC-ZPS, a.s.

Stavajici organizace a fizeni spole¢nosti TAJMAC-ZPS, a.s. je vysledkem nékolikaleté restruk-
turalizace a reorganizace spojené s nezbytnym zestihlovinim podniku, a to pod vedenim néko-
lika vlastniku, ktefi se od roku 1990 ve vrcholovém vedeni do uréité miry vystiidali. Je potfebné
podtrhnout skute¢nost, ze cilem danych zmén byla vzdy optimalizace a zefektivnéni chodu
podniku reflektujici zmény poptdvky a inovadni vyvoj v odvétvi a zdroveri navazujici na kom-
plexnost a provézanost procest podniku, velikost a ndro¢nost trhu pro jednotlivé produkty
a specifické know-how potfebné pro vyvoj, produkci, prodej a servis. Jiz v roce 2000 byly
v organizaéni struktufe spole¢nosti vytvoteny Ctyfi divize (284), k jejichZ tpravé doslo pravdé-
podobné v roce 2003. V roce 2007 existovaly dvé divize — Holding a Vyroba. (288) V soucas-
nosti jsou v organiza¢ni struktufe tifi divize (291). Novy vlastnik pfinesl samozfejmé i zménu
v organech spole¢nosti.

Vnitini organizace TAJMAC-ZPS, a.s. md maticové uspordddni s velmi pfesnym vymezenim
pravomoci. Vzhledem k vy$e uvedenym faktorim by jiny typ organizace s volnéj$im vymezenim
pravomoci nebyl dostate¢né fungujici. Optimélni model f{zeni spole¢nosti se hledal téméf Sest let
a aZ na ur¢ité drobné problémy s kompetencemi divizi{ je povaZovan za nejlep${ mozny. Jak jiz
bylo uvedeno, v TAJMAC-ZPS, a.s. je soustfedén veskery vyvoj (od roku 2007) a vyroba za celou
nadnérodni spole¢nost TAJMAC (kromé vyroby nékterych ndhradnich dila, které se jesté stile
vyrabi v dal$i pobo¢ce Wickman ve Velké Britdnii) a také tato skute¢nost je zohlednéna v orga-
nizaénim usporddani podniku uvnitf 1 vné akciové spole¢nosti. Téméf stejnd mira centralizace se
tykd také servisu (az na ojedinélé vyjimky).

StéZejnim divodem pro uvedenou miru centralizace vyroby je ,nakladové - znalostni dtivod*;,
pro miru centralizace vyvoje je zejména znalostni duvod.

Divize jsou velmi autonomni v fizeni, nicméné v rimci spole¢nosti nemaji pravni subjektivitu.
Ptipadné problémy v rdmci jednotlivych divizi a mezi divizemi jsou feSeny na Grovni vrcholového
managementu spole¢nosti. Oganiza¢ni schéma vnitiniho uspordddni je naznaceno na nasleduji-
cim obrazku.
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Obrézek ¢. 3.21.: Vnitini (rimcova) organizacni struktura spole¢nosti TAJMAC-ZPS, a.s.
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Zdroj: (291), upraveno autorkou

Clenové vrcholového managementu TAJMAC-ZPS, a.s. jsou v organech spole¢nosti ZPS, a to v ak-
tivnich, ke kterym patii ZPS-SLEVARNA, a.s., ZPS-TRANSPORT, a.s. a ZPS-CNC USA, INC.
Struktura skupiny TAJMAC je zaloZend na konstrukénich, vyrobnich, prodejnich a aplikac-
nich tymech a tymech konstruktéra. Rizeni tyma je koordinované spole¢nym managementem,
ktery je zaloZeny jednak na samostatnosti jednotlivych spole¢nosti a jednak na sledovdni spo-
le¢nych cild, a to nejenom uvnitf spole¢nosti a Skupiny, ale i u partnerd a zejména zdkaznika
a dodavatelu. Piikladem tymové price, kterd se Gzce dotykd vnitiniho organiza¢niho uspordddni
a zéroven spoluprace a dodévek pro jednoho odbératele, je jeden ze dvou projektu, projekt Neg-
ri Bossi, v rdmci kterého se vyrdbi vstfikolisy s italskou spole¢nosti stejného jména?®. V tomto
piipadé TAJMAC-ZPS, a.s. produkty pouze vyrabi na zékladé zaddn{ italského podniku. Nic-
méné spole¢nost NEGRI BOSSI planuje zfidit obchodni a servisn{ centrum ve Zliné a podpofit
tak prodej na ¢eském a slovenském trhu. (124) TAJMAC-ZPS, a.s. uzaviela také nékolik jinych
strategickych partnerstvi, mimo jiné se spole¢nosti Delcam, vyvijejici software, jenZ je instalo-
vdn v novych CNC dlouhooto¢nych soustruzich Manurhin (136), spole¢nosti Siemens apod.
(blizsi informace o této spolupraci budou uvedeny v kapitole vénujici se inovacim). Spoluprace

25 Firma Negri Bossi je jednou z piednich evropskych firem navrhujicich, vyrébéjicich a prodavajicich vstfikovaci lisy na
plasty. Se spole¢nosti TAJMAC-ZPS spolupracuje jiz od roku 2004. Blize: http://www.euroimpex.cz/nb % 20stroje.htm.
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s partnery je velmi Uzkd a intenzivni, jak ilustruje piiklad vztahu se zdkaznikem - spole¢nos-

t{ Trafimet (italskd spole¢nost vyrdbéjici fezaci plasmové hotdky patfici mezi svétovou $picku

(198)). Pted samotnou dodédvkou hotovych vicevietenovych automatti Mori-Say zalal trénink

zaméstnanci podniku Trafimet odborniky ze spole¢nosti TAJMAC-ZPS, a.s., a to v rdmci ndvr-

hu a vyroby prototypu. Samotny trénink mél dvé etapy - ¢tyfmésiéni v Centrile TAJMAC-

MTM S.p.A., kde se zaméstnanci Trafimetu seznamovali s podstatou fungovéni téchto automa-

ta, a tiimési¢ni v TAJMAC-ZPS, a.s. ve Zliné pii samotné vyrobé automatu pro potteby Trafi-

metu. Spoluprice déle pokracovala pfi zaldtcich pouzivdni automatu, testovani a zabéhu a byla
realizovana dals{ Skoleni operatort.(23)

Do skupiny TAJMAC, pro kterou je zastiesujici spole¢nosti akciové spole¢nost TAJTMAC-MTM
S.p-A. se sidlem v Itdlii (ta také distribuuje a ¢dste¢né zajistuje i servis vicevietenovych automatli
na italském trhu, resp. distribuci i dalsich vyrobka v zemich, kde jinak distributofi Skupiny nejsou
pritomni a existuje na nich poptavka), patii tyto spole¢nosti:
= ZPS-SLEVARNA, a.s. se sidlem ve Zling, zaloZen4 ve 30. letech 20. stoleti, je ve 100% vlastnic-

tvi spole¢nosti TAJMAC-ZPS, a.s. Podnik patii mezi nejvétsi evropské dodavatele litych dilt
pro obrébéci stroje (velmi slozité odlitky ze Sedé a tvdrné litiny pro obrébéci, tvéteci, textilni,
dopravni a jiné stroje), které doddva kromé svého vlastnika nékolika dal$im piednim evrop-
skym vyrobciim obrdbécich stroji. Vedle provozu samotné slévérny je soucdsti podniku mode-
ldrna, obrobna a laboratofe. ((236) a (221))

s TECNIMETAL - CZ, a.s. je spole¢nym podnikem TAJMAC-ZPS, a.s. (50 % akcii) (291)
a TECNIMETAL INTERNATIONAL (italsky vyrobce tfiskovych dopravnika, linedrnich ve-
deni a kryti zaloZeny v roce 1974). Patii mezi nejvétsi evropské podniky vyvijejici a vyrdbéjici
krytovéni a pfislusenstvi k obrabécim strojam. Pro TAJMAC-ZPS, a.s. je hlavnim dodavatelem
soucdsti ze svafovaného plechu. Podnik byl zaloZen v roce 2001 vloZenim kapitdlu skupiny
TAJMAC a know-how podniku TECNIMETAL ITALIANA. Do skupiny TECNIMETAL také
patii pobotka v Ciné¢ Cangzhou Tecnimetal Machine Tools accessories Factory Ltd., kterd z4-
sobuje ¢&insky trh. (220)

Do Skupiny pravné jiz nepatii spole¢nost ZPS-GO (Generélni opravy), a.s., kterd byla skupinou
TAJMAC ziskdna taktéZ v rdmci prodeje podniku ZPS a.s. v roce 2000 a v roce 2003 prodana
spole¢nosti Inter Europe Trading, Spol. s.r.0. (295), kterd je ve 100% vlastnictvi italské spole¢-
nosti LM.A., S.R.L. (259) Spole¢nost je povazovdna za nejlépe vybaveny zdvod urceny k obnové
a modernizaci vicevietenovych automatll na svété. Podnik se specializuje na opravy stroju WIC-
KMAN, nicméné je schopen repasovat i vicevietenové automaty jinych vyrobct. (235)

Ve 100% vlastnictvi spole¢nosti TAJMAC-ZPS, a.s. je od roku 2004 kdysi vyrobni zévod
MANURHIN K’MX nedaleko Mulhouse ve Francii, jehoz konstrukce a vyroba dlouhoto¢nych
automatd CNC pod historicky vyznamnou obchodni zna¢kou MANURHIN byla pfenesena do
Ceské republiky. Podnik je v soucasnosti distributorem této znacky. (127)

TAJMAC-ZPS a.s. je taktéz 100% vlastnikem akciové spole¢nosti ZPS Transport, kterd se zamé-
tfuje na dopravni, piepravni, resp. vSechny spedi¢ni a dopravné-logistické sluzby pro potfeby spo-
le¢nosti a vlastni 100 % jedné ze dvou distributorskych spole¢nosti Skupiny na americkém trhu,
a to podnik ZPS-CNC USA Inc., zaloZeny v roce 2001, ktery je zaméfen zejména na prodej dlou-
hooto¢nych automatickych soustruht znacky Manurhin K’'MX. Vlastnictvi dvou distributorskych
organizaci na jednom trhu souvisi s velikosti a ndro¢nost{ tohoto trhu i s produktovym portfoliem
Skupiny a dal$imi organiza¢nimi zalezitostmi. Druhy podnik, zaloZeny v roce 2008, nese nézev
ZPS America, LLC a je ve 100% vlastnictvi Centrély skupiny. Zaméfuje se zejména na prodej vice-
vieenovych soustruznickych automati znacky Mori-Say v USA a v Mexiku. ((127) a (237))
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Do skupiny TAJMAC dile patii obchodni zastupci a distributofi prodédvaji produkty Skupiny
na trzich nejpramyslovéjich zem{ svéta. Nékteré distribu¢ni spole¢nosti jsou pfimo ¢leny skupiny
TAJMAC, a to v némecky mluvicich zemich spole¢nost TAJMAC-MSW GmbH, kterd zajistuje
distribuci a servis stroja MORI-SAY. Tuto ¢innost ve Francii zajistuje spole¢nost MONEO S.A.
Pokud zustaneme u produkti této znacky, TAJMAC-ZPS, a.s. se stard o prodej ve vychodni Evropé
a v zemich byvalého Sovétského svazu a v Asii a spole¢nost Wickman zase ve Velké Britdnii a Irsku.
Spole¢nost Wickman také prodévé a poskytuje servis soustruhim stejnojmenné znacky Wickman ve
viech zemich britského Commonwealthu. Pro distribuci téchto produktu existuji v nékolika zemich
svéta distribu¢ni spole¢nosti (Wickman Iberia, France, Poland, India, Brasil, Nordic), které jsou pii-
mo fizeny plivodné samostatnou spole¢nosti Wickman Coventry Ltd. Ta distribuuje a poskytuje ser-
vis soustruhtim této znacky také ve Francii, Spanélsku, Polsku, Norsku, Brazilii a Indii. V Itlii sidl{
spole¢nost TAJMAC CM, kterd prodévé obribéci centra TAJMAC-ZPS na italském trhu. (218)

3.83. Centralizace, decentralizace, kooperace

Kromé vyroby a vyvoje jiz neni Zddnd dal3i funkce centralizovdna v prakticky 100% mife pro ce-
lou Skupinu. Nicméné urcitd rozhodnuti musi byt projedndna na vrcholové drovni, tj. s manage-
mentem Centrély skupiny. Jde o portfolio produktll - zcela novy produkt musi byt schvélen na
zékladé ptedloZenych podkladii Centrdlou a podobnd situace nastdvé i v pfipadé vybéru zdkazni-
ki u vicevietenovych automaty, jejichz vyvoj, vyroba a prodej jsou velmi ndro¢né. Rozhodovéni
o personalnim slozeni vrcholového managementu TAJMAC-ZPS, a.s. je taktéz realizovdno na
urovni managementu Centrédly skupiny. V otazkich finanéniho fizeni dochazi mezi Centrélou
a pobockou ke kooperaci, resp. pfesunu penéz dle potieby s vyuzivinim cash poolingu. Centréla
velmi podporuje strategicky vyvoj pobocky, navic je zde oboustrannd snaha o datiovou optima-
lizaci. TAJMAC-ZPS, a.s. prakticky nemd zddné dvéry. Urcitym problémem je neexistence cen-
tralizovaného informa¢niho systému v rdmci celé Skupiny, ke kterému nedoslo v dobé, kdy byl
relativné snadno implementovatelny jak vzhledem k ndro¢nosti na investice, tak i vzhledem ke
slozitosti procest a velikosti podniku.
Finan¢ni vysledky jsou konsolidovany za celou Ceskou republiku (tj. za viechny pobocky).

3.84. Znalosti a inovace

O podpote inova¢niho usili v podniku od jeho vzniku az do roku 1954 nelze v dostupnych zdro-
jich najit Zddnou informaci. Lze pouze ptepoklddat, Ze pro podnik pattici spole¢nosti Bata platily
stejné zdsady nebo principy fizeni, ke kterym patfila 1 stimulace a motivace k inovacim. (31) Nic-
méné, pro obdobi po roce 1948 je potfebné upozornit na skute¢nost, Ze jiz v roce 1954 vznikla
v podniku dilna pro realizaci zlepSovacich ndméta. (58) Stdvajici inovaéni Gsili celé Skupiny vyja-
diuje véta generdlniho feditele TAJMAC-ZPS, a.s. Michele Taiariola: ,Sanci na dspéch na svéto-
vych trzich maji pouze zafizeni s velmi vysokym podilem inovaci®. (115) Tézisté produkce je pfe-
sunuto na sofistikované CNC stroje na tkor standardnich strojd, a to nejenom vzhledem k silici
konkurenci zejména asijskych vyrobcu. (90) Tato strategie byla poprvé zminéna ve vyroéni zpravé
z roku 2007. (288) V poslednich letech bylo ve Skupiné vice nez 6 % objemu trZeb investovino
do vyzkumu a vyvoje, konkrétné od roku 2008 to bylo 150 milion® korun (63). Vysledkem tohoto
inova¢niho usili je uvedeni na trh vice nez 10 novych modelu vicevietenovych automati, néko-
lika novych variant obrabécich center a novych typ stroju. (218) Vedeni spole¢nosti sleduje cil
pfijit na trh kazdy rok s inovaci. (105)
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TAJMAC-ZPS, a.s. je v soucasnosti na zakladé rozhodnuti vlastnika mateiské spole¢nosti cen-
trem vyvoje a vyroby pro celou Skupinu. Veskeré dal3i vyzkumné, vyvojové a vyrobni aktivity
v jinych soucdstech Skupiny byly ukonceny. K tomuto rozhodnut{ pfispélo nékolik skute¢nosti.
Jednak jiz vySe zmitfiovand vysokd odbornost zaméstnanct podniku (jde o pomérné velkou skupi-
nu vysoce kvalifikovanych odbornikt - v ¢ervnu 2011 78 pracovniki (32),2¢ podle vyroéni zprévy
za rok 2010 83 pracovniku v $esti oddélenich (291), v roce 2008 to bylo 94 pracovniku a v roce
2007 96 pracovniku ve stejném poctu oddéleni ((288) a (289)), dile centralizace svétové $pickové-
ho know-how do jedné lokality navic s velkou a moderni vyrobni zdkladnou s dostate¢nou kapa-
citou a poloha uprostied Evropy. (115)

Piikladem inova¢niho usili je naptiklad i pfipravend novd generace obrdbécich stroju, spliu-
jicich podminky tzv. ekodesignu, a to v dvouletém piedstihu pfed o¢ekdvanym uplatnénim ev-
ropské smérnice o sniZzovani energetické ndro¢nosti vydané Evropskou komisi pod oznacenim
EcoDesign 2005/32/EC (EuP), rozsifené smérnici 2009/125/EC (ErP). Smérnice se md vztahovat
na vechny obrabéci stroje, které jsou na evropském trhu, véetné importovanych vyrobku. (112)

TAJMAC-ZPS, a.s. ve svych vyzkumnych a vyvojovych aktivitich tdzce spolupracuje s dal$imi
podniky a vyzkumnymi, resp. vysokoskolskymi pracovisti. Nékteré piiklady strategického part-
nerstvi jiz byly uvedeny vyse. Kromé nich jde naptiklad o spole¢nost ABB (aplikace s robotickou
obsluhou, které povazuje technicky feditel Ing. Radomir ZbozZinek za velmi perspektivni odvétvi),
dale o spole¢nost Siemens v rdmci vyvoje a vyroby vizualiza¢ntho systému vyroby souddsti pro
novou fadu vicevfetenovych automata s CNC fizenim a dal$i. Didle jde o intenzivni kooperaci
s Vyzkumnym ustavem textilnich stroju Liberec, s Vyzkumnym centrem pro strojirenskou vyrobni
techniku a technologii CVUT, Strojni fakultou VUT Brno, Technickou univerzitou Liberec, V-
zkumnym ustavem elektrickych stroji Brno a Univerzitou Tomése Bati Zlin. ((47)a (291))

Jako souddst strategie spole¢nosti byla jiz v roce 2006 vypracovéna vize technického rozvoje, jez
je aktualizovana ve stfednédobém horizontu, ve které jsou vymezeny cile pro uchovéni a zvyseni
hodnoty produkti véetné vzdjemnych vazeb vyplyvajicich z kompetenc{ jednotlivych subjekta,
které se na souvisejicich ¢innostech podileji. ((287) a (288))

Obecné lze fici, ze TAJMAC-ZPS, a.s. pokryvé pomérné Sirokou $kdlu zdkaznickych potteb. Co
se tyka vertikdlnich i horizontélnich center je to vice jak 25 modelu stroju.

3.85. Etika a kultura

Organiza¢ni kulturu a také etiku fizen{ celé Skupiny, a tedy i spole¢nosti TAJMAC-ZPS, a.s.,
vyrazné ovliviiuje skute¢nost, Ze Centrila je rodinnym podnikem, ve kterém je jiz tfeti generace
zakladateltl - vlastnik( z4roveri i ve vedeni jak Centrély, tak i jednotlivych pobocek. Pozitivn{ prv-
ky fizen{ rodinnych firem (bliZe napt. (82)) se v plné mife projevuji také v tomto piipadé, negativ-
nich prvka si management spole¢nosti TAJMAC-ZPS, a.s. neni védom.

Kulturu celé Skupiny, a tim paddem i kulturu pobo¢ky TAJMAC-ZPS, a.s., ovliviiuje apriori
italskd kultura a ¢4ste¢né téZ kultura americkd (generdln{ feditel, ktery je také vnukem zakladatele
matefské spole¢nosti, je Italoameri¢an a v managementu spole¢nosti TAJMAC-ZPS, a.s. je dalsi
ze Sesti fediteltl — feditel divize CNC - Ameri¢an; pfedsedou pfedstavenstva je Ital, ktery je synem
zakladatele mateiské spole¢nosti). Samotny generédln{ feditel spole¢nosti, ackoliv Italoameri¢an,
trvale bydli ve Zliné a umi velmi dobfe ¢esky. Mezi kulturou Centrédly a ¢eskou zaméstnaneckou
kulturou ke konfliktam prakticky nedochizi. Italové jsou velmi komunikativni, radi naslouchaji
nézorim zdola, americkd kultura je kulturou velmi otevienou, vyznacujici se hledanim nejlepsich

26 Rozhovor s technickym feditelem Ing. ZboZinkem.
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feSeni a vysokou flexibilitou a taktéZ ocenénim a uzndnim dobrych myslenek. Jedinym interkul-
turnim problémem, ktery se v rimci Skupiny projevuje, je pfistup a neochota byt fizeny Ceskou
spole¢nosti, a to ze strany managementu i zaméstnancl francouzské spole¢nosti Manurhin, jenz
se v roce 2006 dostala do 100% vlastnictvi spole¢nosti TAJMAC-ZPS, a.s., jak bylo uvedeno vyge.
Nejde ovéem o problémy zdvazné nebo nefesitelné, nicméné negativné pocitované a vnimané
v osobni komunikaci a plnéni terminu, resp. uréitych zdvazka.

Z4adny ¢len managementu &eské spole¢nosti (ani z fad zaméstnanct) nenf ¢lenem managementu
v jinych pobockich v rimci Skupiny v zahrani¢i ani v Centrale skupiny. Divodem je jednak urcitd
zbyte¢nost takového kroku a jednak nedostatek odborniki a jazykova bariéra.

Primarnim jednacim jazykem v celé Skupiné je angli¢tina (vzhledem k americkym kofentim né-
kterych vlastnikt - ¢lentt managementu a nadndrodnimu charakteru podnikéni). V Centrale sku-
piny se pouzivd ital$tina (matefsky jazyk), jednacimi jazyky mezi spole¢nosti TAJMAC-ZPS, a.s.
a Centralou je jak angli¢tina, tak ¢estina (z davodu znalosti ¢estiny obou fediteltl — Itala 1 Italoa-
meri¢ana), vyjime¢né ital§tina. Reporty jsou psdny v ¢estiné a v angli¢tiné (pro Centralu).

Na urovni Centrily skupiny ani v samotné pobo¢ce TAJMAC-ZPS, a.s. nebyl vytvofen oficidl-
ni eticky kodex (ani jiny kodex vedeni a fizen{). Ani management Centrdly, ani management Ces-
ké pobocky neciti potiebu takovy kodex vytvofit a posléze implementovat do fizeni. Jak jiz bylo
zminéno, velkou roli sehrdva charakter fizeni rodinného podniku a pro ¢eskou pobocku i stile

766

pretrvavajici ,,Batav styl fizeni“.

3.86. Prostredi a strategie

Trh pro produkci spole¢nosti je trh celosvétovy, a to pro vSechny produkty. Core business spo-
le¢nosti TAJMAC-ZPS, a.s. tvoii vicevietenové obrabéci automaty. Jde o ,solitéry” — jedine¢né,
na miru vytvdfené vyrobky s mimofddnou kvalitou a zdroveni mimofddnou néro¢nosti na jejich
vyrobu, jejichZ konkuren¢ni vyhodou je multifunkénost. (47) Konkurenti ve svété je minimum.
(63) ,Jednickou” je némecka spole¢nost Schiite se sidlem v Koliné¢ nad Rynem (podobné jako
TAJMAC je to rodinny podnik).?” Z hlediska trzniho podilu je ZPS ve svété ,,dvojkou”. Dal$imi
primymi konkurenty jsou $§vycarskd spole¢nost Tornos a némeckd spole¢nost Index. (63) Ro¢né se
uvedenych stroju ve svété vyrobi asi 800, z toho ZPS jich vyrobi cca 160, tj. 20 %. Cena jednoho
stroje je 1 az 2 mil Euro. ZPS se stéle vice orientuje na tuto vyrobu, kde ji napt. ¢insti vyrobci, a¢
levnéjsi, nemohou konkurovat. NedokdZou zatim takové stroje vyrabét. U dal$ich typa produktu
se TAJMAC-ZPS, a.s. umistuje celosvétové na cca 72. misté. Mezi hlavni domdci konkurenty -
vyrobce obrabécich stroji — pati{ TOS Kutim, TOS Varnsdorf a Kovosvit Sezimovo Usti.?®
Dynamika prostfedi u obrdbécich stroju je podle vyjadieni zdstupce managementu podniku
obrovskd, a to jak v konkurenénim boji, tak u zdkaznikil (nejenom vyvoj poptévky, ale 1 z hledis-
ka existence a neexistence firem, fizi apod.) a rovnéz v inova¢nim usili. Pouze u dodavatelu lze
ohodnotit dynamiku prostfedi jako primérmou. Na druhou stranu specifi¢nost produkee je spoje-
na s relativné niz${ (resp. praimérnou) mirou nejistoty. Spole¢nost znd vétSinu potencidlnich zakaz-
nikt, konkurenci i dodavatele a dokdze piedvidat budouci sméry vyvoje v technologiich. Spo-
le¢nost i Centrala se snazi o zachovdni relativné stabilniho portfolia produktt a zdroven v rdmci
daného portfolia o neustalé inovace s cilem zlstat mezi svétovou technickou a technologickou
$pickou. Budoucnost je vidéna v high-tech dodévkich a v pfechodu k vétsim strojim s vy$e zmi-
flovanou multifunkénosti. (62) S velkou intenzitou jsou sledovany a vyhodnocoviny obchodni

27 Rozhovor s technickym feditelem Ing. ZboZinkem.
28 Rozhovor s technickym feditelem Ing. ZboZinkem.
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pfilezitosti a trhy.?° Prodej a hleddni zdkaznikl je podpofeno znaénym marketingovym usilim.
TAJMAC-ZPS, a.s. se kazdoro¢né zucastiiuje fady vyznamnych veletrhl1 a vystav v mnoha zemich
svéta, sama potdda tzv. Zdkaznické dny, které jsou povazoviny za nejvyznamnéjsi oborovy Cesky
veletrh, a velkou pé&i vénuje vztahtim se stdvajicimi zdkazniky. (62)

Teézisté strategického cileni celé Skupiny, a tedy i spole¢nosti TAJMAC-ZPS, a.s., spocivé ve
filozofii a hesle: ,Uspéch naich zikazniki je i Gspéchem naif spole¢nosti®. (218) Tato filozofie
tedy provédzi celé Usilf vlastnikl, managementu i zaméstnanct v podpofe aktivit vedoucich k jiz
zminovanému udrZeni a zvy$eni hodnoty produkttl, a to pifes neustdlé zvySovini kvality, snizové-
ni ¢asu pro uvedeni produktu na trh, snizovéni celkovych ndkladt na produkt, zvy$ovani stupné
standardizace a modularizace a zdroven kastomizace produktu a i pfes zlepSovén{ toku informaci.
(111) K tomu je nutné pfipocist samotnou hodnotu produktd spodivajici mimo jiné i ve vysoké
produktivité, servis vét§inou poskytnuty do 24 hodin, odborné poradenstvi ptimo od vyrobce (ve
vétsiné pripadu) a dal$i benefity. (29)

Globalni vizi a rimcové sméfovani v cca pétiletém horizontu stanovuje Centréla. Jednotlivé
spole¢nosti pak v rdmci toho zpracovavaji své vlastni strategie, které podléhaji schvaleni Centri-
lou. Napfi¢ celou Skupinou se mohou spole¢nosti vyjadfovat ke strategii celé Skupiny a podilet
se tak na jeji tvorbé. Jak bylo uvedeno vy$e, management Centrdly je velmi otevieny ndzoriam
a mySlenkdm zaméstnancu. Strategie jsou rozpracovdviny do podoby velmi striktnich a jasnych
plant, a to aZ na droven dilen, 4. jednotlivych hospodarskych stfedisek, kdy je jednim z néstroja
tizeni 1 rozpocet.

Plnéni strategie spole¢nosti se promitd do ohodnoceni top managementu finan¢né a pokud
mozno 1 kariérné. Vlastnicky zpusob (napt. akciovy program), resp. jiny zpusob neni uplatiiovan.
Stejny zpusob je realizovany taktéz v ptipadé promitnuti plnénf strategie celé Skupiny do ohod-
noceni top managementu spole¢nosti.3°

3.8.7. Shrnuti a zavér

Spole¢nost TAJMAC-ZPS, a.s. patii mezi dlouhodobé svétové velmi uspé$né zastupce puvodem
Ceské spole¢nosti ve vlastnictvi zahrani¢niho vlastnika — nadndrodni spole¢nosti, kterd sama patii
mezi Uspé&$né podniky. Duvody dané uspésnosti lze spatfovat v nékolika skute¢nostech: Centrala
opirala rozhodnuti o akvizici spole¢nosti jednak o svou vlastni vizi a dlouhodobou strategii dalsi-
ho rozvoje a jednak o jedno desetileti nabyté zkusenosti a vyborné znalosti podniku a jeho poten-
cidlu, ktery se rozhodla koupit a zafadit do své Skupiny. Dalsi manazerskd rozhodnuti, kterd byla
Centralou uskute¢iiovéna po akvizici, se opétovné velmi tzce tykala strategie rozvoje a zejména
velkého inova¢niho potencidlu ziskané spole¢nosti. Prévé do tohoto inovaéniho potencidlu bylo
investovano nejvice prostfedku a to 1 v obdobi ekonomické recese a krize. Spolu s dal$imi strate-
gickymi rozhodnutimi tykajicimi se jinych primarnich i podpurnych hodnototvornych procesi
(napiiklad feSeni dopravy a logistiky, feSeni a podpora distribu¢nich cest, vyroby a jeji centralizace
a také i centralizace vyzkumu a vyvoje) bylo feseno i fizeni vykonnosti, v¢etné restrukturalizace,
outsourcingu, redukce poctu zaméstnancu, racionalizace a modernizace. S tim souvisi 1 finan¢ni
tizenf, které podporuje rozvoj a stabilitu jak Centrély, tak pobocky, a to i pfes potencidlni nevoli ji-
nych spole¢nosti ve Skupiné, které byly nuceny vzdat se svych vyrobnich aktivit. V souladu s vyse
uvedenymi oblastmi fizen{ je tedy taktéZ feSena organizace celé Skupiny i pobocky, a to opétovné
v z4jmu rozvoje celé Skupiny i jejich ¢dsti.

29 Rozhovor s technickym feditelem Ing. ZboZinkem.
30 Rozhovor s technickym feditelem Ing. ZboZinkem.
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3.9. Toray Textiles Central Europe s.r. 0.

3.9.1. Zaméfreni, stru¢na historie a vybrané ekonomické ukazatele

Spole¢nost Toray Textiles Central Europe s.r. 0. je ¢eskou pobockou japonské spole¢nosti Toray
Industries, Inc., kterd je pfednim svétovym vyrobcem umélych vldken a textilu. Historie spole¢-
nosti Toray Indistries sahd az do roku 1926. Diversifikované vyrobni a obchodni aktivity Toray
Group dnes zahrnuji kromé vldken a textilu také vyrobu plastd a chemickych komponentu, pro-
duktd pro stavebnictvi, strojirenstvi, zdravotnictvi a farmacii a dal$ich pokrokovych vyrobkd, jako
jsou napt. uhlikovd vldkna, elektrotechnické soucastky a vyrobky pro informacni technologie.
Skupina Toray plsobi pfedevsim v Asii, jeji pobocky jsou v Evropé i ve Spojenych stitech. Za-
méstndva pfes 38 000 pracovnika®', z nichz zhruba Sestina je zaméstndna v Centrale, neceld tfe-
tina v pobockich v domovské zemi a zbyvajicich vice nez dvacet tisic zaméstnancu pracuje v po-
bockach podniku po celém svété.

Evropské aktivity spole¢nosti Toray jsou reprezentovany péti vjrobnimi zdvody (Francie, Ceskd
republika, Svycarsko, Itilie, Velk4 Britnie), tfemi obchodnimi pobo¢kami (Némecko, Itilie, Vel-
k4 Britdnie) a jednou finan¢n{ instituci (Nizozemi).

Ceska pobocka, Toray Textiles Central Europe s.r.o0. (dile jen TTCE) sidlic{ v Prost&jové, byla
zaloZena v roce 1997 zépisem do Obchodniho rejstifku Ceské republiky jako vyrobce vysoce
kvalitnich polyesterovych tkanin uréenych pfevdzné pro evropsky trh. Pobocka je plné vlastnéna
spole¢nosti Toray Industries, Inc. Budova ¢eské pobocky zacala vznikat jiz v roce 1997. Zkusebni
provoz byl zahdjen v ¢ervnu 1999 a koncem roku bylo dosazeno plédnované produkee. O tii roky
pozdéji pak doslo k rozsiteni vyrobniho programu o vyrobu tkanin pro $iti airbagi do aut. Nos-
nym programem vyroby TTCE je tkan{ a prava lehkych podsivkovych tkanin ze 100% polyeste-
ru. Hlavnim produktem je hladky taft, texturovany taft a pongee32.

K ilustraci objemu produkce spole¢nosti i jeji ekonomické situace Ize vyuzit ukazatele z nésle-

dujici tabulky.

Tabulka ¢. 3.14.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatelti v letech 2004 az 2009

Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Obrat mil. K¢ 634 540 519 544 568 552
Aktiva mil. K¢ 14484 14256 13745 12382 1187,1 10654
Pfidana hodnota mil. K¢& 195,1 149,8 1429 127,7 115,7 145,6
Provozni vysledek hospodareni mil. K& 322 -101 -211 -1299 -501 -356
Rentabilita aktiv (ROA) % 222 -0,71 -154 -1049 -422 -334
Rast aktiv % -157 -358 -992 -413 -10,25
Pocet pracovniki osoby 285 276 271 270 269 205

Zdroj: Databdze Creditinfo, upraveno autorkou

31 Udaj k 31. bfeznu 2011.
32 Pongee jsou lehké tkaniny z hladkého ¢i texturovaného 100% polyesterového hedvabi jednoduché platnové vazby.
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Je vidét, Ze hodnoty ukazateld jsou svym zplisobem specifické, jelikoZ se jednd o pobocku nadné-
rodni spole¢nosti a tento stav a vyvoj by si vét§ina domdcich podnika bez silného zizem{ zahra-
ni¢ni mateiské spole¢nosti nemohla dovolit.

Graf ¢. 3.28.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatelil v letech 2004 az 2009 [mil. K¢]

1600
1400
1200
obrat
1000
800 aktiva
600
400 . = o - pfidana hodnota
200 provozni vysledek
hospodafeni
0
-200
-400

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Zdroj: Databéze Creditinfo, upraveno autorkou

Zmény lze spatfit v roce 2008, a piedevsim v roce 2009, kdy pozitivni zména byla patrnd nejen
u provozniho vysledku hospodareni, ale 1 u pridané hodnoty, a to predevsim diky opatfenim za-
vedenym v reakci na hospodafskou krizi. Daff se sniZovat ztritu a zvySovat pfidanou hodnotu.
Vzhledem k zdpornému rustu aktiv prokazuje pozitivni tendenci také hodnota rentability aktiv.

Graf ¢. 3.29.: Vyvoj rentability aktiv v letech 2004 az 2009 [%]
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Graf ¢. 3.30.: Vyvoj ristu aktiv v letech 2005 az 2009 [%]
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I kdyz data za rok 2010 nejsou jesté v dobé zpracovdni této studie oficidlné k dispozici, z konzulta-
ce v podniku vyplynulo, Ze trendy zapocaté v roce 2008 a 2009 pokracuji i v roce 2010. Je pravdou,
Ze japonskd kultura méla vliv mimo jiné i na pfipravenost podniku na krizi, a to napiiklad pravé
v oblasti propousténi pracovniki, kdy nastaven{ smluvnich vztahti nebylo pfili§ flexibilni. I pfes-
to se ale podafilo jesté sniZit pocet pracovnikil v roce 2010 na 189. Je viak tfeba poznamenat, Ze
uspory dosazené timto opatfenim byly minimadlni. Pfiznivy vliv méla ekonomicka krize na proce-
sy v podniku, protoze diky ni byly zredukoviny nadbyte¢né ¢innosti a doslo k selekci zdkaznika.
Také doslo ke zméné ve strategii Centrdly, jelikoz pfed ekonomickou krizi se zaméfovala u eské
pobocky predevsim na maximalizaci produkce bez dostate¢ného diirazu na finané¢nf strdnku ¢in-
nosti. Doslo tedy ke sniZeni produkce a postupnému zvy$ovani cen a spole¢nost v tomto trendu
pokracuje. Nynf se vSak zd4, Ze prostor pro dalsi zvySovani cen je jiz vylerpdn. Ceny proddvanych
vyrobku jsou pochopitelné znatelné ovliviioviny cenou vstuptl, ptedev$im ropy, a také kurzovymi
rozdily, jelikoZ nadpolovi¢ni vétsina transakei probihd v eurech.

392. Organizatni struktura skupiny Toray

V 80. letech vstoupila skupina Toray na evropsky textilni trh akvizici existujici anglické textilky
a vybudovinim nového zdvodu Toray Textiles Europe Limited (TTEL) v Mansfieldu u Notting-
hamu, ktery oviem prubézné restrukturalizuje. Vzhledem k vysokym nikladim vyroby ve Velké
Brit4nii bylo rozhodnuto vybudovat vyrobni kapacitu jinde. Spole¢né s Ceskou republikou pii-
chézelo v tvahu i Madarsko a Polsko. Aékoli Ize kone¢né rozhodnutf vybudovat pobocku v Ces-
ké republice ¢aste¢né zduvodnit kvalifikovanou pracovni silou, kterou v dobé zalozeni podniku
Ceské republika disponovala, a industridlnf minulosti zemé, rozhodovani japonskych manaZert
je z velké &sti pocitové a kone¢né rozhodnuti tedy mohly ovlivnit i zdanlivé mali¢kosti. Cast vy-
robniho portfolia®® nakonec tedy pfevzala ¢eskd poboc¢ka TTCE. TTEL se i naddle specializuje na
textilni produkty s vysokou pfidanou hodnotou a technické textilie.

I kdyz predstavitelé spole¢nosti Toray nejprve uvazovali o koupi existujictho podniku, nakonec
bylo rozhodnuto o vstupu na ¢esky trh prostiednictvim zaloZeni pobocky v Prostéjové. Do roz-
hodovani o umistén{ pobo¢ky v ramci Ceské republiky opét vstupovalo mnoho faktord, z nejvy-

vevs

znamnéjsich lze zminit tehdejsi veelku vysokou nezaméstnanost v regionu, kvalifikovanou pracov-

33 PES podsivkoviny.
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n{ silu, blizkost délnice a v neposlednf fadé vstficnost piedstavitelt mésta Prostéjov. Toray Textiles
Central Europe s. 1. 0. je tedy dnes v plném vlastnictvi Toray Industries, Inc. a je jedinou pobockou
spole¢nosti na tizemi Ceské republiky. Vzhledem k velikosti celé skupiny Toray je i ¢eskd pobocka
zatlenéna do rozsahlé organizaln{ struktury.

Skupinou Toray tedy pro ucely této studie budeme rozumét celou spole¢nost Toray Industries,
Inc., zahrnujici pobocky po celém svété. Centréla skupiny je v Tokiu v Osace®. Pfimo nadfizenym
mistem ¢eské pobocky pak bude také japonskd centrdla v Tokiu, a to i pfes to, Ze pobocka Toray In-
dustries, Inc. Europe Office se sidlem v Londyné formdlné reprezentuje vSechny evropské pobocky,
je obchodné-tidici kancelafi a je tedy tzv. regiondlni centralou. Je viak pravdou, Ze kompetence této
pobocky jsou minimdlni, stejné tak jako kapacity i kompetence pro fizen{ ostatnich pobocek v Evro-
pé. Prioritni je tedy v celé Skupiné spise organiza¢ni uspotdddni dle produkti nez dle geografického
hlediska. Centrila spole¢nosti ma nékolik divizi, které se specializuji na razné produkty. Ceska po-
bocka tak diky pfevazujici podsivkoviné ve vyrobnim programu podléhd divizi centraly Fibres and
Textiles, ale je pravdou, Ze diky vyrobé airbagui zasahuje i do oblasti Automotive and Aircraft.

Na nésledujicim obrizku je zjednodusené zndzornéna skupina Toray. Pro ndzornost jsou zob-
razeny jen ty ¢asti organiza¢ni struktury, které jsou zdsadni pro ¢eskou pobocku nebo ji néjakym
zplsobem ovliviluji, zakreslen{ organiza¢ni struktury v celé jeji $ifi by nebylo pro Gcely této studie
vhodné, jelikoz by zakreslené vztahy piesahovaly rdmec vztahu centrély a pobocky, ktery empi-
rické Setfen{ zkoum4.

Jak je vidét, Centréla fidi nékolik divizi, které jsou rozdéleny dle funkéni specializace. Ptikla-
dem funk¢nich divizi muze byt divize financi a controllingu nebo mezinarodni divize sdruzujici
¢innosti tykajici se fizeni jednotlivych pobocek. Déle jsou v podniku divize rozdélené dle produk-
tového hlediska, jsou to tedy divize se zaméfenim na vyrobu konkrétniho produktu - naptiklad
vldkna a textil (Fibres and Textiles), farmaceutické a medicincké produkty (Pharmaceuticals and
Medical Products Division) a podobné. Tyto organiza¢ni jednotky maji na starosti vyrobni proces
daného vyrobku, inovace a vyvoj a spolupracuji tak se vemi poboc¢kami, které se vyrobou nebo
prodejem daného vyrobku zabyvaji.

V organizalni struktufe je dobfe vidét formélni podtizeni ¢eské pobotky Londynské centrile
dle geografického rozdéleni, preruSovand ¢dra pak ukazuje skute¢nou podtizenost pobocky divizi
centraly Fibres and Textiles ve smyslu vtahu skute¢né nadfizenosti a podfizenosti, a to dle produk-
tového hlediska. Podobné je ¢eskd pobocka podfizena i divizi Automotive and Aircraft vzhledem
k vyrobé tkanin pro airbagy. Je viak tfeba poznamenat, Ze celd struktura je zna¢né komplikovanéjsi
a obrédzek niZe ji zna¢né zjednodusuje — napiiklad divize Automotive and Aircraft neni podiizena
ptimo Centréle a radé fediteld, ale je zde je$té mezistupenl — technologické centrum.

34 Jednd se o Toray Industries Inc. 4-4 Nihonbashi-Muromachi 3-chome, Chuo-ku.
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Obrézek ¢. 3.22.: Organiza¢ni zaclenéni ¢eské pobocky do skupiny Toray
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Skupina Toray

Zdroj: Webové stranky spolecnosti Toray, informace od manaZerti podniku, upraveno autorkou

Rozdéleni pobocek na vyrobni, obchodni a finan¢ni zminéné v prvni kapitole tedy naznacuje, Ze
pobocky vzajemné spolupracuji a dodévaji si vzdjemné vyrobky a sluzby. Poboc¢ka v Némecku je
tedy funkéni centrélou a zaji$tuje tak marketingové aktivity pro vice pobocek, i kdyZ jen pro nékte-
ré vyrobky. Vyrobni poboc¢ky nemaji vZdy stejné portfolio produktt a v rdmci Skupiny si nékteré
pobocky doddvaji komponenty pro vyrobu a ¢asto spolu tizce spolupracuji, i kdyZ mezi nimi nen{
jasny vztah nadfizenosti a podfizenosti. Piikladem muze byt vyména citlivych informaci ¢eské
a thajské pobocky tykajici se cen materidlu nebo technického know-how.

Vétsina vyrobku TTCE je vyvdZzena do zahraniéi. Jde pfedevsim o zdpadni Evropu, kam je ex-
portovéna pfiblizné polovina ¢eské produkee, druhou polovinu si pak déli Turecko a vychodoev-
ropské trhy, z nichz dominuje Polsko a Rusko. TTCE mé cca 15% podil na trhu Evropské unie
v PES podsivkoviné.

Obrdzek ¢. 3.23.: Organizacni struktura spolecnosti Toray Textiles Central Europe s.r.0.
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[ I I 1
’ Déleni hlinikovych desek ‘ ’ Airbagy ‘ ’ Taffeta ‘ ’ Podpora vyroby

Zdroj: Interni materidly spolecnosti Toray Textiles Central Europe s.r.o., upraveno autorkou

393. Centralizace, decentralizace, kooperace

Ceskéd pobotka skupiny Toray je samostatnou spole¢nosti, kterd ve vétsiné oblast{ mize sama roz-
hodovat o zéleZitostech, které se ji tykaji. Centralizaéni tendence se ve vztahu pobocky a centrly
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projevuje jen v nékterych oblastech. Jednd se zejména o vybér hlavnich zdkaznika - jak jiz bylo
zminéno, némeckd pobocka zajistuje odbyt pro ostatni evropské pobocky pro nékteré produkty.
V piipadé ¢eské pobocky se jednd o hlinikové desky a airbagy. Podsivkovina je viak jiz proddvana
obchodniky v ¢eské pobocce.

Vyraznéj$i centralizace je patrnd v oblasti portfolia vyrabénych produktd, které musi byt vzdy
schvaleno japonskou Centrélou, a také v oblasti technologickych postupu. Piekvapujici neni u po-
bocky nadnarodni spole¢nosti vys$si mira centralizace i v oblasti finan¢niho fizeni. Vyhody ply-
nouci ze zdzemi kapitdlové silné zahrani¢ni spole¢nosti jsou tak vyvazeny dikladnou kontrolou
a dohledem nad pobockou a niz$im rozsahem kompetenci ve finan¢ni oblasti. S tim souvisi také
vy$$i mira redistribuce finan¢nich prostfedka ve Skupiné.

Ostatni oblasti jsou v kompetenci manazert Ceské pobocky, pouze s obasnymi omezenimi
z Centrdly. Dfive byla vice centralizovdna oblast logistiky, ale vzhledem k vysokym ndkladtiim,
které z tohoto feseni plynuly, byla 1 tato oblast decentralizovdna a svéfena do rukou ¢eskym ma-
nazerim. Celkova mira centralizace je dnes v podniku obecné povazovana za optimélni.

Spole¢nost TTCE si svou strategii uruje sama, nicméné musi byt schvalena Centrélou v Tokiu.
Slozitd situace je v oblasti airbagli. Vyroba airbagu a jeji ndvaznost na automobilovy primysl je
na jednu stranu velmi pozitivni, na druhou stranu je s timto faktem spojeno nékolik negativ. Jde
predeviim o dlouhodobé kontrakty se zdvazkem sniZzovéni cen, o nutné certifikace a audity.

Plnénf strategie je v podniku peclivé sledovdno, a to jak na drovni samotné spole¢nosti, tak
na vrovni pfimo nadfizeného mista i Centrély skupiny. V podniku probih4 pravidelné jedenkrat
ro¢né interni audit providény Centrilou skupiny. Soudisti sledovdni plnéni strategie jsou také
pravidelné reporty, které jsou vytvifeny poboc¢kou pro Centrilu skupiny kazdy mésic a tykaji se
zejména finan¢ni a technické oblasti. Pravidelné také dochdzi k setkdvan{ top managementu Ceské
pobocky s manazery Centrély, a to jedenkrat az tfikrdt do roka v Tokiu. V ¢eské pobocce plisobi
jiz jen tii Japonci, a to na pozicich generédlniho feditele, obchodniho feditele a technického porad-
ce pro vyrobu, ¢imz mtze Centrila kontinudlné sledovat plnén{ strategie. Je tfeba poznamenat,
ze v prubéhu existence Ceské pobocky byl zaznamendn znaény posun ve smyslu pfeddvéni vedeni
Ceskym manaZerim - tzv. proces lokalizace managementu, coZ je patrné ve snizovén{ pottu ja-
ponskych manazert a zvySovinim kompetenci manazert ¢eskych.

Plnéni strategie poboc¢kou se promitd do ohodnoceni managementu pobocky, a to jednak pro-
stfednictvim finan¢niho ohodnoceni a jednak prostfednictvim kariémiho postupu. Ten spocivéd
vét§inou v praci v jiné pobolce spole¢nosti Toray v zahranidi. Je v8ak pravdou, Ze doposud zadny
manazer z Ceské pobocky nepusobi jako expatriant v Centréle skupiny nebo na jinych fidicich
mistech v rdmci Skupiny. Dtvod je veelku jasny — na pozicich fediteld jsou v poboc¢kich Skupiny
vzdy Japonci a ti se stiidaji v péti- az sedmiletém cyklu. V podniku jsou patrné tendence Centrély
rotovat i lokdln{ manaZery, nicméné zatim zUstdvd nedofeSena moznost ndvratu pracovnika zpét
do puvodni pobocky, coz je pro vétsinu evropskych manazera zdsadni problém.

Plnéni strategie skupinou Toray se do ohodnoceni top managementu spole¢nosti TTCE promi-

v/

td pouze finanéné, tzn. pfi vys$ich ztritich Skupiny jsou omezeny odmény manazert pobocek.

3.94. Znalosti a inovace

Vzhledem k zaméfeni spole¢nosti Toray hraji inovace vyznamnou roli. Z tohoto divodu inovaé-
ni vykonnost celé Skupiny velmi vyrazné ovliviiuje inovaéni vykonnost TTCE. Intern{ inovace
Ceské pobocky zahrnuji vétsinou jen drobnd zlep$eni, zdsadni inovace prichizeji témér vyhradné
z Centraly. Ve spole¢nosti nenf zaveden systematizovany postup shromazdovéni{ znalosti, nicmé-
né znalosti jsou velmi efektivné pfendSeny v rdmci celé Skupiny.
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Ve Skupiné jsou znalosti piendSeny neformalné diky osobnim kontaktim mezi pracovniky,
a ddle formalné prostfednictvim beztplatného poskytovini know-how, licenci apod. Pfenos zna-
losti ve Skupiné velmi dobfe funguje. Mezi Centrilou a poboc¢kami je tok znalosti obousmérny,
ale pfevazuje ptenos znalosti z Centrily do pobocek. Déle dochéz{ k pfenosu znalost{ mezi po-
boc¢kami navzijem.

Skupina Toray disponuje hlavnim inovaénim centrem umisténym v Japonsku, ale inova¢ni ak-
tivity jsou déle rozptyleny do jednotlivych pobocek Skupiny, kdy jednotlivé pobocky pracuji pte-
devsim na vyrobkovych inovacich.

Pokud se zaméf{me na oblast spoluprice vyzkumnych instituci a soukromé séry, v Ceské re-
publice spole¢nost TTCE pfili§ nespolupracuje pfi rozvoji znalosti a v oblasti inovaci tykajicich
se vyroby s externimi organizacemi. Je v§ak pravdou, Ze spoluprici s univerzitami je spole¢nost
naklonéna v jinych oblastech, coz dokldd4 i spoluprace na této i pfedchozi empirické studii z roku
2009 (Odehnalova, 2008) a kazdoro¢ni spoluprice na diplomovych pracich riiznych $kol. Davo-
dem pro niz$i intenzitu spoluprice v oblasti vyroby je pfedevsim silné inovaéni zdzemi skupiny
Toray, kdy jsou veskeré inovacni aktivity celosvétové na velmi vysoké trovni a jen stézi by bylo
mozné pfinést do této oblasti néco nového. K intenzivnéj$i spolupraci nepfispivd ani geografickd
vzdalenost vysokych $kol zaméfenych na textilni vyrobu od pobocky spole¢nosti.

395. Etika a kultura

V ¢eské poboéce spole¢nosti Toray jsou uplatiiovany zdsady fizeni, které stoji na hodnotich japon-
ské kultury (Odehnalova, 2008 in Blazek a kol. 2008). Japonskd kultura se tak promitd do téméf
viech oblasti podniku. Mohlo by se zdét, Ze tento fakt by mohl byt pfi¢inou neshod a problému ve
spole¢nosti. Ve spole¢nosti TTCE vsak dnes ke konfliktiim kultury Centrély a pobocky dochdzi jen
velmi zfidka a vétSinou nejde o zdsadn{ zélezitosti. Japonskd kultura je pfijimdna v podniku vstficné.
Divod tohoto souladu je mozné hledat v persondlni politice spole¢nosti, pfi¢emz se snaz{ na volné
pozice hledat kandidaty, ktefi jsou ochotni akceptovat hodnoty uznivané v japonskych spole¢nos-
tech obecné - jde predev$im o loajalitu, schopnost tymové price apod. Pochopitelné 1 vniméni téch-
to hodnot je ovlivnéné i evropskou kulturou, protoze aplikace japonskych hodnot a postoju v ¢isté
japonském pojeti nenf realizovatelnd a také neni cilem. Manazefi se tak snazi z obou kultur vybrat
a aplikovat to nejlepsi za ti¢elem rozvoje globalizované skupiny Toray.

Vliv kultury Centrély skupiny lze spatfit zejména v oblasti spolecenské odpovédnosti firem,
tzv. CSR - corporate social responsibility. Skupina Toray m4 velmi propracovany koncept spo-
le¢enské odpovédnosti ve vztahu k riznym zdjmovym skupindm, coZ je patrné z nepfeberného
mnozstvi aktivit v této oblasti, které jsou zfejmé z reporti a newsletterti vyddvanych k této temati-
ce, stejné jako ze zaclenéni spolecenské odpovédnosti do celkové filosofie podniku. To se pocho-
pitelné projevuje 1 v konceptu spolecenské odpovédnosti ceské pobocky.

Eticky kodex ceské pobocky, 1épe feceno jeho koncept, byl pfevzat z kodexu Skupiny. Je vsak
pravdou, Ze text kodexu neni v podniku vyvéSen a samotny text neni pro podnik zdsadni. Pro
pobocku i nadiizené misto je dilezité, Ze jsou etické zdsady v podniku dodrZovany, coz proka-
zuje mimo jiné i interni audit. V praxi jsou tedy etické zdsady dodrzovény, i kdyZ v psané formé
v kompletnim znén{ zatim chybi. V této oblasti je zajimavosti, Ze v ¢eské pobocce je vysoky podil
zaméstnanych Zen — cca 45 %. To je pro pobocku jakékoli japonské spole¢nosti velmi nestandard-
ni. I zde je patrné, ze Cesky management je dostate¢né silny a dokaze prosadit mnohd pro japonské
spole¢nosti netypicka opatfeni, kterd ovSem vyhovuji lokdlnim podminkdm.

Vliv japonské kultury se projevuje i v oblasti bezpecnosti préce, jez je pro Centrdlu velmi
vyznamnd. Pokud se stane v nékteré z pobocek jakykoli traz, je dukladné prosetien a nasledné
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viechny ostatn{ pobocky museji pfijmout opatfeni, kterd by zabranila opakovéni podobného pfi-
padu v jiné pobocce.

Jak jiz bylo fe¢eno, ve vedeni ¢eské pobocky jsou tii japonsti manaZefi. Japonstina zustiva do-
macim jazykem Centrdly, i kdyZ oficidlnim jednacim jazykem ve Skupiné je angli¢tina. Pfi jedndni
s pfimo nadfizenym f{dicim mistem je tedy také vyuzivdna anglitina, stejné tak jako pfi jedndnich
top managementu. Pfi béZnych jedndnich je vétSinou vyuzivdna anglictina, nékdy i cestina, ze-
jména pfi jedndnich zaméfenych na bezpenost prace. I zde je patrny posun, jelikoz do roku 2009
musela veskerd komunikace probihat v angli¢tiné.

I piesto, Ze angli¢tina je znaéné vyuzivana v celé skupiné Toray, v jejim vedeni jsou stdle lidé,
ktet{ tento jazyk neovladaji — jedndn{ vrcholového managementu Skupiny tak probihaji v japon-
$tiné. Veskeré dokumenty jsou také psiny jak v angli¢ting, tak v japonstiné. Tento fakt je potenci-
4lni hrozbou pro celou Skupinu, jelikoZ s sebou nese mnohd omezeni a zna¢né zpomaluje nékteré
procesy. Pokud by naptiklad v ¢ele nékteré z pobocek stanul manazer, ktery japonsky nehovoti,
nastal by problém pii pravidelnych névs$tévach Centraly v Tokiu.

3.9.6. Prostredi a strategie

Vv,

Konkuren¢ni prostfedi podniku je jeho manaZery povazovéno za spiSe dynamictéjsi, stejné tak
prostfed{ zdkaznik( a dodavateli. Podnik sice piisobi v odvétvi, ve kterém jsou nové technologie
jednou z nejdulezitéjsich konkurenénich vyhod, nicméné technologické zmény nejsou rapidni
a tedy i prostiedi v oblasti technologii je mozné povazovat za téméf statické.

Pokud budeme posuzovat prostfedi z pohledu miry nejistoty, tak v oblasti konkurence, zdkazni-
kit a dodavatela pujde spise o vys$$i miru nejistoty, naopak u technologii pak o niz${ miru nejistoty.
To je zpusobeno zejména inovaénim centrem mateiské spolecnosti, kterd vyvoj v technologické
oblasti sleduje a vétsinou je velmi dobfe informovana a je tak schopna pobockdm poskytnout vzdy
nejnovéjsi technologie.

Konkuren¢ni boj v odvétvi je pro ¢eskou pobocku veelku vysoky. Korupce se v podnikatelském
prostredi podniku vyskytuje minimélné, a to predevsim proto, ze ¢eska pobocka spole¢nosti Toray
neni vyrobcem findlniho produktu - je dodavatelem komponent. U textilif je vétsinou vyrobcem
findlntho produktu odévni podnik, ktery uz musi ¢elit daleko vét$im korupénim tlakam.

Ve strategickém sméfovéni spole¢nosti Toray Textiles Central Europe s.r.o0. pfevazuje obrannd
strategie, tedy snazi se udrZet stabilni pozici na trhu, a to pfedevsim diky vy$si kvalité produktu, kte-
rou povazuje za svou konkuren¢ni vyhodu, stejné tak jako rychlost doddvek zboz{ a pruzné reakce
na pozadavky zdkaznika. Toto se tyka hlavné PES podsivkoviny. Je pravdou, Ze v oblasti airbagové
tkaniny a hlinfkovych desek se snazi spie o expanzi zvy$enim produkce a trzntho podilu.

Spole¢nost nabizi spiSe uzsi, stélejsi portfolio produktti a neni inicidtorem zmén ve svém oboru.
Snazi se soustfedit pfedev§im na produkty ze stavajiciho portfolia, a to pfedev$im na zvySovani
produktivity, efektivity, vyuziti kapacit ¢i dosahovéni uspor z rozsahu. Uplattiovéni principu neu-
stélého zlepSovéni, Kaizenu, neni pro poboc¢ku japonské spole¢nosti piekvapivé.

3.9.7. Shrnuti

Spole¢nost Toray Textiles Central Europe s.r. 0. je v mnoha ohledech typickou poboc¢kou nadna-
rodni spole¢nosti, s centralizovanou oblasti financi, pfebirajici vétSinu inovaci ze Skupiny, prede-
v$im od Centrily skupiny. Prvky japonského fizeni lze ve spole¢nosti pozorovat ptedevim v pfi-
tomnosti japonskych manaZerd na nejvyssich postech v podniku a samozfejmé také ve vyuzivani
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kaizenu & ve velkém, nékdy az pfehnaném dirazu na bezpe¢nost price. Ceskd pobocka byla ve
svych poéétcich silné ovldddna japonskym managementem. Situace se viak postupné méni a vede-
ni spolecnosti je postupné preddvano ¢eskym manazerim, ktet{ jsou také schopni prosadit nékte-
1, pro japonsky management netypicka, opatfent, jako naptiklad vysoky podil Zen zaméstnanych
pobockou.

Vyzvou pro celou Skupinu je jazykové bariéra, jelikoz néktef{ vrcholovi pfedstavitelé Skupiny
neovlddaji anglicky jazyk. Vedeni Skupiny se snazi prosazovat rotace nejen japonskych manazert,
které vétsinou bez problému probihaji na nejvyssich postech pobocek, ale také rotace lokdlnich
manazerl. Zatim vSak nen{ vytvofen uceleny systém, ktery by zajistil rotaci v celé spole¢nosti nebo
alespoil v rdmci vétSiny pobocek a poskytl by rotujicim manaZerim naptiklad névrat do domovské
pobocky nebo alespori vizi dal$tho zaméstnan{ jinde ve svété.

V kazdém piipadé je spole¢nost Toray Textiles Central Europe s.r. 0. dobrym piikladem soucas-
nych trendd nadndrodnich spole¢nosti, které smétuji od globdlni strategie k lokalizaénim tenden-
cim a vét$i decentralizaci, a to i pfesto, Ze vzhledem ke specifikiim japonské kultury tato zména ve
skupiné Toray probihd pozvolnéji.

3.10. TRW —DAS a.s.

3.10.1. Zaméreni, struéna historie a vybrané ekonomické ukazatele

Spole¢nost TRW — DAS a.s. se sidlem v Dacicich je zaméfena na strojirenskou vyrobu zejména
v odvétvi automobilového priamyslu. Hlavni zaméfeni smétuje do vyroby ostatnich dila a pfislu-
Senstvi pro motorové vozidla. Spole¢nost mé dva hlavni vyrobni programy: zdvod fizeni vyrabi
celou fadu kloubt a vodici ty¢e pro nikladni automobily, zdvod ventily vyrabi saci a vyfukové
ventily pro spalovaci motory.

Vznik spole¢nosti je spojen s pocitky strojirenské vyroby, které se traduji rokem 1961. Teh-
dy zapocala stavba nového zédvodu na vyrobu chladicich zafizeni. V roce 1965 byla obchodni
orientace zménéna smérem k odvétvi strojirenské vyroby pokryvajici potfeby automobilového
pramyslu. V roce 1968 piebird zdvod vyrobu fizeni pro osobn{ automobily a v roce 1972 vyrobu
tizen{ pro ndkladni automobily Avia. V tomto roce je zfizeno samostatné konstrukéni oddélen,
jez vyviji hiebenové zeni pro osobni automobily Skoda 105 a 120 a s odstupem let i hiebenové
fizeni pro viiz Skoda Favorit. V roce 1975 je zdvod ptevzat spole¢nosti Praga Praha. Od roku 1986
se stava soucasti podniku AVIA Praha.

Pfelomovym rokem je rok 1990, kdy se podnik osamostatfiuje a stdvd se stitnim podnikem.
K 1. 3. 1993 vznikla akciova spole¢nost s ndzvem TRW - DAS, kdy spole¢nost TRW GmbH fiir
industrielle Beteiligungen, spravujic{ majetkové tcasti TRW v Evropé, odkoupila od Fondu né-
rodniho majetku 92 % akcif a stala se tak majoritnim akciondfem. Od roku 2005 je spole¢nost
TRW - DAS a.s. ve 100% vlastnictvi nadndrodni spole¢nosti TRW Automotive se sidlem v USA.
V roce 2006 TRW - DAS a.s. otevird TSCD - inZenyrské centrum. To umozZiuje rozsifovat vy-
robni program s moznosti prodeje po celé Evropé a ziskat firemni know-how a postupy. Od roku
2009 se TRW - DAS a.s. stava souc4sti Automotive Holdings CR.
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V soucasné dobé se tedy jednd o pfedni spole¢nost v oblasti Automotive pusobici v prostfedi
Ceské republiky. V roce 2009 spole¢nost zaméstnavala pres 1 000 pracovniki a jeji trzby inily
kolem 3 mld. K.

Tabulka ¢. 3.15.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatelii v letech 2005 az 2009 [mil. K¢]

Rok 2005 2006 2007 2008 2009
Obrat mil. K& 2184 2703 3068 3171 2908
Aktiva mil. K& 1393 1581 1 806 2020 1780
Pfidand hodnota mil. K¢& 477 651 779 782 782
Provozni vysledek hospodareni mil. K¢& 71 223 268 210 237
Rentabilita aktiv (ROA) % 5,10 14,10 14,84 10,40 13,31
Rast aktiv % 21,66 13,50 14,23 11,85 -11,88
Pocet pracovnikd osoby 807 962 1065 1074 1028

Zdroj: (227)—(232), upraveno autorem

Graf ¢. 3.31.: Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatelii v letech 2005 az 2009 [mil. K¢]
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Graf ¢. 3.32.: Vyvoj rentability aktiv v letech 2005 az 2009 [%]
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Graf ¢. 3.33.: Vyvoj rastu aktiv v letech 2005 az 2008 [%]

25

20 - [

5o DO N N S rist aktiv

2005 2006 2007 2008 2009

Zdroj: (227)-(232), upraveno autorem

3.10.2. Organizaéni struktura skupiny TRW - DAS a.s.

Spole¢nost TRW je americkd spole¢nost plisobici v globdlnim prostfedi se sidlem v Livonii ve sta-
té Michigan v USA. Spole¢nost zaméstndvd vice nez 60 000 pracovniki a pusobi ve 185 poboé-
kich ve 26 zemich po celém svété. Je pfednim svétovym vyrobcem v oblasti vybaveni osobnich
i nakladnich vozidel. Patf{ mezi hlavni svétové dodavatele pro automobilovy primysl se zaméfe-
nim na vyvoj a doddvky aktivnich a pasivnich bezpe¢nostnich systému. Aktivni systémy bezpe¢-
nosti tvotf hlavni zaméfen{ spole¢nosti TRW (systémy fizeni, brzdy, ABS, ESP a podvozkové sou-
Casti — 59 %). Mezi dal3i zaméfen{ pati{ systémy pasivni bezpe¢nosti (airbagy, bezpe¢nostni pésy,
volanty - 25 %). Déle ostatn{ automobilové komponenty (zejména ventily — 11 %) a elektronika
(ovladade asisten¢nich systému, podvozkova elektronika a dalii - 5 %). Strategické priority jsou za-
méfeny na podporu vyzkumu a vyvoje a vyrobni investice, které povedou k rastu spole¢nosti. To
vie je zacileno na dosazeni produkti s nejlepsi kvalitou, globdlnim dosahem a nejniz$imi niklady
prostfednictvim inovativnich technologii.

Pro zajisténi stability produkee je vytvofeno $iroké zdkaznické a teritoridlni portfolio. To umoz-
fiuje vyuZiti technologii a produktli napfi¢ pozadavkim zdkaznika a regiondlnich trha a s tim
souvisejici omezen{ vykyvi.

Mezi hlavni odbératele patii spole¢nost Volkswagen (19 % produkee), Ford (16 % produkce)
a General Motors (11 % produkce). Ddle ndsleduje Chrysler, Renault-Nissan, Fiat, PSA, BMW,
Daimler, Hyundai, Toyota a Honda. Z teritoridlniho hlediska m4 nejvétsi zastoupeni trh EU
(51 %) nasledovany trhem Severni Ameriky (30 %) a Asii a Pacifikem (14 %).
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Graf ¢. 3.34.: Zakaznické portfolio TRW
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Zdroj: Interni materidl TRW — DAS a.s., upraveno autorem

Graf ¢. 3.35.: Teritoridlni portfolio TRW
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Zdroj: Interni materidl TRW — DAS a.s., upraveno autorem

Budouci strategie spole¢nosti TRW sméfuje ke kognitivnim bezpe¢nostnim systémum, které integru-
ji jednotlivé souddsti do integrovaného bezpecnostniho systému. Ten bude charakterizovan pokro¢i-
lou a inteligentni vybavou, ktera respektuje pozadavky trvale udrZitelného rozvoje pfi vyrobé.

Nejvyssi uroven fizeni nadndrodni spole¢nosti TRW sidlici v USA je tvofena prezidentem spo-
le¢nosti a zdroven i generdlnim feditelem (CEQO)** a péti viceprezidenty. Jednd se o exekutiv-
ni feditele s funkénim ¢lenénim a zaméfenim na oblast financi (CFO), operaci véetné vyroby
(COO), prodeje a obchodu privni oblasti a lidskych zdroju (viz nasledujici obrazek).

35 CEO Chief Executive Officer, obdobné& CFO Chief Financial Officer a COO Chief Operating Officer.
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Obrézek ¢. 3.24.: Organizaéni struktura predstavenstva

‘ Chairman, President & CEO TRW ‘

5 : Sales & Business
‘ Finance CFO ‘ ‘ Operations COO ‘ ‘ Development ‘ ‘ Legal ‘ ‘ Human Resources ‘

Zdroj: Interni materidl TRW — DAS a.s., upraveno autorem

TRW - DAS a.s. spadéd pod funkéni ¢4st Operations (COQO) v USA, kterd md na starosti produkci
v jednotlivych ¢dstech svéta. Teritoridlné je TRW — DAS a.s. zatfazena do Evropského zastoupe-
ni TRW pro vyrobu produkci ,Rizeni. Evropské zastoupen{ je tvofeno Centrélou pro Evropu
v Koblenz a poboc¢kou Krefeld — Gellep v Némecku.

Dile jsou pobocky umistény v:

Ceské republice - Datice, Jablonec nad Nisou
Polsku - Gliwice

UK - Pontypool

Francii - Bouzonville, Ramonchamp

Tabulka ¢. 3.16.: Organizacni struktura skupiny TRW

Region Stat

Amerika USA Kanada Mexiko Brazilie

Evropa + Afrika (EMEA) Ceska republika  Francie Némecko Italie
Polsko Portugalsko Rumunsko Tunisko
JAR Slovensko Spanélsko Svédsko
Svycarsko Turecko UK

Asie, Pacific Indie Cina Korea Thajsko
Malajsie Singapur Japonsko

Zdroj: Interni materidl TRW — DAS a.s.

Samotn4 lokalizace pobocek v Ceské republice je ve méstech Dacice, Jablonec nad Nisou, Fryd-
lant, Bene$ov, Stard Boleslav, Horn{ Polernice, Podbotany, Repov

TRW - DAS a.s. se sklddd ze 3 organiza¢nich &4sti, jak ukazuje ndsledujci obrézek:

= organiza¢ni jednotka Rizeni a zavé$eni kol pro automobily s cca 800 zaméstnanci

= organiza¢ni jednotka Ventily s cca 240 zaméstnanci

= organiza¢ni jednotka TSCD - Technical Support Center Dacice s cca 46 zaméstnanci

V soucasné dobé je v TRW - DAS a.s. zaméstndno 1 086 zaméstnancu.
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Spole¢nost TRW — DAS a.s. je vlastnéna spole¢nosti TRW Automotive GmbH se sidlem
v Némecku. Pfedstavenstvo tvoii 3 ¢lenové s mistem pobytu v Némecku. Dozord{ rada je tvofena
3 ¢leny - 2 s mistem pobytu v Ceské republice a 1 s mistem pobytu v Némecku.

Spole¢nost mé zt{zenou funkci generédlnich fediteld, kteff maji na starosti komplexni fizen{ po-
bocky v TRW - DAS a.s.. Funkce generdlniho feditele je vytvofena dle produktového hlediska
a pokryvé vyrobni program ,fizeni“ a ,ventily*.

Obrézek ¢. 3.25.: Organiza¢ni struktura spole¢nosti TRW - DAS a.s.

‘ Predstavenstvo ‘

‘ Generalni feditel spole¢nosti ‘ ‘ Generalni feditel zavodu Ventily ‘
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Zdroj: Interni materidl TRW — DAS a.s., upraveno autorem

Z duvodu potlaceni nevyhod funkcionalni struktury a s tim souvisejicich kompeten¢nich spora je
kompetencné upravena pozice generalniho reditele celé spole¢nosti a generédlniho feditele produk-
tové oblasti. Vykonné kompetence za celou spole¢nost jsou delegovdny na generdlniho feditele
celé spole¢nosti ,Managing Director of the Company* generaln{ feditel zavodu Rizeni (dale jen
generdln{ feditel) s prédvem veta i vi¢i generdlnimu fediteli zdvodu Ventily (viz organizalni struk-
tura na pfedchozim obrézku).

Jak vyplyvé z grafu pfedloZené organiza¢ni struktury, piestoZe organiza¢ni systém je nastaven v lini-
ovém usporidani, dochdzi k funkcionalnimu pojeti fizeni skrze funkéni organiza¢ni Utvary na evrop-
ské centréle v némeckém Koblenz a teritoridlnim pozadavkiim spojenych s produkef prostfednictvim
liniovych manazert v Dacicich. Kompetenéni spory jsou feSeny prostiednictvim udéleného préva
veta, kterym disponuje generalni feditel TRW — DAS a.s. i vidi funkénim specialistim v Koblenz.
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Vse je patrné v organiza¢nim schématu zévodu ,Rizeni“ na nasledujicim obrazku, kde jsou uvedeny pii-
mé liniové vztahy podfizenych manaZera. Hledisko uspotadani kopiruje a rozviji funkéni hledisko z cent-
raly v USA a navic obsahuje i nepfimé vztahy k organiza¢nimu ttvaru TSCD - inZenyrské centrum.

Obrézek ¢ 3.26.: Organizaéni struktura Zavodu Rizeni

Generalni feditel / Plant Manager

Manazer logistiky ‘ Technicky Feditel Personalni feditel ‘ Manazer kvality

TSCD L&S eng.
manager

Vyrobni feditel Financni feditel Manazer nakupu IT manazer

Zdroj: Interni materidl TRW — DAS a.s., upraveno autorem

Manazer organiza¢niho ttvaru TSCD - inZenyrské centrum je podiizen Tech Center Diissel-
dorf, nicméné pozadavky a s tim spojend exekutivn{ ¢innost je delegovdna na generalniho feditele

TRW - DAS a.s.

3.10.3. Centralizace, decentralizace, kooperace

Spole¢nost TRW — DAS a.s. je vyrobni spole¢nost, kterd podléhd produktové centrile v némec-
kém Koblenz. Jedna se o organizaci, kterd ve vétsim zastoupeni vyuzivad projektové tymy a ma
funkcionaln{ princip vedeni, kdy néktet{ nadfizeni pochdzeji i z jinych spole¢nosti celé skupiny
TRW v danych funk¢nich oblastech.

TRW - DAS a.s. ptsobi v rdmci Skupiny jako dodavatel (cca 42 %) a taktéZ poskytuje své vy-
robky ostatnim odbérateltim zejména z automobilového pramyslu.

Graf ¢. 3.36.: Portfolio odbératell vyrobkii TRW — DAS a.s.

se, I ntercompany B Renault
3%
4,27’4‘%;% \ B VW Group I oM, Opel
E\ - Ostatni - Daimler 0,5 %
[ FIAT/Iveco BMW 0.2 %
Ford Volvo/RVI 0,1 %
MAN DAF 0,0 %

Zdroj.: Interni material TRW — DAS a.s. Dacice 2011
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Mira centralizace ve skupiné TRW — DAS a.s. je silné zastoupena v oblastech vybéru dodavateld,
zdkaznikd, portfolia produktd, IT a marketingu. Silné je taktéZ centralizovdno finan¢ni fizeni, které
se opird o centrlné fizeny cash - pooling spole¢nosti TRW. Dochézi tim k vytvafeni pozitivniho /
negativniho salda v cash flow pobocky, které je nésledné distribuovano v rimci Skupiny s pozitivnim
(prijaty trok) ¢i negativnim (placeny drok) dopadem do finan¢ntho vysledku hospodateni pobocky.

Naopak vys$i mira decentralizace je zastoupena v oblasti technologickych postupil, personalni-
ho fizeni a ¢aste¢né 1 logistiky. Decentralizace fizeni mé charakter zvy$eni odpovédnost liniovych
manazerl v souvislosti se znalost{ lokdlniho prostfedi.

Vie je nastaveno na podminky vzdjemné rivality uvnitf Skupiny. Ta mé podnitit rivalitu jed-
notlivych pobocek pfi ziskdvani podnikatelskych projekt souvisejicich s vyrobou odpovidajici
pfedmétu podnikdni Skupiny. Projektem je v tomto piipadé zaviddén{ vyroby novych produkti,
které odpovidaji moZnostem a znalostem pobocky a tim ovliviiuji nejen prosperitu pobocky, ale
1 zainteresovanych osob.

Celd Skupina fizend z evropské centrély v Koblenz se uchizi o jednotlivé vyrobni zakdzky —
projekty, které v pfipadé nabidnuté nejlepsi ceny a kvality zajistuje pro celou Skupinu. ZaleZ{ na
manazerech jednotlivych spole¢nosti do jaké miry jsou schopni nabidnout konkurenceschopné
vyrobni podminky z hlediska ceny a schopnosti realizace produkce.

Vztah mezi pobockou a Centralou je provddén externim i internim auditem. Management po-
bocky vypracovdvd pravidelné a za ur¢ité situace i mimoifadné reporty. Dochédz{ k pravidelnému
setkdvani s Top managementem spole¢nosti.

3.104. Znalosti a inovace

Spole¢nost TRW — DAS a.s. je vyznamné zapojena do transferu znalosti v rdmci celé Skupiny TRW.
Znalosti jsou pfendSeny vSemi sméry v rdmci Skupiny, ve vertikdlnim uspofddéni z Centraly na po-
bocky a opac¢né, tak i v horizontdlnim uspofdddni mezi jednotlivymi poboc¢kami skupiny TRW.
Znalosti jsou piendseny formou know-how za tplatu. Spole¢nost TRW - DAS a.s. vyuziv jak licen-
ci (tvoti cca do 1 % nédkladu) tak 1 vyuziti obchodni znamky (tvoti cca 1 % nakladt). Zpusob prenosu
je realizovén prostfednictvim tymu, které fesi vyzkumné problémy, pfipadné neformalné prostred-
nictvim expatriantu ¢i osobnich kontaktt pracovniku v jednotlivych pobockéch.

Spole¢nost TRW — DAS a.s. od roku 2006 vlastni svoje vyvojové a inova¢éni centrum ,TSCD -
inzenyrské centrum®. Slouzi k podpofe TECH Centra v Diisseldorfu pfi vyvoji produkce smé-
tfujici k vyrobé v Dadicich. Volné kapacity taktéZ slouzi pro celou Skupinu. V soucasné dobé
zde pracuje 46 pracovniki a v blizké budoucnosti se ptedpoklddd rozsifeni pracovnika TSCD -
inZzenyrského centra.

Spoluprice s ostatnimi subjekty na poli vyvoje vyrobku je u spole¢nosti TRW — DAS a.s. za-
stoupena v minimalnim méftitku.

3.10.5. Etika a kultura

Eticky kodex je centrdlné uplatiiovdn na vSech pobockich skupiny TRW. Forma implementace
je provédéna kvartdlnim hodnocenim prostfednictvim testtl, kterych se Gcastni feditelé pobocek.
K dspésné implementaci etického kodexu je taktéz zfizena telefonni linka.

V ramci kodexu se odviji i kultura spole¢nosti TRW — DAS a.s., kterd je ovlivnéna organiza¢ni
kulturou Centrély skupiny v USA. Zdkladni sdilenou hodnotou ve skupiné TRW je uspésnost.
Na evropské trovni dochdzi k silnému kosmopolitnimu zastoupeni managementu z jednotlivych
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evropskych zemi, kde skupina TRW ptisobi. Kultura Centrély ovliviiuje vyznamné kulturu spole¢-
nosti, a to pozitivnim zptusobem. Nedochdz{ k vét§im kulturnim konfliktiim, které maji negativni
dopad na vztah mezi Centrilou a poboc¢kou. Hlavn{ jazykem nadndrodni spole¢nosti je angli¢ti-
na, i kdyZ v rdmci evropské centrdly se vyskytuje i néméina. Na trovni lokdlniho prostfedi TRW —
DAS a.s. se uplatriuje angli¢tina a ¢estina.

3.10.6. Prostredi a strategie

Prostfedi, ve kterém spole¢nost TRW — DAS a.s. a celd Skupina pusobi, je spiSe proménlivé s ur-
¢itou mirou konkurenéniho boje. To plati i pro segment zdkazniku a technologii. Celkem jistd po-
zice je v segmentu dodavatelll. Soucasna strategie vychdz{ z udrZeni stabilniho portfolia produkce
a pruzné reakce na nové prilezitosti trhu zprostfedkované Centrilou spole¢nosti formou novych
vyrobnich projektu. Projekty jsou iniciované evropskou centrdlou v Némecku a k ratifikaci docha-
z{ v centrédle v USA. Strategif je udrzeni dominantni pozice na trhu produktového portfolia v ob-
lasti ,Rizeni* a ,Ventily® se zdrukou nejniz¥{ ceny a odpovidajicich schopnosti pro implementaci
inovaci produkce. Ta by méla pokryvat i schopnost zvladnout produkci nejen jednotlivych kom-
ponent, ale i integrovanych celka prvka aktivni a pasivni bezpe¢nosti v oblasti Automotive.

3.10.7. Shrnuti

Spole¢nost TRW - DAS a.s. je soulsti evropské centrdly TRW Automotive, kterd spadd pod glo-
bélné pusobici nadndrodni spole¢nost TRW se sidlem v USA. Prostfednictvim zallenéni do skupi-
ny TRW participuje TRW — DAS a.s. na vyrobé automobilovych komponent v oblasti aktivnich
systému bezpec¢nosti zejména pro predni evropské vyrobce automobiltl. Spole¢nost TRW — DAS
a.s. patfila k tradi¢nim vyrobclim automobilové techniky jiz v dobé plinovaného hospodafstvi. Po
provedené transformaci byla Uspé$né prodéna nadndrodn{ spole¢nosti TRW s cilem zachovat a roz-
vinout dosavadni tradici a zku$enosti vyroby v oblasti Automotive. Za¢lenéni do skupiny TRW se
stalo ojedinélou moznosti, jak tento cil splnit a rozsifit portfolio zdkaznikd. V soucasné dobé md
spole¢nost TRW — DAS a.s. zajistén prodej své produkce a dokdze Uspé$né konkurovat ostatnim
spole¢nostem jak mimo Skupinu, tak i uvnitt skupiny TRW. Dosavadni vysledky vedly k zaloZeni
InZenyrského centra, které mé na starosti vyvoj vyrobku a zaji$tuje konkurenceschopnost produkce
i do budoucna. Organiza¢ni uspofdddni Skupiny sleduje moderni trendy podporujici vnitini pod-
nikavost jednotlivych pobodek nadndrodni spole¢nosti. Z tohoto diivodu jsou vybrané kompetence
decentralizované na management pobocky. Jednd se pfedevsim o technologické postupy, persondlni
oblast a logistiku. V oblasti finan¢ntho fizeni existuje spriva penéznich prostfedka, za které jednot-
livé pobocky Skupiny mohou realizovat vynosy. To vede k vys$i zainteresovanosti managementt
pobocek, které participuji na tspéchu pobocky jak finan¢né, tak i kariérné. Sprava pobocky vyko-
névajici dohled je tvofena pfevdzné manaZery z evropské centrdly v némeckém Koblenz. Exekutiva,
pfedstavovand generdlnim manaZerem a funkéné zaméfenymi manazery, pochdzi z fad lokalnich
manaZerd se vztahem k mistu pasobeni. Kultura pobocky kopiruje zakladni hodnotu Centrély sku-
piny — Uspé$nost. Diraz je kladen na eticky rimec chovani. Zdkladnim komunika¢nim néstrojem je
angli¢tina s respektem k lokdlnim mozZnostem a podminkdm. Strategie pobocky je silné navdzéna na
strategii Skupiny, ktera je iniciovand Centralou.

Pfi celkovém zhodnoceni lze konstatovat uspésnost aplikace nistroji mezindrodniho manage-
mentu, které viditelné respektuji globdlni rozmér spole¢nosti a lokdln{ aktivity pobocky.
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4. STATISTICKE VYHODNOCENI
DOTAZNIKOVEHO SETRENI
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V této kapitole jsou shrnuty vysledky primdrni analyzy. Struktura podkapitol odpovidd jednotli-
vym sekcim dotazniku. Jednd se o

zplsob vstupu zahrani¢niho investora do Ceské republiky,

organiza¢ni strukturu,

centralizaci, decentralizaci, kooperaci,

znalosti a inovace,

kulturu a etiku,

prostied{ a strategii.

Pro kazdou otdzku je uvedena jeji charakteristika, v rdmci niZ je uvedeno jeji pfesné znéni, zdavod-
nénf a pokyn, co méli respondenti udélat. Nésleduje charakteristika odpovédi, kde je provedeno
statistické vyhodnoceni ziskanych odpovédi za vybérovy soubor v podobé tabulek a grafi, dopro-
vézené komentdrem. V tomto komentdfi jsou spolu se zavéry hodnoceni za vybérovy soubor jako
celek téz zavéry hodnoceni z dil¢ich hledisek. V rdmci statistického vyhodnoceni byl vybérovy
soubor totiz rovnéz ¢lenén, jak jsme se jiz dfive zminili, dle odvétvovych sekci, velikosti, vyse
vlastnického podilu zahrani¢niho subjektu a finan¢ni vykonnosti. Podrobné statistické vysledky
jsou uvedeny v tabulkdch v pfiloze na CD.

V dané souvislosti je tfeba pfipomenout nékolik skute¢nosti, tykajicich se struktury vybérového
souboru:

Pti ¢lenéni z odvétvového hlediska mdme co do ¢inéni se znatné asymetrickou strukturou.
Z celkového poctu patndcti odvétvovych sekei, kde pocet spole¢nosti je vétsi nez nula, je nejvétsi
sekce C - Zpracovatelsky pramysl se 197 spole¢nostmi (59 % vybérového souboru), nésleduje od-
vétvovd sekce G — Velkoobchod a maloobchod; opravy a tdrzba motorovych vozidel, zahrnujici
47 spole¢nosti (13 %), sekce M — Profesni, védecké a technické ¢innosti, ve které je 20 spole¢nosti
(6 %) a sekce J — Informaéni a komunika¢ni ¢innosti, do které spadd 14 spole¢nosti (4 %). V téchto
odvétvovych sekeich je zahrnuto 82 % spole¢nosti celého vybérového souboru. V Z4dné ze zbyva-
jicich jedendcti odvétvovych sekei nedosahuje pocet zahrnutych spole¢nosti hodnoty 10. Naopak
ve dvou odvétvovych sekcich (A — Zemédélstvi, lesnictvi a rybafstvi a P - Vzdélavani) je pouze po
jedné spole¢nosti. Tuto vyraznou asymetrii vybérového souboru, kterd v podstaté koresponduje
s asymetrii zdkladniho souboru, je tfeba mit na paméti, kdyz sledujeme komentare k odpovédim
na jednotlivé otizky z odvétvového hlediska.

Jistd asymetrie se vyskytuje rovnéz pfi ¢lenéni z hlediska vlastnického podilu zahrani¢ni osoby.
Spole¢nosti jsou rozdéleny tif skupin, a to na spole¢nosti, kde podil zahrani¢niho vlastnika nepfe-
sahuje 50 %, na spole¢nosti, kde je podil zahrani¢niho vlastnika vét$i nez 50 % a mensi nez 100 %,
a na spolecnosti, které jsou stoprocentné vlastnény zahrani¢nim subjektem. Je patrné, Ze prvni
skupina zaujim4 zcela minoritn{ postaveni a vyvozovan{ statistickych zdvér ze souboru o péti
prvcich je proto nekorektni. Z tohoto diivodu nejsou zpravidla vysledky za tuto skupinu komen-
tovany a pozornost je vénovina pouze zbyvajicim dvéma skupindm spole¢nosti, tj. tém, kde se
jednd o majoritni ¢i stoprocentni podil zahrani¢niho kapitélu.

Zbyvajici dvé ¢lenéni asymetrif netrpif a tim pddem komentovéni dle jednotlivych skupin necini
principidlné potiZe. Jde o ¢lenén{ z hlediska velikosti, kde se jedna o velikostni skupiny 50 az 99
zaméstnancu (25 % vybérového souboru), 100 az 249 zaméstnancu (39 %) a 250 a vice zamést-
nancu (36 %).

Dile se jednd o ¢lenéni z hlediska finanéni vykonnosti, kde podil skupiny A (spole¢nosti s nad-
prumérnou finan¢ni vykonnosti) ¢ini 39 % ze vSech hodnocenych spole¢nosti, podil skupiny B
(spole¢nosti s podprimérnou finan¢ni vykonnosti, ale s kladnou rentabilitou aktiv a kladnym
rastem aktiv) ¢ini 26 % a podil skupiny C (spole¢nosti s podprumérnou finanéni vykonnosti,
a se zdpornou hodnotou jednoho, nebo obou uvedenych ukazateld) ¢ini 35 %. K tomu je tieba
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poznamenat, Ze finan¢ni vykonnost byla hodnocena pouze u 267 spole¢nosti vybérového soubo-
ru, 68 spole¢nosti z divodu indisponibility potfebnych finan¢nich tdaja hodnoceno nebylo.

Pozndmka: Viechny tabulky a obrizky uvedené v kapitole 4 jsou zpracovany autorskym kolek-
tivem a jejich zdrojem je statistické vyhodnocent, které autorsky kolektiv realizoval na zékladé dat
z dotaznikového $etfeni. Pivod zdroje je tedy jeden a proto z praktickych davodu tuto skute¢nost
u jednotlivych tabulek a obrizka opakované neuvadime.

4.1. Zpusob vstupu zahrani¢niho investora
do Ceské republiky
4.1.1. Vstup Skupiny na trh

Charakteristika otazky

1.4. Jakym zptGsobem vstoupila Skupina na lokalni trh?

Jde o sekvenct jednotlivych fizi od poc¢itku vstupu az po aktudlni stav. Respondentovi byly nabid-
nuty tyto moznosti: Vyvoz produkee — Strategicka aliance - Joint Venture — Prodej licence — Fran-
chising - Vytvofeni pobocky — Koupé existujiciho podniku. Respondent byl pozidén, aby vybral
ty féze, které byly realizovény a stanovil pofadi jejich realizace.

Charakteristika odpovédi

Z 335 respondenttl na tuto otdzku odpovédélo 320, coz je 95 % vybérového souboru. Vzhledem
k ponékud slozitéjsi konstrukei otdzky byly nékteré z odpovédi nedplné, a proto musely byt ze
zpracovani vylouceny. Celkem bylo hodnoceno 307 odpovédi.

Bylo evidovéno 12 typu vstupu zahrani¢niho investora na lokalni trh. Jejich ¢etnosti jsou uve-

deny v nésledujici tabulce a grafu.

Tabulka ¢. 4.1.: Vstup zahrani¢niho investora na lokalni trh

Cetnost
Typ  Popis Absolutné Procentné
T1 koupé existujictho podniku 126 41,0 %
T2 vyvoz produkce, koupé existujictho podniku 31 10,1 %
T3 vyvoz produkce, strategicka aliance, resp. Joint Venture, koupé 5 1,6 %
existujictho podniku
T4  vyvoz produkce, strategicka aliance, koupé existujiciho podniku, 1 03 %
prodej licence
T5  strategickd aliance, resp. Joint Venture, koupé existujiciho podniku 7 23 %
T6  koupé existujiciho podniku, licence, resp. franchising 3 1,0 %
Celkem T1 az T6 (koupé existujiciho podniku) 173 56,4 %
86 28,0 %

T7  vytvoreni pobocky
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Cetnost
Typ  Popis Absolutné Procentné
T8  vyvoz produkce, vytvoreni pobo¢ky 38 12,4 %
T9  vyvoz produkce, vytvoreni pobocky, prodej licence 1 03 %
T10 vyvoz produkce, strategickd aliance, resp. Joint Venture, vytvoreni 5 1,6 %
pobocky
T11  strategickd aliance, resp. Joint Venture, vytvoreni pobocky 3 1,0 %
T12  vytvoreni pobocky, franchising 1 03 %
Celkem T7 az T12 (vytvoreni nového podniku) 134 43,6 %

Celkem T1 az T12

Graf €. 4.1.: Vstup zahrani¢niho investora na lokalni trh
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Graf ¢. 4.2.: Relace mezi koupi existujicich podniki a vytvofenim novych podniki
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Komentar

Z hlediska typologie vstupu zahrani¢niho investora do Ceské republiky se jednd o dvé zékladn{

skupiny, a to o
= zakoupeni existujictho podniku (typ 1 az typ 6)

= vytvofeni pobocky cestou vybudovini nového podniku (typ 7 az typ 12).

Relace mezi prvni a druhou skupinou je zndzornéna na pfedchozim grafu.
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Ptipadu, kdy se jednd o zakoupeni existujictho podniku je v hodnoceném souboru 173, tj.
56,4 %. Z toho ve velké vét$iné — ve 126 ptipadech - je proces vstupu uvddén pouze jako jedind
fize - koupé podniku. V 37 piipadech investor napred do Ceské republiky vyvazel svoji produkci
a teprve poté doslo k fazim vedoucim k zakoupeni podniku. Uplatnén{ ostatnich fizi je spie epi-
zodické. Ve tfindcti ptipadech koupi podniku ptedchazelo téZ vytvoteni strategické aliance nebo
Joint Venture. Prodej licence, resp. franchising, doprovizel koupi podniku ve ¢tyfech ptipadech.

K vybudovéni nového podniku doslo ve 134 piipadech, coz pfedstavuje 43,6 % hodnoceného
souboru. Podobné jako u pfedchozi skupiny je proces vstupu ve velké vétsiné — 86 ptipadl — pre-
zentovan jako jedind fize — vybudovani nového podniku. Ve 44 ptipadech fézi vytvofeni pobocky
predchidzel vyvoz produkce na ¢esky trh, ostatni fize se vyskytuji jen ve velmi malé mife - v osmi
ptipadech doslo téz k vytvofeni strategické aliance nebo Joint Venture a prodej licence (resp. fran-
chising) doprovazel vytvoteni pobocky pouze ve dvou ptipadech.

Pii posuzovani souboru z hlediska odvétvového je tfeba brit v ivahu zna¢nou diferencovanost
poctu spolecnosti v jednotlivych odvétvovych sekcich. Pro nejvétsi sekei, tj. sekci C - Zpracovatel-
sky pramysl, v nasem piipadé plati, Ze relace mezi podniky koupenymi a nové vybudovanymi je
zhruba stejnd, jako u celého vybérového souboru. Z vysledkua vétSiny ostatnich odvétvovych sekci
nelze pro nizky pocet zastoupenych spole¢nosti délat Zddné zévéry.

Posuzujeme-li dany soubor podle velikosti spole¢nosti, projevuje se celkem zfejmd zdvislost
mezi velikostni skupinou a podilem pobocek, které vznikly zakoupenim stdvajicich spole¢nosti
a zf{zenim novych. V ptipadé spole¢nosti o velikosti 50 az 99 zaméstnanct (75 respondentu) je
pocet spole¢nosti zakoupenych a nové vybudovanych témér stejny — 49 % zakoupenych, 51 %
nové vybudovanych. S rostouci velikostf v§ak podil narista ve prospéch koupenych spole¢nosti -
ve velikostni skupiné 100 az 249 zaméstnanct (122 respondentt) ¢ini podil zakoupenych spole¢-
nosti jiz 56 %, ve velikostni skupiné 250 a vice zaméstnanct (111 respondentt) je pak tento podil
dominantni{ a ¢inf 61 %.

Pii ¢lenéni dle velikosti podilu zahrani¢niho vlastnika se zjisténé vysledky vyraznéji nelisi: Ve
skupiné s podilem zahrani¢niho vlastnika vice nez 50 % a méné nez 100 % jde o 52 % zakoupe-
nych spole¢nosti vii¢i 47 % nové vybudovanych. Ve skupiné se stoprocentnim zahrani¢nim vlast-
nikem se jednd o 55 % zakoupenych spole¢nosti vici 45 % spole¢nosti nové vybudovanych.

Pii posuzovéni dle finanéni vykonnosti vysledky ukazuji na vys$$i finanéni vykonnost nové vybu-
dovangych spole¢nosti. Z celkového pocétu nové vybudovanych spole¢nosti figuruje 41 % ve skupiné
A, 28 % ve skupiné B a 31 % ve skupiné C. Naproti tomu z celkového poctu jiz existujicich spole¢-
nosti ziskanych koupi je jich 39 % ve skupiné A, 25 % ve skupiné B a 36 % ve skupiné C.
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4.2. Organizacni struktura
42.1. Puasobeni Skupiny na ¢eském trhu

Charakteristika otdzky

2.1. Je na tizemi CR vice nez jedna spole¢nost patici do Skupiny?

2.1.1  Kolik je téchto spolecnosti?

Cilem otdzky bylo zjistit, jak Siroké je pusobeni Skupiny na lokdlnim trhu a podle jakého klice
maji mezi sebou jednotlivé spole¢nosti na lokdlnim trhu ur¢enou pusobnost. V prvni ¢4sti mél
respondent urdit, zda je na lokdlnim trhu vice nez jedna spole¢nost spadajici pod Skupinu (ANO/
NE). Na druhou ¢4st odpovidali respondenti uvedenim ¢iselné hodnoty v piipadé, ze odpovéd
na prvni ¢4st byla kladna.

Charakteristika odpovédi

Z 335 respondentl na tuto otdzku odpovédélo 334 (99,7 %), z nichz 143 (42,8 %) odpovédélo, ze
na tzemi Ceské republiky je vice neZ jedna spoleénost pattici do Skupiny a 191 (57,2 %) ptsobi
na trhu CR samostatné. Mirné tedy pfevazuje situace, kdy je na ¢eském trhu pouze jeden zdstupce
Skupiny. V nésledujici tabulce a grafu je uveden souhrn i s poétem spole¢nosti na trhu.

Tabulka ¢. 4.2.: Cetnost odpovédi na otazky 2.1. a 2.1.1.

Cetnost Cetnost
Odpovéd Absolutné Procentné  Odpovéd Absolutné Procentné
Ano 143 42,8 % 1M 1 0,7 %
2 64 44,8 % 14 1 0,7 %
3 29 20,3 % 15 3 21 %
4 11 7.7 % 17 1 0,7 %
5 10 70 % 18 1 0,7 %
6 3 21 % 150 1 0,7 %
7 4 28 % Ne 191 572 %
9 2 1.4 % Prdzdné 8 56 %
10 4 2,8 % Celkem 334 100,0 %



ORGANIZACNIi STRUKTURA

Graf ¢. 4.3.: Cetnost odpovédi na otazku 2.1.
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Komentar

Pfedchozi grafy ukazuji, Ze nejcastéji ma Skupina na ¢eském trhu 1 az 3 spole¢nosti a to v 85 %
ptipadt. Dalsich 12,6 % respondentt uvedlo vice nez 3 spole¢nosti a 8 respondentt (2,4 %) pocet
neuvedlo. Velice zajimavym a extrémnim piipadem je 150 spole¢nosti na lokdlnim trhu. Jednd se
oviem o specifickou investi¢ni skupinu.

Porovndme-li mezi sebou jednotlivé odvétvové sekee, je zajimavé, Ze odvétvova sekce C - Zpra-
covatelsky pramysl se od celkovych vysledkti mirné odchyluje, byt je zastoupeni téchto spole¢-
nost{ ve vybérovém souboru nejsilnéjsi. Z této sekce odpovédélo na otdzku kladné 38,8 % respon-
dentt a velmi podobné vysledky nalézdme u odvétvové sekce G - Velkoobchod a maloobchod;
opravy a udrzba motorovych vozidel (31,1 %, 14 ze 45) a H — Doprava a skladovani (35,7 %, 5 ze
14). Naopak relativné ¢asto (s ptihlédnutim k poctu sledovanych spole¢nosti) se s kladnou odpo-
védi setkdvime u odvétvové sekce J — Informacni a komunikacni ¢innosti (71,4 %, 10 ze 14).

Zcela ziejmé je zévislost velikosti spole¢nosti na po¢tu spole¢nosti pusobicich na daném trhu. Cim
je spole¢nost vétsi, tim vice dalSich spole¢nosti spadajicich do stejné skupiny na eském trhu ptisobi.
Divodem je pravdépodobné skute¢nost, Ze velké spole¢nosti hraji roli ndrodnich centrdl, nebo maji
dal$i pobocky, ptipadné jsou soucdsti viznamné nadndrodni spole¢nosti. Zatimco ve skupiné s 50 az 99
zaméstnanci uvedlo 4 a vice spole¢nosti na ¢eském trhu pouze 6,3 % respondent, ve skupiné 100 az 249
zaméstnancu jiz 11,3 % a ve skupiné s poétem zaméstnanct 250 a vice to bylo dokonce 18,2 %.

Trend zévislosti po¢tu uvedenych spole¢nosti na ¢eském trhu na podilu zahrani¢niho vlastnika
neni jednoznaéné prokazatelny. Ve skupiné s podilem zahrani¢niho vlastnika vétsim nez 50 %
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a mensim nez 100 % byly 1 az 3 spole¢nosti na trhu v 90,7 % ptipadu (39), vice nez 4 v 7 % pii-
padii (3) a ve skupiné spole¢nosti se stoprocentnim podilem zahrani¢niho vlastnika uvedlo 85 %
(231) respondentu 1 az 3 spole¢nosti a 13 % (36) 4 a vice.

Z 265 spole¢nosti, které bylo mozné hodnotit podle finan¢ni vykonnosti, opovédélo na otdzku
259 respondenti. Odpovédi se viak prakticky viibec neodchyluji od vysledku celého vybérového
souboru a mezi jednotlivymi skupinami nejsou signifikantni rozdily.

Charakteristika otazky

2.1.2  Podle jakého klice je plsobnost téchto spolecnosti na lokalnim trhu urcena? (i vice
moznosti)

Jestlize bylo identifikovéno vice spole¢nosti z této Skupiny, byl respondent otdzdn na zpusob roz-
déleni trhu, pfi¢emz mohl vybirat i vice moznost{ z nésledujicich: Podle regiona — Podle produk-
tového portfolia — Podle procesu, které jednotlivé spole¢nosti zajistuji — Trh neni mezi pobocky
nijak rozdélen, pobocky si konkuruji.

Charakteristika odpovédi

Odpovédi byly zpracovaviny ve vzdjemnych souvislostech. Vzniklo proto 12 kombinaci zaskrtnutych
poli. Jejich ¢etnosti a procentni zastoupeni ukazuje ndsledujici tabulka a graf. Ze 143 spole¢nosti, které
uvedly, Ze na Ceském trhu pusobi i dalsi spolecnosti, které jsou soucdsti Skupiny, jich 72,0 % (103) uved-
lo, Ze pro rozdéleni trhu mezi spole¢nosti je stanoven jednotny kli¢ (tfi z nich v3ak soucasné zaskrtli
odpovéd, Ze trh neni nijak rozdélen), 18,2 % (26) respondentt identifikovalo dva kli¢e (v jednom pfi-
padé navic respondent uvedl, Ze nen{ trh nijak rozdélen) a pouze jeden respondent uvedl viechny tii
nabizené moZnosti. Zbyvajicich 9 spole¢nosti (6,3 %) odpovédélo, Ze na trhu neni pro ptsobnost sta-
noven z4dny kli¢, z ¢ehoZ vyplyv4, Ze si spole¢nosti konkuruji. Nekonzistentnost v odpovédich u prvni
a druhé varianty, kdy respondent zaskrtl navic odpovéd,, Ze trh neni mezi spole¢nosti nijak rozdélen, je
pravdépodobné zpusobena $irokym portfoliem, jehoZ ¢4st je nabizena vSemi spole¢nostmi na daném
trhu bez ohledu na jejich regionalni polohu. Na otdzku neodpovédéli 4 respondenti (2,8 %).

Tabulka ¢. 4.3.: Typy kombinaci kli¢t uréujicich ptisobnost spole¢nosti na ¢eském trhu

Cetnost
Typ Identifikace typu Absolutné Procentné
1000 region 6 42 %
0100 produkt 62 43,4 %
0010 proces 32 22,4 %
1100 region + produkt 5 35 %
1010 region + proces 4 2,8 %
0110 produkt + proces 16 1.2 %
1110 region + produkt + proces 1 0,7 %
0101 produkt + bez klice 2 1,4 %
0011 proces + bez klice 1 0,7 %
0111 produkt + proces + bez klite 1 0,7 %
0001 bez klice 9 6,3 %
0000 neodpovédéli 4 2,8 %

Celkem 143 100,0 %

175



ORGANIZACNIi STRUKTURA

Graf ¢. 4.5.: Procentni zastoupeni typl
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Graf ¢ 4.6.: Cetnosti vyskytu jednotlivych kli¢a v kombinacich
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Nejcastéjsi odpoveédi byl jediny kli¢, a to produktové portfolio. Tuto moznost oznacilo 43,3 %
respondentu (62). Nésleduji pouze procesy zajistované jednotlivymi spole¢nostmi s 22,4 % (32).
Pokud respondenti skute¢né pochopili vyznam otdzky, znamenala by tato skute¢nost, Ze na Ces-
kém trhu si nadndrodni{ spole¢nosti v pomérné velké mife zfizuji pobocky, které se specializuji na
urcitou konkrétn{ ¢innost, coz oviem potvrzuji i dalsi vysledky. Ttet{ nej¢astéji uvddénou odpoveé-
di byla kombinace vyrobkového portfolia a procesu, kterou uvedlo 11,2 % dotdzanych (16).

Zajimavé je také zastoupeni jednotlivych kli¢t ve vSech moznych kombinacich. Jednozna¢né
nejcastéji je zastoupeno produktové portfolio, které figuruje v 60,8 % piipadd, nésleduje proces
s 38,5 % a podle regionélniho kli¢e postupovala Skupina pouze v 11,2 %. Z toho lze usuzovat, ze
po velké nadnarodn{ spoleénoti je Cesk4 republika piili§ malym trhem, aby ji dile ¢lenily, a po-
kud uz se rozhodnou na jejim dzemi provozovat vice nez jednu pobocku, pak zpravidla proto,
ze jednotlivé ¢4sti portfolia vyZzaduji individualizovany piistup, nebo zfidi spole¢nost za tcelem
centralizace urcitého procesu.

Velice vzdcna shoda panuje v odpovédich na tuto otdzku napfi¢ vSemi sledovanymi kritérii, at
uz se jednd o velikost spole¢nosti, odvétvi, podil zahrani¢niho vlastnika nebo finanén{ vykonnost.
V hodnotich, jsou-li vzhledem k poctu respondentd ve skupiné vypovidajici, nejsou prakticky
Z4dné rozdily.
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422. Vnitini struktura Skupiny

Charakteristika otdzky

Otézce 2.2 ptedchazely nésledujici definice sestavené vyhradné pro el dotazniku:

V otdzce 0 se objevuji nasleduijici typy central:
regionalni centrala — Fidi viechny spole¢nosti na urc¢itém Uzemi, napf. centréla pro
Ceskou republiku, pro stfedni Evropu apod.,
produktova centrdla - fidi spole¢nosti, které se zabyvaji konkrétnim produktem,
napt. centrdla pro pohonné jednotky, pro spotrebitelské tvéry apod.,
funkéni centrala — Fidi urcitou ¢innost v ramci Skupiny nebo jeji ¢4sti, napf. centrala
pro finan¢ni operace, pro vyzkum a vyvoj, pro marketing apod.

2.2, Vyberte z nasledujicich tvrzeni viechna ta, kterd jsou pravdiva pro Vasi spolecnost/
Skupinu (jakakoliv tvrzeni je mozné zaskrtnout soucasné):

Otazka byla rozdélena do dvou ¢isti, z nichZ prvni se vénovala charakteristikim celé Skupiny
a druhd charakteristikim dotazované spole¢nosti. V obou ¢astech mél respondent moznost vybrat
libovolnou kombinaci i poclet tvrzeni, kterd odpovidaji podle jeho ndzoru skute¢nosti. Cilem
otazky bylo odhaleni typickych vnitfnich struktur, vztaht a vazeb uvnittf Skupiny. Z davodu vel-
kého rozsahu budou tvrzeni okomentovina zvI4st.

Charakteristika odpovédi

Protoze se jednalo o ,zaSkrtdvaci“ pole, kterd bud byla, nebo nebyla zaskrtnuta, odpovédélo na
tuto otdzku vZdy vSech 335 respondenti. Ani v jednom piipadé se navic nestalo, Ze by respondent
v otdzce neoznadil z4dné pole, coz toto tvrzeni podporuyje.

Charakteristika otdzky

2.2.a Ve Skupiné je mezi Centrdlou skupiny a nasi spole¢nosti jedna nebo nékolik
dalich spolecnosti, které maji fidici pravomoci.

Tvrzen{ zjistuje pocet stuptia fizeni mezi zkoumanou spole¢nosti a Centrdlou skupiny. Cilem je
zjistit fidici vzddlenost mezi témito dvéma prvky.

Charakteristika odpovédi

Z 335 respondentu uvedlo 229 (68,4 %), Ze v hierarchii nad nimi stoji pfimo Centrala skupiny.
Zbyvajicich 106 (31,64 %) odpovédélo, Ze je mezi jejich spole¢nosti a Centrilou skupiny dalsi
spole¢nost s fidic{ pravomoci.
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Tabulka ¢. 4.4.: Cetnost odpovédi na otdzku 2.2.a

Cetnost
Odpovéd Absolutné Procentné
Ano 106 31,6 %
Ne 229 68,4 %
Celkem 335 100,0 %

Graf ¢ 4.7.: Cetnost odpovédi na otdzku 2.2.a
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Komentar

Ze zjisténych odpovédi vyplyva, Ze podstatné Castéji je spolecnost piimo podfizena Centréle skupi-
ny, coz muze pusobit ponékud nezvykle. Rozkli¢ujeme-li puvod vlastniki, ukazuje se, Ze nejvice za-
stoupeni jsou vlastnici z Némecka a tato zemé také nejcastéji ovliviiuje kulturu zkoumanych spole¢-
nosti. Vzhledem ke geografické blizkosti tedy nenf tfeba zfizovat mezi¢lanek na regionaln{ drovni.

Pii ¢lenéni z odvétvového hlediska se neprojevila zddna zavislost.

Naproti tomu posuzujeme-li odpovédi ve vztahu k velikosti spole¢nosti, je urcitd zévislost zfejma4.
Cim je spole¢nost vétif, tim ¢astéji je mezi ni a Centralou skupiny dalsf fidici prvek. Ve skupiné s 50 a2
99 zaméstnanci je takovych spole¢nosti 28,4 %, ve skupiné se 100 az 249 zaméstnanci je jich 29,3 %
a ve skupiné 250 a vice zaméstnanct dokonce 36,4 %. Pravé skok u spole¢nosti s poctem zaméstnanct
250 a vice mluvi ve prospéch domnénky, Ze ¢im vét${ spole¢nost je, tim silnéjs{ a vétsi je Skupina, do
niZ nélez{ a tim vét$i je potfeba vytvofeni hierarchickych fidicich mist v jeji organiza¢ni struktufe.

Vezmeme-li pfi interpretaci vysledkd v tvahu podil zahrani¢niho vlastnika, zji§tujeme prova-
zanost nepiimou imérou. Cim vy$§i je v tomto pitipadé podil zahrani¢niho vlastnika, tim méné
Casto se v organiza¢ni struktufe mezi zkoumanou spole¢nosti a Centralou skupiny vyskytuje fidici
mezi¢lanek. U spole¢nosti s podilem zahrani¢niho vlastnika vétsim nez 50 % a mens$im nez 100 %
je to 34,9 % a u spole¢nosti vlastnénych stoprocentné pouze 31,8 %.

Pii rozdéleni vybérového souboru podle finan¢ni vykonnosti jsou vysledky ponékud rozporuplné.
Nejmensi pocet mezi¢lanku vykazuje skupina s finan¢ni vykonnosti B (29 %), ndsleduji spole¢nosti s fi-
nan¢n{ vykonnosti A (33,3 %) a nejvice respondenti uvedlo fidici mezistuperi ve skupiné s vykonnosti
C. Pti¢inou takového vysledku muze byt bud komplikované finan¢ni vykaznictvi ve slozité strukturova-
nych nadndrodnich spole¢nostech (pficemz ¢im je struktura sloZitéjsi, tim je prelévani finanénich pro-
sttedku intenzivnéjsi), nebo vazba vysledkt na vnitroskupinovou kooperaci a prefakturaci vykona.
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Charakteristika otazky

2.2.b Ve Skupiné existuji spolecnosti, které se specializuji na urcitou ¢innost klicovou
pro chod Skupiny (napf. pravni sluzby, finanéni operace, logistiku, inovace apod.)

Tvrzeni zji$tuje, jestli jsou v rimci Skupiny nékteré spole¢nosti specializoviny na urcitou specific-
kou podpurnou ¢innost, a tim prakticky kopiruji strukturu organiza¢nich utvara ve spole¢nosti

Charakteristika odpovédi

Z 335 respondenti uvedlo 224 (66,9 %), Ze v organiza¢ni struktute Skupiny nenf spole¢nost, kterd
by se zabyvala ur¢itou ¢innosti klicovou pro jeji chod. Zbyvajicich 111 (33,13 %) odpovédélo, ze
ve Skupiné nejméné jedna takovd spole¢nost je.

Tabulka ¢. 4.5.: Cetnost odpovédi na otazku 2.2.b

Cetnost
Odpovéd Absolutné Procentné
Ano 111 33,1 %
Ne 224 66,9 %
Celkem 335 100,0 %

Graf ¢ 4.8.: Cetnost odpovédi na otazku 2.2.b
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Komentar

Ukazuje se, Ze asi tfetina zkoumanych Skupin zafadila do své organiza¢ni struktury spole¢nost
nebo spole¢nosti, které se zabyvaji vyhradné zajistovinim urcité klicové ¢innosti v rdmci zefektiv-
néni procesu a centralizace fizeni. Ve dvou tfetinich nadndrodnich spole¢nosti, jejichZ soucdsti
byly zkoumané soubory, se takové spole¢nosti nevyskytuji, a proto si tyto ¢innosti zajistuji jednot-
livé spole¢nosti nebo vétsi celky samostatné.

Analyzujeme-li soubor podle odvétvovych sekei, zjistujeme, Ze nad vysledky vybérového soubo-
ru vyznamné ¢ni hodnoty sekce H - Doprava a skladovéni, kde je podil kladnych odpovédi pouze
7,1 % (1 ze 14), coz odpovidd do znaéné miry charakteru poskytovanych sluzeb. Ostatni odvétvo-
vé sekce vyraznéji nevystupuji mimo vysledky vybérového souboru, nebo je jejich vyhodnoceni
vzhledem k poctu respondent ve skupiné nevypovidajici.
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Velice zajimavy trend plyne z rozdéleni spole¢nosti podle velikosti. U spole¢nosti s 50 az 99
zaméstnanci uvedli respondenti existenci specializovanych spole¢nosti ve Skupiné pouze ve
22,2 % ptipadu (18 z 81), u spole¢nosti se 100 az 249 zaméstnanci to bylo uz 30,1 % (40 ze 133)
a u spole¢nost{ s po¢tem zaméstnancu 250 a vice odpovédélo kladné dokonce 43,8 % responden-
td (53 ze 121). Tyto vysledky ukazuji, Ze ¢im je spole¢nost na ¢eském trhu vétsi, tim Castéji se ve
Skuping, do niz spadd, vyskytuji spole¢nosti, které se specializuji na uréitou ¢innost. Tento vztah
s nejvétsi pravdépodobnosti souvisi s velikosti celé Skupiny a jeji silou.

Pti rozdéleni spole¢nosti podle podilu zahrani¢niho vlastnika zjisfujeme, Ze s rostoucim podi-
lem roste také pocet Skupin, v nichz se vyskytuji funkéné specializované spole¢nosti. U spole¢-
nosti s vlastnickym podilem zahrani¢ni osoby vét$im nez 50 % a mens$im nez 100 % je takovych
Skupin 27,9 % (12 ze 43) a u spole¢nosti se 100% zahrani¢nim podilem je to 34,3 % (94 z 274).
Z toho plyne, Ze Skupiny, které vlastni spole¢nosti sidlici v Ceské republice stoprocentné, maji
zfejmé propracovanéjsi organizacni strukturu s dirazem na efektivni fungovéni a centralizaci né-
kterych ¢innosti nez Skupiny, které investuji pouze ¢aste¢né.

Z déleni spole¢nosti podle finan¢ni vykonnosti neni Zzddny vztah mezi pfifazenou skupinou fi-
nanéni vykonnosti a odpovédi na otdzku patrny.

Charakteristika otazky

2.2.c Ve Skupiné existuji spolecnosti, které se specializuji na vyrobu urcitého kone¢ného
produktu z portfolia Skupiny.

2.2.d Ve Skupiné existuji spolecnosti, které dodavaji jinym spole¢nostem ve Skupiné
komponenty pro vyrobu kone¢ného produktu.

Prvni tvrzeni zjistuje, jestli je portfolio Skupiny rozdéleno mezi vyrobni spole¢nosti do ni nélezejici.
Kli¢ové je pfitom hledisko specializace. Druhé tvrzeni zkouma miru vyrobni kooperace mezi spole¢-
nostmi. Kombinace téchto dvou tvrzeni pak vypovidé o typu vyrobniho procesu uvnitt Skupiny.

Charakteristika odpovédi

vivs

Pro ndzornéjsi vyhodnoceni byly vytvofeny ¢tyfi typy vnitini organizace vyroby. Jejich Cetnosti
a procentni zastoupeni ukazuje nésledujici tabulka a graf. Typ, v ném? neexistuje ani vnitini koo-
perace, ani produktovd specializace, vybralo 39,7 % respondentt (133), typ s vyhradné produk-
tovou specializaci zvolilo 17,6 % respondenti (59), typ s kooperaci bez produktové specializace
uvedlo 9,6 % dotdzanych (32) a kombinaci obou variant oznadilo 33,1 % zkoumanych spole¢-
nost{ (111).

Tabulka ¢. 4.6.: Typy vnitini organizace vyroby

Cetnost
Typ Identifikace typu Absolutné Procentné
00 neni produktova specializace + neni kooperace 133 39,7 %
10 pouze produktovd specializace 59 17,6 %
01 pouze kooperace 32 9,6 %
11 produktova specializace + kooperace 111 331 %

Celkem 335 100,0 %
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Graf ¢. 4.9.: Procentni zastoupeni typi
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Komentar

PrestoZe je mozné vysledky interpretovat tak, Ze nej¢astéji neni ve Skupiné ani vnitini kooperace, ani
produktovd specializace, pfi bliz§im rozboru se ukazalo, Ze 100 z celkem 133 respondentt, ktef{ tuto
moznost zvolili, charakterizovalo svoji spole¢nost jako poskytovatele sluzeb, pfi¢emz téméf jedna tfetina
téchto respondentt (30) uvedla zminénou charakteristiku jako jedinou. Dalsich 15 respondentii uvedlo,
Ze jejich spole¢nost poskytuje sluzby a zéroveti zajistuje urditou interni ¢innost pro ostatni spole¢nosti ve
Skupiné, a 37 z téchto dotdzanych uvedlo, Ze ¢innost spole¢nosti sestdva z vyroby, poskytovani sluzeb,
obchodniho zastoupeni a internich ¢innosti. Jedna se tedy o spole¢nosti, které se spiSe zabyvaji sluzbami,
a pokud je jejich ¢innost orientovana na vyrobu, pak je k ni zpravidla pfifazeno velké mnozstvi dalsich
obsluznych ¢innosti a spole¢nost je tak do zna¢né miry produktové nespecializovand.

Druhou nejc¢astéj$i variantou byla kombinace produktové specializace s vnitin{ kooperaci. Ten-
to typ vnitini organizace ukazuje na spolupracujici skupiny spole¢nost{ uvnitt Skupiny, jejichz
cilem je dosazeni vyrobni efektivnosti pomoci koordinace vyrobnich procest. Tuto moZnost nej-
Castéji volily vyrobni spole¢nosti. Ze 111 respondentd bylo celkem 100 vyrobnich spole¢nos-
ti, z nichZ polovina (51) oznadila svoji ¢innost za kombinovanou z vyroby, poskytovani sluzeb,
obchodniho zastoupeni a interni ¢innosti.

Zbyvajici dvé varianty byly rovnéz voleny ¢astéji vyrobnimi podniky a nejvyraznéji zastoupeny
byly spole¢nosti s kombinovanou ¢innosti a ryze vyrobni spole¢nosti.

Pfi posuzovini odpovédi s ohledem na velikost spole¢nosti existuje pomérné zfetelny vztah
mezi zpusobem vnitin{ vyrobni organizace a touto charakteristikou. U spole¢nosti s 50 az 99 za-
meéstnanci uvedlo typ ,,00“ 50,6 % respondentu (41 z 81), zatimco u spoleénosti se 100 az 249 byl
tento typ zvolen 35,3 % respondenty (47 ze 133) a u spole¢nosti s 250 a vice zaméstnanci bylo
procento jen mirné vy$si — 37,2 % (45 ze 121). Varianta ,,11“ md zcela opa¢ny prabéh a byla zvo-
lena nejcastéji spole¢nostmi s po¢tem zaméstnanct 250 a vice, a to ve 38,8 % piipadu (47 ze 121),
pfi¢emz u spole¢nosti se 100 az 249 zaméstnanci to bylo 29,3 % (39 ze 133) a u spole¢nosti s 50
az 99 zaméstnanci 30,8 % (25 z 81). Zajimavd je také skutecnost, Ze ,jednoduché” typy ,10“ a ,,01“
byly vyrazné vice zastoupeny ve skupiné se 100 az 249 zaméstnanci neZ u ostatnich dvou.

Porovnavdme-li mezi sebou spole¢nosti podle podilu zahrani¢niho vlastnika, nejsou odpovédi
nijak jasné diferencované.

Pii rozdéleni spole¢nosti podle finan¢ni vykonnosti vychazi, Ze spole¢nosti s vykonnosti A ¢astéji
uvedly typ ,,00%, tj. bez produktové specializace i vnitini kooperace, zatimco spole¢nosti s vykonnosti
C se relativné Castéji priklanély k typu ,,11%. Pfi¢iny tohoto rozdéleni jsou ovSem diskutabilni a mohou
vyplyvat také z obecné vyssi ptidané hodnoty spolecnosti, které se pohybuji v oblasti sluzeb.
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Charakteristika otazky

2.2.e Ve Skupiné existuji regionalni centraly.

2.2.f Ve Skupiné existuji produktové centraly.

2.2.g Ve Skupiné existuji funkéni centrdly.

Tvrzeni zji$tuje piitomnost centrdl (viz definice) v organiza¢ni struktufe Skupiny.

Charakteristika odpovédi

Z 335 respondentu uvedlo 43,8 % (147) spolec¢nosti, ze ve Skupiné nejsou zfizeny centrly popsa-
ného typu, zatimco 56,1 % (188) alespon jeden typ centrily ve Skupiné identifikovalo. Prestoze
tedy rozdil neni nijak velky, mimé prevazuji Skupiny s vnitini strukturou, kterd vychdzi ze zfizo-
vani specializovanych centrédl. Pro ndzorngj$i vyhodnoceni bylo vytvofeno devét kombinaci pou-
zivanych centrdl. Jejich Cetnosti a procentn{ zastoupeni ukazuje nasledujici tabulka a grafy.

Tabulka ¢. 4.7.: Typy kombinaci central v organiza¢ni strukture Skupiny

Cetnost

Typ Identifikace typu Absolutné Procentné
000 zadné 147 43,9 %
100 regiondlni 62 18,5 %
010  produktové 17 51 %
001 funkéni 29 87 %
110 regiondlni + produktové 18 5,4 %
101 regiondlni + funkéni 19 57 %
011 produktové + funkéni 18 54 %
111 regiondlni + produktové + funkéni 25 75 %
Celkem 335 100,0 %
Graf ¢. 4.10.: Procentni zastoupeni typl
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Graf ¢ 4.11.: Cetnosti vyskytu jednotlivych typi central v kombinacich
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Komentar

Z uvedené tabulky a grafli je zfejmé, Ze nejcastéj$im pouzivanym typem centrély je regiondlni a to
jak izolované, kdy je Skupina organizovana na ryze regiondlnim principu (18,5 % ze vSech odpovédi
na uvedenou otdzku), tak v kombinaci s ostatnimi typy centrdl, kde se v ptipadé, Ze Skupina centrily
vyuziva, vyskytuje v téméf dvou tfetinich ptipadu. Pfekvapivé miZe byt pofadi na druhém a tfetim
misté, kdy mirné pfevazuji funkéni centrély (48,8 %) nad produktovymi (41,5 %). Velice ¢asto se
také vyskytuje jednotny princip strukturovini Skupiny (bez kombinovani), ktery pfedstavuje 57,5 %
viech piipadil, kdy Skupina centrily pouziva. Je také pomérné zajimavé, Ze ze 147 respondentu, ktefi
uvedli, Ze se ve Skupiné nevyskytuji predlozené typy centrdl, jich 110 (tj. 74,8 %) soucasné tvrdi, Ze
mezi jejich spole¢nosti a Centralou skupiny neni dal3{ fidici mezic¢ldnek.

Pti rozboru vybérového souboru podle velikosti zjistujeme, Ze mezi velikosti spole¢nosti a sku-
te¢nosti, Ze Skupina pouzivd ke své organizaci centrély, neni pfili§ zfetelnd relace. Nejcastéji uva-
déji existenci central spole¢nosti s poctem zaméstnanct 250 vice (62 %), relativné nejméné pak
spolecnosti se 100 az 249 zaméstnanci. Poradi ,nejoblibenéjsich® typu central sice zustiva, nicmé-
né skupina s 250 a vice zaméstnanci zfetelné Castéji vyuzivd produktové a funkéni centrdly a také
se v této skupiné vyrazné Castéji objevuji kombinované formy (54,7 %). Naopak Skupiny, kam
patii spole¢nosti s 50 az 99 a 100 az 249 zaméstnanci, preferuji z asi dvou tfetin nekombinované
typy centrdl. Spole¢nosti se 100 az 249 zaméstnanci naopak patii do Skupin, které vynikaji v pro-
centu pouziti v§ech uvedenych typt central (11,6 %).

Jestlize vybérovy soubor rozdélime podle podilu zahrani¢niho vlastnika, jsou vysledky srovna-
telné se zékladnim souborem, pouze spole¢nosti se stoprocentnim podilem zahrani¢niho vlastni-
ka patt{ do Skupin, které vyraznéji preferuji regiondlni centrély v izolované formé (20,4 %).

Posuzujeme-li spole¢nosti podle finanéni vykonnosti, kopiruji vysledky téméf bezezbytku hod-
noty vybérového souboru. Drobnd odchylka je pouze u preferenci typl centrél, kde skupina fi-
nan¢ni vykonnosti C vykazuje vyrazné vy$si zastoupeni funkénich centrél (56,9 %) nez skupiny
A (41,7 %) a B (41,5 %). Potfadi ve skupinich A a B je rovnéz odli$né od celkovych preferenci
a Castéji se zde vyskytuji produktové centrily v porovndni s funk¢énimi. Preference regiondlnich
central viak zustdv4.

183



184 ORGANIZACNI STRUKTURA

Charakteristika otazky

2.2.h Ve Skupiné si nékteré spolecnosti navzajem konkuruji.

Tvrzeni zji$tuje konkurenéni vztah mezi jednotlivymi spole¢nostmi rimci Skupiny.

Charakteristika odpovédi

Z 335 respondentt uvedlo 270 (80,6 %), Ze ve Skupiné si zddné spole¢nosti nekonkuruji. Zbyvaji-
cich 65 (19,4 %) pfipustilo konkurenéni chovini spole¢nosti, které do Skupiny patfi.

Tabulka ¢. 4.8.: Cetnost odpovédi na otdzku 2.2.h

Cetnost
Odpovéd Absolutné Procentné
Ano 65 194 %
Ne 270 80,6 %
Celkem 335 100,0 %

Graf & 4.12.: Cetnost odpovédi na otazku 2.2.h
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Komentar

Jak je zfejmé z pedchozi tabulky a grafu, v odpovédich vyrazné prevazuje nekonkurenéni chovini
spole¢nosti nalezejicich do jedné Skupiny nad chovinim konkuren¢nim, coZ vypovida o cileveé-
domém jednotném vystupovani nadndrodnich spole¢nosti viici cilovému trhu.

Pti rozdélen{ vybérového souboru podle velikosti, podle podilu zahrani¢niho vlastnika ani pod-
le finan¢ni vykonnosti ve vysledcich nejsou prakticky Zddné odchylky, pouze spole¢nosti s 50 az
99 zaméstnanci mirné Castéji uvadéli nekonkurenéni vztahy (86,4 %). Ani zafazeni spole¢nosti
podle odvétvovych sekci nemélo na vysledky prakticky Zddny vliv, za zminku stoji pouze sekce
I - Ubytovéni, stravovéni a pohostinstvi, kterd se 1 pfes maly pocet respondentt ponékud vymyka
hodnotdm vybérového souboru, protoZe na tuto otdzku kladné odpovédélo 50 % respondentu (3
z 6). Nutno fici, Ze vzdjemnd konkurence je pro toto odvétvi pomérné typickd.
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Charakteristika otazky

2.2.i Ve Skupiné nékteré spolecnosti uzce spolupracuji, i kdyz mezi nimi neni vztah
nadfizenosti a podfizenosti.

Tvrzeni odhaluje pfitomnost horizontdlnich kooperativnich vztaht napti¢ organizaéni struktu-

rou Skupiny.

Charakteristika odpovédi

7

Z 335 respondentt uvedlo 205 (61,2 %), ze nékteré spole¢nosti ve Skupiné tzce spolupracuji,
1 kdyZ mezi nimi nen{ vztah nadfizenosti a podfizenosti, naopak 130 (38,8 %) spolupraci napfi¢
Skupinou v horizontilni roviné nepfipousti.

Tabulka ¢. 4.9.: Cetnost odpovédi na otazku 2.2.i

Cetnost
Odpovéd Absolutné Procentné
Ano 205 612 %
Ne 130 38,8 %
Celkem 335 100,0 %

Graf ¢ 4.13.: Cetnost odpovédi na otazku 2.2.i
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Komentar

Z uvedenych Cetnosti odpovédi vyplyva, ze v nadndrodnich spole¢nostech, kam patfily dotazova-
né pobocky, probihd pomérné ¢asto spoluprice na horizontalni drovni, aniz by byly mezi spolu-
pracujicimi spole¢nostmi vztahy nadfizenosti a podfizenosti.

Jestlize posuzujeme vybérovy soubor podle odvétvovych sekci, zjistujeme, Ze relativné Castéji spolu-
pracuji spole¢nosti ze sekci H — Doprava a skladovani (71,4 %, 10 ze 14), M - Profesni, védecké a tech-
nické ¢innosti (73,7 %, 14 z 19) a N - Administrativni a podpurné ¢innosti (90,0 %, 9 z 10). Naopak nizi
hodnoty vykazuji sekce G - Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba motorovych vozidel (46,7 %,
21 ze 45) a I - Ubytoviéni, stravovani a pohostinstvi (33,3 %, 2 z 6). Zde se na prvni pohled jednd o od-
vétvi, v nichz je kazdd provozovna autonomni jednotkou s relativné uzavienym okruhem zikaznika.
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Z ostatnich hledisek vsak tato otdzka nevykazuje v odpovédich prakticky Zidny sledovatelny
trend, nebo vyrazné odchylky od hodnot vybérového souboru, at uz se na spole¢nosti divime
z hlediska velikosti, podilu zahrani¢niho vlastnika nebo finan¢ni vykonnosti, pouze spole¢nosti
s podilem zahrani¢niho vlastnika mezi 50 a 100 % uvaddéji ponékud ¢astéji horizontaln{ kooperaci
(69,8 %). Signifikantni vztah dokonce nen{ ani mezi odpovédi a charakteristikou spole¢nosti (vy-
robni, poskytujici sluzby, obchodni zastoupeni, zajistujici interni ¢innost).

Charakteristika otazky

2.2.j Ve Skupiné jsou relativné samostatné ¢asti s riznym produktovym zamérenim.

Tvrzen{ odhaluje ptitomnost podskupin a samostatnych organiza¢nich celki uvnitf organizaéni
struktury Skupiny.
Charakteristika odpovédi

Z 335 respondentt uvedlo 157 (46,9 %), ze ve Skupiné, kam patii jejich spole¢nost, funguji rela-
tivné samostatné ¢dsti s raznym produktovym zaméfenim. Zbyvajicich 178 respondent (53,1 %)
existenci podskupin nepotvrdilo.

Tabulka &. 4.10.: Cetnost odpovédi na otdzku 2.2.

Cetnost
Odpovéd Absolutné Procentné
Ano 157 46,9 %
Ne 178 53,1 %
Celkem 335 100,0 %

Graf ¢ 4.14.: Cetnost odpovédi na otazku 2.2.
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Komentar

Ukazuje se, Ze ve Skupindch, kam patii zkoumané spole¢nosti, mirné prevazuje zdporna odpovéd
na uvedenou otdzku (53,1 %) nad odpovédi kladnou (46,9 %). Znamena to, Ze zkoumané nadné-
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rodni spol¢nosti pfiblizné v poloviné ptipadu funguji jako jednotny celek a ve druhé poloviné se
v nich vyskytujf relativné samostatné ¢4sti se specifickym produktovym zaméfenim.

Analyza vybérového souboru z odvétvového hlediska neukdzala vyznamnéjsi odchylky od cel-
kovych hodnot, pouze v odvétvové sekci H — Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba mo-
torovych vozidel se respondenti ¢astéji klonili k negativni odpovédi (68,9 %, 31 ze 45).

Pfi rozdéleni vybérového souboru podle velikosti vidime, Ze se oproti celkovym vysledkim mir-
né odchyluje skupina se 100 az 249 zaméstnanci, v niZ se souhlasné vyjadfilo 54,1 % respondentt,
zatimco existenci samostatnych ¢astf nepotvrdilo 45,9 % dotazovanych.

Posuzujeme-li vybérovy soubor podle podilu zahrani¢niho vlastnika, pfevazuje kladna odpovéd
na tuto otdzku zejména u spole¢nosti, které nejsou vlastnény stoprocentné. U skupiny s vlastnic-
kym podilem zahrani¢niho subjektu vétsim nez 50 % a men${m nez 100 % odpovédélo kladné
60,5 % (26 z 43). Ve skupiné spole¢nosti kde vlastnictvi zahrani¢ni osoby je stoprocentni naopak
potvrdilo existenci samostatnych ¢sti pouze 44,9 %.

Pfi posuzovani vybérového souboru podle finan¢ni vykonnosti koresponduji vysledky jednot-
livych skupin s vysledky vybérového souboru a pouze u spole¢nosti s finanéni vykonnosti B byla
zdpornd odpovéd ponékud Castéjii (36,2 %) nez u skupin A (49,0 %) a C (44,7 %).

Charakteristika otdazky

2.2.k  Nase spolecnost je vyrobni.

2.2.  Nas3e spolecnost poskytuje sluzby.

2.2.m Nase spolecnost piisobi jako obchodni zastoupeni, tzn., prodava produkty
z portfolia Skupiny, v¢. téch, které sama nevyrabi.

2.2.n  Nase spolecnost zajistuje jinym spole¢nostem v ramci Skupiny ur¢itou interni
¢innost (napf. pravni sluzby, finan¢ni operace, logistiku apod.).

Tvrzeni zji$tuji charakter zkoumané spole¢nosti.

Z 335 respondentt oznacilo 75,5 % (253) svou spole¢nost jako vyrobni, 67,5 % (226) spole¢-
nosti poskytuje sluzby, 57,0 % (191) respondentt uvedlo, Ze jejich spole¢nost ptisobi na trhu jako
obchodni zastoupeni, a 57,3 % (192) podniku zaji$tuje jinym spole¢nostem ve Skupiné interni
¢innost. Pro ndzornéj$i vyhodnocen{ bylo vytvofeno 15 kombinaci zjistovanych charakteristik. Je-
jich Cetnosti a procentni zastoupeni ukazuje nésledujici tabulka a graf.

Tabulka ¢. 4.11.: Typy kombinaci charakteristik spole¢nosti

Cetnost
Typ Identifikace typu Absolutné Procentné
1000  vyroba 47 14,0 %
0100 sluzby 34 10,2 %
0010  obchodni zastoupeni 6 1.8 %
0001 interni ¢innost 0 0,0 %
1100  vyroba + sluzby 11 33%

1010  vyroba + obchodni zastoupeni 24 72 %
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Cetnost
Typ Identifikace typu Absolutné Procentné
1001  vyroba + interni &innost 19 57 %
0110  sluzby + obchodni zastoupeni 8 2,4 %
0101  sluzby + interni ¢innost 23 6,9 %
0011  obchodni zastoupeni + interni ¢innost 3 09 %
1110  vyroba + sluzby + obchodni zastoupeni 13 39 %
1101 vyroba + sluzby + interni ¢innost 10 3,0 %
1011 vyroba + obchodni zastoupeni + interni ¢innost 10 3,0 %
0111 sluzby + obchodni zastoupeni + interni ¢innost 8 2.4 %
1111 vyroba + sluzby + obchodni zastoupeni + interni ¢innost 119 355 %
Celkem 335 100,0 %

Graf ¢. 4.15.: Procentni zastoupeni typl

40,0 %
350 %
30,0 %
250 %
20,0 %
15,0 %
10,0 %

50 %

0,0 %
1000 0100 0010 0001 1100 1010 1001 0110 0101 0011 1110

Graf ¢ 4.16.: Cetnosti vyskytu jednotlivych charakteristik v kombinacich
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Jak je uvedeno v predchozi tabulce a grafech, nej¢astéjsi variantou je kombinace viech ¢tyt charak-
teristik, kterou uvedlo 35,5 % (119) spole¢nosti. Nasleduje s velkym odstupem izolovand vyrobni
charakteristika se 14 % (47) a poskytovéni sluzeb bez dalsich kombinaci s 10,2 % (34). Nejcastéji vSak
respondenti volili charakteristiku vyrobniho podniku, a to bud’ samostatné, nebo ve spojeni s dal$imi
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moznostmi. Zhodnotime-li pomér mezi izolovanymi a kombinovanymi charakteristikami, zji$tuje-
me, Ze 74 % respondentu zvolilo kombinovanou charakteristiku, zatimco 26 % izolovanou.

Pii rozboru vybérového souboru podle velikosti zjistujeme, Ze ¢im véts{ spole¢nost, tim vét-
${ mnozstvi raznych charakteristik respondent uvedl. Zatimco u skupiny spole¢nosti s 50 az 99
zaméstnanci uvedl dotazovany jednu nebo dvé charakteristiky v 58 % ptipadu, ve skupiné se 100
az 249 zaméstnanci bylo téchto odpovédi 52,6 % a ve skupiné s po¢tem zaméstnancu 250 a vice
pouze 47,9 %. Potfadi volenych charakteristik bylo prakticky stejné, jako u zédkladniho souboru,
nicméné s rostouci velikosti vyrazné rostlo také procento spole¢nosti, u nichZ byly uvedeny viech-
ny Ctyfi charakteristiky. Vyraznéjsi rozdil se objevil pouze u skupiny s 250 a vice zaméstnanci,
kde se na tfetim misté nejpreferovanéjsich typu charakteristik za kombinaci vSech (40,5 %) a ryze
vyrobnim podnikem (13,2 %) umistila ponékud piekvapivd kombinace poskytovani sluzeb a sou-
Casné interni ¢innost (8,3 %). S rostouci velikosti roste vSak také zcela logicky podil spole¢nosti
s kombinovanymi typy na dkor izolovanych charakteristik.

Posuzujeme-li spole¢nosti z hlediska podilu zahrani¢niho vlastnika, jednotlivé skupiny se sice
od celkovych vysledku vybérového souboru ponékud odchyluji, nicméné potadi preferovanych
typu zUstdva i zde prakticky stejné. Pfesto je zfetelny trend, v némz s rostoucim podilem zahrani¢-
niho vlastnika roste i pocet uvddénych charakteristik.

Rozdélime-li dotazované spole¢nosti podle finanéni vykonnosti, pak jsou vztahy mezi uvede-
nymi charakteristikami (resp. jejich kombinacemi) a pfifazenou finanéni vykonnosti dosti vyrazné.
Zatimco procento spole¢nosti s kombinaci vSech charakteristik je prakticky totozné, procento ryze
vyrobnich podniku roste se zhor$ujici se vykonnosti. Ve skupiné A je k tomuto typu pfifazeno
12,8 % spolec¢nosti, ve skupiné B je to 17,4 % a u skupiny C dokonce 19,6 %. Velice podobny
trend muZeme sledovat téZ u spole¢nost, jejichZ jedinou charakteristikou je poskytovani sluzeb.
Se zhorsujici se vykonnosti rovnéz roste podil izolovanych charakteristik, a zatimco u skupin
A a B je podil kombinovanych typa mezi 74 a 75 %, u skupiny C dosahuje pouze 64,9 %. Potadi
preferovanych charakteristik ztstdva na prvnich dvou pozicich stejné, jako u vybérového souboru,
nicméné tfet{ pficka je u skupiny A obsazena typem ,vyroba + obchodni zastoupeni® (a to jen
s velmi tésnym rozdilem za ryze vyrobnimi podniky), u skupiny B je tfetim nej¢astéj$im typem
»sluzby + interni ¢innost“ a pouze u skupiny C je pofadi stejné a na tfetim misté je tedy izolovana
charakteristika poskytovani sluzeb. Jak je vidét z vysledkq, variabilita je v tomto ohledu pomérné
vysokd a malé zastoupeni nékterych kombinaci bohuzel brani konkrétnéjsi interpretaci.

Charakteristika otazky

2.2.0 Nase spolecnost pfimo podléha produktové centrale. Uvedte jméno centraly:

2.2.p Nase spole¢nost pfimo podléha regionalni centrale. Uvedte jméno centrély:

2.2.q Nase spole¢nost pfimo podléha funkéni centrdle. Uvedte jméno centraly:

Tvrzeni zjistuji fidici vazby bezprosttedné ovliviiujici zkoumanou spole¢nost. Respondent je dota-
zovén na jméno pfislusné centrily, aby bylo mozné zjistit, zda je soucasné Centrélou skupiny
nebo pfimo nadfizenym #dicim mistem.

Charakteristika odpovédi

Z 335 respondentt uvedlo 63 % (211) spole¢nosti, Ze nepodléhaji Zddnému z uvedenych typu centrél,
zatimco 37 % (124) alespori jednomu typu pfimo poléhd. Vztédhneme-li tyto odpovédi k otzce, kterd
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zkoumala samotnou ptitomnost uvedenych typt centrdl v organiza¢ni struktufe Skupiny, vidime, Ze
podil spole¢nosti, které piimo centrile podléhaji, je vyrazné mensi nez podil téch, které patii do Sku-
piny vyuZivajici specializované centraly. Pro ndzomnéj$i vyhodnoceni bylo vytvofeno devét kombinaci
ptimo nadfizenych centrdl. Jejich Cetnosti a procentn{ zastoupen{ ukazuje nésledujici tabulka a graf.

Tabulka ¢. 4.12.: Typy kombinaci pfimo nadfizenych central

Cetnost

Typ Identifikace typu Absolutné Procentné
000 zadné 211 63,0 %
100 produktové 28 84 %
010 regiondlni 49 14,6 %
001 funkeni 25 75 %
110 produktové + regionalni 6 1.8 %
101 produktové + funkéni 8 24 %
011 regiondlni + funkéni 3 0,9 %
111 produktové + regionalni + funkéni 5 15 %
Celkem 335 100,0 %
Graf ¢. 4.17.: Procentni zastoupeni typl
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Graf & 4.18.: Cetnosti vyskytu jednotlivych typi pfimo nadfizenych central v kombinacich
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Komentar

Jak ukazuje pfedchozi tabulka a grafy, témét dvé tfetiny spole¢nosti nemaji v hierarchii pfimo nadfi-
zenou specializovanou centralu, coz odpovidd zjisténim v otdzce, kterd se zabyvala pfitomnosti, resp.
nepiitomnosti dal$ich fidicich mist v organiza¢ni struktufe Skupiny mezi dotazovanou spole¢nosti
a Centrélou skupiny. Z celkem 211 spole¢nosti, které nepodléhaji specifické centréle jich 160, tedy
75,8 %, spada piimo pod Centralu skupiny. Nabizi se tedy otdzka, pod jaky fidici prvek je zatazeno
zbyvajicich 51 spole¢nosti. Odpovédi muze byt naptiklad holdingové spole¢nost spadajici do Skupi-
ny. U spole¢nosti, které specializované centrale podléhaji, je nejastéji zastoupen regiondlni typ cen-
trély a to celkem v 50,8 % piipadu (izolované i v kombinacich). Nésleduje produktovy typ s 37,9 %
a funkéni typ se 33,1 %. Je také tfeba fici, Ze pievlddaji izolované typy, které predstavuji 82,3 % piipa-
dt, nad kombinovanymi. Absolutné nejcastéji se v odpovédich setkdvime s izolovanou nadfizenou
centrélou regionalniho typu, kterd vyrazné dominuje s 14,6 % vsech odpovédi.

Dulezitym aspektem této otdzky je také totoznost pfimo nadfizené centraly s Centrilou skupi-
ny. S tou se nejéastéji setkivdme u produktovych a funkénich central. V prvnim pfipadé je prekryv
46,8 %, ve druhém dokonce 63,4 %. Naopak u regionalnich central je totoznych s Centralou sku-
piny pouze 25,4 %. Davodem je ziejmé vysoké zastoupeni némeckych nadndrodnich spole¢nosti
na Ceském trhu, kde je irelevantni oddélovat Centralu skupiny od ¢eské pobocky dalsi regionalni
centralou. Vysoké procento pfekryvu u zbyvajicich dvou typu je zfejmé ddno maticovymi a jinak
provézanymi vztahy napfi¢ Skupinou.

Analyzujeme-li vybérovy soubor podle velikosti, zjistujeme, Ze vysledky jednotlivych skupin ko-
responduji s hodnotami celého vybérového souboru. S rostouci velikosti mirné roste i tendence
k izolovanym typim pouzitych nadfizenych centrél, avSak nikoliv pfili§ vyznamné.

Pti posuzovéni spole¢nosti podle podilu zahrani¢niho vlastnika je tieba fici, Ze ve skupiné s podi-
lem zahrani¢niho subjektu vy$$im nez 50 % a niz$im nez 100 % je situace vyrazné odli$nd od vybéro-
vého souboru. Viechny spole¢nosti, které poléhaji centréle, uvedly izolovany typ a mirné pfevazuje
ptimo nadfizend produktovi centrédla (18,6 %) nad regiondlni (14 %). U spole¢nosti se stoprocent-
nim podilem zahrani¢niho vlastnika jsou hodnoty taktka totozné s vybérovym souborem.

Pii rozboru vybérového souboru podle finanéni vykonnosti nevykazuji jednotlivé skupiny vy-
znamné rozdily, mtizeme vSak fici, Ze se zhorsujici se vykonnosti mirné klesd podil izolovanych
typu central a roste podil kombinaci.

Charakteristika otazky

2.2.r  Nase spolecnost vyrabi komponenty, které se pouZivaji k vyrobé kone¢ného
produktu v ramci Skupiny (tzn. odbératelem je jina spolecnost ve Skupiné).

2.2.s  Nase spole¢nost je ve vétsi mife odbératelem soucasti, polotovarti, komponent,
vyrobki, zboZi nebo sluzeb od spole¢nosti zaclenénych ve Skupiné.

Tvrzen{ zji$tuji zpusob zapojeni zkoumané spole¢nosti do produkéniho fetézce a jeho organizaci
v rdmci Skupiny.

Charakteristika odpovédi

Z 335 respondentt uvedlo 61,2 % (205), ze komponenty neodebird od ostatnich spole¢nosti ve
Skuping, ani je jinym spole¢nostem ve Skupiné nedodévd, zatimco 38,8 % (130) je do koope-
raéniho procesu v rdmci Skupiny zapojeno. Pro ndzornéjsi vyhodnoceni byly vytvofeny ¢tyfi
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vrv

kombinace zapojeni spole¢nosti do vyroby napfti¢ Skupinou. Jejich ¢etnosti a procentni zastoupe-
ni ukazuje nésledujici tabulka a graf.

Tabulka ¢. 4.13.: Typy kombinaci zapojeni spolecnosti

Cetnost
Typ Identifikace typu Absolutné Procentné
00 zadny 205 61,2 %
10 vyrobce 52 15,5 %
01 odbératel 52 15,5 %
11 vyrobce + odbératel 26 7.8 %
Celkem 335 100,0 %
Graf ¢. 4.19.: Procentni zastoupeni typl
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Graf ¢ 4.20.: Cetnosti vyskytu jednotlivych typd zapojeni v kombinacich
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Komentar

Z predchozi tabulky a grafti, ze nadpoloviéni vétSina, v tomto piipadé 61,2 % (205) spole¢nosti
nespolupracuje ve vyrobnim procesu s ostatnimi spole¢nostmi ve Skupiné na bdzi dodavatelsko-
odbératelskych vztahu. Vidime také, Ze je piekvapivé totozny pocet spole¢nosti, které jsou doda-
vateli komponentu a jejich odbérateli napii¢ Skupinou (15,5 %). Uprostied vyrobniho fetézce,
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tedy jako odbératel, i jako vyrobce, figuruje 7,8 % (26) vSech spole¢nosti (tzn. 20 % kooperujicich).
Vyraznou pievahu maji izolované formy zapojeni, jejichZ podil je 80 % (104 ze 130) z kooperuji-
cich spole¢nosti.

Vysledky svédéi o pomérné velkém zapojeni zkoumanych spole¢nosti do vnitfni organizace
Skupin, k nimz nélezi. Jisté neni prekvapivym zji§ténim, Ze nékterou z moznosti zapojeni volily
vyhradné spole¢nosti, jejichz jednou z charakteristik byla vyroba. Velice ¢asto se pak s komplex-
néj$im zapojenim do vyroby v rdmci Skupiny setkivime u spolecnosti, které vykazaly v§echny Cty-
fi typové charakteristiky (oznadily se za vyrobni, poskytujici sluzby, obchodni{ zastoupeni i provo-
zovatele intern{ ¢innosti), z nichZ potvrdilo nékterou z moznosti 50 % respondentt (59 ze 119).

Rozdélime-li vybérovy soubor podle velikost, zjistujeme, Ze s rostouci velikosti roste podil spole¢-
nosti, které jsou zapojeny do vyrobniho procesu jako odbératel i jako dodavatel komponenti. Zatim-
co ve skupiné s 50 az 99 zaméstnanci je podil izolovanych typa 91,7 %, u skupiny se 100 aZ 249 za-
méstnanci je to jen 78,2 % a mezi spole¢nostmi s 250 a vice zaméstnanci se jednd pouze 72,3 % z téch,
které jsou v kooperaci zapojeni. S rostouci velikosti také mimé roste podil vyrobctt komponentt na
tkor jejich odbérateltl. Ostatni vysledky se vSak prakticky nelisi od vysledki vybérového souboru.

Analyzujeme-li vybérovy soubor podle podilu zahrani¢niho vlastnika, skupiny se navzdjem, ani
od vysledkl vybérového souboru vyznamné nelisi.

Pfi posuzovani vybérového souboru podle pfifazeného finan¢ni vykonnosti jsou mezi jednot-
livymi skupinami zfetelné rozdily, které viak vétSinou nemaji charakter trendu. Pouze preference
kooperace, kdy je dotazovand spole¢nost vyrobcem komponentu zfetelné roste se zhor$ujici se
vykonnosti. Zatimco ve skupiné A je vyrobcti komponentt (izolované i v kombinaci) 54,6 % ze
zapojenych spole¢nosti, u skupiny B je to 56,5 a u skupiny C podil skokové roste na 76,3 %. Jed-
noduchym vysvétlenim je skute¢nost, Ze u spole¢nosti, jejichZ hlavnim cilem je doddvani kompo-
nentl do vyrobniho fetézce, neni cilem finanéni vykonnost, ale vyrobni efektivnost.

Charakteristika otazky

2.2.t  Nase spolecnost vyrabi vSechny vyrobky/poskytuje vSechny sluzby, které jsou
v portfoliu Skupiny.

Tvrzeni zjistuje, zda je zkoumand spole¢nost produktové specializovand v rdmci portfolia Skupi-
ny, nebo nikoliv.
Charakteristika odpovédi

Z 335 respondenta uvedlo 294 (88,8 %), Ze nevyrabi celé portfolio produktu, resp. neposkytuje
celé portfolio sluzeb nabizenych Skupinou. Naopak 41 dotazovanych (12,2 %) zaradilo zkouma-
nou spolenost mezi ty, jez celé portfolio zbozi, resp. sluzeb nabizi.

Tabulka ¢. 4.14.: Cetnost odpovédi na otazku 2.2.t

Cetnost
Odpovéd Absolutné Procentné
Ano 41 12,2 %
Ne 294 87,8 %

Celkem 335 100,0 %
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Graf ¢ 4.21.: Cetnost odpovédi na otazku 2.2.t
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Komentar

Vysledky v pfedchozi tabulce a grafu jednozna¢né ukazuji, Ze sledované spole¢nosti maji v pievaz-
né vétsiné mensi portfolio zboZ{ nebo sluzeb, nez je portfolio celé Skupiny. Pfevazuje tedy vétsi &
mens{ specializace. Je pomérné zajimavé, Ze odpovéd na tuto otdzku neni téméf vibec z4visld na
charakteru spole¢nosti. Mezi podniky, které poskytuji sluzby, ptsobi jako obchodni zastoupeni
nebo vykondvaji interni ¢innost (izolované nebo v kombinaci) je téméf stejné procento nespeciali-
zovanych spole¢nosti, které se pohybuje mezi 15,9 a 16,8 %. Pouze u spole¢nosti, které jako jednu
z charakteristik (opét izolované nebo v kombinaci) uvedly vyrobu, je nespecializovanych vyrazné
méné — pouze 11,1 %.

Z hlediska odvétvového se neprojevuje Zaddny vztah mezi odvétvovymi sekcemi a specializaci
danych spole¢nosti.

Jestlize rozdélime vybérovy soubor podle velikosti, vidime, Ze s rostouci velikosti roste i pocet
spole¢nosti, které uvedly, Ze vyrdbi celé portfolio vyrobky, resp. poskytuji celé portfolio sluzeb
Skupiny. Ve skupiné s 50 az 99 zaméstnanci je nespecializovanych spole¢nosti pouze 7,4 %, ve
skupiné se 100 az 249 zaméstnanci je podil jiz 9,0 % a ve skupiné s 250 a vice zaméstnanci zazna-
mendvime skokovy nartist na 19,0 %.

Podil zahrani¢niho vlastnika nemad na vysledek zddny vliv a hodnoty v obou skupinédch pfibliz-
né koresponduyji s vysledky vybérového souboru.

Pfifazena finan¢ni vykonnost se na vysledcich dil¢ich skupin nijak vyrazné nepodepsala, byt miize-
me uvést, Ze nejméné nespecializovanych spole¢nosti uvedli respondenti spadajici do skupiny B.

Charakteristika otazky

2.2.u  Nase spolecnost je nadfizend jiné spolecnosti nebo spole¢nostem ve Skupiné.

2.2.v Nase spolecnost plni roli produktové centrdly.

2.2.w Nase spolec¢nost plni roli regiondlni centraly.

2.2.x  Nase spolec¢nost plni roli funkéni centraly.

Tvrzen{ zji$tuji postaveni zkoumané spole¢nosti v rimci organizaén{ struktury Skupiny.



Charakteristika odpovédi

Z 335 respondentu pfifadilo k nékterému typu nadiizenosti svoji spole¢nost 30,8 % (103) respon-
dentu, zatimco 74dné podfizené spole¢nosti nemd podle odpovédi 69,3 % (232) podnika. Pro

vevs

nézornéj$i vyhodnoceni bylo vytvofeno 16 kombinaci moznych odpovédi. Jejich etnosti a pro-

centni zastoupeni ukazuje nisledujci tabulka a grafy.

Tabulka ¢. 4.15.: Typy kombinaci nadfizenosti spole¢nosti
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Cetnost
Typ Identifikace typu Absolutné Procentné
0000 zadna 232 69,3 %
1000 nafizena 16 4.8 %
0100 produktovd 11 33 %
0010 regionalni 33 9,9 %
0001 funkéni 9 2,7 %
1100 nadfizend + produktova 1 03 %
1010 nadfizena + regiondlni 14 42 %
1001 nadfizena + funkéni 2 0,6 %
0110 produktova + regionalni 1 03 %
0101 produktova + funkéni 4 12 %
0011 regiondlni + funkéni 2 0,6 %
1110 nadfizena + produktovd + regiondlni 1 03 %
1101 nadfizena + produktovd + funkéni 2 0,6 %
1011 nadfizend + regiondlni + funkéni 3 0,9 %
0111 produktovad + regiondlni + funkéni 2 0,6 %
1111 nadfizend + produktova + regiondlni + 2 0,6 %
funkeni
Celkem 335 100,0 %

Graf ¢. 4.22.: Procentni zastoupeni typl
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Graf ¢ 4.23.: Cetnosti vyskytu jednotlivych typi nadfizenosti v kombinacich
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Komentar

Jak ukazuje piedchozi tabulka a grafy, 69,3 % (232) spol¢nosti si nevybralo zZddnou formu nadfi-
zenosti viéi jinym spole¢nostem ve Skupiné. Ze zbyvajicich 30,8 % (103) spole¢nosti respondenti
nejastéji uvddi, Ze je zkoumand spole¢nost vyhradné regiondlni centrdlou, coz odpovid4 vysled-
kam ptedchozich otdzek, které se vénovaly zplisobu urleni ptsobnosti spole¢nosti na regiondl-
nim trhu a pfitomnosti jednotlivych typt central v organiza¢ni strukture Skupiny. Regionalni
centréla figuruje (samostatné nebo v kombinaci) v 56,3 % (58 ze 103) spole¢nosti s nadfizenou hi-
erarchickou funkei, nésleduje funkéni centréla s 25,2 % (26 ze 103) a produktova centréla s 23,3 %
(264 ze 103). Za ptimo nadfizenou jinym spole¢nostem oznacilo svou spole¢nost celkem 12,2 %
viech respondentti. Ve dvou tfetindch uvedenych forem nadiizenosti figuruji izolované typy.

Odpovédi se jevi na prvni pohled jako ponékud nekonzistentni, jelikoz pfi bliz§im zkoumdn{
vidime, Ze pouze 24,3 % dotazovanych, ktefi spole¢nost charakterizovali jako centrdlu, uvedlo,
Ze spole¢nost je nadfizend jiné spole¢nosti nebo spole¢nostem ve Skupiné. Duvod je viak velmi
prosty. Zatimco pod centrily muze spadat pouze urcitd specifickd oblast podfizenych spole¢nosti
(napf. vyroba, finan¢ni oddéleni apod.), skute¢nou nadiizenost jedné spole¢nosti nad jinou vni-
mali respondenti jako Uplnou. MuzZeme tedy fici, Ze spole¢nosti, které plni funkei central, ji vyko-
névaji v 75,7 % v podfizenych spole¢nostech pouze v urdité specifické oblasti, nebo na koopera-
tivnim, koordina¢nim ¢ poradnim principu.

Rozdélime-li vybérovy soubor do skupin podle velikosti, nejsou mezi jednotlivymi skupinami
signifikantni vztahy, které by prozrazovaly vyraznéjsi zavislost mezi velikosti a konkrétni kombi-
nacfi faktort nadfizenosti. S rostouci velikosti vSak vyznamné roste podil spole¢nosti, které respon-
denti oznacili za nadfizené jiné spole¢nosti nebo spole¢nostem ve Skupiné. Ve skupiné spole¢-
nosti s 50 az 99 zaméstnanci je téchto spolenosti 23,1 %, ve skupiné se 100 az 249 zaméstnanci
je jich 37,5 % a ve skupiné s 250 a vice zaméstnanci 51,1 %. VEtsi spole¢nosti také vykazuji vyssi
procento kombinovanych typu centrdl oproti izolovanym. Mezi jednotlivymi pouzitymi typy
central a velikost{ spole¢nosti v§ak vztah neni.

Pii rozboru vybérového souboru podle podilu zahrani¢niho vlastnika je mozné pouze fici, ze
s rostoucim podilem roste procento spole¢nosti, které vykazuji nékterou z nadfizenych funkci
v hierarchii Skupiny.

Z analyzy podle finan¢ni vykonnosti vyplynulo, Ze mezi vykonnosti a uvedenym typem znaka
nadfizenosti nenf Zddny relevantni vztah. Jedinym sledovatelnym trendem je rostouci podil kom-
binovanych typt na dkor izolovanych se zlepsujici se finan¢ni vykonnosti. Zatimco ve skupiné C
je podil kombinovanych typt 29,6 %, ve skupiné B je to jiz 35 % a ve skupiné A 37,5 %.
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Charakteristika otazky

2.2.y  Nase spolecnost ¢asto pouziva projektové tymy.

Tvrzen{ zji$tuje zplisob organizace price ve zkoumané spole¢nosti.

Charakteristika odpovédi

Z 335 respondentt 243 (72,5 %) nepotvrdilo ¢asté pouzivini projektovych tymu, naopak 92 zkou-
manych spole¢nosti (27,5 %) projektové tymy pouziva.

Tabulka &. 4.16.: Cetnost odpovédi na otdzku 2.2.y

Cetnost
Odpovéd Absolutné Procenté
Ano 92 275 %
Ne 243 72,5 %
Celkem 335 100,0 %

Graf & 4.24.: Cetnost odpovédi na otdzku 2.2.y
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Vzhledem k tomu, Ze projektové tymy jsou jednim ze znaka maticovych organizacnich struktur,
muzeme na zakladé uvedenych odpovédi konstatovat, Ze pouze 27,5 % respondenttl pfipousti
existenci projektovych tymu a tim i sloZitéj$ich organiza¢nich struktur.

Zaméfime-li se na odvétvové ¢lenéni vybérového souboru, zjistujeme, Ze projektové tymy se re-
lativné méné Casto uplatiiuji ve spole¢nostech, které spadaji do odvétvové sekce F — Stavebnictvi
(88,9 %, 8 z9) a G - Velkoobchod a maloobchod; opravy a tdrzba motorovych vozidel (82,2 %,
37 ze 45). Castéji je naopak nalézame v odvétvové sekci J — Informaéni a komunikaén{ ¢innosti
(50 %, 7 ze 14).

Jestlize porovnavime vybérovy soubor podle velikosti, zji$tujeme, Ze existuje zfetelny vztah mezi
podilem kladnych odpovédi a poctem zaméstnanci. V kategorii s 50 az 99 zaméstnanci pouziva
projektové tymy 17,3 % spole¢nosti, v kategorii se 100 az 249 zaméstnanci je to 21,1 % spole¢nosti
a v kategorii s 250 a vice zaméstnanci podil kladnych odpovédi skokové roste na 41,3 %.
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Podobny vyvoj, aviak s men$imi rozdily jako u velikosti, nalézdme i pfi hodnoceni vybérového
souboru podle podilu zahrani¢niho vlastnika. Ve skupiné s podilem vétsim nez 50 % a mens$im
nez 100 % je spole¢nosti s ¢astym vyuZzivinim projektovych tymul 24,6 % a u spole¢nosti se sto-
procentnim podilem je to jiz 27,4 %.

Mezi finanéni vykonnosti a pouzivanim projektovych tymi nenf zfetelny Zddny obecny vztah.

Charakteristika otdzky

2.2.z  Né&ktefi pracovnici (vyjma CEO) v nasi spolecnosti maji nadfizeného z jiné
spole¢nosti v ramci Skupiny.

Tvrzen{ zjistuje propojeni spole¢nosti ve Skupiné prostfednictvim hierarchickych fidicich vztaha
mimo organiza¢ni strukturu zkoumané spole¢nosti.

Charakteristika odpovédi

V 66,3 % (222) ptipadl respondenti odpovidali, Ze neexistuji vztahy nadfizenosti a podiizenosti
mezi pracovniky dotazované spole¢nosti a jinymi spole¢nostmi uvnitf Skupiny. V 33,7 % (113)
spole¢nosti byly naopak takové vztahy identifikovany.

Tabulka & 4.17.: Cetnost a odpovédi na otdzku 2.2.z

Cetnost
Odpovéd Absolutné Procentné
Ano 113 33,7 %
Ne 222 66,3 %
Celkem 335 100,0 %

Graf ¢ 4.25.: Cetnost odpovédi na otazku 2.2.z
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Komentar

Vysledky v uvedené tabulce a grafu ukazuji, Ze asi ve tretiné z dotazovanych spole¢nosti je v néjaké
podobé uplattiovin maticovy organiza¢ni princip, ktery se projevuje tim, Ze pracovnik ma nadfi-
zeného z jiné spole¢nosti spadajici do Skupiny.
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Pfi analyze vybérového souboru podle velikosti zjistujeme, Ze je patrny vztah mezi podtem za-
méstnanci a podilem spole¢nosti, v nichZ maji néktefi zaméstnanci nadfizeného z jiného pod-
niku ve Skupiné. Zatimco u spole¢nosti s 50 az 99 zaméstnanci identifikovalo tuto skute¢nost
22,2 % respondentu, u spole¢nosti se 100 az 249 zaméstnanci odpovédélo kladné 33,1 % a ve
skupiné s poé¢tem zaméstnancu 250 a vice dokonce 42,2 %.

Vztah mezi podilem zahrani¢niho vlastnika a procentem kladnych odpovédi na otdzku neni ni-
jak prukazny, pfi rozdéleni podle finan¢ni vykonnosti nenf mozné z vysledki vyvodit relevantni
z4véry a ani pfi strukturovini vybérového souboru z odvétvového hlediska nejsou odchylky od
hodnot vybérového souboru prukazné.

423. Trh zkoumané spolecnosti

Charakteristika otdzky

2.3. Vyberte, jaky trh je povaZovan za pole plsobnosti Vasi spolecnosti v oblastech,
kterych se jeji ¢innost tyka:

Respondent mél na vybér pro kazdou z oblast{ vlastni vyrobky — obchodni zastoupeni - sluzby -
intern{ ¢innost v rdmci Skupiny region plsobnosti, ktery je zkoumané spole¢nosti v dané oblasti
vlastni z moznosti mésto - region - oblast - stdt — nékolik stita — kontinent — nékolik kontinent
nebo cely svét — nelze jednoznaéné ur¢it. Cilem otizky bylo zjisténi regionaln{ vyznamnosti zkou-
mané spolecnosti s ohledem na skute¢nost, Ze je sou¢dsti Skupiny. Volba nelze jednozna¢né urcit
slouzila pro oblasti, které se ddl vnitiné ¢leni na podoblasti s riznymi regiony ptsobnosti.

Charakteristika odpovédi

Z vyrobnich podniki odpovédélo na otizku 97,2 % respondentu a nejéastéji volili odpovédi ,vice
kontinentd, cely svét“ (38,6 %) a odpovéd ,vice stéta” (30,5 %). U spole¢nosti poskytujicich sluz-
by odpovédélo celkem 95,1 % respondent a nejéastéji volili varianty ,vice stita“ (26,5 %) a ,,stat”
(26,1 %). Ze spole¢nosti, které funguji jako obchodni zastoupeni, respondenti odpovédéli v cel-
kem 95,3 % piipadi a nej¢astéji opét uvadéli ,vice stdta“ (37,4 %) a ,stat” (23,1 %). Ze spole¢nosti,
k jejichZ charakteristikdm patif interni ¢innost, zodpovédélo otdzku 88,5 % se stejnymi preferova-
nymi regiony — ,vice stati“ zvolilo 30,6 % a ,stit“ 20,6 % respondentu.
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Tabulka ¢. 4.18.: Cetnost odpovédi na otazku 2.3.

Obchodni
Vyroba Sluzby zastoupeni Interni ¢innost Celkem
Mésto 2 0,8 % 3 1.4 % 2 1.1 % 5 29% 12 1.5 %
Region 2 0,8 % 7 33 % 5 2,8 % 2 12% 16 2,0 %
Oblast 10 41 % 15 7,0 % 9 5,0 % 8 47 % 42 52 %
Stat 21 85% 56 260% 42 231% 35 206% 154 189 %
Vice stat 75 305% 57 265% 68 374% 52 306% 252 310%
Kontinent 29 118% 14 65 % 13 717% 19 112% 75 92 %
Vice kontinentd, 95 386% 42 195% 26 143 % 29 171% 192 236 %

cely svét
Nelze jednozna¢né 12 49 % 21 98 % 17 93% 20 118% 70 8,6 %
urcit

Celkem 246 100,0 % 215 100,0 % 182 100,0% 170 100,0 % 813 100,0 %
Pocet spolecnosti 253 226 191 192

s charakteristikou

Vyplnénost otazky 972 % 95,1 % 95,3 % 88,5 % 94,3 %

Graf ¢ 4.26.: Cetnost odpovédi na otazku 2.3.
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Komentar

Jak ukazuje predchozi tabulka a graf, odpovédi na tuto otizku se pomérné vyznamné li§i. Obecné
je za akéni rddius dotazované spole¢nosti nejéastéji uréen stit nebo vice stitd, coz odpovidd na-
piiklad obsluze regionu ,stiedni Evropa®, pro ktery m4 Ceské republika obecné velmi vyhodnou
polohu, nicméné v oblasti vyroby je situace zcela jind a spole¢nosti doddvaji své vyrobky nejcastéji
na vice kontinenti ¢ do celého svéta. Propad u odpovédi ,kontinent” rovnéz dokresluje situa-
ci, v niZ jsou Ceské pobocky nejéastéji vlastnény nadndrodnimi spole¢nostmi se sidlem v Evropé,
a proto urcen{ takového regionu neni pravdépodobné z hlediska efektivniho fungovéni Skupiny
relevantni.

Hodnotime-li vybérovy soubor podle velikosti, zji§tujeme zajimavé souvislosti pouze u vyrob-
nich podnikd, u nichZ s rostouci velikosti vyrazné roste region ptisobnosti. Zatimco ve skupiné
s 50 az 99 zaméstnanci je podil celosvétové pusobicich spole¢nosti 24,5 % (12 ze 49), ve skupiné
se 100 az 249 zaméstnanci dosahuje podil takovych spole¢nosti 38,8 % (40 ze 103) a ve skupiné
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s 250 a vice zaméstnanci je to 45,7 % (43 z 93), tedy téméf polovina. U ostatnich charakteristik
jsou vysledky z hlediska velikosti velmi variabilni a Zddny zfetelny trend v nich nenachédzime.

Pfi posuzovani vybérového souboru podle podilu zahrani¢niho vlastnika vysledky do zna¢né
miry kopiruji vysledky vybérového souboru.

Ani pfitazené skupiny finanéni vykonnosti nepfedstavuji pro tuto otizku vyznamny délici prvek
a jednotlivé skupiny vykazuji hodnoty, které prakticky koresponduji s vysledky celého vybérové-
ho souboru.

Jestlize roztfidime odpovédi respondentli podle odvétvového hlediska, ukazuje se zna¢ni di-
verzita vysledki. Z odvétvovych sekci, ve kterych je zastoupen dostate¢ny pocet odpovédi, volili
respondenti z odvétvové sekce D — vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla a klimatizovaného
vzduchu nejéastéji odpovéd ,region® (38,5 %, 5 ze 13 vyznaenych odpovédi), v sekci F — Sta-
vebnictvi preferovali respondenti odpovédi ,,stdt“ (42,1 %, 8 z 19) a ,vice stit” (36,8 %, 7 z 19)
a stejné varianty volili také respondenti ze sekce G - Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrz-
ba motorovych vozidel, kde je odpovéd ,stit” zastoupena 36,2 % (34 z 94) a odpovéd ,vice stata“
se objevila v 27,7 % odpovédi (26 z 94). Obdobné hodnoty najdeme také v odvétvové sekei J - In-
forma¢n{ a komunikaéni ¢innosti, kde uz vSak pievaha téchto variant neni tak vyznamnd - ,stat“
je uveden v 27,5 % (11 ze 40) a ,vice stdta“ v 30,0 % (12 ze 40) odpovédi. Odpovédi respondentit
z odvétvové sekce M — Profesni, védecké a technické ¢innosti jsou jiz blize hodnotédm vybérového
souboru. Odpovéd ,vice stati“ je uvedena ve 47,7 % (21 ze 44), nicméné druhou nejéastéjsi od-
povédi je v této sekci ,vice kontinentt, cely svét® (27,3 %, 12 ze 44).

Charakteristika otdzky

2.4. Odhadnéte procentualni podil Vasi spolecnosti na trhu ve smyslu pfedchozi otazky:

Respondent mél na vybér pro kazdou z oblast{ ,vlastni vyrobky — obchodni zastoupeni - sluzby*
trzni podil, ktery je zkoumané spole¢nosti v dané oblasti vlastni z moznosti ,,0-20, 21-40, 41-60,
61-80, 81-100 a nelze jednoznac¢né ur¢it“. Cilem otdzky bylo zjisténf relativni trzn{ vyznamnosti
zkoumané spole¢nosti s ohledem na region ptsobnosti. Volba nelze jednozna¢né uréit slouzila
pro oblasti, které se dal vnitiné ¢leni na podoblasti s riznymi regiony ptisobnosti.

Charakteristika odpovédi

Z vyrobnich podniki odpovédélo na otdzku 94,1 % respondentt a nejcastéji volili z hodnotovych
variant odpovédi ,,0-20“ (33,2 %) a odpovéd ,,21-40“ (16,0 %). Odpovéd ,Nelze jednoznacéné ur-
¢it” zvolilo 22,3 % respondenti. U spole¢nosti poskytujicich sluzby odpovédélo celkem 94,3 %
respondentt a nejcastéji opét volili varianty ,,0-20“ (44,1 %) a ,21-40% (10,8 %). Odpovéd ,Ne-
Ize jednoznaéné urcit” uvedlo 32,9 % dotazovanych. Ze spole¢nosti, které funguji jako obchodni
zastoupeni, respondenti odpovédéli v celkem 88,0 % piipadu a nejcastéji znovu uvadéli ,,0-20°
(38,5 %). Stejné jako v piipadé spolecnosti poskytujicich sluzby je na druhém misté varianta ,21-
40 (19,6 %). Odpoved ,Nelze jednoznaéné ur¢it“ uvedlo 33,3 % respondentd.
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Tabulka ¢. 4.19.: Cetnost odpovédi na otazku 2.4.

Obchodni
Vyroba Sluzby zastoupeni Celkem
0-20 79 332 % 94 441 % 65 387 % 238 385%
21-40 38 160 % 23 10,8 % 33 196 % 94 152 %
41-60 16 6,7 % 6 28 % 7 4,2 % 29 4,7 %
61-80 18 7,6 % 4 19 % 1 0,6 % 23 3.7 %
81-100 34 143 % 16 75 % 6 3,6 % 56 9,1 %
Nelze jednozna¢né urcit 53 223 % 70 329 % 56 333 % 179 289 %
Celkem 238 100,0 % 213 100,0 % 168 100,0 % 619 100,0 %
Vyplnénost otdzky 94,1 % 94,3 % 88,0 %
Graf & 4.27.: Cetnost odpovédi na otazku 2.4.
50,00 %
40,00 %
Vyroba
30,00 %
Sluzby

20,00 % . B | B
Obchodni zastoupeni

10,00 %

0,00 %

0-20 21-40 41-60 61-80 81-100 Nelze jednozna¢né
urit

Komentar

Jak ukazuje pfedchozi tabulka a graf, obecné nejvice zastoupené jsou varianty do 40% podilu na
trhu. Je zde v3ak i dal$i viditelny trend, a to rostouci procento odpovédi u podilt nad 60 % u vy-
robnich podnikt a nad 80 % u spole¢nosti poskytujicich sluzby, nebo téch, které funguji jako
obchodni zastoupeni. Pomérné vysoky je také podil odpovédi, kdy respondent nemohl pozici na
trhu jednoznacné urdit, coz svédéi o diferencovaném portfoliu, zejména v oblasti sluzeb a obcho-
du. Pfi¢inou muze byt také nemoznost urtit spddovy trh zkoumané spole¢nosti, avsak procento
nejednozna¢éného urceni trhu je zna¢né mensi (8,6 %) nez procento spole¢nosti, které nisledné
nedokazaly specifikovat podil na trhu (28,9 %).

Hodnotime-li vybérovy soubor podle velikosti, zjistujeme pomérné velké rozdily jak mezi jed-
notlivymi skupinami, tak mezi typy spole¢nosti. U vyrobnich podniku s rostouci velikosti prekvapi-
vé klesd podil respondentt, kteti nedokdzali pozici na trhu uréit. Ve skupiné s 50 az 99 zaméstnanci
je takovych odpovédi 30,0 %, ve skupiné se 100 az 249 zaméstnanci je to 22,7 % a u spole¢nosti
s 250 a vice zaméstnanci pouze 17,6 %. Stejny trend najdeme i u spole¢nosti poskytujicich sluzby,
kde jsou podily této odpovédi po fadé 42,0 %, 32,9 % a 26,9 %. Pro spole¢nosti, které funguji jako
obchodni zastoupen, v§ak tento trend neplati. U odpovédi uréenych intervaly neni u vyrobnich
podnikua zddny trend patrny a vysledky viceméné kopiruji (az na drobné odchylky) hodnoty vybé-
rového souboru, stejné jako u spolecnosti, které funguji jako obchodni zastoupeni. Spole¢nosti
poskytujici sluzby vsak s rostouci velikosti vykazuji mirny rast podilu odpovédi ,,0-20% a ,,21-40%.
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Pfi analyze vybérového souboru podle podilu zahrani¢niho vlastnika je zfejmé, Ze u vyrobnich
podniku roste s rostoucim vlastnickym podilem zahrani¢niho subjektu i procento spole¢nosti, kte-
ré uvadéji vy$si podil na trhu nez 20 %, a naopak klesa zastoupen{ spole¢nosti s trznim podilem do
20 %. Odpoved ,,0-20“ zaznadilo ve skupiné s podilem zahrani¢ntho vlastnika vét$im nez 50 %
a mens$im nez 100% podilem 44,8 % respondenti, zatimco u spole¢nosti stoprocentné vlastné-
nych zahrani¢nim vlastnikem to bylo pouze 30,2 % respondentt. Ostatni odpovédi jsou pak vzdy
ve druhé skupiné zastoupeny vice nez v prvni, pfi¢emz u odpovédi ,80-100“ je podil u prvni
skupiny 20,7 % a u druhé 22,1 %. Podobny, i kdyZ ne uz tak zfetelny trend muzeme pozorovat
i u spolec¢nosti, které poskytuji sluzby a téch, které pusobi na trhu jako obchodni{ zastoupeni.

Posuzujeme-li vybérovy soubor podle finanéni vykonnosti, zjistujme, Ze u vyrobnich podniki
zfetelné roste se zhorSujici se vykonnosti podil spole¢nosti, které spadaji pod odpovéd ,,0-20°.
U spolecnosti ve skupiné A je to 26,0 %, u spole¢nosti B 31,3 % a u spole¢nosti C dokonce 43,7 %.
Ostatni intervaly vSak trend zfetelné neprokazuji a muzeme tedy pouze obecné uvést, Ze vyrob-
ni podniky s podilem nad 20 % vykazuji vys$si finanéni vykonnost. U zbyvajicich odpovédi vsak
podobny trend nenajdeme. Spole¢nosti, které se zabyvaji sluzbami, nebo funguji jako obchodni
zastoupeni, do zna¢né miry kopiruji vysledky vybérového souboru. Odchyluji-li se v dil¢ich pti-
padech, pak tyto odchylky nemaji pravidelny nebo interpretovatelny charakter.

Pomineme-li odvétvovou sekci C — Zpracovatelsky priamysl, kterd do zna¢né miry urcuje celko-
vé vysledky vybérového souboru, jsou vysledky opét velmi variabiln{ a dokresluji do zna¢né miry
konkurené¢ni prostfedi na daném trhu. Z odvétvovych sekci, které jsou zastoupeny dostate¢nym
mnozstvim odpovédi, jsou zajimavé vysledky sekce E — Zdsobovani vodou; ¢innosti souvisejici
s odpadnimi vodami, odpady a sanacemi, kde hodnoty do zna¢né miry kopiruji vysledky vybéro-
vého souboru, av$ak zastoupeni odpovédi ,,81-100% je 27,3 % (3 z 11) a podobné jsou vysledky
uspofdddny i u sekce J — Informac¢ni a komunika¢ni ¢innosti, kde byla odpovéd ,,0-20“ zvolena
v 17,9 % ptipadu (9 z 28). U sekce H — Doprava a skladovéni je naopak vyraznéji zastoupena hod-
nota ,,0-20“ (64,7 %, 11 ze 17) a extrémem je volba stejné odpovédi v 83,3 % piipadu (5 ze 6)
v sekei K - PenéZnictvi a pojistovnictvi. V sekci M — Profesni, védecké a technické ¢innosti byla
nejcastéji volena varianta ,21-40% (32,0 %, 8 z 25).

4.3. Centralizace, decentralizace, kooperace
4.3.1. Mira centralizace rozhodovani

Charakteristika otazky

3.1. Uvedte z nasledujicich moZznosti miru centralizace rozhodovani ve Skupiné dle
nasledujici skaly

Respondent mél na bodovaci $kéle 1 az 10, kde 1 znadi ,74dn4 centralizace” a 10 ,iplnd centrali-
zace", stanovit, jakd je mira centralizace v jednotlivych oblastech rozhodovani.
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Charakteristika odpovédi

3.1.a

Mira centralizace rozhodovani v oblasti vybéru hlavnich dodavateld.

Na otdzku odpovédélo 334 respondentd, coz je vice nez 99 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nasledujici tabulce grafu. Aritmeticky pramér odpovédi ¢ini 5,62 bodu. Smérodatnd
odchylka dosahuje hodnoty 3,223.

Tabulka ¢. 4.20.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.a

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 zadna centralizace 54 162 %
2 30 9,0 %
3 29 8,7 %
4 17 51 %
5 31 93 %
6 20 6,0 %
7 32 9,6 %
8 32 9,6 %
9 38 1.4 %
10 Uplna centralizace 51 153 %
Celkem 334 100,0 %

Graf & 4.28.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.1.a
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Pavodni pfedpoklad, Ze o hlavnich dodavatelich zpravidla rozhoduje Centréla skupiny, vysledek
Setfeni nepotvrzuje. Ukazuje se totiz ponékud prekvapivé, Ze v pfipadé cca 16 % respondentt je
rozhodovani o hlavnich dodavatelich zcela v pravomoci dotazovanych spole¢nosti. Oproti tomu
uplnou centralizaci uvedlo cca 15 % respondenti. RozloZeni etnosti, jak je zfejmé z uvedeného
grafu, m4 tvar U, pficemz podil Cetnosti v intervalu 1 az 5 boda dané $kély, tedy mirnd az uplnd
decentralizace je v podstaté shodny (48,2 %) s intervalem 6 az 10 bodu, tedy mirna az dplnd cen-
tralizace (51,8 %)
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Odpovédi za jednotlivé odvétvové sekce jsou ve svém rozlozeni velmi podobné hodnotdm za
cely vybérovy soubor. V rdmci jednotlivych odvétvovych sekci tak Ize nalézt relativné vyrovnany
pomér nizké a vysoké centralizace vybéru hlavnich dodavatelt. Z hlediska aritmetického pramé-
ru dosahuje nejvy$si hodnoty odvétvovd sekce S — Ostatni ¢innosti (pramér 7,67 bodu), nejnizsi
hodnotu naopak vykazuje odvétvova sekce P — Vzdélavani (pramér 1, aviak zde odpovidal pouze
jediny respondent).

Z hlediska vlivu velikosti spole¢nosti na miru centralizace vybéru hlavniho dodavatele je moz-
né fici, ze s rostouci velikosti roste také tato mira centralizace. Zatimco spole¢nosti z velikostni
skupiny 50 az 99 zaméstnanc maji{ primérnou hodnotu centralizace 4,99 bodu, spole¢nosti od
100 do 249 zaméstnancu dosahuji jiz hodnoty 5,59 bodu a spole¢nosti s po¢tem zaméstnancti 250
a vice dokonce 6,07 bodu.

Mira zapojeni zahrani¢niho kapitdlu ve vlastnické struktufe sledované spole¢nosti poskytuje
zjisténi, ze podniky s vlastnickym podilem zahrani¢niho subjektu vétsim nez 50 % a mensim nez
100 % dosahuji pramérné miry centralizace 4,00 bodu. Spole¢nosti stoprocentné vlastnéné zahra-
ni¢nim subjektem jsou potom v této oblasti pramémé centralizovany na drovni 5,88 bodu.

Rozdéleni spole¢nosti dle finan¢ni vykonnosti neposkytuje zddné signifikantni rozdily mezi
spole¢nostmi jednotlivych skupin dle finan¢ni vykonnosti.

Charakteristika odpovédi

3.1.b  Mira centralizace rozhodovani v oblasti vybéru ostatnich dodavatelii.

Na otazku odpovédélo 332 respondentd, coz je vice nez 99 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujici tabulce a grafu. Aritmeticky primér odpovédi ¢ini 3,30 bodu na desetibo-
dové skile se smérodatnou odchylkou 2,422.

Tabulka €. 4.21.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.1.b

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 zadnd centralizace 111 334 %
2 55 16,6 %
3 39 1.7 %
4 24 72 %
5 36 10,8 %
6 31 93 %
7 12 3,6 %
8 11 33 %
9 6 1,8 %
10 Uplna centralizace 7 21 %

Celkem 332 100,0 %

205



206

CENTRALIZACE, DECENTRALIZACE, KOOPERACE

Graf ¢ 4.29.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.b
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Vysledky statistického zpracovani jasné potvrzuji, Ze o vybéru ostatnich dodavateli si spole¢nosti
ve velké vétsiné piipadt rozhoduji samy. Bodové hodnoceni ,74ddnd centralizace® (1), resp. ,,téméf
74dnd“ (2) vykdzalo plnych 50 % respondentl. Stupeii 1 az 5 bodu potom zvolilo takika 80 %
zéstupca hodnocenych spole¢nosti.

Relativné nizkou miru centralizace vybéru ostatnich dodavateli vykazuji spole¢nosti napfi¢
vSemi odvétvimi. Z hlediska primérného hodnoceni byla identifikovdna nejvyssi mira centraliza-
ce této oblasti v rdmci odvétvové sekce D - Vyroba a rozvod elektfiny (pramér 5,25 bodu).

Z hlediska vlivu velikosti spole¢nosti na miru centralizace vybéru vedlej$ich dodavatelu lze
v ziskanych hodnotich pozorovat ocekdvatelny trend k vétsi mife centralizace u vétsich spole¢-
nosti. Zatimco podniky z velikostni skupiny 50 az 99 zaméstnanct maj{ primérnou miru centra-
lizace 2,94 bodu, spole¢nosti velikosti 100 az 249 zaméstnanca dosahuji primémé hodnoty miry
centralizace 3,26 bodu a spole¢nosti nad 250 zaméstnanct dokonce 3,59 bodu.

Centralizace z pohledu velikosti podilu zahrani¢niho vlastnika je velmi podobni centraliza-
ci vybéru hlavnich dodavatelu. Spole¢nosti s podilem zahrani¢nitho vlastnika vétsim nez 50 %
a mens$im nez 100 % dosahuji primérnych hodnot 2,47 bodu a spole¢nosti zcela vlastnéné zahra-
ni¢nim subjektem potom 3,37 bodu.

Rozdéleni spole¢nosti na skupiny dle jejich finan¢ni vykonnosti nepfineslo v mife centralizace
vybéru ostatnich dodavatelt Zddné vyznamné rozdily.

Charakteristika odpovédi

3.1.c  Mira centralizace rozhodovani v oblasti vybéru hlavnich zdkaznika.

Na otdzku odpovédélo 331 respondentd, coz je vice nez 98 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér odpovédi ¢ini 5,31 bodu na desetibo-
dové skdle se smérodatnou odchylkou 3,648.



CENTRALIZACE, DECENTRALIZACE, KOOPERACE

Tabulka ¢. 4.22.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.c

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 zadna centralizace 91 275 %
2 27 82 %
3 16 4.8 %
4 21 63 %
5 21 63 %
6 16 4,8 %
7 14 42 %
8 23 6,9 %
9 21 6,3 %
10 Uplna centralizace 81 245 %
Celkem 331 100,0 %

Graf ¢ 4.30.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.1.c
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Jak je patrné z uvedené tabulky a grafu, zdstupci jednotlivych spole¢nosti se velmi ¢asto prikldnéli
ke dvéma krajnim moZnostem - Uiplné decentralizaci (pfes 27 % respondenttl) ¢i dplné centralizaci
(ptes 24 %). Rozdélen{ ostatnich stupniti centralizace je rovnomémé a pohubuje se okolo 6 %.

Z hlediska jednotlivych odvétvovych sekci je mozné pozorovat rozdilné vysledky spole¢nosti
z oblasti sluzeb a z oblasti vyrobni. Zatimco spole¢nosti nalezejici do odvétvové sekce I - Ubyto-
vani, stravovani a pohostinstvi nebo G - Velkoobchod a maloobchod vykazuji velmi nizkou miru
centralizace (primérné 2,17 bodu, respektive 3,56 bodu) podniky z odvétvové sekce C - Zpraco-
vatelsky pramysl vykazuji vyrazné vy$$i hodnoty centralizace rozhodovini o vybéru svych hlav-
nich odbératela (pramér 6,34 bodu).

Rozdéleni miry centralizace dle velikosti spole¢nosti nevykazuje zddné podstatné odchylky od
vysledku celého vybérového souboru.

Spole¢nosti s podilem zahrani¢nich vlastnika vy$$im nez 50 % a niz$im nez 100 % vykazuji
niz$i miru centralizace (4,35 bodu) nez spolecnosti se stoprocentnim vlastnickym podilem zahra-
ni¢niho subjektu (5,52 bodu).
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vvs

Pti hodnoceni dle finan¢ni vykonnosti vykazuji spolecnosti zastoupené ve skupiné A nizs{ pra-
mérnou miru centralizace vybéru svych hlavnich zdkaznika nezZ spole¢nosti skupiny C (4,83 bodu
oproti 5,58 bodu).

Charakteristika odpovédi

3.1.d  Mira centralizace rozhodovani v oblasti vybéru ostatnich zdkaznika.

Na otdzku odpovédélo 326 respondentd, coz je vice nez 97 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v ndsledujici tabulce a grafu. Aritmeticky primér odpovédi ¢ini 4,00 bodu na desetibo-
dové skile se smérodatnou odchylkou 3,402.

Tabulka &. 4.23.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.1.d

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 zadnd centralizace 135 41,4 %
2 32 9,8 %
3 17 52 %
4 17 52 %
5 29 89 %
6 11 34 %
7 1M 34 %
8 14 43 %
9 14 43 %
10 uplna centralizace 46 141 %
Celkem 326 100,0 %

Graf & 4.31.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.d
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I kdyz je, stejné jako v ptipadé hlavnich zdkaznikd, patrnd vys$i preference krajnich hodnot, tedy
74dné ¢i naopak uplné centralizace, je na zdkladé ziskanych odpovédi mozné konstatovat relativné
niz$i centralizaci vybéru ostatnich zdkaznik(i neZ tomu je u zdkaznika hlavnich. Odpovéd zadnd
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centralizace (1 bod) zvolilo vice nez 40 % zdstupct spole¢nosti, odpovédi oznalujici podpramér-
nou centralizaci (1 az 5 bodu) oznatilo takika 70 % respondentu.
Také v oblasti ostatnich zdkaznika lze pozorovat uritou diferenci mezi podniky vyrobnimi
a spole¢nostmi z oblasti sluzeb. Rozdil viak jiz neni tak markantni, jak tomu bylo u hlavnich
zékaznika. Spolec¢nosti z odvétvové sekce I — Ubytovéni, stravovani a pohostinstvi nebo K -
Penéznictvi a pojistovnictvi v praméru vykazuji miru této centralizaci hodnotou 2,00 body, oproti
tomu pramérnd odpovéd podnikil z odvétvové sekce C — Zpracovatelsky pramysl je 4,70 bodu.
Rozdéleni spole¢nosti do skupin dle poctu zaméstnanct ukazalo, zZe existuje souvislost mezi
velikosti spole¢nosti a mirou centralizace vybéru ostatnich zdkaznik(. Zatimco spole¢nosti z veli-
kostn{ skupiny 50 az 99 zaméstnanci majf aritmeticky pramér odpovédi 3,16 bodu, spole¢nosti se
100 az 249 zaméstnanci dosahujf 3,99 bodu a spole¢nosti s poétem zaméstnancu 250 a vice vyka-
zuji centralizaci pfi rozhodovéni o vybéru ostatnich zdkaznikl v priméru hodnotou 4,56 bodu.
Centralizace vybéru ostatnich zdkaznikil u spole¢nosti se stoprocentnim vlastnictvim zahrani¢-
niho subjektu dosahuje priméru 4,21 bodu. Oproti tomu spole¢nosti, které zahrani¢ni subjekt
vlastni podilem vétsim nez 50 % ale mensim nez 100 %, je tato centralizace nizsi (2,69 bodu).
Stejné, jako v ptipadé vybéru hlavnich zdkazniky, je téZ v ptipadé vybéru ostatnich zdkaznika
mensi centralizace u finan¢né vykonnéjsich spole¢nosti. Primérnd hodnota spole¢nosti skupiny
A dosahuje hodnoty 3,59 bodu, naproti spole¢nosti zatazenych ve skupiné C 4,18 bodu).

Charakteristika odpovédi

3.1.e  Mira centralizace rozhodovani v oblasti portfolia produkta.

Na otazku odpovédélo 327 respondentd, coz je vice nez 97 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér odpovédi ¢ini 6,65 bodu na desetibo-
dové skdle se smérodatnou odchylkou 3,056.

Tabulka &. 4.24.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.1.e

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 zadna centralizace 35 10,7 %
2 16 4,9 %
3 13 4,0 %
4 11 3,4 %
5 37 113%
6 28 8,6 %
7 29 8,9 %
8 37 113%
9 37 113 %
10 Uplna centralizace 84 257 %

Celkem 327 100,0 %
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Graf ¢. 4.32.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.e
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Komentar

Na zékladé vysledka dotaznikového Setfeni se dd konstatovat, Ze oblast rozhodovani o portfoliu
produktd, tedy rozhodovéni o tom, jakou strukturu vyrobku ¢i sluzeb bude dand spole¢nost rea-
lizovat, je vyrazné centralizovand. Takika 50 % vSech respondentu zatrhlo na dané stupnici hod-
noty mezi 8 a 10 body, coZ znadici vysokou, respektive tplnou centralizaci.

Z hlediska odvétvové klasifikace lze pozorovat dvé skupiny. Na jedné strané stoji odvétvové
sekce, kde spole¢nosti vykazuji nadprimérnou troven centralizace produktového portfolia. Sem
Ize zatadit napiiklad odvétvovou sekei L — Cinnosti v oblasti nemovitosti (8,50 bodu) nebo odvét-
vovou sekci S — Ostatni ¢innosti (8,67 bodu). Vysledky u téchto odvétvovych sekci v§ak mohou
byt do urcité miry zkresleny faktem, Ze v kazdém uvedeném odvétvi bylo pouze nékolik mélo re-
spondentt (fddové jednotky). Do téZe skupiny s nadprimérné centralizovanou oblasti portfolia
produkti viak patii také nejvéts{ odvétvové sekce C - Zpracovatelsky prumysl (7,11 bodu). Dru-
hou skupinou, kterd vykazuje naopak spiSe niz${ miru centralizace dané oblasti, tvoii naptiklad
odvétvova sekce D — Vyroba a rozvody elektfiny (4,25 bodu), E - Zasobovan{ vodou (3,17 bodu)
nebo K - penéznictvi a pojistovnictvi (2,75 bodu).

Pfi analyze z hlediska velikosti zjistujeme, Ze spole¢nosti s 50 az 99 zaméstnanci a 100 az 249
zaméstnanci maji prakticky stejnou primérnou hodnotu miry centralizace (6,29 bodu respekti-
ve 6,32 bodu). O néco vys$${ miru centralizace uvedli v dotazniku zdstupci spole¢nosti s poétem
zaméstnancu 250 a vice — pramér zde ¢ini 7,25 bodu.

Opét o néco vy$si miru centralizace vykazuji spole¢nosti se stoprocentnim podilem zahrani¢-
niho vlastnika (6,85 bodu). Oproti tomu spole¢nosti s podilem zahrani¢niho vlastnika vétsim nez
50 % a mens$im nez 100 % centralizaci této oblasti vykizaly v praméru na 5,63 bodu.

Z hlediska finanén{ vykonnosti maji nejniz$i miru centralizace rozhodovéni o produktovém portfo-
liu dle provedeného $etfeni spole¢nosti spadajici do skupiny A, jejichZ primérna hodnota centralizace
dosahuje 6,08 bodu. Praimér spole¢nosti ve skupiné C oproti tomu dosahuje hodnoty 7,22 bodu.

Charakteristika odpovédi

3.1.f  Mira centralizace rozhodovani v oblasti technologickych postupt.

Na otdzku odpovédélo 318 respondentu, coz je vice nez 94 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér odpovédi ¢ini 5,56 bodu na desetibo-
dové skile se smérodatnou odchylkou 3,025.
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Tabulka ¢. 4.25.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.f

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 74dna centralizace 50 15,7 %
2 21 6,6 %
3 23 72 %
4 16 5,0 %
5 41 12,9 %
6 43 13,5 %
7 19 6,0 %
8 39 123 %
9 24 75 %
10 Uplna centralizace 42 132 %
Celkem 318 100,0 %

Graf ¢. 4.33.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.f
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Komentar

Z hlediska centralizace technologickych postupt nevykazuji ziskané hodnoty Zddny prokazatelny
trend. V8echny nabizené moznosti desetibodové $kily ziskaly alespon okolo 5 %. Obé krajn{ hod-
noty (24dnd centralizace a dplna centralizace) ziskaly pfiblizné 15 %.

Pomineme-li odvétvové sekce, v rdmci kterych odpovidala k dané otdzce pouze jedna spoleé-
nost (A — Zemédélstvi, lesnictvi a rybafstvi, P — Vzdélani), potom nejvys$si miru centralizace tech-
nologickych postupt vykazuje odvétvova sekce H — Doprava a skladovani (pramér 6,62 bodu)
a D - Vyroba a rozvod elektfiny (6,50 bodu). Nejmensi miru centralizace naopak prokazuji spo-
le¢nosti z odvétvové sekce F — Stavebnictvi (primér 3,67 bodu).

Pokud se na danou otdzku podivime prizmatem ¢lenéni spole¢nosti dle velikosti, zjistime, Ze
spole¢nosti z velikostni skupiny 50 az 99 zaméstnancti a 100 az 249 zaméstnanca uvadéji takika
totoznou pramérnou miru centralizace technologickych postupti a to 5,39 bodu respektive 5,27
bodu. Technologické postupy nejvétsich spole¢nosti, tj. s poctem zaméstnancti 250 vice, jsou po-
tom standardizovény centralou skupiny v nejvétsi mife (pramér 6,00 bodu).

Spole¢nosti stoprocentné vlastnéné zahraniénim subjektem vykazuji vys$§{ miru centralizace
rozhodoviani v oblasti technologickych postupt (5,73 bodu) neZ spole¢nosti s podilem zahrani¢-
niho vlastnika vét$im nez 50 % a mens$im nez 100 % (4,28 bodu).
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Pti ¢lenéni spole¢nosti do skupin dle jejich finanéni vykonnosti je evidentni, Ze spole¢nosti nd-
leZejici do skupiny A maji v praméru vyrazné nizni miru centralizace technologickych postupa
(4,86 bodu), nez je tomu u spole¢nosti skupiny C (6,18 bodu).

Charakteristika odpovédi

3.1.g  Mira centralizace rozhodovani v oblasti informacnich systémd.

Na otdzku odpovédélo 331 respondentd, coz je vice nez 98 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v ndsledujici tabulce a grafu. Aritmeticky primér odpovédi ¢ini 6,89 bodu na desetibo-
dové skdle se smérodatnou odchylkou 3,107.

Tabulka &. 4.26.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.g

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 7adna centralizace 39 11,8 %
2 9 2,7 %
3 14 42 %
4 17 51 %
5 21 63 %
6 32 9,7 %
7 11 33 %
8 43 13,0 %
9 56 16,9 %
10 uplna centralizace 89 26,9 %
Celkem 331 100,0 %

Graf ¢ 4.34.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.g
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Komentar

Na zékladé vyhodnoceni ziskanych odpovédi je mozné konstatovat, Ze sledované spole¢nosti jsou
v oblasti informacnich systému zpravidla centralizované. Jenom pfiblizné 11 % respondentt uvé-
di, Ze u nich vibec neexistuje centralizace v této oblasti. Odpovédi ostatnich respondentt viak
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jasné ukazuji ptiklon k vys$$i centralizaci. MoZnost Uplnd centralizace (10 bodu) zvolilo pres 26 %
spole¢nosti.

Pfevaznd vétSina sledovanych odvétvovych sekei se z hlediska centralizace IT pohybuje v pri-
mérném pdsmu 6 az 7 bodu. Vyjimkou je odvétvové sekce D — Vyroba a rozvod elektfiny, kterd je
v této oblasti vysoce centralizovand (praimérnd hodnota 9,25 bodu). K pramémé hodnoté 9 bodu
se blizi také spole¢nosti odvétvové sekce N — Administrativni a podpurné ¢innosti (pramér 8,60
bodu) s odstupem nésledované spole¢nostmi z odvétvové sekce M — Profesni, védecké a technické
¢innosti (7,82 bodu).

I v oblasti informacnich systému se potvrdilo, Ze nejvys$si miry centralizace dosahuji velké spo-
le¢nosti. Podniky s 250 a vice zaméstnanci vykazuji primérnou hodnotu centralizace rozhodo-
van{ o informaénich systémech 7,65 bodu, zatimco spole¢nosti se 100 aZz 250 zaméstnanci maji
pramér 6,53 bodu a spole¢nosti velikostni skupiny 50 az 99 zaméstnanct pouze 6,30 bodu.

Z pohledu podilu zahrani¢niho vlastnika, podobné jako v pfedchozich oblastech, vykazuji vys-
§{ miru centralizace spole¢nosti se stoprocentnim podilem zahrani¢niho vlastnika (7,18 boduy),
oproti spole¢nostem, kde je podil zahrani¢niho vlastnika vy$si nez 50 % a niz$i nez 100 % (5,12
bodu).

Nahlizime-li na spole¢nosti dle jejich finanéni vykonnosti, Zddné zfetele hodné souvislosti
s pfedmétnou oblasti nejsou patrné. Pramérnd mira centralizace spole¢nosti nélezejicich do sku-
piny A a skupiny C se li${ pouze o necelého pul bodu desetibodové skdly.

Charakteristika odpovédi

3.1.h  Mira centralizace rozhodovani v oblasti marketingu.

Na otdzku odpovédélo 326 respondentd, coz je vice nez 97 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v ndsledujici tabulce a grafu. Aritmeticky primér odpovédi ¢ini 6,21 bodu na desetibo-
dové skdle se smérodatnou odchylkou 3,126.

Tabulka &. 4.27.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.1.h

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 74dna centralizace 45 13,8 %
2 14 43 %
3 21 6,4 %
4 7 21 %
5 41 12,6 %
6 38 11,7 %
7 24 7.4 %
8 38 1.7 %
9 23 71 %
10 uplna centralizace 75 23,0 %

Celkem 326 100,0 %
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Graf ¢. 4.35.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.h
250 %
20,0 Po sreer e
D5,00 Jo v vverer e
10,0 % N L (R

50 % on60a00 D rionc00 NUOORUNUUPRNSRRRRON - .| 0660000 000000 MR - S .

13,8 % 43 % 64 % 21 % 12,6 % 1.7 % 74 % 117 % 71 % 230 %
0,0 %
1 zadnd 2 3 4 5 6 7 8 9 10 uplnd
centralizace centralizace

Komentar

Jak je patrné z uvedené tabulky a grafu, nelze konstatovat, Ze by o oblasti marketingu rozhodo-
vala pfevdzné Centréla skupiny. Nicméné existuje signifikantni skupina spole¢nosti, jejichz mar-
ketingové aktivita je zcela centralizovand (22,4 %), naproti tomu tGplnou decentralizaci vykazuje
13,4 % spole¢nosti.

Pfi zohlednéni odvétvového Clenéni lze identifikovat dvé odvétvové sekce, které dosahuji v ob-
lasti rozhodovéni o marketingu nejvys$i miry centralizace. Patii sem odvétvové sekce C — Zpracova-
telsky pramysl (6,88 bodu) a N — administrativni a podpurné ¢innosti (6,90 bodu). Na druhé strané
vyplynuly z $etfeni také odvétvové sekce, kde jsou spole¢nosti v oblasti rozhodovani o marketingu
centralizovany v mensi mife. Do této skupiny patif odvétvové sekce F — Stavebnictvi (4,11 bodu), I -
Ubytovdni, stravovani a pohostinstvi (3,83 bodu) a K - PenéZnictvi a pojistovnictvi (3,25 bodu).

NahliZime-li na dany problém z hlediska velikosti spole¢nosti, muzeme konstatovat, Ze vétsi
centralizace rozhodovéni o marketingu se projevuje ve vétsich spole¢nostech. Ve velikostni sku-
piné s poctem zaméstnancu 250 a vice je evidovdna pramérmd hodnota centralizace 6,79 bodu.
U spole¢nosti s poctem zaméstnancti 100 az 249 dany pramér dosahuje hodnoty pouze 6,28 bodu
a u spole¢nosti s po¢tem zaméstnanct 50 az 99 dokonce jen 5,24 bodu.

Spole¢nosti vlastnéné zcela zahrani¢nim subjektem podléhaji vys3i centralizaci i v oblasti
marketingu. Vykazuji v praméru hodnotu 6,50 bodu. Naproti tomu spole¢nosti, u kterych je
podil zahrani¢niho subjektu vétsi nez 50 % a mensi nez 100 %, jsou méné centralizované (v pri-
méru 4,57 bodu).

Pti déleni spole¢nosti dle finanéni vykonnosti zjistujeme, Ze spole¢nosti nélezejici do skupiny
A jsou v oblasti rozhodovini o marketingu méné centralizované (v praméru 5,73 bodu), nez je
tomu u spole¢nosti nélezejicich do skupiny C (v praméru 6,71 bodu).

Charakteristika odpovédi

3.1.i  Mira centralizace rozhodovdéni v oblasti logistiky.

Na otézku odpovédélo 321 respondenttl, coz je vice nez 95 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nasledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér odpovédi ¢ini 4,72 bodu na desetibo-
dové skale se smérodatnou odchylkou 2,879.
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Tabulka ¢. 4.28.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.i

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 zadna centralizace 64 199 %
2 31 9.7 %
3 27 8,4 %
4 32 10,0 %
5 44 13,7 %
6 36 11,2 %
7 19 59 %
8 27 84 %
9 16 50 %
10 Uplna centralizace 25 7.8 %
Celkem 321 100,0 %

Graf & 4.36.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.i
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Komentar

Z provedeného vyhodnoceni dotaznikového Setfeni je mozné usoudit, Ze oblast logistiky patfi
mezi méné centralizované. Takika 20 % respondentl uvedlo, Ze v dané oblasti vibec centralizace
neexistuje. Témét 60 % jich zvolilo odpovédi znadici podprimérnou miru centralizace (moznosti
1 az 5 bodu).

Odvétvové sekee, kde respondenti uvedli nejnizs$i miru centralizace logistiky, jsou F — Staveb-
nictvi (pramér 3,78 bodu), I - Ubytovéni, stravovani a pohostinstvi (3,75 bodu) a K - Penéznictvi
a pojistovnictvi (3,00 body). Na druhé strané byly zji§tény odvétvové sekce, ve kterych existuje
nadprimérnd centralizace této oblasti. Mezi né patii odvétvovd sekce D — Vyroba a rozvod elek-
tfiny (6,50 bodd) a N - Administrativni a podpurné ¢innosti (6,33 bodu).

Jisté souvislosti se projevily mezi velikosti spole¢nosti a mirou centralizace rozhodovén{ o jeji
logistice. Spole¢nosti z velikostnich skupin 50 aZ 99 zaméstnancti a 100 az 249 zaméstnancu se
v prumérné hodnoté odpovédi prili§ nelisi (4,61 bodu respektive 4,32 bodu). Spole¢nosti s poctem
zaméstnancu 250 a vice viak potvrdily svoji obvyklou dominanci v mife centralizace jednotlivych
oblasti, a to primérnou hodnotou centralizace logistiky na drovni 5,21 bodu.
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O poznéni podstatnéjsi rozdily mezi primérnou mirou centralizace je mozné zaznamenat pfi
¢lenéni spole¢nosti dle podilu zahrani¢niho kapitdlu. Spole¢nosti, v nichz m4 zahrani¢ni subjekt
100 % podil, vykazuji miru centralizace logistiky v primérné vysi 4,86 bodu. Spole¢nosti s majet-
kovou ucasti zahrani¢niho subjektu vys$i nez 50 % ale nizsi nez 100 % vSak vykazuji vyrazné nizsi
miru centralizace v této oblasti (v praméru 3,54 bodu).

Z hlediska souvislosti finan¢ni vykonnosti a miry centralizace logistiky nebyly zjistény Zddné

podstatné souvislosti.

Charakteristika odpovédi

3.1.j  Mira centralizace rozhodovani v oblasti personélniho fizeni.

Na otdzku odpovédélo 333 respondentt, coz je vice nez 99 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v ndsledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér odpovédi ¢ini 4,15 bodu na desetibo-
dové skale se smérodatnou odchylkou 2,628.

Tabulka ¢. 4.29.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.j

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 7z4dna 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 51 %
8 26 78 %
9 10 3,0 %
10 Uplna centralizace 14 42 %
Celkem 333 100,0 %

Graf ¢. 4.37.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.j
250 %
20,0 %
15,0 % o
10,0 % o e PO

5,0 % oncoanc 511000000 M - RN - | 0660000

20,1 % 123 % 16,5 % 10,2 % 12,0 % 87 % 51 % 7.8 % 3,0 % 42 %

0,0 %
1 zadnd 2 3 4 5 6 7 8 9 10 uplnd
centralizace centralizace



CENTRALIZACE, DECENTRALIZACE, KOOPERACE

Komentar

Ptes 20 % respondent uvedlo, Ze v jejich spole¢nosti je rozhodovéni v oblasti persondlniho fizeni
zcela decentralizovdno. Odpovéd 1 az 5 bodl (podprimérnd troveti centralizace) byla zvolena
v ptipadé vice nez 70 % spole¢nosti. Z tohoto pohledu se tak jednd o nejméné centralizovanou
oblast. Uplnou centralizaci persondlniho tzeni uvedlo pouze néco pies 4 % spoleénosti.

Z hlediska odvétvového je situace diferencovana, coz vSak pravdépodobné souvisi s velmi niz-
kym poctem respondentit v nékterych odvétvovych sekcich. Pravé tam se objevuji extrémnéjsi
hodnoty. Tak naptiklad vysokou miru centralizace vykazuje odvétvovd sekce D — Vyroba a rozvod
elektiny (pramér 7,25 bodu), L — Cinnosti v oblasti nemovitost{ (6,00 bodi) nebo N — Adminis-
trativn{ a podpurné ¢innosti (6,80 bodu). Naopak nizkou miru centralizace 1ze pozorovat u od-
vétvové sekci S - Ostatni ¢innosti (2,33 bodu). Odvétvi s vét$im poctem spole¢nosti koresponduji
s celkovou pramérmou hodnotou a pohybuji se okolo 4 bodi. To plati zejména o odvétvové sekci
s nejvétsim poctem respondenttu C — Zpracovatelsky pramysl (primérna hodnota 3,97 bodu).

Mira centralizace personélniho fizeni u velikostni skupiny 50 az 99 zaméstnanct ¢ini v primé-
ru 3,92 bodu, u velikostni skupiny 100 az 249 zaméstnanct 3,77 bodu. Naproti tomu spole¢nosti
s po¢tem zaméstnancu 250 a vice vykazuji standardné relativné nejvyssi miru centralizace, v tom-
to ptipadé manifestovanou priimérnou hodnotou odpovédi ve vysi 4,71 bodu.

Podstatné rozdily v mife centralizace persondlniho fizen{ lze pozorovat pii déleni spole¢nosti
dle majetkového podilu zahrani¢niho subjektu. Spole¢nosti, které jsou zcela vlastnény zahrani¢ni
osobou, uvddéji primérnou hodnotu centralizace na drovni 4,30 bodu. O bod a pul nizsi pra-
mérnou hodnotu (3,00 bodu) vykazuji spole¢nosti s vlastnickym podilem zahrani¢niho subjektu
vétsim nez 50 % a mensim nez 100 %.

Déleni spole¢nosti dle finan¢ni vykonnosti nepfineslo Zddné zdsadni zjisténi o diferenci v mife
centralizace persondlniho fizen{ v zavislosti na finan¢n{ dspé$nosti spole¢nosti. Rozdil primért
spole¢nosti néleZejicich do skupiny A a spole¢nosti néleZejicich do skupiny C ¢ini pouze dvé de-
setiny bodu stanovené desetibodové $kély.

Charakteristika odpovédi

3.1.k  Mira centralizace rozhodovani v oblasti finanéniho fizeni.

Na otézku odpovédélo 330 respondenttl, coz je vice nez 98 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v ndsledujici tabulce a grafu. Aritmeticky primér odpovédi ¢ini 6,56 bodu na desetibo-
dové skdle se smérodatnou odchylkou 2,602.

217



218 CENTRALIZACE, DECENTRALIZACE, KOOPERACE

Tabulka ¢. 4.30.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.k

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 zZadna centralizace 19 5.8 %
2 10 3,0%
3 22 6,7 %
4 17 52 %
5 34 10,3 %
6 54 16,4 %
7 32 9,7 %
8 57 173 %
9 32 9,7 %
10 Uplna centralizace 53 16,1 %
Celkem 330 100,0 %

Graf & 4.38.: Cetnost odpovédi na otazku 3.1.k
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Komentar

Jak je z uvedené tabulky a grafu patmé, pro oblast finan¢niho fizenf je typickd spiSe vy$$i mira cen-
tralizace. Pouze 5,7 % respondentt uvedlo, Ze centralizace v této oblasti neexistuje. Taktka 70 %
respondentt naopak zvolilo jednu z mozZnosti v rozsahu 6 az 10 bodt, coz oznaluje nadpramér-
nou miru centralizace.

Z hlediska meziodvétvového srovndni jsou vykazoviny nadprimérné hodnoty miry centra-
lizace finan¢niho fizeni v odvétvové sekci D — Vyroba a rozvod elektfiny (pramér 8,75 bodu)
a N - Administrativni a podptrné ¢innosti (8,40 bodu). Naopak nejnizs$i miru centralizace vyka-
zuji spole¢nosti z odvétvové sekce I — Ubytovéni, stravovéni a pohostinstvi (primér 5,00 bod)
a S - Ostatni ¢innosti (5,67 bodu).

Téméf stejnou miru centralizace finan¢niho f{zen{ vykazuji spole¢nosti z velikostni skupiny 50
az 99 zaméstnanct (6,32 bodu) a 100 az 249 zaméstnanct (6,30 bodu). Spole¢nosti s poltem za-
méstnancu 250 a vice opét vykazuji miru centralizace o néco vyssi, v tomto pripadé 7,00 bodu.

Podniky, které jsou vlastnény zahrani¢nim subjektem stoprocentné, vykazuji miru centralizace
v oblasti finan¢niho fizeni ve vysi 6,81 bodu. To je, podobné jako v pfedchozich oblastech, zfetel-
né vys¥{ centralizace, nez jakou vykazuji spole¢nosti, které jsou vlastnény zahrani¢nim subjektem



CENTRALIZACE, DECENTRALIZACE, KOOPERACE 219

pouze ¢aste¢né. U spolecnosti, kde je vlastnicky podil zahrani¢n{ osoby vétsi nez 50 % ale mensi
nez 100 % ¢in{ pramérnd mira centralizace 5,14 bodu.
Z analyzy spole¢nosti dle jejich finan¢ni vykonnosti zZddné podstatné souvislosti nevyplyvaji.

Charakteristika odpovédi

3.1.1  Mira centralizace rozhodovani v jinych oblastech.

Respondentim byla nabidnuta moznost, aby do vy¢tu oblasti doplnili vlastni, které povazuji
z hlediska hodnoceni miry centralizace za podstatné. Zistupci spole¢nosti takto mohli doplnit
maximélné tfi oblasti.

Moznost doplnéni jedné vybrané oblasti byla vyuzita v 17 ptipadech, coZ ¢in{ pfiblizné 5 % re-
spondentt. Dvé oblasti byly doplnény v deviti ptipadech, coz predstavuje neceld 3 % responden-
tt. T1i oblasti byly doplnény pouze ve étyrech pripadech, tedy piiblizné u 1 % respondentu.

Z vy$e uvedeného vyplyvd, Ze oblasti definované v dotazniku, byly vhodné zvoleny a pouze
zlomek respondenti povazoval za potfebné nabizeny vycet oblasti rozsifit.

Doplnéné oblasti jsou znané specifické, a proto nevhodné pro souhrnné hodnoceni provadéné
v rdmci této kapitoly. Jsou viak uvedeny na CD, které je pfiloZeno k této publikaci.

432. Mira centralizace ve Skupiné

Charakteristika otdzky

3.2. Mira centralizace ve Skupiné je podle Vas:

1 vyrazné mensi, nez by bylo vhodné.
Ve Skupiné by bylo tfeba mnoho ¢innosti centralizovat.

2 spide mensi, nez by bylo vhodné.
Ve Skupiné by bylo tfeba nékteré ¢innosti centralizovat.

3 optimalni.

4 spide vétsi, nez by bylo vhodné. Ve Skupiné by bylo tfeba nékteré ¢innosti
decentralizovat a umoznit spole¢nostem vétsi autonomii.

5 vyrazné vétsi, nez by bylo vhodné. Ve Skupiné by bylo tfeba mnoho ¢innosti
decentralizovat a umoznit spole¢nostem podstatné vétsi autonomii.

Respondent mél v rdmeci péti nabizenych moznosti zhodnotit, do jaké miry je celkovd centraliza-
ce v rdmci dané Skupiny optimalni, pfipadné zhodnotit, zda je tato centralizace mens$i ¢ naopak

v, v/

vétsi nez optimdlni.

Charakteristika odpovédi

Na otézku odpovédélo 329 respondentt, coz je vice nez 98 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér odpovédi ¢ini 3,19 bodu na pétibodové

$kile se smérodatnou odchylkou 0,772, pficemz optimdlni mife centralizace byla pfifazena hod-
nota 3,00 bodu.



220 CENTRALIZACE, DECENTRALIZACE, KOOPERACE

Tabulka ¢. 4.31.: Cetnost odpovédi na otazku 3.2.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 5 15 %
2 43 131 %
3 optimalni 178 54,1 %
4 89 271 %
5 14 43 %
Celkem 329 100,0 %

Graf ¢ 4.39.: Cetnost odpovédi na otazku 3.2.
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vv/

Pfes 53 % respondentt povazuje celkovou miru centralizace za optimélni. Vy$$i miru centraliza-
ce by uvitalo necelych 15 % respondenti. Naopak vy$s$i miru decentralizace by uvitalo pfiblizné
30 % respondent.

Z odvétvového hlediska se v odpovédich na tuto otdzku neprojevuji podstatné diference.

Z vyse uvedené analyzy miry centralizace plyne, Ze v jednotlivych oblastech vykazuji zpravidla
nejvys$i centralizaci spole¢nosti s po¢tem zaméstnanct 250 a vice. Neni proto s podivem, Ze pra-
vé respondenti z této velikostni skupiny povazuji miru centralizace za vys$3i nez by bylo vhodné.
Respondenti ze zbyvajicich dvou velikostnich skupin spole¢nosti povazuji miru centralizace vice-
méné za optimélni.

Jak spole¢nosti s vlastnickym podilem zahrani¢ni{ osoby vétsim nez 50 % ale mensim nez 100 %,
tak spole¢nosti zcela vlastnéné zahrani¢nim subjektem, jsou s celkovou mirou centralizace v pod-
staté spokojeny a oznacujf ji zpravidla za optimélni.

Déleni spole¢nosti dle finan¢ni vykonnosti nepfineslo Zddné podstatné zjisténi.



CENTRALIZACE, DECENTRALIZACE, KOOPERACE

433. Specializované organizace ve Skupiné

Charakteristika otdzky

3.3. Jsou nékteré obsluzné cinnosti zajistovany spolec¢né pro celou Skupinu ¢i jeji
podstatnou ¢ast ve specializovanych organizacich?

Respondent mél rozhodnout, zda jsou urcité ¢innosti zajistovany spole¢né pro celou Skupinu, po-
tazmo jaké ¢innosti konkrétné. Cilem otdzky bylo dokreslit miru centralizace uvnitt Skupiny.

Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 326 respondentt, coz je vice nez 97 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujici tabulce a grafu.

Tabulka ¢. 4.32.: Cetnost odpovédi na otazku 3.3.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 198 60,7 %
Ne 128 393 %
Celkem 326 100,0 %

Graf ¢. 4.40.: Cetnost odpovédi na otazku 3.3.
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Komentar

Ptes 60 % respondentt odpovédélo, Ze existuji ¢innosti, které jsou zajistoviny spoleéné pro ce-
lou Skupinu.

Z hlediska odvétvového ¢lenéni je mozné konstatovat, Ze sdilené ¢innosti jsou Castéjsi v oblasti
sluzeb. Oproti tomu napiiklad v odvétvové sekci C - Zpracovatelsky pramysl odpovédélo na po-
lozenou otézku kladné pouze 56,5 % respondentu.

Spole¢né obsluzné ¢innosti jsou Skupinou poskytovany daleko ¢astéji spole¢nostem velikostni
skupiny 250 a vice zaméstnanct (v 71,2 %) neZ spole¢nostem s 100 az 249 zaméstnanci (59,2 %)
& spole¢nostem z velikostni skupiny 50 az 99 zaméstnanct (47,4 %).
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Spole¢nostem, kde je zahrani¢ni vlastnik vétSinovy, avsak nikoli stoprocentni, jsou tyto spole¢-
né sluzby poskytoviny pouze v 39,0 % piipadi. Naproti tomu vsak spole¢nostem, které jsou ve
stoprocentnim vlastnictvi zahrani¢niho subjektu, jsou spole¢né sluzby poskytovany v podstatné
vét$i mite (63,3 % piipadu).

Mezi spole¢nym zajistovénim obsluznych sluzeb v rdmci Skupiny a finan¢n{ vykonnost{ $etfe-
nych spole¢nosti nebyly zjistény zddné vyznamné souvislosti.

Charakteristika otazky

3.3.1  Uvedte prosim které (i vice moZnosti):

Nésledujici komentét dale rozvad{ etnost poskytovani jednotlivych spole¢nych skupinovych slu-
zeb. Tato ¢ast tak déle analyzuje odpovédi 198 respondentu, ktefi na otdzku 3.3 odpovédeéli kladné.
Respondenti vybirali z moznosti Zuc¢tovaci sluzby — Péce o implementaci a provoz IT/IS - Vyzkum,
vyvoj, inovace - Jiné sluzby. U posledni moznosti byl prostor k uréeni, o jaké jiné sluzby se jedna.

Charakteristika odpovédi

Na otédzku odpovédélo 198 respondentu, coz je 100 % z téch, kteff v rimci otdzky 3.3 uvedli, Ze v je-
jich Skupiné existuje spole¢né zajisfovand sluzba. Vysledky jsou uvedeny v nésledujici tabulce a grafu.

Tabulka ¢. 4.33.: Cetnost odpovédi na otazku 3.3.1. — zli¢tovaci sluzby

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 58 293 %
Ne 140 70,7 %
Celkem 198 100,0 %

Graf ¢ 4.41.: Cetnost odpovédi na otazku 3.3.1. — ziétovaci sluzby
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Komentar

Ze 198 spolecnosti, jejichZ zastupci se vyslovili, Ze existuji ¢innosti zajisfované spoleéné pro ce-
lou Skupinu, zafadilo mezi tyto ¢innosti zuétovaci sluzby jen 29,3 % spole¢nosti. Z toho plyne,
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Ze zuctovaci sluzby nejsou typickou ¢innosti zaji§fovanou spole¢né pro celou Skupinu & jeji
vyznamnou ¢ast.

Ani pfi odvétvovém ¢lenéni spole¢nosti nelze nalézt zZddnou odvétvovou sekei, jejiz spole¢nosti
by zuétovaci sluzby oznatily kladné ve vice nez poloviné piipadu. Zpracovatelsky pramysl zafadil
zi¢tovaci sluzby mezi spole¢né zajistované ¢innosti pouze v cca 23 % ptipada.

Zuétovaci sluzby jsou poskytovany 35,1 % spole¢nosti z velikostni skupiny 50 az 99 zamést-
nanct, jejichz Skupina poskytuje spole¢né zajistované ¢innosti. Obdobnym spole¢nostem se 100
az 249 zaméstnanci jsou tyto sluzby poskytoviny v 26,0 % piipadu, spole¢nostem s 250 a vice
zaméstnanci potom v 29,8 %.

Podil zahrani¢niho vlastnika nehraje dileZitou roli vzhledem k poskytovan{ spole¢nych zilto-
vacich sluzeb. Ve vSech skupindch je kladni odpovéd zastoupena v rozmezi 25 az 30 % piipada.

U spole¢nosti s riznou finan¢ni vykonnosti nebyl rovnéz zZddny vyznamny rozdil v mife posky-
tovani spole¢nych zdctovacich sluzeb zaznamendn.

Tabulka ¢. 4.34.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.3.1. — péce o implementaci IT/IS

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 133 67,2 %
Ne 65 32,8 %
Celkem 198 100,0 %

Graf ¢. 4.42.: Cetnost odpovédi na otazku 3.3.1. — péée o implementaci IT/IS
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Komentar

Péle o implementaci a provoz IT/IS je jednou z typickych ¢innosti, kterd je u sledovanych spo-
le¢nosti zajistovéna spole¢né pro celou Skupinu. Déje se tak ve vice nez dvou tietindch dil¢tho
analyzovaného souboru.

Spole¢né zaji$tovini péle o implementaci a provoz IT/IS v rdmci Skupiny je dle odvétvové
struktury diferencované. V odvétvové sekci D — Vyroba a rozvod elektfiny a H - Doprava a skla-
dovini je realizovano ve viech sledovanych spole¢nostech.

Spole¢nosti velikostni skupiny 50 az 99 zaméstnanci maji tuto sluzbu zajistovinu ve vice nez
70 % ptipadu, spole¢nosti o velikosti 100 az 249 zaméstnancu v 68,8 % ptipadu a spolecnosti s po-
¢tem zaméstnancu 250 a vice v 64,3 % piipadu.

223
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Dal$im zjisténim je skute¢nost, Ze s rostoucim podilem zahrani¢niho vlastnika roste také mira
spole¢ného zajidtovani sluzeb pécée o IT/IS v rdmci Skupiny. V pifipadé spole¢nosti, kde mé zahra-
ni¢ni subjekt vlastnicky podil vét$i nez 50 % a men3{ nez 100 %, jsou spole¢né sluzby péce o IT/IS
poskytovény v 62,5 % piipadu. Spole¢nostem, které jsou zcela vlastnény zahrani¢ni osobou, jsou
poskytovény tyto sluzby v 69,0 % piipadi.

U spole¢nosti s riznou finanéni vykonnosti nebyl Zddny vyznamny rozdil v mife poskytovani
spole¢nych sluzeb péce o IT/IS zaznamendn.

Tabulka €. 4.35.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.3.1. — vyzkum, vyvoj, inovace

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 93 470%
Ne 105 53,0 %
Celkem 198 100,0 %

Graf ¢ 4.43.: Cetnost odpovédi na otazku 3.3.1. — vyzkum, vyvoj, inovace
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Komentar

Zajistovani vyzkumu, vyvoje a inovaci jako spole¢né ¢innosti celé Skupiny je bézné v necelé polo-
viné spole¢nosti, které vykazuji, Ze v jejich Skupiné takové ¢innosti existuji.

Z hlediska ¢lenéni spole¢nosti dle odvétvi se ukdzalo, Ze extrémnéj$i odpovédi se vyskytuji v od-
vétvovych sekeich, které jsou zastoupeny pouze nékolika respondenty. Odvétvové sekce zastoupe-
né desitkami spole¢nosti jsou co do poméru kladnych a zépornych odpovédi vyrovnané.

Spole¢nostem velikostn{ skupiny 50 az 99 zaméstnanct jsou spole¢né ¢innosti vyzkumu, vyvoje
a inovaci poskytovany ve vice nez 51 % ptipadd, kdy dand Skupina spole¢né zajistuje obsluzné
¢innostl. Spole¢nostem se 100 az 249 zaméstnanci, respektive spole¢nostem s 250 a vice zamést-
nanci je potom tato sluzba poskytovana ve 45 %, respektive 46 %.

Souvislost mezi velikost{ podilu zahrani¢niho vlastnika a poskytovdnim spole¢nych sluzeb tyka-
jicich se vyzkumu, vyvoje a inovaci v rdmci Skupiny nebyla zaznamendna.

Obdobné nebyla zaznamenana souvislost mezi poskytovanim spole¢nych skupinovych sluzeb
z oblasti vyzkumu, vyvoje a inovaci a finanéni vykonnosti sledovanych spole¢nosti.
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434. Mira redistribuce finan¢nich prostiedki

Charakteristika otdazky

3.4. Vyznacte na nasledujici $kdle miru redistribuce financnich prostredkil ve Skupiné:

Respondent mél na desetibodové $kdle, kde 1 znaéi ,zddn4 redistribuce” a 10 ,,Gplnd redistribu-
ce“, rozhodnout, do jaké miry jsou v rdmci Skupiny pierozdélovany finan¢ni prostfedky. Toto
zji$téni je jednim z faktoru, které spoludotvéii povédomi o vnitini struktufe Skupiny a zpuso-
bech jejiho fizeni.

Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 324 respondentd, coz je vice nez 96 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujici tabulce a grafu. Aritmeticky praimér odpovédi ¢ini 4,79 bodu na desetibo-
dové skile se smérodatnou odchylkou 2,979.

Tabulka ¢. 4.36.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.4.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 zadné redistribuce 65 201 %
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 52 %
10 Uplna redistribuce 29 9,0 %
Celkem 324 100,0 %

Graf & 4.44.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.4.
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Komentar

Vice nez 20 % respondentl uvedlo, Ze v rdmci jejich Skupiny viibec nedochédzi k pferozdélent
finan¢nich prostfedka. Moznost 1 az 5 bod{, tedy podprimérnou miru redistribuce finan¢nich
prostiedku, zvolilo pfes 60 % zdstupct spole¢nosti. Z tohoto hlediska tak nelze tvrdit, Ze redistri-
buce finanénich prostfedki je imanentnim znakem nadnarodnich spole¢nosti.

Mezi odvétvové sekce, které jsou ve vybérovém souboru zastoupeny vice nez deseti spole¢nost-
mi a které soucasné vykdzaly nadprimérnou miru pferozdélovéni finan¢nich prostfedki, patii
odvétvova sekce H — Doprava a skladovéni (v praméru 5,50 bodu) a M - Profesni, védecké a tech-
nické ¢innosti (v praméru 5,53 bodu). Naopak spole¢nosti z odvétvové sekce N — Administrativni
a podptirné ¢innosti (3,50 bodu) nebo J - Informa¢ni a komunikaéni ¢innosti (4,21 bodu) vykdza-
ly podprimérnou miru redistribuce finan¢nich prosttedka.

Analyza spolec¢nosti dle jejich velikosti naznacuje, Ze s rostouci velikosti spole¢nosti roste také
mira redistribuce finan¢nich prostfedka v rdimei Skupiny. Zastupci spole¢nosti velikostni skupiny
50 az 99 zaméstnancl oznadili tuto miru v priméru hodnotou 4,05 bodu, zéstupci spole¢nosti se
100 az 249 zaméstnanci hodnotou 4,84 bodu a respondenti z fad spole¢nosti s poétem zaméstnan-
ct 250 a vice vyjadfili primérnou miru redistribuce hodnotou 5,25 bodu.

Z hlediska rozdéleni spole¢nosti dle vlastnického podilu zahrani¢niho majitele vykdzaly vyssi
miru redistribuce finanénich prostfedki spole¢nosti vlastnéné zahrani¢nim subjektem stoprocent-
né (5,07 bodu). Naproti tomu spole¢nosti s vlastnickym podilem zahrani¢niho subjektu vét$im
nez 50 % a mens$im nez 100 % vykazaly miru redistribuce ve vysi 3,22 bodu.

Clenéni spole¢nostf dle jejich finanéni vykonnosti neprokdzalo souvislost mezi finanéni Gspés-
nosti a mirou redistribuce finan¢nich prostfedka v rdmei Skupiny.

435. Optimalita redistribuce finanénich prostredku

Charakteristika otazky

3.5. Mira redistribuce ve Skupiné je podle Vas:

1 vyrazné mensi, nez by bylo vhodné. Ve Skupiné by bylo vhodné mnohem vice
prerozdélovat.

spise mensi, nez by bylo vhodné. Ve Skupiné by bylo vhodné vice prerozdélovat.
optimalni.

spiSe vétsi, nez by bylo vhodné. Ve Skupiné by bylo vhodné méné prerozdélovat.
vyrazné vétsi, nez by bylo vhodné. Ve Skupiné by bylo vhodné mnohem méné
prerozdélovat.

uih WN

Respondent mél pomoci péti nabizenych moznosti posoudit, zda je mira redistribuce finanénich
prostfedktl v rdmci Skupiny optimélni, nebo zda je toto pferozdélovéni piili§ velké, ¢i pfili§ malé.

Charakteristika odpovédi

Na otézku odpovédélo 319 respondentt, coz je vice nez 95 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér odpovédi ¢inf 3,14 bodu na pétibodové
$kale se smérodatnou odchylkou 0,618.
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Tabulka ¢. 4.37.: Cetnost odpovédi na otazku 3.5.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 4 1.3 %
2 21 6,6 %
3 optimalni 227 712 %
4 59 185 %
5 8 25 %
Celkem 319 100,0 %

Graf ¢ 4.45.: Cetnost odpovédi na otazku 3.5.
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Komentar

Vice nez 71 % respondentt v dotazniku uvedlo, Ze mira redistribuce finan¢énich prostfedku je
v rdmci jejich Skupiny optimalni. Mensi a vyrazné mensi miru prerozdélovani by uvitalo 20 %
spole¢nosti, vy$si a vyrazné vyssi by naopak pfivitalo méné nez 10 % spole¢nosti.

Prakticky ve vSech sledovanych odvétvovych sekcich se rozdéleni odpovédi viceméné shoduje
s rozdélenim v celém vybérovém souboru.

Z analyzy nevyplyvé Zddny vztah mezi velikosti spole¢nosti a spokojenosti respondenti s mirou
redistribuce finan¢nich prosttedka.

K obdobnym zdvérim dospélo hleddni vztahu mezi spokojenosti s redistribuci a vlastnickym
podilem zahrani¢nich subjektu.

Naproti tomu z hlediska finan¢ni vykonnosti spoleénosti jisté souvislosti patrné jsou. Na zékla-
dé analyzy ziskanych odpovédi Ize konstatovat, Ze respondenti ze spole¢nosti skupiny A povazuji
stévajici miru redistribuce finan¢nich prostfedka Castéji za optimalni (77,6 %). Naopak respon-
denti ze spole¢nosti skupiny C povazuji miru pferozdélovini finanénich prostfedki za optimélni
pouze v 62,8 % ptipadu, pficemZ vice nez Ctvrtina povaZuje toto prerozdélovani za vétsi, nez by
bylo vhodné.

227
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43.6. Urceni strategie

Charakteristika otdzky

3.6. Jakym zplisobem je uréovana strategie Vasi spole¢nosti?

1 Spole¢nost si svou strategii uréuje sama a tato nepodléhd dalSimu schvalovéni.
Spole¢nost si svou strategii urCuje sama a tato podléhd schvdleni Pfimo
nadfizenym Fidicim mistem.

3 Spole¢nost si svou strategii uréuje sama a tato podléhd schvéleni Centralou skupiny.

4 Strategie spole¢nosti je ur¢ena Pfimo nadfizenym fidicim mistem.

5 Strategie spole¢nosti je uréena Centralou skupiny.

Respondent mél vybrat z péti nabizenych variant tu odpovéd, kterd nejlépe vystihuje zpusob tvor-
by a potazmo hlavniho tvilirce strategie dané spole¢nosti. Cilem otdzky bylo zjistit, jak intenzivni
je provézanost zkoumané spole¢nosti se Skupinou v oblasti urovani strategie.

Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 333 respondentt, coz je vice nez 99 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujici tabulce a grafu.

Tabulka ¢. 4.38.: Cetnost odpovédi na otazku 3.6.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 4 1.3 %
2 21 6,6 %
3 227 712 %
4 59 185 %
5 8 25 %
Celkem 319 100,00 %

Graf ¢ 4.46.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.6.
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Komentar

Tato otdzka prokdzala kli¢ovy vyznam Centrdly skupiny v rdmci formulace strategie spole¢nosti.
Vice nez 35 % spolecnost si svoji strategii urcuje samo, ale musi si ji ndsledné nechat Centrélou sku-
piny schvalit. Dal$im vice nez 26 % spole¢nosti potom Centrala firemnf strategii pfimo urcuje. Cel-
kové tak Centréla skupiny hraje vyznamnou roli ve vice nez 60 % piipadi. Pfimo nadfizené misto
spolec¢nosti schvaluje strategii spole¢nosti ve 20,1 % ptipadi a v dalsich 12,3 % ji pfimo tvofi. Bez
jakékoli intervence ze strany Skupiny svoji strategii tvoii pouze 5,1 % sledovanych spole¢nosti.
Pfevazné vétSina odvétvovych sekci potvrdila, Ze samotné spole¢nosti nemaji zpravidla moznost
uréovat si vlastni strategii bez ohledu na nadfizené misto ¢ Centrélu skupiny. Jedinym ptipadem,
ktery je z tohoto pohledu vyjime¢nym, je odvétvova sekce M — Profesni, védecké a technické ¢innos-
ti, kde si sama spole¢nost urcuje svoji strategii bez daliiho schvalovani v jedné tfetiné ptipada.
Odpovédi naznacuji, ze s velikosti spole¢nosti roste také vyznam Centraly skupiny v rdmci procesu
tvorby a schvalovini strategie dané spole¢nosti. Zatimco u spole¢nosti velwqikostni skupiny 50 az do 99
zaméstnancl je strategie Centrdlou skupiny schvalovidna v 29,6 % ptipadi, u spole¢nosti se 100 az 249
zaméstnanci je tento podil 36,1 % a u spole¢nosti s po¢tem zaméstnanct 250 a vice dokonce 39,5 %.
Rozdéleni spole¢nosti dle vlastnického podilu zahrani¢ni osoby potvrdilo, Ze spole¢nosti, které
jsou vlastnény zahrani¢nim subjekty stoprocentné, si prakticky nemohou samy stanovovat vlastni
strategii bez dal${ho schvalovén{ (tuto moznost uvedlo pouze 2,6 % téchto spole¢nosti). Oproti
tomu spole¢nosti, které vlastnicky podil zahrani¢ni osoby je vétsi nez 50 %, ale mensi nez 100 %,
maji tuto moznost ve 14,0 % piipadu.
Clenéni spoleénosti dle jejich finan¢ni vykonnosti neprokizalo mezi zptisobem stanovovani
strategie spolecnosti a jeji finanéni vykonnosti Zddnou souvislost.

43.7. Kontrola plnéni strategie

Charakteristika otazky

3.7. Kdo sleduje plnéni strategie Vasi spolecnosti:

Respondent mél z nabizenych moznosti zvolit, ktery subjekt Skupiny ma na starosti dohled nad
plnénim strategie dané spole¢nosti. Respondent vybiral z moznosti Pouze spole¢nost sama — Nad-
tizené fidici misto.

Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 332 respondentu, coz je vice nez 99 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v ndsledujici tabulce a grafu.
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Tabulka ¢. 4.39.: Cetnost odpovédi na otazku 3.7.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Spole¢nost sama 59 178 %
NadFizené fidici misto 273 822 %
Celkem 332 100,0 %

Graf & 4.47.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.
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Komentar

7

Ve vice nez 82 % piipadu je béZné, Ze na plnéni strategie spole¢nosti dohliZ{ nadtizené fidici misto.

Jedinou odvétvovou sekci, kde respondenti uvedli, Ze si plnéni strategie sleduji sami ve vice
nez 30 % ptipadd, je odvétvovd sekce F — Stavebnictvni, kde takova situace nastiva ve 37,5 %
ptipadu.

Zatimco plnéni strategie spole¢nosti velikostni skpuiny 50 az 99 zaméstnanct sleduje nadfizené
misto prumérné v 80,2 % piipadu, u spole¢nosti s po¢tem zaméstnanct 250 a vice je to jiz ve vice
nez 88 % piipadu.

Setten{ potvrdilo predpoklad, e ve spole¢nostech s vy$§im vlastnickym podilem zahrani¢ni
osoby je plnéni strategie nadfizenym mistem sledovdno ve vét$im poctu piipada. Spole¢nosti,
které maji zahrani¢niho vlastnika s podilem vice nez 50 % a méné nez 100 %, jsou takto sledo-
vény v 72,1 % piipady, spole¢nosti stoprocentné vlastnéné zahrani¢ni osobou potom o poznéni
Castéji — v 84,6 % piipadu.

Clenéni spoleénostf dle jejich finanéni vykonnosti neprokazalo, %e by zptisob sledovani plnéni
strategie spole¢nosti mél na jeji finan¢ni vykonnost vliv.
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Charakteristika otazky

3.7.a  Uvedte prosim které (i vice moZnosti):

7 N7

V piipadé, Ze respondent uvedl v pfedchazejici otdzce nadfizené fidici misto, otdzka dile rozvideé-
la, jaky subjekt danou kontrolu provadi - zda je to pfimo nadfizené misto, dal$i nadfizené ridici
misto, nebo Centréla skupiny. Nasledujici odstavce poskytuji vysledky tohoto $etfeni.

Charakteristika odpovédi

Na otdzku ohledné subjektu, ktery sleduje plnéni strategie, odpovédélo 273 respondentt, tedy
100 % z téch, ktef{ v ptedchozi otdzce uvedli, Ze plnéni jejich strategie je sledovdno nadfizenym
mistem. Vysledky jsou uvedeny v nésledujicich tabulkdch a grafech.

Tabulka ¢. 4.40.: Cetnost odpovédi na otazku 3.7.a — pfimo nadfizené misto

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 135 495 %
Ne 138 50,5 %
Celkem 273 100,0 %

Graf ¢. 4.48.: Cetnost odpovédi na otazku 3.7.a — pfimo nadfizené misto
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Tabulka ¢. 4.41.: Cetnost odpovédi na otazku 3.7.a — dalsi nadfizena Fidici mista

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 31 1.4 %
Ne 242 88,6 %

Celkem 273 100,0 %
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Graf ¢. 4.49.: Cetnost odpovédi na otazku 3.7.a - dal$i nadfizena fidici mista
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Tabulka & 4.42.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.a — Centréla skupiny

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 183 67,0 %
Ne 90 33,0 %
Celkem 273 100,0 %

Graf ¢ 4.50.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.a — Centréla skupiny
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Komentar

Jak je z téchto tabulek a grafti patrmé, nejcastéji je plnéni strategie spole¢nosti sledovano Centrlou sku-
piny. V druhé fadé pfimo nadfizenym mistem a pouze vyjime¢né dal$im nadfizenym fidicim mistem.

V rdmci ¢lenéni spole¢nosti dle jednotlivych odvétvovych sekei Ize ziskat vysledky podobné
zévérim zkoumdni celého souboru. D4 se tedy fici, Ze sledovani plnéni strategie spole¢nosti Cen-
tralou skupiny je bézné napfi¢ viemi sledovanymi odvétvimi.

Stejné tak rozdéleni odpovédi pii strukturovani spole¢nosti dle jejich velikosti dava velmi po-
dobné zivéry. Podil kladnych a zdpornych odpovédi u moznosti pfimo nadfizeného mista je
u viech tif velikostnich kategorii pfiblizné 50:50. Pomér u odpovédi dal$i nadfizené misto 10:90
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ve prospéch negativni odpovédi. A kone¢né 65:35 jako podilu souhlasu a nesouhlasu s tvrzenim,
Ze strategii spole¢nosti sleduje Centréla skupiny.
Pokud zohlednime podil zahrani¢niho vlastnika v dané spoleénosti, je situace opét obdobna.
V rémci sledovén{ finan¢ni vykonnosti spole¢nosti a ndsledné analyzy jejich odpovédi nebyla
prokdzadna souvislost mezi finanéni vykonnosti spole¢nosti a subjektem providéjicim sledovéni
plnéni jeji strategie.

Charakteristika otazky

3.7.1 Uvedte, které zpiisoby sledovani Pfimo nadfizené fidici misto, resp. Centrala
skupiny pouziva (i vice moZnosti), pravidelnost (K = kontinudlné, P = pravidelnég,
N = nepravidelné) a do policka uvedte, kolikrat do roka:

Respondent mél v rdimci nabizenych moznosti uvést, kdo, jakym zpusobem a s jakou pravidel-
nosti sleduje plnéni strategie spole¢nosti. Cilem otdzky bylo zmapovani kontrolnich mechanizmu
mezi zkoumanou spole¢nosti a ji nadi{zenymi spole¢nostmi v rdmci Skupiny.

Charakteristika odpovédi

Na otézku ohledné subjektu, ktery sleduje plnéni strategie, odpovédélo 273 respondentt, tedy
100 % z téch, ktefi v pfedchozi otdzce uvedli, Ze plnéni jejich strategie je sledovano nadrizenym
mistem. Vysledky jsou uvedeny v nésledujicich tabulkdch a grafech.

Tabulka ¢. 4.43.: Cetnost odpovédi na otazku 3.7.1. — externi audit

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 180 65,9 %
Ne 93 34,1 %
Celkem 273  100,0 %

Graf ¢ 4.51.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.1. — externi audit
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Tabulka & 4.44.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.1. - interni audit

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 167 612 %
Ne 106 38,8 %
Celkem 273  100,0 %

Graf ¢ 4.52.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.1. - interni audit

Tabulka ¢. 4.45.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.1. — mimotadné reporty na vyzadani

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 152 55,7 %
Ne 121 443 %
Celkem 273 100,0 %

Graf ¢ 4.53.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.1. — mimo¥adné reporty na vyzadani

e




CENTRALIZACE, DECENTRALIZACE, KOOPERACE I 235

Tabulka &. 4.46.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.1. - pravidelné reporty

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 251 91,9 %
Ne 22 81 %
Celkem 273  100,0 %

Graf ¢ 4.54.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.1. — pravidelné reporty

Tabulka ¢. 4.47.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.1. - setkavani s top managementem spole¢nosti

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 251 91,9 %
Ne 22 8,1 %
Celkem 273 100,0 %

Graf ¢ 4.55.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.1. - setkdvani s top managementem spole¢nosti
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Tabulka ¢. 4.48.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.1. — dohled uréeného manazera nad spoleénosti

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 150 55,1 %
Ne 123 449 %
Celkem 273  100,0 %

Graf ¢ 4.56.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.1. — dohled uréeného manazera nad spole¢nosti

Tabulka ¢. 4.49.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.1. - pfitomnost manazera ve spole¢nosti

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 51 18,7 %
Ne 222 81,3 %
Celkem 273 100,0 %

Graf ¢ 4.57.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.7.1. — pfitomnost manazera ve spole¢nosti

e
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Komentar

Vyzkum prokdzal, Ze pfitomnost manaZera ve spole¢nosti, ktery je vyslin pfimo nadfizenym fidi-
cim mistem, nebo centrdlou Skupiny, aby dohliZel na plnénf strategie spole¢nosti, neni pfili§ ¢as-
tym jevem. Jednd se o pouhych 18,7 % spole¢nosti. Ostatni zptsoby sledovén{ plnéni strategie
jsou naopak pomérné casté. Nejcastéj$imi jsou pravidelné reporty a setkdvani predstavitelu nadfi-
zeného fidiciho mista, resp. pfedstavitela centrdly Skupiny s top managementem spole¢nosti. Oba
tyto zpusoby se realizuji v takika 92 % spole¢nosti.

Prazkum ukazal zévislost mezi velikosti spole¢nosti a vyuzitim jednoho z nejbéznéjsich zpuso-
bu sledovéni — pravidelnych report. Tohoto zpusobu vyuzivd 95,2 % spole¢nosti s poltem za-
méstnancu 250 a vice. V rdmci spole¢nosti se 100 az 249 zaméstnanci je tento zpusob pouZzivin
v 92,2 % a mezi spole¢nostmi s 50 aZ 99 zaméstnanci jen v 86,2 %.

Pti zkoumdni souboru z hlediska velikosti vlastnického podilu zahrani¢niho subjektu nebyly
shledany Zddné vyznamnéjsi rozdily.

V rdmci zkoumani z hlediska finanén{ vykonnosti je zajimavym zjisténim skute¢nost, Ze nejmé-
né Castd metoda sledovani plnénf strategie — pfitomnost manazera vyslaného pifimo nadfizenym
tidicim mistem, nebo centrdlou Skupiny - je nejcastéjsi u spole¢nosti skupiny C. Zde je tento zpl-
sob vyuZzivén v 25,6 % piipadu, zatimco mezi spole¢nostmi skupiny B jen v 17,3 % a u spole¢nosti
skupiny A pouze v 14,3 %.

Souddsti vyzkumu byla také analyza pravidelnosti, respektive Cetnosti jednotlivych zpusobu
sledovani a rovnéz rozliSeni subjektu (pfimo nadfizené fidici misto, centrila Skupiny), ktery toto
sledovan{ vykondva. Vzhledem k rozsahovym limitim pfedlozené publikace jsou tyto vysledky
uvedeny pouze na pfiloZzeném CD.

43.8. Ohodnoceni top managementu na zakladé plnéni strategie
spole¢nosti

Charakteristika otdzky

3.8. Promita se pInéni strategie Vasi spolecnosti do ohodnoceni jejiho top
managementu?

Respondent mél v rdmci nabizenych moznosti zhodnotit, zda je top management spole¢nosti
ohodnocovin také dle miry plnéni strategie spole¢nosti, potazmo jakym konkrétnim zpusobem.
Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 327 respondentd, coz je vice nez 97 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujici tabulce a grafu.
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Tabulka ¢. 4.50.: Cetnost odpovédi na otazku 3.8.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 268 82,0 %
Ne 59 18,0 %
Celkem 327 100,0 %

Graf ¢ 4.58.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.8.
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Komentar

Z vyzkumu vyplyva, Ze v 82,0 % spole¢nosti je plnéni strategie danou spole¢nosti promitnuto do
hodnoceni jejiho top managementu.

Vliv plnénf strategie spole¢nosti na hodnoceni top managementu je relativné vysoky u vétiny
sledovanych odvétvi. Pfi zkoumdn{ z odvétvového hlediska zjistujeme, Ze z tohoto priméru vy-
bocuje jen nékolik malych odvétvovych sekci, a to E Zasobovani vodou (50,0 %), I - Ubytovéni,
stravovani a pohostinstvi (50,0 %), resp. N — Administrativni a podptrné ¢innosti (60,0 %).

Hodnocen{ top managementu je na plnéni strategie spole¢nosti relativné ¢astéji navadzano u spo-
le¢nosti s 250 a vice zaméstnanci (85,5 %) nez u spole¢nosti velikostni skupiny 50 az 99 zamést-
nancu (74,4 %).

Déleni spole¢nosti dle podilu zahrani¢niho vlastnika neodhaluje Zddné souvislosti.

Posuzujeme-li dany soubor z hlediska finan¢ni vykonnosti, pak zji$tujeme, Ze Castéji se plnéni
strategie promitd do hodnoceni top managementu spole¢nosti skupiny A, a to v 86,6 % piipadu.
Oproti tomu u spole¢nosti skupiny C se tak déje pouze v 79,1 % piipadu.

Charakteristika otdzky

3.8.a  Uvedte prosim jak (i vice moznosti):

V ptipadé kladné odpovédi na piedchozi otdzku byla zjisfovana cetnost pouzivan{ jednotlivych
zpusobu ohodnoceni top managementu. Respondenti méli na vybér z moznosti Finanéné - Vlast-
nicky - Kariérné - Jinym zptsobem, pfi¢emz u posledni moznosti byl prostor pro specifikaci
zpusobu.
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Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 268 respondentd, coz je 100 % z téch, ktef{ v rdmci otdzky 3.8 uvedli, Ze
je ve spole¢nosti top management odmériovan na zékladé plnénf strategie.

Tabulka ¢. 4.51.: Cetnost odpovédi na otazku 3.8.a — finanéné

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 250 933 %
Ne 18 6,7 %
Celkem 268 100,0 %

Graf ¢ 4.59.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.8.a - finanéné

e

Tabulka &. 4.52.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.8.a — vlastnicky (nap¥. akciovy program)

Cetnost
Odpovéd Absolutng  Procentné
Ano 19 71 %
Ne 249 929 %
Celkem 268 100,0 %

Graf €& 4.60.: Cetnost odpovédi na otazku 3.8.a — vlastnicky (nap¥. akciovy program)

e
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Tabulka ¢ 4.53.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.8.a — kariémé

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 90 33,6 %
Ne 178 66,4 %
Celkem 268 100,0 %

Graf ¢ 4.61.: Cetnost odpovédi na otazku 3.8.a — kariérné

Tabulka ¢. 4.54.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.8.a - jinym zpiisobem

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 5 1.9 %
Ne 263 98,1 %
Celkem 268 100,0 %

Graf ¢ 4.62.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.8.a - jinym zpiisobem

5
2%

e
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Komentar

Je ziejmé, Ze nejcastéjsi formou ohodnocen{ top managementu spole¢nosti za plnéni jeji strategie
je ohodnoceni finanéni (93,3 %). Naopak pomérné vyjimend je forma akciového programu, kdy
se ¢lenové top managementu spole¢nosti stévajf jejimi spoluvlastniky (7,1 %). Plnén{ strategie ma
vliv na kariérn{ rast ¢lent top managementu pfiblizné ve tietiné piipadu (33,6 %). Jiné zpusoby
ohodnoceni plnéni strategie spole¢nosti byly vykdzdny v zanedbatelné mite (1,9 %).

Z hlediska odvétvovych specifik se dd na zédkladé provedeného vyzkumu upozorit naptiklad na
relativné méné Casté vyuzivini finanéniho zpusobu ohodnoceni v rdmci odvétvové sekce E — Z4-
sobovéni vodou (v 66,6 % piipadu), relativné ¢astéjsitho pouzivini vlastnického programu a kari-
érniho postupu v rdmci odvétvové sekce I - ubytovani, stravovéni a pohostinstvi (v 66,6 % piipa-
d u obou forem ohodnoceni). Casté&j$i vyuZivani kariérniho postupu rovnéZ vykizala odvétvova
sekce K - penéZnictvi a pojistovnictvi, kde se tento postup vyuzivd v 75,0 % piipadu.

Logickym zjisténim je skute¢nost, Ze kariérni postup je pouzivan ¢astéji jako forma ohodnoceni
u vétsich spole¢nosti, tj. s 250 a vice zaméstnanci, a to v 44,0 %.

Naopak velikost vlastnického podilu zahrani¢niho vlastnika nehraje z hlediska miry vyuzivani
jednotlivych ndstroji ohodnoceni top management podstatnou roli.

Stejné je tomu z pohledu déleni spole¢nosti dle jejich finanéni vykonnosti.

43.9. Ohodnoceni top managementu na zdkladé plnéni strategie
Skupinou

Charakteristika otazky

3.9. Promita se pInéni strategie Skupinou do ohodnoceni top managementu Vasi
spolecnosti?

Respondent mél v rdmci nabizenych moznosti zhodnotit, zda je top management spole¢nosti
ohodnocovién také dle miry plnéni strategie Skupinou, potazmo jakym konkrétnim zptisobem.

Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 328 respondentt, coz je vice nez 97 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v ndsledujici tabulce a grafu.

Tabulka ¢. 4.55.: Cetnost odpovédi na otazku 3.9.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 188 57,3 %
Ne 140 42,7 %

Celkem 328 100,0 %
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Graf ¢. 4.63.: Cetnost odpovédi na otazku 3.9.
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Komentar

Vliv plnén{ strategie celé Skupiny na hodnoceni top managementu spole¢nosti jiz neni tak vysoky
jako tomu bylo u plnénf strategie samotné spole¢nosti. Plnéni strategie Skupinou ovliviiuje ohod-
nocen{ top managementu spole¢nosti pouze v 57,3 % spole¢nosti.

Od tohoto primérného vysledku se na jednu stranu odchyluje napiiklad odvétvova sekce H —
doprava a skladovéni (75,0 %) nebo J - Informaéni a komunika¢ni schopnosti (71,4 %). Na dru-
hou stranu se odliSuje idaj v rimci odvétvové sekce I — Ubytovéni, stravovéni a pohostinstvi, kde
se tato vazba realizuje pouze v jedné tfetiné piipadi.

Vliv plnén{ strategie celé Skupiny na hodnoceni top managementu spole¢nosti je Castéjsi u spo-
le¢nosti s 250 a vice zaméstnanci, kde je uplatiiovén v cca dvou tfetindch piipadu.

Podil zahrani¢niho vlastnika v dané spole¢nosti neovliviiuje skute¢nost, zda bude top manage-
ment za plnénf strategie Skupinou ohodnocen.

Totéz plati z hlediska finan¢ni vykonnost spole¢nosti.

Charakteristika otdzky

3.9.a  Uvedte prosim jak (i vice moznosti):

V ptipadé kladné odpovédi na pfedchozi otdzku byla zjisfovana ¢etnost pouzivan{ jednotlivych
zpUsobu ohodnocen{ top managementu. Respondenti méli opét na vybér z moznost{ Finan¢né -
Vlastnicky — Kariérné - Jinym zplisobem, pfi¢emZ u posledni moznosti byl prostor pro specifikaci
zpusobu.

Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 188 respondentt, coz je 100 % z téch, kteff v rdmci otdzky 3.8 uvedli, Ze je
ve spole¢nosti top management odménovan na zdkladé plnéni strategie Skupinou.
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Tabulka & 4.56.; Cetnost odpovédi na otdzku 3.9.1. - finanéné

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 174 92,6 %
Ne 14 7.4 %
Celkem 188 100,0 %

Graf ¢ 4.64.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.9.a - finanéné

Tabulka ¢. 4.57.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.9.a — vlastnicky (napt. akciovy program)

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 17 9,0 %
Ne 171 91,0 %
Celkem 188 100,0 %

Graf ¢ 4.65.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.9.a - vlastnicky (nap¥. akciovy program)

e
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Tabulka ¢. 4.58.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.9.a — kariémé

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 43 229 %
Ne 145 771 %
Celkem 188 100,0 %

Graf ¢ 4.66.: Cetnost odpovédi na otazku 3.9.a — kariérné

Tabulka ¢. 4.59.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.9.a - jinym zpiisobem

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 5 27 %
Ne 183 973 %
Celkem 188 100,0 %

Graf ¢ 4.67.: Cetnost odpovédi na otdzku 3.9.a - jinym zpisobem

5
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e
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Komentar

Z hlediska zptsobti ohodnoceni jsou jednotlivé formy pouziviny ve velmi podobném rozsahu,
jako je tomu u ohodnoceni za plnén{ strategie spole¢nosti. Opét je nejcastéjsi podobou finan¢ni
ohodnocent, které je ndsledovdno kariérnim postupem (avsak jiz ne tak ¢asto jako u plnénf strate-
gie spole¢nosti). Vlastnicky program a dal$i formy ohodnoceni jsou spiSe vyjimec¢né.

Z odvétvového hlediska nejsou patrné zadné vyrazné odchylky od vyse uvedenych vysledka
celého souboru.

U spole¢nosti s 250 a vice zaméstnanci je vidét Castéjsi vyuzivani vlastnického programu (11,3 %)
a zejména kariérniho rastu (35,0 %).

Naopak mira zapojen{ zahrani¢niho kapitdlu nemd na Cetnost vyuzivani jednotlivych ndstroja
ohodnocen{ top managementu ve vazbé na plnéni strategie Skupinou signifikantni dopad.

Pti zkoumani z hlediska finan¢ni vykonnosti se ukazuje, Ze spole¢nosti nalezejici do skupiny
A pouzivaji finan¢ni ohodnoceni takika ve 100 % piipadu (pfesné 98,2 %). Stejné tak vyuziti vlast-

vevs

nického programu je u nich daleko ¢astéjsi — v rovnych 14,0 % piipadu.

4.4. Znalosti a inovace

44.1. Vliv znalosti Skupiny na inova¢ni vykonnost

Charakteristika otazky

4.1. Jak vyznamné ovliviiuji znalosti Skupiny inovaéni vykonnost (miru inovativnosti
ve vztahu ke konkurenci) Vasi spolecnosti?

Respondent mél uréit, do jaké miry znalosti celé Skupiny ovliviiuji inovaéni vykonnost, resp. miru
inovativnosti spole¢nosti ve srovnani s konkurenci, na bodovaci $kéle 1 az 10, kde 1 znamenala
wvubec“ a 10 ,zcela“.

Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 328 respondentt, coZ je téméf nez 98 % vybérového souboru. Vysledky
jsou uvedeny v nésledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér odpovédi ¢inf 6,24 bodu na dese-
tibodové $kéle se smérodatnou odchylkou 2,618.
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Tabulka ¢. 4.60.: Cetnost odpovédi na otazku 4.1.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 vlbec 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 %

Graf ¢ 4.68.: Cetnost odpovédi na otazku 4.1.
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Komentar

Z vysledku je patrné, Ze znalosti Skupiny ovliviiuji inova¢ni vykonnost spole¢nosti zkoumané-
ho souboru pomérné vyrazné. Pouze 7,6 % respondentu z 328, ktefi odpovédéli na tuto otdzku,
uvedlo, Ze znalosti Skupiny vibec jejich inova¢ni vykonnost neovliviiuji a 10,7 % zminilo nizkou
miru vlivu (na $kdle hodnoty 2 a 3 body). Vice nez polovina respondenti (konkrétné 56,7 %) vni-
ma4 intenzitu vlivu znalosti Skupiny od hodnoty 6 bodu a vice na dané skile a 8,8 % respondenti
uvedlo, Ze znalosti Skupiny ovliviiuji inovaéni vykonnost zcela.

Nejvétsi vliv znalosti Skupiny na inovativnost uvadéli respondenti z odvétvové sekce K — Penéz-
nictvi a pojistovnictvi (primér 7,00 bodu), ddle z nejvétsi odvétvové sekce C — Zpracovatelsky pra-
mysl (6,52 bodu) a ze sekce M - Profesni, védecké a technické ¢innosti (6,47 bodu). Naproti tomu
nejniz$i vliv byl uvddén v odvétvové sekci N — Administrativni a podpirné ¢innosti (4,00 bodu).
To muZe souviset se skute¢nosti, Ze vétsina spole¢nosti této sekce se zabyva pravni a Gletni ¢innos-
ti, resp. technickymi zkouskami a analyzou, kdy hraji roli zejména znalosti z domdc{ legislativy.

Mira vlivu znalosti Skupiny na inovaéni vykonnost spole¢nosti roste s jejich velikosti. Toto po-
tvrzuji vysledky tykajici se praimérmné velikosti hodnoceni, kdy u spole¢nosti s po¢tem zaméstnan-
cd 50 az 99 je pramér 5,55 bodu, u spole¢nosti s poctem zaméstnancii od 100 do 249 ¢in{ pramér
6,14 bodu a u spole¢nosti s po¢tem zaméstnancti 250 a vice je primér 6,82 bodu.
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Z hlediska vlastnictvi vysledky ukazuji, Ze ve spole¢nostech, které jsou ve stoprocentnim vlast-
nictvi zahrani¢niho subjektu, ¢ini primérnd hodnota vlivu znalost{ Skupiny na jejich inovativnost
v pruméru 6,46 bodu. Naproti tomu ve spole¢nostech, ve kterych je podil zahrani¢niho vlastnika
véti nez 50 % ale mensi nez 100 %, je tento vliv znatelné niz§{ a ¢ini v praméru 5,23 bodu.

Souvislost mezi vlivem znalosti Skupiny na inovativnost zkoumanych spole¢nosti a jejich fi-
nanéni vykonnosti neni pfili§ vyrazna, nicméné naznacuje, Ze tento vliv by mohl finan¢ni vykon-
nost podporovat. Ve spole¢nostech néleZejicich do skupiny A je primérnd hodnota daného vlivu
6,43 bodu, podobné téz v ptipadé spole¢nosti nalezejicich do skupiny B (6,46 bodu). Naproti
tomu ve spole¢nostech ze skupiny C ¢ini jeho praimérnd hodnota jen 6,07 bodu.

442. Shromazdovani a uchovavani znalosti

Charakteristika otdzky

4.2. Existuje v ramci Vasi spolecnosti systematizovany (formdlni) postup
shromazdovani a uchovavani znalosti?

Cilem otazky bylo zjistit, zda se ve spole¢nosti vytvotené a ziskané znalosti shromazdujf a ucho-
vévaji s vyuzitim existujictho formélniho systematizovaného prostupu anebo nikoliv. Responden-
ti byli pozadéni o oznaceni jedné z uvedenych moznosti odpovédi - ano anebo ne.

Charakteristika odpovédi

Na otézku odpovédélo 330 respondenttl, coz je vice nez 98 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujici tabulce a grafu.

Tabulka ¢. 4.61.: Cetnost odpovédi na otazku 4.2.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 224 67,9 %
Ne 106 32,1 %

Celkem 330 100,0 %
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Graf ¢. 4.69.: Cetnost odpovédi na otazku 4.2.
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Komentar

Systematizovany postup shromazdovéani a uchovévéni znalosti existuje v 67,9 % spole¢nosti.

Pii ¢lenéni souboru z odvétvového hlediska lze konstatovat, Ze nejvy$si hodnoty podilu spo-
le¢nosti, které systematicky shromazduji a uchovévaji znalosti, byly zjistény v odvétvovych sek-
cich E - Zdsobovani vodou (83,3 %), ] - Informa¢ni a komunikaéni ¢innosti (78,6 %) a F - Sta-
vebnictvi (77,8 %)

Pii posuzoviani z hlediska velikostniho se projevil mezi analyzovanym jevem a velikosti pomérné
zietelny vztah. Ve velikostni skupiné 50 az 99 zaméstnancu ¢inf podil spole¢nosti, které systematicky
shromazdujf a uchovavaji znalosti, 59,5 %, ve skupiné se 100 az 249 zaméstnanci jde jiz o 67,7 %
a ve skupiné s po¢tem zaméstnanct 250 a vice dosahuje tento podil dokonce 71,8 %.

Vysledky hodnoceni z hlediska podilu zahrani¢niho vlastnika ukazuji, Ze spole¢nosti plné vlastnéné
zahrani¢nim subjektem systematicky shromazduji a uchovévaji znalosti ¢astéji (69,3 % spole¢nosti) nez
spole¢nosti, kde je vlastnicky podil zahrani¢niho subjektu pouze diléf (61,9 % spole¢nosti).

Rovnéz pri analyze z hlediska finanéni vykonnosti jsou vysledky pomérné jednoznaéné. Ukazuji, ze
spolec¢nosti ze skupiny A uplatiuji ¢astéji, resp. vice, systematizovany postup shromazdovani a ucho-
vévéani znalosti (73,3 % spolecnosti ze skupiny) nez ve zbyvajicich dvou skupinich. Ve skupiné B ¢ini

vis s

podil spole¢nosti uvadéjicich odpovéd ,ano“ 70,0 % a ve spole¢nostech ze skupiny C pouze 64,8 %.

443. Prenos znalosti ve Skupiné

Charakteristika otdzky

4.3. V jakém sméru jsou ve Skupiné znalosti pfenaseny?

Respondenti byli dotazovéni, zda jsou uvniti Skupiny pfendseny znalosti. Jednd se o duleZity uka-
zatel vnitfniho uspofdddni Skupiny a také efektivnosti jejtho fungovani.
Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 327 respondentd, coz je téméf 98 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujici tabulce a grafu.
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Tabulka ¢. 4.62.: Cetnost odpovédi na otazku 4.3.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Znalosti nejsou prendseny 35 10,7 %
Znalosti jsou prendseny 292 893 %
Celkem 327 100,0 %

Graf & 4.70.: Cetnost odpovédi na otézku 4.3.
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Komentar

Vysledky potvrdily, Ze ve velké vétsiné nadndrodnich spole¢nosti k pfenosu znalosti dochazi. Cel-
kem 89,3 % respondentu z téch, ktef{ na danou otézku odpovédéli, uvedlo, Ze ve Skupiné jsou
znalosti pfendeny.

Z hlediska odvétvového ¢lenéni dochdzi k jisté diferenciaci. VSechny odvétvové sekce vykazuji
hodnotu vys$i nez 80 % (tfi z nich dokonce 100 %), ovsem s vyjimkou sekce H - doprava a skla-
doviéni, kterd vykazuje pienos znalost{ pouze v 57,1 % pfipadi.

U spolecnosti s 50 az 99 zaméstnanci jsou znalosti v rdmci Skupiny pfendSeny v 81,5 % piipadu,
u spole¢nosti se 100 az 249 zaméstnanci v 86,5 % piipadu a u spole¢nosti s 250 a vice zaméstnan-
civ 91,7 % piipadi.

U spolec¢nosti s podilem zahrani¢niho vlastnika vice nez 50 % a méné nez 100 % je podil pti-
padt, kdy dochdazi k pienosu znalosti v rdmci Skupiny, 60,5 % a u spole¢nosti vlastnénych zahra-
ni¢ni osobou stoprocentné je to 68,2 %.

Vysledky vyzkumu naznaéuji téz souvislost mezi existenci pfenosu znalosti v rimci nadndrod-
nich spole¢nosti a finan¢ni vykonnosti. Ukazuji, Ze u spole¢nosti ze skupiny A k pfenosu dochdzi
v 91,0 % piipadi, zatimco u dal$ich dvou skupin je tento podil jiz nizsi — u skupiny B je to 88,4 %
a u skupiny C 87,0 %.

Charakteristika otazky

4.3.a  Znalosti jsou pienaseny (i vice moznosti):

Vedle existence ¢i neexistence systematizovaného postupu shromazdovani a uchovévini zna-
losti byli respondenti dotazovani také na smér pfenosu znalosti. Respondenti méli na vybér
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z moznosti Z pobocek do Centrily - Z Centrély do pobocek — Mezi poboc¢kami navzdjem, pfi-
¢emZ mohli uvddét vice moznosti soucasné.

Charakteristika odpovédi

Na otdzku 4.3, zda jsou ve Skupiné pfendseny znalosti, odpovédélo kladné 292 respondenta.
Vsichni pak odpovédéli na nésledujici otdzku, tykajici se sméru pienosu znalosti. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujicich tabulkdch a grafech.

Tabulka ¢. 4.63.: Cetnost odpovédi na otdzku 4.3.a — z poboéek do Centraly

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 159 54,5 %
Ne 133 455 %
Celkem 292 100,0 %

Graf & 4.71.: Cetnost odpovédi na otdzku 4.3.a — z pobotek do Centrély
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Tabulka ¢. 4.64.: Cetnost odpovédi na otdzku 4.3.a — z Centraly do pobocek

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 206 70,5 %
Ne 86 295 %

Celkem 292 100,0 %
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Graf ¢ 4.72.: Cetnost odpovédi na otdzku 4.3.a - z Centraly do pobocek
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Tabulka &. 4.65.: Cetnost odpovédi na otdzku 4.3.a — mezi pobockami navzdjem

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 220 75,3 %
Ne 72 24,7 %
Celkem 292 100,0 %

Graf ¢ 4.73.: Cetnost odpovédi na otdzku 4.3.a — mezi pobo¢kami navzdjem
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Komentar

Z analyzy 292 odpovédi vyplyvd, Ze k pienosu znalosti z pobocek do centrdly Skupiny dochézi
u 54,5 % spolec¢nosti, z Centrély do pobocek u 70,5 % spole¢nosti a mezi poboc¢kami navzdjem je
tomu tak u 75,3 % spole¢nosti. Z uvedeného lze usuzovat, Ze vyznam poboéek pro tvorbu znalosti
celé Skupiny nenf{ tak velky ve srovndni s vyznamem pfenosu znalosti z Centrély smérem k pobo¢-
kdm. Pomérné vysoké zastoupeni pfenosu znalosti mezi pobo¢kami navzdjem podtrhuje vyznam
horizontilnich vazeb a nasvéd¢uje $irokému uplatnéni benchmarkingu, uplatiiovani vyvojovych
tymu tvofenych odborniky z jednotlivych pobocek i podpote vzijemného pfenosu znalosti mezi
pobockami ze strany Centraly.
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Pti zkoumdan{ danych vztaht z odvétvového hlediska je ziejmé, Ze mezi odvétvovymi sekcemi dochd-
z{ k diferencim. Vysoky podil spole¢nosti, kde existuje pfenos znalosti z pobocek do Centrily, byl zjis-
tén v odvétvovych sekcich D - Vyroba a rozvod elektfiny (75 %), I - Penéznictvi a pojistovnictvi (75 %),
G - Velkoobchod a maloobchod (73,7 %) a E - zédsobovéni vodou (66,7 %). Naopak velmi nizky podil
je v sekcich J - Informaéni a komunika¢ni ¢innosti (pouze 16,7 %) a F — Stavebnictvi (25 %).

V piipadé vyhodnocovani statistickych vysledki u opa¢ného sméru pfenosu znalosti, tedy
z Centrély do pobocek, je nejvyssi podil spole¢nosti v sekci ] — informacni a komunikaéni ¢innosti
(83,3 %), E - Zdsobovini vodou (rovnéz 83,3 %) a G - Velkoobchod a maloobchod (78,9 %). Na-
proti tomu nejniz${ podil - pouze 25 % spole¢nosti je v sekci K — PenéZnictvi a pojisfovnictvi, coz
je ponékud pfekvapujici, nicméné vzhledem k tomu, Ze v této sekci jsou zastoupeny jen 4 spoleé-
nosti, je dany vysledek statisticky irelevantni.

V pfipadé pfenosu mezi poboc¢kami navzijem je nejvétsi podil, a to ve vysi 100 %, u spole¢nosti
ze sekce D — Vyroba a rozvod elektfiny a I - Ubytovani (kde ale odpovédéli pouze 4 responden-
t1). Velmi vysoky podil je taktéZ u spole¢nosti z odvétvi N — Administrativni a podptrné ¢innosti
(88,9 %) a M - Profesni, védecké a technické ¢innosti (82,4 %).

Z analyzy danych vztahu z hlediska velikosti spole¢nosti vyplyva, Ze u pienosu znalost{ z po-
bocek do Centrély a z Centrily do pobocek je Cetnost ptipadu u vétsich spoleénosti vétsi nez
u mensich spole¢nosti. Pfenos znalosti z poboc¢ek do Centrély respondenti z velikostni skupiny
250 a vice zaméstnanc uvddéji v 59,5 % piipadu, velikostni skupiny 100 az 249 zaméstnanci
v 54,8 % piipadl a velikostn{ skupiny 50 az 99 zaméstnanct pouze v 45,5 % ptipadu. Opalny
smér, tedy prenos znalosti z Centrély do pobocek, je uvadén u velikostni skupiny 250 a vice za-
méstnanci v 76,6 % piipadd, u velikostni skupiny 100 az 249 zaméstnanct v 67,0 % piipada
a u velikostni skupiny 50 az 99 zaméstnancu v 66,7 % piipadu.

U pfenosu znalosti mezi pobo¢kami navzdjem je situace odli$nd. V tomto piipadé je nejvyssi
podil spole¢nosti u skupiny 50 az 99 zaméstnanct (77,3 %), nejmens{ u skupiny 100 az 249 za-
méstnanct (73,0 %) a u skupiny 250 zaméstnancu a vice je to 76,6 %. Rozdily tedy nejsou velké.

V ptipadé vyhodnocovani odpovédi dle podilu zahrani¢niho vlastnika dochédz{ k pfenosu zna-
losti ve skupiné spole¢nosti se stoprocentnim podilem zahrani¢niho vlastnika v 91,0 % pfipada,
naproti tomu ve skupiné spole¢nosti s podilem zahrani¢ntho vlastnika vét$im nez 50 % a mens$im
nez 100 % pouze v 80,5 % piipadi. Ze statistického vyhodnoceni vysledkt vychazi nésledujici
souvislosti mezi vy${ podilu zahrani¢niho vlastnika a smérem pfenosu.

U pfenosu znalosti z pobocek do Centrély dosahuje skupina spole¢nosti s podilem zahrani¢ni-
ho subjektu vét$im nez 50 % a mensim nez 100 % vy$si hodnotu (57,6 %) nez skupina spole¢nosti
se stoprocentnim vlastnickym podilem zahrani¢niho subjektu (54,1 %).

U sméru opac¢ného, tj. u pfenosu znalosti z Centrily do pobocek, jsou i podily opa¢né. Tedy
vy$s$i podil je u skupiny se stoprocentnim vlastnictvim zahrani¢niho subjektu (71,3 % spole¢nost,
kdy jsou znalosti pfendseny z Centrély do pobocek), zatimco u skupiny s vlastnickym podilem
zahrani¢niho subjektu vét$im nez 50 % a mens$im nez 100 % je to 69,7 % spole¢nosti. Obdobnd
situace je u tfettho sméru, tedy pfenosu mezi poboc¢kami navzijem.

Rovnéz z analyzy podle finan¢ni vykonnosti lze ucinit jisté zavéry. U pfenosu znalosti z po-
bocek do centrély je nejvy$si podil u spole¢nosti ve skupiné A (58,2 %), ndsleduji spole¢nosti ve
skupiné B (57,4 %) a spole¢nosti ve skupiné C (52,5 %)

Stejny trend, tedy klesajici podil spole¢nosti od skupiny A ke skupiné C, je také u sméru pfeno-
su znalost{ z Centraly k poboc¢kdm, kdy u skupiny A ¢ini tento podil 74,7 %, u skupiny B 73,8 %
a u skupiny C 68,8 %.

Naopak u sméru prenosu znalosti mezi pobockami navzédjem je trend opa¢ny. Jsou to spole¢nosti
ze skupiny C, kde dochéz{ k danému pienosu znalosti nejvice (77,5 %) oproti spole¢nostem ze sku-
piny B (75,4 %) a nejméné Casto je tento smér realizovany u spole¢nosti ze skupiny A (71,4 %).
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Charakteristika otazky

4.3.1.

Jakym zplsobem jsou znalosti ve Skupiné pfenaseny?

1

2

3
4

Spise neformdlné, diky expatriaci pracovnikli nebo osobnim kontaktim mezi
pracovniky pobocek.

Prostfednictvim tym0 specidlné ustavenych na feseni vyzkumnych problém,
slozenych z odbornik(i z riznych pobocek.

Bezuplatnym poskytovanim know-how, licenci apod.

Poskytovanim know-how, licenci apod. za tplatu.

Znalosti mohou byt v nadnirodnich spole¢nostech pfendSeny riznym zpusobem, a to od nefor-
malntho zpusobu vyplyvajictho z osobniho kontaktu pracovniki, pfes jiz formalni zpusoby, ke
kterym patifi mimo jiné i vytvoreni specidlnich tymu, které se zabyvaji tvorbou znalosti a posléze
pfenosu mezi jednotlivymi ¢leny tymt napti¢ Skupinou. Odli$né je také finan¢ni feseni pfenosu

vIY

znalosti, které muze byt jak bezdplatné, tak za dplatu.

Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 292 respondentt, tedy vichni, ktet{ v pfedchozi otdzce odpovédéli, ze

znalosti jsou ve Skupiné prend$eny. Vysledky jsou uvedeny v nésledujici tabulce a grafu.

Tabulka ¢. 4.66.: Cetnost odpovédi na otazku 4.3.1.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 195 66,8 %
2 151 51,7 %
3 85 291 %
4 56 192 %

Graf & 4.74.: Cetnost odpovédi na otazku 4.3.1.
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Komentar

Z celkového poctu 292 spole¢nosti dochdzi k neformélnimu zpusobu pfendeni znalosti ve Skupi-
né v 66,8 % piipadl. K pfenosu znalosti prostfednictvim specidlnich tymua dochdzi v 51,7 % ptipa-
du. Jiz vyrazné méné jsou uplatiioviny zbyvajici dva zpusoby, a to bezuplatné poskytovani know-
how, licenci apod. (29,1 %) a poskytovani know-how, licenci apod. za uplatu (pouze 19,2 %).

Z hlediska odvétvového lze konstatovat, Ze nejvétsi podil spole¢nosti piendsejicich znalosti ne-
formélné je v odvétvové sekci H — Doprava a skladovan{ a I - Ubytovéni — v obou pfipadech podil
¢inf 75 %. Nad hranici 70 % se zatadily také spole¢nosti ze sekce G — velkoobchod a maloobchod
(71,1 %) a M - Profesni, védecké a technické ¢innosti (70,6 %). Relativné nizky podil spole¢nosti
pfendsejicich znalosti neformélné je v sekci F — Stavebnictvi (50 %) a nejmens{ podil pak zaznamena-
védme v sekci D - vyroba a rozvod elektiiny (25 %) a K - PenéZnictvi a pojistovnictvi (25 %).

Nejvétsi podil spole¢nosti, kde jsou znalosti v rdmci Skupiny pfendSeny prostfednictvim tymu,
je v odvétvové sekci D - vyroba a rozvod elektiiny (100 %). Naproti tomu nejnizsi podil vykazuji
spolecnosti ze sekce G — Velkoobchod a maloobchod (44,7 %). Zna¢né rozdily mezi odvétvovymi
sekcemi jsou patrné pfi pfenosu znalosti cestou beztplatného poskytovani know-how, licenci apod.
Nejvetdi podil zde vykazuji spole¢nosti ze sekce J — Informacni a komunikaén{ ¢innosti (66,7 %). Po-
kud jde o poskytovani know-how, licenci apod. za tplatu, pak opét zde figuruje na prvnim misté sekce
J - Informacni a komunika¢ni ¢innosti (dokonce 85,7 %).

Pokud porovndvdme spole¢nosti podle velikosti, pak vysledky ukazuji, Ze u neformélniho pite-
nosu znalosti dosahuji nejvyssiho podilu spole¢nosti ze skupiny 100 az 249 zaméstnanct (70,4 %).
Podobné je tomu téz ve skupiné s 50 az 99 zaméstnanci, dosahujici podilu 69,7 %. Naproti tomu
ve skupiné s 250 a vice zaméstnanci ¢ini tento podil pouze 61,3 %.

Prenos znalosti prostfednictvim tymu se vyskytuje v nejvétsi mife ve spole¢nostech zafazenych do
velikostni skupiny 250 a vice zaméstnanct (62,2 % ptipadi), naproti tomu ve spole¢nostech velikost-
ni skupiny 100 az 249 zaméstnanct jde pouze o 44,3 % ptipadu a u skupiny 50 az 99 zaméstnanct
0 47,0 %. Pfenos znalosti cestou bezdplatného poskytovini know-how, licenci apod. je nejcastéji reali-
zovén ve spole¢nostech néleZejicich do velikostni skupiny se 100 az 249 zaméstnanci (33,0 %). Podobné
je tomu téz v pripadé velikostni skupiny s 250 a vice zaméstnanci (31,5 %). Na opa¢né strané pak stoji
nejmensi spolecnosti, ndlezejici do velikostni skupiny 50 az 99 zaméstnancu s podilem pouze 18,2 %.

Za uplatu jsou znalosti pfendSeny nejvice u spole¢nosti 250 a vice zaméstnanci (31,5 %). Vy-
razné méné je tomu u spole¢nosti se 100 az 249 zaméstnancu (pouze 9,6 %). U skupiny s poctem
zaméstnancu 50 az 99 ¢inf dany podil 15,2 %.

Pfi vyhodnocovéni z hlediska podilu zahrani¢niho vlastnika je zfejmé, Ze cestu neformélntho pteno-
su znalost{ uplatiiuji ¢astéji spole¢nosti, kde je podil zahrani¢niho vlastnika vétsi nez 50 % a men3{ nez
100 %. Spole¢nosti plné vlastnéné zahrani¢nim subjektem uplatiiuji dany zpisob v 66,0 % ptipadu.

Prostfednictvim tymu jsou znalosti naopak ¢astéji pfenaSeny ve spole¢nostech, které jsou plné
vlastnény zahrani¢ni osobou (51,6 %). Ve skupiné spole¢nosti, kde vlastnicky podil zahrani¢niho
subjektu ¢ini vice nez 50 % a méné nez 100 %, jde o 45,5 % piipada.

Pfenos znalosti prostfednictvim beziplatného poskytovini know-how, licenci apod. je u obou
sledovanych skupin velmi podobny. V pfipadé spole¢nosti, kde je podil zahrani¢niho vlastnika
vét$i nez 50 % a mens{ nez 100 % ¢ini 30,3 % piipadd, v piipadé spole¢nosti se stoprocentnim
vlastnictvim zahrani¢ni osoby jde o 29,1 % ptipadu.

Pokud se jednd o pfenos znalosti prostfednictvim poskytovdni know-how, licenci apod. za tpla-
tu, nebyly mezi obéma skupinami shledany téméf zadné rozdily.

Vysledky analyzy z hlediska finan¢ni vykonnosti ukdzaly, Ze mezi finanéni vykonnosti a uplatné-
nim neformalniho zpusobu pfenosu znalosti existuje ur¢itd souvislost. Velmi uspésné spolecnosti, tj.
spolecnosti zatazené dle finan¢ni vykonnosti do skupiny A, vyuzivaji tento zptisob nejméné (64,8 %
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ptipadu), spole¢nosti ze skupiny B jiz ¢astéji (68,9 % piipadi) a spole¢nosti ze skupiny C pak nejcas-

téji (76,3 % ptipadut). U dalsich ti{ zpasobu Zddnd vyznamnéj$i souvislost rozpoznana nebyla.

444. Lokalizace inovaénich aktivit Skupiny

Charakteristika otdzky

4.4. Kde jsou lokalizovany inova¢ni aktivity Skupiny?

Cilem otézky bylo zjistit miru centralizace inova¢nich aktivit Skupiny, zda jsou inovaé¢ni aktivity
lokalizovény v zemi Centrély skupiny anebo v jiné zemi a pocet inovacnich center. Respondent
mél oznacit jednu ze tff moznosti odpovédi, a to, zda m4 Skupina jedno inova¢ni centrum (v tom-
to ptipadé byl také pozddan o doplnéni ndzvu zemé, kde toto centrum sidli) anebo zda ma Sku-
pina nékolik inovacnich center. Tteti moznou odpovédi bylo, Ze Skupina nema z4ddnd inovaéni
centra a inova¢ni aktivity jsou rozptyleny do jednotlivych spole¢nosti Skupiny.

Charakteristika odpovédi

Na otézku sledujici existenci inova¢nich center Skupiny odpovédélo celkem 316 z 335 podniku ze
souboru (94,3 % odpovédi). Vysledky jsou uvedeny v nisledujici tabulce a grafu.

Tabulka ¢. 4.67.: Cetnost odpovédi na otazku 4.4.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Zadné 163 51,6 %
Jedno 84 266 %
Neékolik 69 21,8 %
Celkem 316 100,0 %

Graf & 4.75.: Cetnost odpovédi na otdzku 4.4.
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Komentar

Ve vét$iné nadndrodnich spole¢nosti (51,6 %) inovacni centra neexistuji. Jedno inova¢ni centrum
existuje ve 26,6 % spole¢nosti, vice nez jedno inova¢ni centrum existuje v 21,8 %.

Z hlediska odvétvové struktury stoji za pov§imnuti, Ze nejvéts{ uplatnéni inovac¢nich center je
v odvétvové sekei C - zpracovatelsky pramysl, kde jedno, nebo vice inova¢nich center se vyskytuje
v 55,5 % piipadd. Naproti tomu v sekei F - Stavebnictvi je téchto pfipadi pouze 22,2 %.

Vysledky analyzy zkoumajici rozdéleni odpovédi podle velikosti spole¢nosti jsou nejednoznac-
né a nelze z nich tedy dedukovat Zddnou souvislost.

Ani podily odpovédi v pfipadé analyzy podle podilu zahrani¢niho vlastnika neukazuji na 7ddné mar-
kantni odlinosti. Podobné vagni vysledky vyplyvaji téZ z analyzy z hlediska finan¢n{ vykonnosti.

Charakteristika otdzky

4.4.1. Uvedte pocet inovacnich center a zemé, kde sidli:

Pocet inovacnich center v ptipadé, Ze respondent uvadél vice nez jedno, byl zjisfovan otevienou
otazkou, kdy byl respondent pozddén o uvedeni ¢&isla.
Charakteristika odpovédi

Na otézku sledujici pocet inova¢nich center odpovédélo pouze 51 respondentu, tj. 15,2 %. Vy-
sledky jsou uvedeny v nasledujici tabulce a grafu. Z divodu velmi nizké Cetnosti odpovédi nelze
déle uvddéné vysledky generalizovat.

Tabulka ¢. 4.68.: Cetnost odpovédi na otdzku 4.4.1.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
2 17 24,6 %
3 11 15,9 %
4 4 58 %
5 6 8.7 %
6 1 1.4 %
7 3 43 %
8 1 1.4 %
10 2 29 %
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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Graf ¢ 4.76.: Cetnost odpovédi na otazku 4.4.1.
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Komentar

Z ptedchozi tabulky a zejména grafu vyplyvd, ze nejcetnéji se vyskytuji v rdmci Skupiny 2, popfti-
padé 3 inova¢ni centra. Podet inovacnich center v rozmezi 2 az 5 uvedly téméf tfi ¢tvrtiny respon-
dentl z téch, ktef{ na tuto otdzku odpovédéli. Na druhé strané je tfeba zaznamenat, Ze nékteré
nadndrodn{ spole¢nosti vykazuji 10 a vice inovacnich center. Extrémem je 38 inova¢nich center.

Nejvice center méd Skupina Valeo Group. Dale pak spole¢nost Nestlé, kterd m4 jednu centrdlu vy-
zkumu Nestlé Research Centre v Lausanne, Svycarsko, dale 10 center pro vyzkum vyrobnich technolo-
gii (PTC) a 17 specializovanych vyzkumnych center (R&D). K dal$im spole¢nostem z této skupiny pat-
i napiiklad spole¢nost Motorola, Du Pont, Skanska a Visteon Corporation. Jde o spole¢nosti, kde jsou
inovace prioritou pro trvalou konkurenceschopnost a inovaéni prostfedi je velmi dynamické a zéroveri
o spole¢nosti velké a globalné vyrazné rozprostfené nejenom co do poctu vyrobnich, resp. produke-
nich pobodek, ale i z hlediska zdkaznikl a dodavateld, u kterych 1ze pfedpoklddat, Ze i inova¢ni aktivity
bude nutné decentralizovat a vyuZit tak potencial inovaéni vykonnosti jednotlivych spole¢nosti.

Vzhledem k velmi malému poctu odpovédi nelze z analyzy dle odvétvové struktury, velikosti,
podilu zahrani¢niho vlastnika ani finan¢ni vykonnosti u¢init zddné zobecnujici zévéry.

445. Spoluprace pfi rozvoji znalosti s externimi organizacemi
v Ceské republice

Charakteristika otazky

4.5. Spolupracuje Vase spolecnost pfi rozvoji znalosti s externimi organizacemi
(univerzitami, vyzkumnymi ustavy aj.) v Ceské republice?

Utelem otdzky bylo zjistit miru spoluprice spole¢nosti s organizacemi zaméfenymi na vyzkum
a vyvoj (tj. univerzitami, vyzkumnymi dstavy aj.) v Ceské republice, v rdmci které jsou rozvijeny
znalosti spole¢nosti a podpofeno inovaéni usili. Otdzka méla charakter desetibodové $kaly od
moznosti odpovédi ,viibec” az po odpovéd ,ve zna¢né mife”.
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Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 331 respondentt, coZ je témét 99 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v ndsledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér ¢ini 3,60 bodu na desetibodové $kale.
Smérodatna odchylka dosahuje hodnoty 2,505.

Tabulka ¢. 4.69.: Cetnost odpovédi na otazku 4.5.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 vibec 92 278%
2 52 15,7 %
3 52 15,7 %
4 23 6,9 %
5 30 9,1 %
6 30 9,1 %
7 19 57 %
8 17 51 %
9 12 3,6 %
10 ve znac¢né mire 4 12 %
Celkem 331 100,0 %

Graf ¢ 4.77.. Cetnost odpovédi na otazku 4.5.
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Komentar

Vice nez jedna ¢tvrtina (27,8 %) respondentt uvedla, Ze jejich spole¢nost nespolupracuje pfi roz-
voji znalosti s externimi organizacemi viibec, coz je pomérné velky podil. Dva a tfi body, tedy
velmi malou miru spolupréce, oznatilo dalsich 31,4 % respondentl. Naproti tomu deseti body
oznadili spoluprici pouze 4 respondenti (1,2 %), 7 az 9 body oznacilo spoluprici jen 14,4 % re-
spondentt. Znamend to tedy, Ze téméf 60 % spolecnosti se ve svych inovac¢nich aktivitich spoléhd
spiSe na sebe samotné anebo na dals$i spole¢nosti ve Skupiné a nikoliv na spoluprici s externimi
organizacemi.

Pfi analyze z odvétvového hlediska zjistujeme, Ze vSechny ¢tyfi spolenosti, které jako jediné
z celého souboru vykazuji maximalni hodnotu spoluprice, tj. 10 bodd, jsou z odvétvové sekce
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C - Zpracovatelsky primysl. Velkou miru spoluprice, tedy 7 az 9 bodt, vykdzalo relativné nej-
vice spole¢nosti v odvétvové sekci J — Informacn{ a komunikaéni ¢innosti (28,6 %) a M - Profes-
ni, védecké a technické ¢innosti (23,6 %). V sekci C — Zpracovatelsky pramysl je tento podil tieti
nejvyssi (16,8 %).

Posuzujeme-li vysledky z hlediska velikosti, je zfejmé, Ze s velikosti spole¢nosti rozsah spolu-
préce s externimi organizacemi roste. Respondenti ze spole¢nosti s poétem zaméstnanca 50 az
99 uddvaji v praméru 3,00 bodu, v pfipadé spole¢nosti s poctem zaméstnanci 100 az 249 &ini
pramér 3,53 bodu a u nejvétsich spole¢nosti s poétem zaméstnancti 250 a vice dosahuje primér
4,06 bodu.

Z hlediska podilu zahrani¢niho vlastnika se ukazuje, Ze spole¢nosti s vlastnickym podilem za-
hrani¢niho subjektu vét$im nez 50 % a men$im nez 100 % spolupracuji s externimi organizacemi
v men$im rozsahu (primér 3,00 bodu) nezZ spole¢nosti, které jsou zahrani¢nim subjektem vlastné-
ny stoprocentné (prumér 3,63 bodu).

Ur¢itou souvislost mezi mirou ziskavani znalosti v rimci spoluprice s externimi subjekty lze
nalézt taktéz 1 pfi analyzovéni podnika podle jejich finanéni vykonnosti. Spole¢nosti nalezejici do
skupiny A vykazuji v priméru 3,87 bodu a podil spole¢nosti, které nespolupracuji s externimi or-
ganizacemi vubec, ¢inf 20,8 %. Spole¢nosti, které nélezeji do skupiny B, vykazuji v priméru 3,63
bodu a podil téch z nich, které s externimi organizacemi nespolupracuji vibec, ¢inf jiz 28,6 %.
Spole¢nosti ze skupiny C spolupracuji s externimi organizacemi v nejmen$im rozsahu, v priméru
jde 0 3,29 bodu, pfi¢emz podil spole¢nosti, které nespolupracuji vibec, je zde nejvétsi — 32,6 %.

45. Kultura a etika
45.1. Eticky kodex

Charakteristika otazky

5.1. Existuje ve Vasi spolecnosti eticky kodex?

Respondent mél stanovit, zda v zastupované spole¢nosti existuje eticky kodex.

Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 331 respondenti, coz je téméf 99 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nasledujici tabulce a grafu.

Tabulka ¢. 4.70.: Cetnost odpovédi na otazku 5.1.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 228 68,9 %
Ne 103 31,1 %

Celkem 331 100,0 %

259



260 KULTURA A ETIKA

Graf ¢. 4.78.: Cetnost odpovédi na otazku 5.1.
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Komentar

Eticky kodex je ve sledovaném souboru zna¢né rozsiten. Je uplattiovin v 68,9 % spole¢nosti.

Pfi analyze z hlediska odvétvové struktury zjitujeme, Ze nejvétsi zastoupeni je u odvétvové sek-
ce K - PenéZnictvi a pojistovnictvi, kde maji eticky kodex vSechny spole¢nosti (dluzno vSak uvést,
Ze se jednd pouze o 4 subjekty), ddle ndsleduji spole¢nosti sekce M — Profesni, védecké a technické
¢innosti (94,7 %), G - Velkoobchod a maloobchod; opravy a idrzba motorovych vozidel (75,0 %)
a C - Zpracovatelsky pramysl (61,0 %). Naproti tomu v odvétvové sekci F — Stavebnictvi se eticky
kodex uplatiiuje pouze v 55,6 % spole¢nosti.

Ve vétsich spole¢nostech se s uplatnénim etického kodexu setkdvame ¢astéji nez v mensich spolec¢-
nostech. Ve velikostni skupiné spole¢nost{ s po¢tem zaméstnancti 250 a vice je eticky kodex uplattio-
vén v 77,5 % piipadu, ve velikostni skupiné s poétem zaméstnanci 100 aZ 249 je zastoupen v 65,6 %
piipadi a ve velikostni skupiné s po¢tem zaméstnancti 50 az 99 jde pouze o 61,3 % piipadu.

Pfi analyze z hlediska podilu zahrani¢niho vlastnika zjistujeme, Ze vét${ zastoupent je ve skupiné
spolecnosti, které jsou ve stoprocentnim vlastnictvi zahrani¢ni osoby (jednd se o 71,9 % pripadu)
nez ve skupiné spole¢nosti, kde je vlastnicky podil zahrani¢niho subjektu vétsi nez 50 % a mensi
nez 100 % (jde o 53,5 % piipadd).

Je rovnéz patrnd souvislost mezi vyskytem etického kodexu a finanéni vykonnosti. Ve skupiné
A je Cetnost vyskytu etického kodexu nejvyssi (75,0 % piipadu), ve skupiné B stfedni (70,0 % pii-
padul) a ve skupiné C nejniz$i (63,4 % ptipadu).

Charakteristika otazky

5.1.a  Pokud ano, jak vznikl? Vyberte prosim spravné tvrzeni:

1 Jde o eticky kodex Skupiny, ktery je uplatfiovdn ve v3ech pobockdch.

2 Byl pfevzat z etického kodexu Skupiny a upraven pro lokélni podminky.
3 Nase spole¢nost si ho zpracovala sama.

4 Eticky kodex vznikl jinym zplsobem. Struc¢né jej popiste:

Respondent mél na vybér ze ¢tyf moznosti vzniku etického kodexu, pfi¢emz u posledni moznosti
bylo mozné popsat konkrétni zptisob vzniku.
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Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 225 respondentu, tedy bezmala 99 % z téch, kteff na otdzku, zda v jejich spole¢-
nosti existuje eticky kodex, odpovédéli kladné. Vysledky jsou uvedeny v nasledujici tabulce a grafu.

Tabulka ¢. 4.71.: Cetnost odpovédi na otdzku 5.1.a

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 127 56,4 %
2 52 23,1 %
3 44 19,6 %
4 2 0,9 %
Celkem 225 100,0 %

Graf ¢ 4.79.: Cetnost odpovédi na otazku 5.1.a
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Komentar

Vétsina respondentti (56,4 %) uvadi, Ze se jednd o existujici eticky kodex Centrély, ktery se uplat-
fiuje ve viech poboc¢kich Skupiny. Lokdlni adaptaci etického kodexu Centrdly uvadi 23,1 % re-
spondentt. Vlastni zpracovéni kodexu uvidi 19,6 % respondenti. Necelé jedno procento pak
uvadi vznik etického kodexu jinym zplisobem.

Pii analyze z hlediska odvétvové struktury jsme svédky pomérné zna¢né diferenciace procentu-
dlnich podilti uvedenych ¢tyf moznosti vzniku etického kodexu. Lze viak konstatovat, ze poradi
platné pro vybérovy soubor jako celek plati rovnéz pro téméf vSechny odvétvové sekce. V prevaz-
né mife jde o piebirdni etického kodexu Centraly, platného jednotné v celé Skupiné.

Pti zkoumdni daného souboru z hlediska velikosti spole¢nosti nebyl nalezen Z4dny signifikantni
vztah se zptisobem vzniku etického kodexu.

K podobnym zévéram lze dojit téZ pfi analyze z hlediska vlastnického podilu zahrani¢niho sub-
jektu. Za povsimnuti vSak stoji, Ze spole¢nosti s vlastnickym podilem vétsim nez 50 % a men$im
nez 100 % si Castéji zpracovévaji sviyj vlastni eticky kodex (34,8 % piipadu) nez spole¢nosti, které
jsou ve stoprocentnim vlastnictvi zahrani¢ni osoby (17,3 % piipadu).

Pfi zkouméni z hlediska finanéni vykonnosti ve spojeni se vznikem etického kodexu nebyly
shleddny z4dné zietele hodné souvislosti.
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452. Narodni kultura

Charakteristika otdzky

5.2. Ktera z narodnich kultur v nejvétsi mire ovliviiuje kulturu Skupiny?

Respondent mél stanovit, kterd z ndrodnich kultur ovliviiuje kulturu Skupiny z nabidnutého vy-
béru, piipadné uvést jinou. Cilem otdzky je zmapovani vybérového souboru z hlediska nirodnich
specifik, kterd neztidka neodpovidaji domicilu evidovaného vlastnika zkoumané spole¢nosti a ne-
mus{ byt ani v souladu se sidlem Centrdly skupiny.

Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 328 respondenti, coz je téméf 98 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v ndsledujici tabulce a grafu.

Tabulka ¢. 4.72.: Cetnost odpovédi na otazku 5.2.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Nizozemska 16 49 %
Némecka 124 378 %
Rakouska 26 7.9 %
Francouzskd 9 27 %
Svycarskd 13 4,0 %
Spanglskd 1 34 %
Britska 20 6,1 %
USA 36 11,0 %
Japonskd 16 4.9 %
Ruska 3 0,9 %
Jind 54 165 %
Celkem 328 100,0 %

Graf €. 4.80.: Cetnost odpovédi na otazku 5.2.
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Komentar

Podle o¢ekdvani mé nejvétsi vliv némeckd kultura (37,8 % ptipadu), kterd je ponékud prekvapivé
nésledovana vlivem americké kultury (11,0 % ptipadi). Mezi vyznamné lze zatadit i vliv rakouské
kultury (7,9 %) a britské kultury (6,1 %). Vliv jiné, nespecifikované kultury, je oznacovin u 16,5 %
respondentu.

Je pfirozené, Ze dominance poctu spole¢nosti, které jsou pod vlivem némecké kultury, panujici
ve vybérovém souboru jako celku, se odrazi ve vSech dil¢ich souborech ¢lenénych dle nasich stan-
dardnich kriterii, tj. podle odvétvové struktury, podle velikosti, podle podilu zahrani¢niho vlastni-
ka a podle finan¢ni vykonnosti. V rdmci analyzy odliSnost{ m4 vSak smysl hledat ty dil¢i soubory,
kde vliv némecké kultury, a potazmo dalsich ti{ vy$e zminénych ndrodnich kultur, nabyvé vys$stho
procentudlniho podilu, nez ¢ini pramér dané kultury za cely vybérovy soubor.

Z hlediska odvétvové struktury (pomineme-li odvétvové sekce s velmi malym zastoupenim
respondentt) zjiStujeme, Ze nadpramérny vliv némecké kultury se objevuje v odvétvové sekci
G - Velkoobchod a maloobchod; opravy a tdrzba motorovych vozidel (45,5 % ptipadu) a sekci
C - Zpracovatelsky pramysl (39,0 % pfipad®). Vliv americké kultury je nadpramérny v sekci J -
Informaé¢ni a komunika¢ni ¢innosti (14,3 % piipadt) a C — Zpracovatelsky pramysl (10,8 % pti-
padut). Vliv rakouské kultury je nadpramérny v sekci H — Doprava a skladovén{ (15,4 % ptipadu),
M - Profesni, védecké a technické ¢innosti (11,1 % ptipadtr) a C - Zpracovatelsky pramysl (9,2 %
ptipadu). Vliv britské kultury je vyraznéji nadpraimémy v odvétvové sekci M - Profesni, védecké
a technické ¢innosti (22,2 % pripadi), H - Doprava a skladovani (15,4 % ptipadu) a J - informacni
a komunikaé¢ni ¢innosti (14,3 % ptipadi).

Z hlediska velikosti je nadprimérny vliv némecké kultury u spole¢nosti s poétem 50 az 99 zamést-
nancu (40,3 % ptipadd) a spole¢nosti s poctem 100 az 249 zaméstnancu (41,2 % ptipadt). Vliv
americké kultury je nadpramérmy ve velikostni skupiné 50 az 99 zaméstnancu (11,7 % ptipadu)
a ve velikostn{ skupiné 250 a vice zaméstnancu (rovnéz 11,7 % piipada). Rakouskd kultura md
nadpramérny vliv ve spole¢nostech malych, tj. s poétem 50 az 99 zaméstnanct (10,4 % piipada).
Vliv britské kultury je nadpramérny ve spole¢nostech malych, tj. s 50 az 99 zaméstnanci (6,5 %
ptipadt) a naopak velkych, tedy s 250 a vice zaméstnanci (6,7 % piipadi).

Pfi analyze z hlediska velikosti podilu zahrani¢niho vlastnika nebyly zjistény zddné vyznam-
né rozdily.

Pfi posuzovani z hlediska finanéni vykonnosti je patrné, Ze nadpramérny vliv némecké kultu-
ry se projevuje ve spole¢nostech ndlezejicich do skupiny C (41,8 % ptipadtr). Nadprimérny vliv
americké kultury se naopak projevuje ve spole¢nostech ze skupiny A (13,9 % ptipadu) a B (11,6 %
ptipadu). Ve viech tfech skupinich se projevuje pomérné vysoky vliv rakouské kultury. Vliv brit-
ské kultury se nadpramérné projevuje ve skupiné C (7,7 % ptipada).

453. Vliv kultury Centraly

Charakteristika otazky

5.3. Jak ovliviiuje kultura Centraly skupiny kulturu Vasi spole¢nosti?

Respondent uréoval, do jaké miry dochézi k ovlivnéni kultury pobocky centrilou Skupiny. Na
bodovaci $kile 1 az 10, kde 1 znadi ,vibec neovliviiuje az 10 ,zcela ovliviiuje® byla uréena mira
vlivu ptisobeni kultury Centraly skupiny na kulturu dané spole¢nosti.

263
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Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 334 respondentd, coz je témét 100 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér je 5,39 bodu na desetibodové $kale se
smérodatnou odchylkou 2,309.

Tabulka ¢. 4.73.: Cetnost odpovédi na otazku 5.3.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 vlbec 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 41 123 %
9 10 3,0 %
10 zcela 12 3,6 %
Celkem 334 100,0 %

Graf ¢ 4.81.: Cetnost odpovédi na otazku 5.3.
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Komentar

Z analyzy dle odvétvové struktury vyplyva, Ze rozdily v primérnych hodnotéch vlivu kultury Centrély
na kulturu pfedmétné spolecnosti nejsou piilis veliké. Nejvétsi vliv je uddvdn v odvétvové sekci D -
Vyroba a rozvod elektiiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu (v priméru 7,50 bodu), je viak te-
ba uvést, Ze se jednd pouze o 4 spole¢nosti. Dal$imi v pofadi jsou odvétvovd sekce M — Profesni, védec-
ké a technické ¢innosti (primér 5,58 bodu) a C - Zpracovatelsky pramysl (praimér 5,47 bodu). Naproti
tomu nejmens{ vliv je pocitovén ve spole¢nostech v sekci F - Stavebnictvi (pramér 4,22 bodu).

Pii posuzovani z hlediska velikostni struktury se souvislost vlivu kultury Centraly a velikosti
spole¢nosti projevuje pomérné zfetelné. Ve velikostni skupiné s 50 az 99 zaméstnanci je hodnoce-
na pramérnd vyse vlivu pouze na 4,59 bodu, ve skupiné se 100 az 249 zaméstnanci na 5,18 bodu
a ve skupiné s 250 a vice zaméstnanci na 6,16 bodu.
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Z analyzy daného souboru z hlediska vyse vlastnického podilu zahrani¢niho subjektu lze usuzo-
vat, Ze s vy$i vlastnického podilu roste téz vliv kultury Centrély. Ve spole¢nostech s vlastnickym
podilem vét$im nez 50 % a mens$im nez 100 % je pruimémd vyse tohoto vlivu hodnocena na 4,47
bodu, ve spole¢nostech vlastnénych stoprocentné na 5,56 bodu.

Pti zkoumdni z hlediska finan¢n{ vykonnosti se zddny zfetelny vztah mezi vlivem kultury Cen-
traly a finanéni vykonnosti neprojevuje.

454. Konflikty mezi kulturami

Charakteristika otdzky

5.4. Dochazi mezi kulturou Centrdly a ¢eskou zaméstnaneckou kulturou ke konfliktim?

Respondent urc¢oval, do jaké miry dochazi ke konfliktim mezi kulturou pobo¢ky a kulturou cen-
traly skupiny nadndrodni spole¢nosti. Na bodovaci $kéle 1 az 10, kde 1 znaéi ,ke konfliktim vu-
bec nedochdzi“ az 10 ke konfliktim dochdzi ve zna¢né mife“ byla stanovena mira konfliktnosti
kultury centrély a pobocky skupiny.

Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 334 respondentt, coz je témér 100 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nasledujici tabulce a grafu. Aritmeticky prumér je 3,02 bodu na desetibodové $kdle se
smérodatnou odchylkou 1,833.

Tabulka ¢. 4.74.: Cetnost odpovédi na otdzku 5.4.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 vibec 68 204 %
2 100 299 %
3 63 18,9 %
4 35 10,5 %
5 26 7.8 %
6 21 6,3 %
7 13 39 %
8 21 %
9 1 03 %
10 zcela 0 0,0 %

Celkem 334 100,0 %
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Graf ¢. 4.82.: Cetnost odpovédi na otazku 5.4.
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Komentar

Vysledek dokldda, Ze u vétSiny spolecnosti je vyskyt konfliktd mezi jejich kulturou a kulturou
Centrély minimdlni.

Pomineme-li pfi hodnocen{ z hlediska odvétvové struktury odvétvové sekce s velmi malym za-
stoupenim respondentu, kde je statistické vyhodnoceni nekorektni, pak mizeme konstatovat, Ze
rozdily mezi sekcemi jsou nepodstatné.

Analyza z hlediska velikosti naznacuje urcity vztah mezi konfliktnosti a velikosti spole¢nosti.
V nejmensich spole¢nostech, tedy spole¢nostech velikostni skupiny 50 az 99 zaméstnanctl, je kon-
fliktnost kultur hodnocena v praméru 2,81 bodu, ve spole¢nostech velikostni skupiny 100 az 249
zaméstnancd v pruméru 2,97 bodu a v nejvétsich spole¢nostech, tj. velikostni skupiny 250 a vice
zaméstnancu v praméru 3,21 bodu.

Respondenti ze spole¢nosti s vlastnickym podilem zahrani¢ni osoby vét$im nez 50 % a mens$im
nez 100 % hodnoti konfliktnost kultur v praiméru 2,67 bodu, v ptipadé spole¢nosti stoprocentné
vlastnénych zahraniénim subjektem dosahuje tato hodnota v praméru 3,07 bodu.

Konfliktnost kultury vztazend k finanéni vykonnosti podniku se dle jednotlivych skupin prilis
nelisi. Ve spole¢nostech nalezejicich do skupiny A je ponékud vy$si (v priméru 3,21 bodu) ve spo-
le¢nostech spadajicich do dal$ich dvou skupin ponékud nizsi, a to ve skupiné B v praméru 2,91
bodu a ve skupiné C v praméru 2,81 bodu.

455. Expatrianti v organech spole¢nosti

Charakteristika otdzky

5.5. Pusobi v organech a ve vedeni Vasi spolecnosti expatrianti vyslani centrdlou, resp.
nadfizenymi fidicimi misty?

Respondent stanovil, zda v orgdnech pobocky pusobi zahrani¢ni pracovnici vyslani centrdlou
nadndrodn{ spole¢nosti. V piipadé kladné odpovédi také uvidéli respondenti funkci a procentni
zastoupeni expatrianti v konkrétnim orgdnu spole¢nosti.
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Charakteristika odpovédi

Na otézku odpovédélo 332 respondent, coz je vice nez 99 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v ndsledujici tabulce a grafu.

Tabulka ¢. 4.75.: Cetnost odpovédi na otazku 5.5.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Ano 148 44,6 %
Ne 184 55,4 %
Celkem 332 100,0 %

Graf ¢ 4.83.: Cetnost odpovédi na otazku 5.5.
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Komentar

Pocet ptipadul, kdy v orgdnech a vedeni spole¢nosti pusobi expatrianti vyslani Centrélou ¢ pfimo
nadfizenym mistem, je ponékud niz3i (44,6 %) nez pocet ptipadu, kdy tomu tak neni (55,4 %).

Pti sledovéni podle odvétvi zjistujeme pomémé znaéné rozdily. Pomineme-li odvétvové sekce
s velmi malym zastoupenim, pak nejvice expatriantd vykazuji respondenti z odvétvové sekce D —
Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu, a to plnych 100 % ptipadu. Je
vak tieba vzit v Gvahu, Ze se jednd o pouhé 4 spole¢nosti. Na dal$ich mistech jsou sekce H — Do-
prava a skladovani (69,2 %), E - Zdsobovani vodou (66,7 %) a I - Ubytovéni, stravovani a pohos-
tinstvi (66,7 %). Naproti tomu nejméné expatriantti vykazuji respondenti ze sekce M - Profesni,
védecké a technické ¢innosti (21,1 %) a J — Informacni a komunikaéni ¢innosti 21,4 %.

Analyza dle velikostnich skupin potvrzuje logicky piedpoklad, Ze pusobeni expatriantl v orgé-
nech a veden{ spole¢nosti je méné ¢asté v mensich spole¢nostech nez ve spole¢nostech vétsich. Ve
spole¢nostech s poétem zaméstnanca 50 az 99 jde o pouhych 40,0 % pfipadi, ve spole¢nostech
s po¢tem zaméstnancu 100 az 249 dokonce jen o 39,4 % piipadil, naproti tomu v nejvétsich spo-
le¢nostech s poétem zaméstnanct 250 a vice se jednd o 53,3 % piipadu.

Ur¢ité rozdily zaznamendvdme pii analyze z hlediska vlastnické struktury. Ve spole¢nostech
s vlastnickym podilem zahrani¢niho subjektu vét$im nez 50 % a men$im nez 100 % je pocet pfi-
padu, kdy se jedna o ptsobeni expatrianti, mens{ (38,1 %) nezZ ve spole¢nostech, které jsou ve sto-
procentnim vlastnictvi zahrani¢niho subjektu (44,9 %).
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Pti posuzovani z hlediska finan¢ni vykonnosti je rozpoznatelny urcity vztah, ktery naznacuje,
Ze finan¢né vykonnéjsi spole¢nosti potiebuji mensi dohled. Ve skupiné A jde o 39,6 % piipadu,
kdy v orgédnech, nebo vedeni spole¢nosti pusobi expatrianti, ve skupiné B jde o 46,4 % piipada

a ve skupiné C o 47,9 % piipadu.

456. Expatrianti v nadfizenych spole¢nostech ze Skupiny

Charakteristika otazky

5.6. Pisobi expatrianti z Vasi spole¢nosti v Centrale skupiny, nebo na jinych fidicich
mistech v rdmci Skupiny?

1 ANO, v fadé pfipadd.
2 ANO, ale pouze v nékolika malo pfipadech.
3 NE.

Respondent mél odpovédét, zda pracovnici pochdzejici z ptedmétné spole¢nosti pusobi v Centra-
le, nebo jinych fidicich mistech Skupiny. Na vybér méli tfi moZnosti.

Charakteristika odpovédi

Na otazku odpovédélo 330 respondentd, coz je vice nez 98 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujci tabulce a grafu.

Tabulka ¢. 4.76.: Cetnost odpovédi na otdzku 5.6.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 23 70 %
2 76 23,0 %
3 231 70,0 %
Celkem 330 100,0 %

Graf ¢ 4.84.: Cetnost odpovédi na otazku 5.6.
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Komentar

Aktivn{ Gcast expatrianta z Ceské pobocky na fidicim misté v centrdle Skupiny, nebo na jinych fi-
dicich mistech ve Skupiné, nenf pfili§ ¢astd. Na otdzku odpovédélo kladné celkem 30,0 % respon-
dentu, z toho ,ano, v fadé ptipadi“ uvedlo pouhych 7,00 % respondenti, ,ano, ale pouze v néko-
lika mélo ptipadech® uvedlo 23,0 % respondentt. Zbyvajici odpovédi (70,0 %) byly zdporné.

Z odvétvového hlediska se zastoupeni expatrianti z pobocky na fidicim misté centrdly vyznam-
né objevuje u odvétvové sekce K — Penéznictvi a pojistovnictvi, kde odpovéd ,ano, v fadé ptipa-
du“, nebo ,ano, ale pouze v nékolika mélo ptipadech® uvadi 100,0 % respondentt. Je viak tfeba
pfipomenout, Ze se jednd pouze o 4 spole¢nosti. Nésleduji dalsi, rovnéZ mélo zastoupené sekce,
a to sekce D - Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu (75,0 %) a E -
Zasobovéni vodou (50,0 %). Déle jde jiZz o poletnéji zastoupenou sekci (19 respondenttl), a to sek-
ci M - Profesni, védecké a technické ¢innosti (42,1 %).

Vysledky analyzy dle velikosti spole¢nosti koresponduji s logickym piedpokladem, ze mezi vét-
$imi spole¢nostmi bude pocet piipadu aktivni Ucasti expatrianta v Centréle skupiny ¢etnéjsi. Za-
timco ve spole¢nostech s 50 az 99 zaméstnanci ¢ini podil kladnych piipadt 25,0 % a ve spolec-
nostech se 100 az 249 zaméstnanci 24,0 %, ve skupiné nejvétsich spole¢nosti, tj. s 250 a vice za-
méstnanci ¢inf podil kladnych ptipadu 39,7 %.

Vysledky analyzy z hlediska vlastnického podilu zahrani¢niho subjektu koresponduji s dal$im
logickym pfedpokladem, a to, Ze v piipadech, kdy jsou spole¢nosti v plném vlastnictvi zahrani¢ni
osoby, bude persondlni propojeni s Centrilou ¢astéjsi. Zatimco ve spole¢nostech, kde je podil zahra-
ni¢niho vlastnika dil¢i, tj. vice nez 50 % a méné nez 100 %, ¢ini pocet piipadu aktivni Glasti expatri-
anta v Centrale skupiny 18,6 %, ve spole¢nostech vlastnénych stoprocentné jde o 30,5 % piipada.

Pti hodnoceni z hlediska finan¢ni vykonnosti nejsou patrné zadné signifikantni souvislosti.

45.7. Expatrianti v ostatnich spole¢nostech ze Skupiny

Charakteristika otdzky

5.7. Pusobi expatrianti z Vasi spolecnosti v jinych spolecnostech v ramci Skupiny?

1 ANO, v fadé ptipadd.
2 ANO, ale pouze v nékolika malo pfipadech.
3 NE.

Respondent mél odpovédét, zda pracovnici pfedmétné spole¢nosti pisobi v jinych spole¢nostech
Skupiny. Na vybér mél, stejné jako u pfedchdzejici otdzky, tfi moznosti.
Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 331 respondentt, coz je bezméla 99 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v ndsledujici tabulce a grafu.
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Tabulka ¢. 4.77.: Cetnost odpovédi na otazku 5.7.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 12 3,6 %
2 73 22,1 %
3 246 74,3 %
Celkem 331 1000 %

Graf ¢ 4.85.: Cetnost odpovédi na otdzku 5.7.
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Komentar

Na otédzku odpovédélo kladné celkem 25,7 % respondentt, z toho ,ano, v fadé ptipadi® uvedlo
jen 3,6 % respondent(, ,ano, ale pouze v nékolika mdlo piipadech” uvedlo 22,1 % respondent.
Zbyvajici odpovédi (74,3 %) byly zdporné. Srovndme-li odpovédi na danou otdzku s odpovédmi
na otdzku predchozi, zjistujeme, Ze pusobeni expatriantl z dané spole¢nosti v jinych spole¢nos-
tech v rdmci Skupiny je jesté méné Casté nez jejich pusobeni na Centrdle.

Vysledky analyzy dle odvétvovych sekcf jsou totozné, nebo velmi blizké vysledkiim odpovédi
na predchozi otdzku.

Podobné jako u pfedchozi otizky koresponduji vysledky analyzy dle velikosti spole¢nosti s ob-
dobnym pfedpokladem, a to, Ze mezi vét§imi spole¢nostmi bude pocet piipada aktivni Gcasti
expatrianta v jinych spole¢nostech Skupiny ¢etnéj$i. Zatimco ve spole¢nostech s 50 az 99 zamést-
nanci ¢inf podil odpovédi ,ano, v fadé pfipadi® nebo ,ano, ale pouze v nékolika malo pfipadech®
pouze 18,7 %, ve spole¢nostech se 100 az 249 zaméstnanci je to 23,8 % a ve spole¢nostech s 250
a vice zaméstnanci ¢ini tento podil 32,2 %.

Vysledky analyzy z hlediska vlastnického podilu zahrani¢niho subjektu, koresponduji, velmi podob-
né jako u predchozi otazky, s ptedpokladem, Ze v piipadech, kdy jsou spole¢nosti v plném vlastnictvi
zahrani¢n{ osoby, bude persondln{ propojeni s ostatnimi spole¢nostmi v rimci Skupiny Castéjsi. Ve
spole¢nostech, kde je podil zahrani¢niho vlastnika jen dil, tj. vice nez 50 % a méné nez 100 %, ¢ini
pocet ptipadi aktivni ucasti expatrianta v jinych spole¢nostech Skupiny 18,6 %, naproti tomu ve spo-
le¢nostech vlastnénych zahrani¢nim subjektem stoprocentné se jednd o 24,7 % piipadiL.

Pfi hodnoceni z hlediska finan¢n{ vykonnosti nejsou patrné, podobné jako u predchozi otizky,
74dné signifikantn{ vztahy.
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4.6. Prostredi a strategie

Nésledujici otézky 6.2 az 6.4 jsou zaméfeny na dynamiku, nejistotu, konkuren¢ni boj a korupci
v prostredi z pohledu manazert spole¢nosti. Jde tedy o vnimané charakteristiky prostredi. Pravé
vnimané prostfedi pfimo ovliviiuje manazerska rozhodnuti ve spole¢nosti a tedy i rozhodnuti
strategickd. Informace o vnimaném prostfedi tak umozni vyzkumnikovi nahliZet na prostiedi
z perspektivy manazeri spole¢nosti. Proménné popisujici charakteristiky prostiedi jsou v tomto
empirickém Setfeni vyuzity pfedev$im pro zjisténi, zda je nékterd ze strategii uplatriovand nadni-
rodnimi spole¢nostmi spojena s nékterou z téchto charakteristik. Tato problematika je obsahem
kapitoly Prostfedi a strategie. Vysledky uvedené zde tedy slouzi spise pro ziskdni obecného ptehle-
du o charakteristikich prostredi vnimaného manazery nadnarodnich spole¢nosti.

46.1. Identifikace konkurence

Charakteristika otazky

6.1. Kdo je hlavnim konkurentem Vasi spolecnosti na lokalnim trhu?

Cilem otézky byla identifikace trhu, na némz se spole¢nost pohybuje, prostfednictvim identifika-
ce hlavnich konkurentt. Jelikoz pfitomnost této otdzky méla v dotazniku hlubsi smysl pro nésled-
ny vyzkum, nebudou odpovédi v rdmci primdrni analyzy diskutovény.

462. Dynamika prostredi

Charakteristika otazky

6.2. Ohodnotte, prosim, na $kale 1-10 dynamiku (rychlost zmén) prostiedi
v nasledujicich oblastech:

Respondenti hodnotili dynamiku prostiedi na $kéle ,,1 — statické, téméf beze zmén*® az ,,10 — dyna-

76

mické, rychle se ménici“ v oblastech konkurence, zékaznika, dodavatelt a technologii.

Charakteristika odpovédi

6.2.a  Dynamika (rychlost zmén) prostiedi v oblasti konkurence.

Na otézku odpovédélo 326 respondenttl, coz je vice nez 97 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v ndsledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér ¢ini 5,46 bodu na desetibodové $kale.
Smeérodatna odchylka je rovna 2,197.
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Tabulka ¢. 4.78.: Cetnost odpovédi na otazku 6.2.a

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 statické, témér beze zmén 12 3,7 %
2 27 8.3 %
3 31 9,5 %
4 35 10,7 %
5 54 16,6 %
6 53 16,3 %
7 47 144 %
8 45 13.8 %
9 17 52 %
10 dynamické, rychle se ménici 5 15 %
Celkem 326  100,0 %

Graf ¢. 4.86.: Cetnost odpovédi na otazku 6.2.a
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Komentar

Jak napovida uvedeny graf, prostfedi v oblasti konkurence je vnimano jako spiSe dynamictéjsi.

Pokud se podivime na odpovédi z hlediska odvétvového, nejvice dynamickému prostedi v ob-
lasti konkurence &eli spole¢nosti z odvétvové sekce L — Cinnosti v oblasti nemovitosti a sekce D —
Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu. Je v§ak pravdou, Ze spole¢-
nosti z téchto odvétvi nebyly ve vybérovém vzorku vyznamné zastoupeny, $lo o dvé spole¢nosti
v oblasti nemovitosti a ¢tyfi v druhé zminéné sekei. V odvétvové sekei D vak byly 1 dvé spole¢nos-
ti, jeZ patii k nejvétsim hrdc¢im na trhu s energiemi. Primérnd hodnota v nejpoletnéji zastoupené
odvétvové sekci C — Zpracovatelsky pramysl je 5,36 bodu.

Vnimand dynamika prostiedi v oblasti konkurence se zvysuje s velikost{ spole¢nosti, u podnikd
ve velikostn{ skupiné s poétem zaméstnanct 250 a vice dosahuje primérnd hodnota 5,83 bodu.

Pokud spole¢nosti rozdélime z hlediska podilu zahrani¢niho vlastnika, vaimanad dynamika pro-
stfed{ v oblasti konkurence se mirné zvysuje s rostoucim podilem zahrani¢niho vlastnika. Primér-
nd hodnota ve skupiné, kde vlastnicky podil zahrani¢niho subjektu je vétsi nez 50 % a mensi nez
100 % ¢ini 5,28 bodu, ve skupiné se stoprocentnim vlastnictvim 5,43 bodu.

Pfi analyze z hlediska finan¢ni vykonnosti nebyl v oblasti vniman{ konkurence zaznamenan
z4dny vyznamny rozdil.
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Charakteristika odpovédi

6.2.b  Dynamika (rychlost zmén) prostiedi v oblasti zdkaznikd.

Na otdzku odpovédélo 327 respondentd, coz je vice nez 97 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nasledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér ¢ini 5,57 bodu na desetibodové skale.
Smérodatna odchylka je rovna 2,071.

Tabulka ¢. 4.79.: Cetnost odpovédi na otdzku 6.2.b

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 statické, témér beze zmén 7 21 %
2 16 49 %
3 36 11,0 %
4 34 104 %
5 70 214 %
6 62 19,0 %
7 38 11,6 %
8 33 10,1 %
9 24 73 %
10 dynamické, rychle se ménici 7 21 %
Celkem 327 100,0 %

Graf ¢ 4.87.: Cetnost odpovédi na otazku 6.2.b
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Komentar

Pfi analyze z odvétvového hlediska je zfejmé, Ze nejvys$i dynamika prostfedi v oblasti zdkaznika
je, stejné jako v oblasti konkurence, u spole¢nosti v odvétvové sekci L — Cinnosti v oblasti nemo-
vitosti, kde byly ale ve vzorku pouze dvé spole¢nosti, a dale ve spole¢nostech spadajicich do sek-
ce S - Ostatni ¢innosti, kde byly tfi spole¢nosti — dvé evropské a jedna americka. V nejpocetnéji
zastoupeném sekci C - Zpracovatelsky pramysl dosahuje praimérnd hodnota 5,48 bodu.
Vnimand dynamika prostfedi v oblasti zdkazniku se zvySuje s velikosti spole¢nosti, a to pravdé-
podobné diky vy$simu poctu zdkaznik u vétsich podnika, ¢i z duvodu vice segment trhu, na
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v v/

kterych vét$i spole¢nosti ¢asto pusobi. Respondenti ze spole¢nosti s 50 az 99 zaméstnanci hodnoti
dynamiku v oblasti zdkaznikt v praméru na 5,22 bodu, ze spole¢nosti se 100 az 249 zaméstnanci
na 5,64 bodu a ze spole¢nosti s 250 a vice zaméstnanci na 5,72 bodu.

Pti zkoumdn{ z hlediska vlastnického podilu zahrani¢niho subjektu Zddné souvislosti zji§tény
nebyly.

Z hlediska finan¢ni vykonnosti se jista souvislost projevuje. Respondenti ze spole¢nosti nalezeji-
cich do skupiny A hodnoti dynamiku v oblasti zakazniki jako nejvyssi, a to v prameéru na 5,84
bodu, ze spole¢nosti nalezejicich do skupiny B v praméru na 5,67 bodu a ze spole¢nosti ndlezeji-
cich do skupiny C jako nejnizsi, v priméru na 5,32 bodu.

Charakteristika odpovédi

6.2.c  Dynamika (rychlost zmén) prostiedi v oblasti dodavatelii.

Na otdzku odpovédélo 325 respondenttl, coz je 97 % vybérového souboru. Vysledky jsou uvedeny
v nésledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér ¢ini 4,81 bodu na desetibodové skale. Smérodat-
nd odchylka je rovna 1,767.

Tabulka ¢. 4.80.: Cetnost odpovédi na otdzku 6.2.c

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 statické, témér beze zmén 7 22 %
2 24 7.4 %
3 45 13,8 %
4 66 203 %
5 73 22,5 %
6 56 172 %
7 33 10,2 %
8 12 37 %
9 8 25 %
10 dynamické, rychle se ménici 1 03 %
Celkem 325 100,0 %

Graf ¢ 4.88.: Cetnost odpovédi na otdzku 6.2.c
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Komentar

V oblasti dodavateld byla zji$téna nejnizs$i dynamika prostfedi ze sledovanych oblasti. To muze
byt zplisobeno tim, Ze ¢asto jsou dodavateli pobolek nadndrodnich spole¢nosti naptiklad matet-
ské spole¢nosti ¢i jiné pobocky. Dal$im divodem muze byt skute¢nost, Ze hlavni dodavatelé jsou
uré¢ovéni centralou skupiny.

Z hlediska odvétvové struktury nejsou mezi spole¢nostmi zadné zfetele hodné rozdily.

S rostouci velikosti spole¢nosti je prostfedi dodavateltt méné statické, pticemz pro podniky ve
velikostni skupiné s poctem zaméstnancli 250 a vice byla primérnd hodnota odpovédi 4,99 bodu.

Respondenti ze spole¢nosti s vlastnickym podilem zahrani¢niho subjektu vét§im nez 50 %
a mens$im nez 100 % vykazuji primérnou hodnotu 4,45 bodu, ve skupiné se stoprocentnim vlast-
nictvim zahrani¢niho subjektu 4,85 bodu.

U spolec¢nosti s riiznou finanéni vykonnosti nebyl zddny vyznamnéjsi rozdil ve vnimané dyna-
mice prostfed{ v oblasti dodavatela zaznamenan.

Charakteristika odpovédi

6.2.d Dynamika (rychlost zmén) prostiedi v oblasti technologii.

Na otézku odpovédélo 326 respondentt, coz je vice nez 97 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nasledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér ¢ini 5,60 bodu na desetibodové skale.
Smérodatna odchylka je rovna 2,197.

Tabulka ¢. 4.81.: Cetnost odpovédi na otazku 6.2.d

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 statické, témér beze zmén 5 15 %
2 17 52 %
3 43 13,2 %
4 27 83 %
5 55 16,9 %
6 68 20,9 %
7 47 14,4 %
8 43 13,2 %
9 17 52 %
10 dynamické, rychle se ménici 4 12 %

Celkem 326 100,0 %
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Graf ¢. 4.89.: Cetnost odpovédi na otazku 6.2.d
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Komentar

V oblasti technologii byla zaznamendna nejvy$si dynamika prostiedi, coZ je v souladu s celosvé-
tovymi trendy.

Prostfedi technologif se vyznacuje nejvys$i dynamikou pro spole¢nosti z odvétvové sekce J - In-
forma¢ni a komunika¢ni ¢innosti, ve které dynamika primérné dosahuje hodnoty 7,83 bodu.

Vnimana dynamika technologického prostredi se zvysuje s velikosti podniku, u podnika ve veli-
kostni skupiné s po¢tem zaméstnancu 250 a vice ¢ini praimérnd hodnota 5,83 bodu.

Pfi posuzovini z hlediska vlastnického podilu zahrani¢niho subjektu lze konstatovat, Ze ve
skupiné spolecnosti s vlastnickym podilem vét§im nez 50 % a mensim nez 100 % je dynamika
v oblasti technologie hodnocena v praméru 5,14 bodu, ve skupiné spole¢nosti se stoprocentnim
vlastnickym podilem 5,66 bodu.

Spole¢nosti s vys$si finanéni vykonnost! vnimaji vy$$i dynamiku prostfedi technologii. U spole¢-
nost{ spadajicich do skupiny A je to v priméru 5,83 bodu, u spole¢nosti ndlezejicich do skupiny B
je to v praméru 5,56 bodu, naproti tomu v ptipadé spole¢nosti zarazenych do skupiny C se jedna
v pruméru jen o 5,26 bodu.

46.3. Mira nejistoty

Charakteristika otdazky

6.3. Ohodnotte, prosim, na skale 1-10 miru nejistoty v nasledujicich oblastech:

Respondenti hodnotili miru nejistoty na $kale ,,1 — nizkd mira nejistoty” az ,,10 — vysokd mira ne-
jistoty“ v oblastech konkurence, zédkaznikd, dodavateld a technologii.

Charakteristika odpovédi

6.3.a  Mira nejistoty v oblasti konkurence.

Na otdzku odpovédéli 324 respondenti, coz je bezmala 97 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér ¢ini 5,24 bodu na desetibodové $kdle.
Smérodatna odchylka je rovna 2,011.
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Tabulka ¢. 4.82.: Cetnost odpovédi na otazku 6.3.a

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 nizka mira nejistoty 10 31 %
2 23 71 %
3 34 10,5 %
4 45 13,9 %
5 63 19,4 %
6 65 201 %
7 37 114 %
8 32 9.9 %
9 11 34 %
10 vysokd mira nejistoty 4 12 %
Celkem 324 100,0 %

Graf & 4.90.: Cetnost odpovédi na otdzku 6.3.a
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Komentar

Pfi analyze z hlediska odvétvové struktury se Zddné vyznamnéjsi rozdily ve vinimén{ miry nejistoty
v oblasti konkurence neprojevuji.

Stejnd situace je téZ pti analyze z hlediska velikostn{ struktury spole¢nosti.

Nejistota v oblasti konkurence roste s podilem zahrani¢niho vlastnika, coz muze byt zptisobeno
lepsi znalosti lokalniho prostfedi spole¢nosti s vys$im podilem ¢eskych vlastniki. Primérné hodno-
ty rostou az k hodnoté 5,25 bodu u podniku stoprocentné vlastnénych zahrani¢nim subjektem.

Pfi analyze z hlediska finanéni vykonnosti zjistujeme, Ze vinimand mira nejistoty v oblasti kon-
kurence je u spole¢nosti spadajicich do skupiny A vys$i (v praméru 5,52 bodu) neZ u spole¢nosti
nélezejicich do skupiny B (v priméru 5,20 bodu) a C (v praméru 5,17 bodu).

277



278 PROSTRED| A STRATEGIE

Charakteristika odpovédi

6.3.b  Mira nejistoty v oblasti zakaznikd.

Na otdzku odpovédéli 324 respondenti, coz je témér 97 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nasledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér ¢ini 5,80 bodu na desetibodové skale.
Smérodatna odchylka je rovna 2,141.

Tabulka ¢. 4.83.: Cetnost odpovédi na otézku 6.3.b

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 nizkd mira nejistoty 8 25 %
2 19 59 %
3 23 71 %
4 32 9.9 %
5 60 185 %
6 61 18,8 %
7 42 130%
8 47 14,5 %
9 21 65 %
10 vysokd mira nejistoty 11 34 %
Celkem 324 100,0 %

Graf ¢ 4.91.: Cetnost odpovédi na otazku 6.3.b
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Komentar

Jak napovida graf, prostfedi zdkazniku je vnimdano jako spiSe nejisté.

Jednozna¢éné nejvys$si mira nejistoty v oblasti zdkaznikl existuje u spole¢nosti z odvétvové sekce
F - Stavebnictvi, kde primémd hodnota nejistoty dosahovala hodnoty 7,89 bodu. Stavebnictvi
je zejména z4vislé na vyvoji ve vefejném sektoru, a pravé soucasnd nejistota v této oblasti se pak
pravdépodobné odrizi ve vnimané nejistoté stavebnich podniku.

Pii posuzovani z dalsich hledisek, tj. z hlediska velikosti spole¢nosti, z hlediska vlastnického po-
dilu zahrani¢niho subjektu i z hlediska finan¢ni vykonnosti nebyly shleddny Z4ddné signifikantni
souvislosti.
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Charakteristika odpovédi

6.3.c  Mira nejistoty v oblasti dodavatelt.

Na otdzku odpovédéli 324 respondenti, coZ je bezméla 97 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nasledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér ¢ini 4,49 bodu na desetibodové skale.
Smérodatna odchylka je rovna 1,866.

Tabulka ¢. 4.84.: Cetnost odpovédi na otazku 6.3.c

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 nizka mira nejistoty 11 34 %
2 39 120%
3 59 182 %
4 56 173 %
5 62 191 %
6 54 16,7 %
7 23 71 %
8 12 37 %
9 7 22 %
10 vysokd mira nejistoty 1 03 %
Celkem 324 100,0 %

Graf ¢ 4.92.: Cetnost odpovédi na otdzku 6.3.c
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Komentar

V oblasti dodavatela tedy obecné panuje, ve srovnidni s pfedchozimi oblastmi niz$i mira
nejistoty.

Vnimana mira nejistoty v oblasti dodavatelt mirné roste s velikosti spole¢nosti. Primérné hod-
noty se pohybuji od 4,11 bodu u spole¢nosti ve velikostni skupiné s po¢tem zaméstnancu 50 az 99
az do 4,62 bodu u spole¢nosti ve velikostni skupiné s poétem zaméstnancti 250 a vice.

Pii posuzovéni z dal$ich hledisek, tj. z hlediska odvétvové struktury, z hlediska vlastnického podilu
zahrani¢niho subjektu i z hlediska finan¢ni vykonnosti nebyly shleddny Z4dné vyznamnéjii vztahy.
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Charakteristika odpovédi

6.3.d Mira nejistoty v oblasti technologii.

Na otdzku odpovédélo 325 respondent, coz je 97 % vybérového souboru. Vysledky jsou uvedeny
v nésledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér ¢ini 4,21 bodu na desetibodové skile. Smérodat-
nd odchylka je rovna 1,869.

Tabulka ¢. 4.85.: Cetnost odpovédi na otazku 6.3.d

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 nizka mira nejistoty 19 5.8 %
2 50 15.4 %
3 57 175 %
4 52 16,0 %
5 71 218 %
6 39 120%
7 21 65 %
8 11 34 %
9 5 1.5 %
10 vysokd mira nejistoty 0 0,0 %
Celkem 325 100,0 %

Graf & 4.93.: Cetnost odpovédi na otézku 6.3.d
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Komentar

TNvs

Mira nejistoty v oblasti technologii je ze viech ¢tyf sledovanych oblasti nejnizsi. Tento vysledek
zajimavé kontrastuje s dynamikou prostiedi technologi, kterd byla ze zkoumanych oblasti nejvys-
$1. Nadndrodni spole¢nosti tedy Celi vysoké rychlosti zmén v technologickém prostfedi, na druhou
stranu jsou ale tyto zmény vétsinou oc¢ekavané, predevsim diky propojeni se zahrani¢nim vlastni-
kem jsou podniky o technologickych zméndch véas informoviany.
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Vnimand nejistota prostiedi technologif se v riznych odvétvovych sekcich nijak vyznamné neli-
§1. V sekci C - Zpracovatelsky pramysl, ktery je reprezentovin nejvy$$im pocltem respondent,
dosahuje primérnd hodnota nejistoty prostiedi technologii 4,21 bodu.

Vnimana mira nejistoty v oblasti technologii mirné roste s velikosti spole¢nosti. Primémé hod-
noty se pohybujf od 3,79 bodu u spole¢nosti ve velikostn{ skupiné s po¢tem zaméstnancu 50 az 99
az do hodnoty 4,35 bodu u spole¢nosti ve velikostni skupiné s po¢tem zaméstnanct 250 a vice.

Pokud se na problematiku podivime z hlediska podilu zahrani¢niho vlastnika, pramérnd vni-
mand mira nejistoty v oblasti technologii je 3,65 bodu u skupiny spole¢nosti s vlastnictvim za-
hrani¢niho subjektu vétsim nez 50 % a mensim nez 99 % a 4,23 bodu u skupiny spole¢nosti se
stoprocentnim vlastnictvim zahrani¢n{ osoby.

Vniman4a mira nejistoty v oblasti technologif se mezi spole¢nostmi s riznou finan¢ni vykonnos-
ti nijak vyznamnéji nelisi.

4.64. Mira konkurenc¢niho boje a korupce

Charakteristika otazky

6.4. Ohodnotte, prosim, na skale 1-10 miru konkurencniho boje a korupce na trzich
produktt, kde pasobi Vase spolecnost:

¥

Respondenti hodnotili konkuren¢ni boj a korupci prostfedi na skale ,1 - nizky/d“ az
»10 — vysoky/4“.

Charakteristika odpovédi

6.4.a  Mira konkuren¢niho boje na trzich produktd.

Na otdzku odpovédél 321 respondent, coz je vice nez 95 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nasledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér ¢ini 7,46 bodu na desetibodové skale.
Smérodatna odchylka je rovna 2,156.
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Tabulka ¢. 4.86.: Cetnost odpovédi na otazku 6.4.a

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 nizky 12 3,7 %
2 1 03 %
3 4 1.2 %
4 11 34 %
5 28 8,7 %
6 29 9,0 %
7 45 14,0 %
8 75 234 %
9 65 20,2 %
10 vysoky 51 15,9 %
Celkem 321 100,0 %

Graf & 4.94.: Cetnost odpovédi na otdzku 6.4.a
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Komentar

Mira konkuren¢niho boje je obecné vniména jako vysokd. Z hlediska odvétvové struktury byly
nejvys$$ pramémé hodnoty zaznamendny v odvétvové sekci K - PenéZnictvi a pojistovnictvi (9,75
bodu) a F - Stavebnictvi (8,89 bodu).

Mira konkurenéniho boje roste s velikosti spole¢nosti. Respondenti ze spole¢nosti velikostni
skupiny s 50 az 99 zaméstnanci hodnoti miru konkuren¢éniho boje v praméru na 6,95 bodu, se
100 az 245 zaméstnanci na 7,39 bodu a v ptipadé nejvétsich spole¢nosti, tj. s 250 a vice zamést-
nanci na 7,87 bodu.

Jisté, byt velmi malé rozdily se projevuji rovnéz pii hodnoceni z hlediska vlastnického podilu
zahrani¢niho subjektu. Respondenti ze spole¢nosti s podilem zahrani¢niho vlastnika vét$im nez
50 % a men${m nez 100 % hodnoti konkuren¢ni boj v priméru na 7,38 bodu, ze spole¢nosti se
stoprocentnim vlastnictvim pak na 7,49 bodu.

Ur¢itd souvislost, 1 kdyZ nevyrazna, se projevuje téz pfi hodnoceni dle finan¢ni vykonnosti.
Nejvyse hodnoti miru konkuren¢niho boje respondenti ze spole¢nosti nalezejicich do skupiny
A (7,65 bodu), méné ze spolecnosti nalezejicich do skupiny B (7,60 bodu) a nejméné pak ze spo-
le¢nosti nalezejicich do skupiny C (7,37 bodu).
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Charakteristika odpovédi

6.4.b  Mira korupce na trzich produkta.

Na otézku odpovédélo 308 respondentd, coz je témét 92 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nasledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér ¢ini 3,74 bodu na desetibodové skale.
Smérodatna odchylka je rovna 2,452.

Tabulka ¢. 4.87.: Cetnost odpovédi na otézku 6.4.b

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 nizkd 58 18,8 %
2 68 221 %
3 53 172 %
4 24 78 %
5 32 104 %
6 24 7.8 %
7 19 62 %
8 13 4,2 %
9 9 29 %
10 vysokd 8 2,6 %
Celkem 308 100,0 %

Graf ¢ 4.95.: Cetnost odpovédi na otazku 6.4.b
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Komentar

Na tuto choulostivou otdzku respondenti odpovidali nepochybné obezfetné. Tim lze patrné vy-
svétlit pomémeé nizké primérmé hodnoceni vniméni korupce (3,74 bodu).

Pfi hodnoceni dle odvétvové struktury se potvrdil piedpoklad pomémé znaéné odvétvové dife-
renciace. Nejsilnéji miru korupce pocituji respondenti z odvétvové sekce F — Stavebnictvi (v pra-
méru 5,57 bodu) a zejména pak ze sekce L — Cinnosti v oblasti nemovitost{ (v praméru 8,50
bodu), nicméné zde se vyjadfovali pouze 2 respondenti. Dand situace je snadno vysvétlitelnd
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tim, Ze Uspéch podnikéni je zde, vice nez v ostatnich odvétvovych sekcich, podminén kontakty
s vefejnou spravou.

Ztetele hodna souvislost mezi velikosti spole¢nosti a mirou korupce nebyla zaznamenéna.

Naproti tomu pfi analyze z hlediska podilu zahrani¢niho vlastnika ur¢ité rozdily existuji. Re-
spondenti ze spole¢nosti, kde je vlastnicky podil zahrani¢ni osoby vét$i nez 50 % a men3i nez
100 %, hodnoti miru korupce v priméru na 4,03 bodu, v pripadé spole¢nosti se stoprocentnim
zahrani¢nim vlastnictvim je to pouze 3,61 bodu.

V piipadé spole¢nosti s vy$$i finan¢ni vykonnosti je mira korupce pocifovana silnéji nez v ptipa-
dé spole¢nosti s niz§i vykonnosti. Respondenti ze spole¢nosti nalezejicich do skupiny A hodnoti
miru korupce v praméru na 3,92 bodu, ze spole¢nosti nilezejicich do skupiny B na 3,63 bodu a ze

spole¢nosti nalezejicich do skupiny C pouze na 3,48 bodu.

4.65. Duraz kladeny na nové produkty, sluzby nebo trhy

Charakteristika otazky

6.5. Ohodnotte, prosim, na skale 1-10 diraz, ktery ve Vasi spole¢nosti kladete na nové
produkty, sluzby, nebo na nové trhy (zakazniku, geografické, atd.)

Otizka zkoumd strategické smérovani spole¢nosti. Ve studii bude dale zkoumana korelace zamé-
feni na nové produkty, sluzby ¢i trhy s riznymi typy strategii. Otdzka tak slouzi k ovéfeni odpo-
védi na otdzku nasledujici.

Charakteristika odpovédi

Na otézku odpovédéli 324 respondenti, coz je téméf 97 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v ndsledujici tabulce a grafu. Aritmeticky pramér ¢ini 6,72 bodu na desetibodové gkale.
Smeérodatna odchylka je rovna 2,214.

Tabulka ¢. 4.88.: Cetnost odpovédi na otazku 6.5.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
1 nizky diraz 3 09 %
2 11 34 %
3 20 62 %
4 22 6,8 %
5 36 1M1 %
6 44 13,6 %
7 51 15,7 %
8 64 19,8 %
9 40 123 %
10 velky dlraz 33 102 %

Celkem 324 100,0 %
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Graf ¢ 4.96.: Cetnost odpovédi na otazku 6.5.
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Komentar

Jak je vidét z tabulky a grafu, dtraz na nové produkty, sluzby ¢i trhy respondenti hodnotili jako
spiSe vyssi,

Nejvyssi duraz na nové produkty, sluzby ¢i trhy kladou spole¢nosti z odvétvové sekce P - Vzdé-
lavani (10,00 bodu) a L - Cinnosti v oblasti nemovitosti (9,00 bodu), jde viak hodnoty statisticky
nekorektni, protoze se jednd pouze o jednoho, resp. dva respondenty. Dal$imi v poradi jsou spo-
le¢nosti ze sekce K - Penéznictvi a pojistovnictvi, s primérnou hodnotou 8,50 bodu. I zde bylo
malé zastoupeni — pouze ¢tyfi spole¢nosti, nicméné mezi nimi jeden z nejvétsich hrd¢a na ¢eském
pojistném trhu.

Pfi analyze z velikostniho hlediska je patrné, Ze diraz na nové produkty, sluzby ¢&i trhy roste
s velikost{ spole¢nosti. To je patrné zapfi¢inéno vét$i ekonomickou silou vétsich spole¢nosti a tim
padem vétsim mnoZstvim prostfedki, které tyto spole¢nosti mohou vloZit do analyz trhu ¢&i vy-
voje novych produktl. Vyraznéj$i rozdil je mezi spole¢nostmi ve velikostni skupiné s poctem za-
méstnancu 100 az 249 a podniky ve velikostni skupiné s po¢tem zaméstnanct 250 a vice. U spo-
le¢nosti ve velikostni skupiné s po¢tem zaméstnanct 50 az 99 je pramémd hodnota 6,32 bodu,
u spolec¢nosti ve velikostni skupiné s poétem zaméstnanci 100 az 249 je 6,50 bodu a u podnika
ve velikostn{ skupiné s po¢tem zaméstnanct 250 a vice je primérnd hodnota diirazu na nové pro-
dukty a trhy 7,20 bodu.

Pii analyze z hlediska vlastnického podilu zahrani¢ni osoby zfetele hodné rozdily v dirazu na
nové produkty ¢ trhy nenalézdme.

Obdobné Ize hodnotit situaci z pohledu finanén{ vykonnosti sledovanych spole¢nosti, nicmé-
né je patrné jisté zaostavani ve skupiné C. Praimérné hodnoceni ve skupiné A ¢ini 6,97 bodu, ve
skupiné B 6,93 bodu, ale ve skupiné C pouze 6,20 bodu.
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4.6.6. Postaveni na trhu

Charakteristika otdzky

6.6. Zaradte, prosim, Vas podnik dle primérné vyse jednotlivych ukazatelli
v poslednich tfech letech ve srovnani s konkurenty v odvétvi:

Cilem otdzky bylo ziskat k objektivnim ukazatelim vykonnosti také ukazatele subjektivni. Jelikoz
pfitomnost této otizky méla v dotazniku hlubsi smysl pro ndsledny vyzkum, nebudou odpovédi
v rdmci primdrn{ analyzy diskutovany.

46.7. Strategie spolecnosti

Charakteristika otdzky

6.7. Oznacte, prosim, tu strategii, v jejiz charakteristice naleznete nejvice tvrzeni, ktera
nejlépe vystihuji strategii Vasi spole¢nosti:

Otézka zji$tuje, jakou strategii uplatiiuji nadnirodni spole¢nosti dle typologie autora Miles a Snow.
Jde o strategie proaktivni, analytickou, obrannou a reaktivni. Kazd4 strategie byla v dotazniku po-
pséna odstavcem, ktery charakterizoval nejdulezitéjsi rysy jednotlivych strategii. Respondent mél
vybrat strategii typickou pro danou spole¢nost a jeji sou¢asné piisobeni na trhu Ceské republiky,

nikoli jeji docasné ¢&i prechodné prizpusobeni nenaddlym podminkdm.

Charakteristika odpovédi

Na otdzku odpovédélo 317 respondent, coz je vice nez 94 % vybérového souboru. Vysledky jsou
uvedeny v nésledujici tabulce a grafu.

Tabulka ¢. 4.89.: Cetnost odpovédi na otazku 6.7.

Cetnost
Odpovéd Absolutné  Procentné
Strategie A — proaktivni 59 18,6 %
Strategie B — analytickd 120 379 %
Strategie C — obrannd 121 382 %
Strategie D — reaktivni 17 54 %

Celkem 317 100,0 %
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Graf ¢. 4.97.: Cetnost odpovédi na otazku 6.7.
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Komentar

Nadndrodni spole¢nosti voli dle odpovédi na tuto otdzku pievazné analytickou nebo obrannou
strategii. To je z velké &sti dano podnikatelskym prostfedim Ceské republiky. Napiiklad v Ciné
voli dle podobnych vyzkumu nadndrodni{ spole¢nosti spiSe proaktivni strategii, jelikoZ je zde vyso-
ky inova¢n{ potencidl a konkurence v oblasti inovaci je velmi intenzivni. Nadndrodni spole¢nosti
v Ceské republice zde hledajf spi$e Gsporu naklada.

V odvétvové sekci C - Zpracovatelsky pramysl je velmi silné zastoupena kromé dvou vyse zmi-
nénych strategii 1 strategie proaktivni, a to 20 % ze vSech respondentt ze spole¢nosti z tohoto
oboru, které na dotaznik odpovédély.

Spole¢nosti ve velikostn{ skupiné s po¢tem zaméstnanct 50 az 99 a s po¢tem zaméstnancti 100
az 249 upfednostnuji obrannou strategii, jde postupné o 37 % a 43,6 % téchto spole¢nosti. Spo-
le¢nosti ve velikostni skupiné s po¢tem zaméstnanci 250 a vice pak voli spise analytickou strategii,
jde 0 38 % piipadu. To je v souladu s vyse uvedenym diirazem na nové trhy a poukazuyje to zfejmé
na vy$$i kapitilové moznosti vétsich spole¢nosti.

Zvolené strategie u spole¢nosti s riznym podilem zahrani¢niho vlastnika se nijak zdsadné nelisi.

Spole¢nosti ohodnocené nejlépe ve smyslu finan¢ni vykonnosti, tedy spoleénosti zafazené do
skupiny A, voli vétsinou privé obrannou (39,6 %) nebo analytickou (36,5 %) strategii.
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ZAVER

ZAVER

Pfedlozena préce shrnuje vysledky vyzkumu organizace a fizeni nadndrodnich spole¢nosti.
Vyzkum byl realizovan prostfednictvim jejich pobocek, které maji svoje sidlo v Ceské republice.
Primérn{ orientace vyzkumu na tyto poboc¢ky umoziiovala relativné snadnéjsi ziskdvan{ informaci
i bezprostfednich kontakti s jejich piedstaviteli, nez kdyby $lo o pfimou komunikaci se zahrani¢-
nimi centrdlami nadndrodnich spole¢nosti. Cestou analyzy vztaht pobocky k Centréle a analyzy
vztah pobocky k ostatnim subjektim Skupiny tvofici nadndrodni spole¢nost bylo mozné ziskat
vét§inou dostate¢né informace o uspotdddni a fungovani dané nadndrodni spole¢nosti jako celku.
Nepominutelnym divodem byla rovnéz snaha zjistit vliv nadndrodnich spole¢nosti na prostredi
Ceské republiky jako hostitelské zemé a rovnéz piipadnou existenci specifickych faktort, které by
mohly ovliviiovat organizaci a #{zeni poboéek sidlicich v Ceské republice.

Vyzkum se opiral o kombinaci kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu. V rdmci celého zdklad-
niho souboru ¢itajictho vice nez 2000 spole¢nosti, které jsou pobockami nadndrodnich spole¢nos-
ti, byla na zdkladé vefejné dostupnych dat provedena analyza jejich finan¢n{ vykonnosti. Tézisté
daného vyzkumu lze spatfovat ve statistickém vyhodnoceni dotaznikového Setfeni, kterého se
ze zékladniho souboru zdcastnilo 335 spole¢nosti. Tento kvantitativni vyzkum byl doprovdzen
kvalitativnim vyzkumem, jehoz tkolem bylo dokumentovat skute¢nosti zjisténé dotaznikovym
Setfenim na konkrétnich pfipadech. Byl realizovan v podobé empirickych studii celkem patnicti
spole¢nosti.

Svétové odbornd literatura pifind$i o organizaci a fizeni nadndrodnich spole¢nosti mnoho
poznatkd, opirajicich se o celou fadu empirickych vyzkumu. Je vSak tfeba uvést, ze Zidny z téch-
to vjzkumt se neorientoval prioritné na piisobeni nadnirodnich spole¢nosti v prostiedi Ceské
republiky tak, jak je tomu v piipadé naSeho vyzkumu. Vysledky naseho vyzkumu v fadé ptipada
potvrzuji, poptipadé upiestiuji mnohé z toho, co je ve vyse zminéné literatufe uvedeno, nicméné
pfindsi i rozdilné zavéry. Ty lze ptidist na vrub specifikim prosttedi Ceské republiky, poptipadé
dalsich vlivu.

V ndvaznosti na cil vyzkumu, ktery byl formulovin jako analyza organizace a fizeni nadndrod-
nich spole¢nosti se specifickym zaméfenim na jejich pobocky sidlici v Ceské republice, Ize piinosy
feSeni charakterizovat v oblasti teorie, praxe a vysokoskolské vyuky.

V oblasti teorie jde o pomémé komplexni vyhodnoceni organizace a fizeni nadndrodnich spo-
le¢nosti ptisobicich v Ceské republice. Vsledky se opiraji zejména o statistickou analyzu repre-
zentativniho dotaznikového Setfent a jeji vécnou interpretaci a empirické studie vybranych spole¢-
nosti. Vybrané tématické okruhy budou je$té podrobnéji analyzoviny a v podobé ¢lankt nabid-
nuty k publikaci ve védeckych ¢asopisech.

Zpracovand publikace bude k dispozici viem spoleénostem, které se zdcastnily dotaznikového
Setfeni, popiipadé dal$im zdjemciim z praxe. K vysledkim vyzkumu bude zorganizovin odborny
semindf. Kontakt s praxi bude realizovdn rovnéz na zikladé spoluprice s Regiondlni hospoddi-
skou komorou Brno, Svazem primyslu a dopravy a dal$imi organizacemi obdobného zaméfeni.

Vysledky vyzkumu jsou promitiny v podobé vybranych pfedndsek do vyuky na Ekonomicko-
spravni fakulté a Prévnické fakulté Masarykovy univerzity. Pfedndsky budou nabidnuty i dal$im
fakultim a vysokym $koldm ekonomického a manazerského zaméfeni.
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1. Obecné

Skupinou se pro ucel tohoto dotazniku rozumi spole¢nosti, které jsou mezi sebou propojeny vlastnickymi,
hierarchickymi a sitovymi vazbami.

> Domnivate se, Ze je Vase spolecnost soucasti skupiny podle této definice?
O AaNO O NE

> Uvedte ndzev Vasi spole¢nosti:

> Uvedte IC Vasi spole¢nosti:

1.1.  Napiste nazev Skupiny, jiz je Vase spole¢nost soucasti.

Centrdla skupiny je pro t¢el tohoto dotazniku definovédna jako spole¢nost,
kterd fidi Skupinu jako celek.

1.2.  Uvedte nazev spolecnosti, ktera spliiuje ve Skupiné tuto definici, a jeji sidlo.

Pfimo nadtizenym Fidicim mistem se pro Ucel tohoto dotazniku rozumi spole¢nost, kterd v hierar-
chii Skupiny stoji pfimo nad Vasi spole¢nosti. Je-li takovych spole¢nosti vice, jednd se o tu, kterd
ma nejvétsi vliv, jeji manaZzefi rozhoduji o nejvice oblastech.

1.3.  NapiSte nazev spole¢nosti, kterd vyhovuje této definici, a jeji sidlo.

1.4. Jakym zplsobem vstoupila Skupina na lokalni trh?
(Vyberte a ¢iselné oznacte postupné jednotlivé féze, jimiz Skupina prosla pfi vstupu na lokdlni trh
ve sprdvném potadi. Posledni volba bude vyjadfovat aktudlni stav.)

Start D Vyvoz produkce D Vytvoreni pobocky D Koupg emstuygho D
podniku — akvizice

Strategicka aliance D Joint Venture D Prodej licence D Franchising D
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2. Organizacni struktura

2.1. Je na tizemi CR vice ne jedna spole¢nost patfici do Skupiny?
O AaNO O NE

2.1.1. Kolik je téchto spolecnosti?

2.1.2. Podle jakého klice je plisobnost téchto spole¢nosti na lokalnim trhu ur€ena? (i vice moznosti)
[] Podle regiona.
[ Podle produktového portfolia.
[] Podle procest, které jednotlivé spole¢nosti zajistuiji.

[ Trh neni mezi pobotky nijak rozd&len, pobotky si konkuruji.

V otédzce 2.2 se objevuji nasledujici typy central:

regionalni centrala - Fidi viechny spole¢nosti na urcitém Gzemi, napt. centrala pro Ceskou republiku, pro
stfedni Evropu apod.,

produktova centrdla — Fidi spole¢nosti, které se zabyvaji konkrétnim produktem, napt. centrala pro
pohonné jednotky, pro spottebitelské avéry apod.,

funkéni centrala — Fidi ur¢itou ¢innost v rdmci Skupiny nebo jeji ¢asti, napf. centrdla pro finan¢ni operace,
pro vyzkum a vyvoj, pro marketing apod.

2.2. Vyberte z nasledujicich tvrzeni viechna ta, ktera jsou pravdiva pro Vasi spole¢nost/Skupinu
(jakakoliv tvrzeni je mozné zaskrtnout soucasné):

v Ve Skupiné...

... je mezi Centrélou skupiny a nasi spole¢nosti jedna nebo nékolik dalsich spole¢nosti, které
maji fidici pravomoci.

.. existuji spole¢nosti, které se specializuji na ur¢itou ¢innost klicovou pro chod Skupiny. (napf.
pravni sluzby, finan¢ni operace, logistiku, inovace apod.)

.. existuji spole¢nosti, které se specializuji na vyrobu urcitého kone¢ného produktu z portfolia
Skupiny.

.. existuji spole¢nosti, které doddvaji jinym spole¢nostem ve Skupiné komponenty pro vyrobu
kone¢ného produktu.

.. existuji regiondlni centrdly.

.. existuji produktové centrdly.

.. existuji funkenf centrdly.

.. si nékteré spole¢nosti navzdjem konkuruiji.

.. nékteré spole¢nosti tzce spolupracuji, i kdyZz mezi nimi neni vztah nadfizenosti
a podfizenosti.

.. jsou relativné samostatné ¢ésti s riznym produktovym zamérenim.

0 0o000 O 0 0 C

v Nase spolecnost...
[]... je vyrobni.
[] ... poskytuje sluzby.
[]... plisobi jako obchodni zastoupeni, tzn., prodévé produkty z portfolia Skupiny, v¢&. téch, které
sama nevyrabi.
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.. zajistuje jinym spole¢nostem v ramci Skupiny ur¢itou interni ¢innost. (napf. pravni sluzby,
finan¢ni operace, logistiku apod.)

.. pfimo pod|éhd produktové centrdle. Uvedte jméno centrdly:

.. pfimo pod|éhd regiondlni centrdle. Uvedte jméno centrdly:

.. pfimo podléha funkéni centrdle. Uvedte jméno centrdly:

.. vyrabi komponenty, které se pouzivaji k vyrobé& kone¢ného produktu v rdmci Skupiny (tzn.
odbératelem je jind spole¢nost ve Skuping).

.. je ve vétsi mite odbératelem soucdsti, polotovartl, komponentt, vyrobkd, zboZi nebo sluzeb
od spole¢nosti za¢lenénych ve Skupiné.

vyrabi viechny vyrobky/poskytuje viechny sluzby, které jsou v portfoliu Skupiny.

.. je nadfizend jiné spole¢nosti nebo spole¢nostem ve Skupiné.

.. plni roli produktové centrdly.

.. pIni roli regionalni centrdly.

.. pIni roli funkeni centraly.

.. Casto pouziva projektové tymy.

Neéktefi pracovnici (vyjma CEO) v nasi spole¢nosti maji nadfizeného z jiné spole¢nosti

v rdmci Skupiny.

2.3. Vyberte, jaky trh je povaZovan za pole plisobnosti Vasi spole¢nosti v oblastech,
kterych se jeji Cinnost tyka:

oK) 3 £
k] = € € o <
2 288 =29v5H = 0 2 oEs RNesz
E ¥ BU=3 & < L £9F €8S
vlastni vyrobky O O O O O O O O
obchodni zastoupeni O O O O O O O O
sluzby O O O O O O O ©)
interni Cinnost
v rdmci Skupiny O O O O O O O O
2.4. Odhadnéte trzni podil Vasi spole¢nosti na trhu ve smyslu predchozi otazky:
nelze
0-20 21-40 41-60 61-80 81-100  jednozna¢né urcit
vlastni vyrobky O O O O O O
obchodni zastoupeni O O O O O O

sluzby

O O @) @) O O
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3. Centralizace, decentralizace, kooperace

Mira centralizace je mira omezeni rozhodovacich pravomoci Vasi spole¢nosti. Cim v&tsi je centralizace,
tim vice rozhoduji o dané oblasti manazefi nadfizenych fidicich mist nebo Centrdly skupiny.

3.1.  Uvedte z nasledujicich moznosti miru centralizace rozhodovani ve Skupiné dle nasledujici Skaly:

Zadna centralizace tplna centralizace
Rozhodovéni v oblasti 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
vybéru hlavnich dodavatelti O O O O O0OJ]o O O O O
vyb&ru ostatnich dodavatelt O o O O OojJ]o O 0o o O
vybéru hlavnich zakaznike O O O O Ol O o o o
vybéru ostatnich zakaznikgi O O O O 0ol o o o o
portfolia produkt O O O O OojJ]o O O O O
technologickych postupti O O O O OJ]o O o O O
informa¢nich systémti O o O O O0OJ]o O O O O
marketingu O O O O OJ]o O O O O
logistiky O O O O OJ]0o O O O O
persondlniho fizeni O O O O Ooj]o O o O O
finan&niho fizeni O O O O O0OJ]o O O O O
Jind oblast: | O O O O OJl0O O 0O O O
Jind oblast: | O O O O 0OJ]0O O O O O
Jind oblast: | O O O O OO O 0O O O

3.2. Mira centralizace ve Skupiné je podle Vas:
O vyrazné mensi, nez by bylo vhodné. Ve Skupiné by bylo tfeba mnoho ¢innosti centralizovat.

O spise mensi, nez by bylo vhodné. Ve Skupiné by bylo tfeba nékteré ¢innosti centralizovat.
optimalni.

O

O spise vétsi, nez by bylo vhodné. Ve Skupiné by bylo tfeba nékteré ¢innosti decentralizovat
a umoznit spole¢nostem vét3i autonomii.

O

vyrazné vétsi, nez by bylo vhodné. Ve Skupiné by bylo tfeba mnoho ¢innosti decentralizovat
a umoznit spole¢nostem podstatné vétsi autonomii.

3.3. Jsou nékteré obsluzné Cinnosti zajistovany spolecné pro celou Skupinu ¢i jeji podstatnou ¢ast
ve specializovanych organizacich?

O ANO, uvedte prosim které (i vice moznosti):
[] zuetovaci sluzby.
[J Péce o implementaci a provoz IT/IS.
[J Vyzkum, vyvoj, inovace.
[ Jiné sluzby. Jakeé:

O NE
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Mira redistribuce finan¢nich prostredkd: Jestlize Vase spole¢nost zadné prostiedky P¥imo nadfizené-

mu fidicimu mistu, resp. Centrale skupiny neodvddi, ani od nich zadné prostfedky nepfijimd, nedochdzi
k redistribuci. Jestlize naopak Vase spole¢nost odevzdavd viechny finan¢ni prostredky a ty jsou ndsledné
prerozdélovany podle potteby ve Skupinég, je redistribuce tplna.

3.4. Vyznacte na nasledujici $kdle miru redistribuce finanénich prostfedkt ve Skupiné:

Zadna redistribuce uplna redistribuce
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

O O O O O O O O O O

3.5. Mira redistribuce ve Skupiné je podle Vas:
O vyrazné mendi, nez by bylo vhodné. Ve Skuping by bylo vhodné mnohem vice prerozdélovat.
O spise mensi, nez by bylo vhodné. Ve Skuping by bylo vhodné vice prerozdé&lovat.
O optimélni.
O spise vétsi, nez by bylo vhodné. Ve Skupiné by bylo vhodné méné pierozdélovat.
O vyrazné vétsi, nez by bylo vhodné. Ve Skupiné by bylo vhodné mnohem méné prerozdélovat.

3.6. Jakym zplGsobem je urfovana strategie Vasi spole¢nosti?

Spole¢nost si svou strategii urcuje sama a tato nepodléhd dalsimu schvalovéni.

Spole¢nost si svou strategii uréuje sama a tato podléhd schvdleni Pfimo nadfizenym fidicim
mistem.

Spole¢nost si svou strategii uréuje sama a tato podléhd schvdleni Centrédlou skupiny.
Strategie spole¢nosti je uréena Pfimo nadfizenym Fidicim mistem.

Strategie spole¢nosti je uréena Centrdlou skupiny.

00O OO

3.7. Kdo sleduje plnéni strategie Vasi spole¢nosti (i vice moZznosti):
O Pouze spole¢nost sama.
O Nadfizené Fidici misto, uvedte prosim které (i vice moZznosti):
[] Ptimo nadfizené fidici misto.
[] Dalsi nadfizend Fidici mista.
[J Centrdla skupiny.
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3.7.1. Uvedte, které zpiisoby sledovani Pfimo nadfizené fidici misto, resp. Centradla skupiny pouziva
(i vice moznosti), pravidelnost (K = kontinualné, P = pravidelng, N = nepravideln&) a do zavorky
uvedte, kolikrat do roka:
Priklad vyplnéni: Pokud Centrala skupiny kazdého ¢tvrt roku provéddi dohled uréenym manazerem nad
Vasi spole¢nosti, zakliknete poli¢ko pred "Dohled uréeného manazera nad Vasi spole¢nosti" a do sloupce
oznaceného P v pravé ¢asti tabulky uréené pro Centrdlu skupiny napiSete hodnotu 4 (¢tyfikrat do roka).
Pokud probiha dohled kontinualné nebo nepravidelné, postupujete ve stejném duchu. Pokud jiz jiny
dohled neni, nechdte ostatni politka v fadku nevyplnénd a prejdete k dalsim zptsoblim sledovani.

Pfimo nadfizené
fidici misto Centrala skupiny

Legenda: Kolikrat do roka? Kolikrat do roka?
K = kontinualné, P = pravidelné, N = nepravidelné P

b4

Externi audit

Interni audit

Mimoradné reporty na vyzadani

Pravidelné reporty

Setkdvani s top managementem Vasi spole¢nosti

Dohled uréeného manazera nad Vasi spole¢nosti

oooooOooo

Pfitomnost manazera ve Vasi spole¢nosti

LUUUUUL =
LUOUUU =
LUUUUU =
LUOUUU =
EEEEEEN
BRN RN

3.8. Promita se plnéni strategie Vasi spolecnosti do ohodnoceni jejiho top managementu?
O ANO, uvedte prosim jak (i vice moznosti):
[] Finan¢né.
[ Vlastnicky (napt. akciovy program).
[ Kariémé.
[] Jinym zpGsobem:
O NE

3.9. Promita se plnéni strategie Skupinou do ohodnoceni top managementu Vasi spole¢nosti?
O ANO, uvedte prosim jak (i vice moZznosti):
[ Finan¢neg.
[ Vlastnicky (napt. akciovy program).
[J Kariérmé.
[] Jingm zpGsobem:
O NE

4. Znalosti a inovace

Znalostmi pro ucel tohoto dotazniku rozumime know-how, patenty, primyslové a uzitné vzory,
ochranné zndmky aj.
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4.1.  Jak vyznamné ovliviiuji znalosti Skupiny inovacni vykonnost (miru inovativnosti ve vztahu ke
konkurenci) Vasi spolecnosti?

viibec zcela
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

O O O O O O O O O O

4.2. Existuje v ramci Vasi spole¢nosti systematizovany (formalni) postup shromazdovani
a uchovavani znalosti?

O ANO
O NE

4.3. V jakém sméru jsou ve Skupiné znalosti pfenaseny?
O Znalosti nejsou prenaseny.
O Znalosti jsou prendseny (i vice moznosti):
[] z pobotek do centraly.

[ z centrdly do pobotek.
1 mezi pobotkami navzajem.

4.3.1. Jakym zplsobem jsou znalosti ve Skupiné pfenaseny? (i vice moznosti)
[] Spise neformélng, diky expatriaci pracovnikd nebo osobnim kontaktGm mezi pracovniky
pobocek.

[ Prostrednictvim tyma specidlné ustavenych na fedeni vyzkumnych problémd, slozenych
z odbornikd z rdiznych pobocek.

[] Bezuplatnym poskytovanim know-how, licenci apod.

(] Poskytovanim know-how, licenci apod. za tplatu.

4.4. Kde jsou lokalizovany inova¢ni aktivity Skupiny?
O Skupina m4 jedno inova¢ni centrum. Uvedte prosim zemi, kde sidli: |

O Skupina ma nékolik inovacnich center.
O Inovaéni aktivity jsou rozptyleny do jednotlivych spole¢nosti Skupiny, neexistuji inova¢ni
centra.

4.4.1. Uvedte pocet inovacnich center a zemé, kde sidli:

4.5. Spolupracuje Vase spolecnost pfi rozvoji znalosti s externimi organizacemi (univerzitami,
vyzkumnymi ustavy aj.) v Ceské republice?
vilbec ve znacné mire
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

O O O O O O O O O O
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b. Etika a kultura

5.1. Existuje ve Vasi spole¢nosti eticky kodex? Pokud ano, jak vznikl?
(O ANO. Vyberte prosim spravné tvrzeni:

O Jde o eticky kodex Skupiny, ktery je uplatfiovén ve viech pobotkach.

O Byl prevzat z etického kodexu Skupiny a upraven pro lokélni podminky.

O Nasge spole¢nost si ho zpracovala sama.

O Eticky kodex vznikl jinym zpisobem. Stru¢né jej popiste

O NE

Kulturou spole¢nosti pro tcel tohoto dotazniku rozumime hodnoty, postoje a normy chovéni,
které se navenek projevuji napf. ve zplisobu jednédni s obchodnimi partnery, v pfistupu k zamést-
nanctim a préci apod., dale pak v artefaktech reprezentujicich spole¢nost (logo, firemni materidly,
zplsob oblékdni aj.).

5.2. Kterd z narodnich kultur v nejvétsi mite ovliviiuje kulturu Skupiny?

O nizozemska O 3vycarské O japonska
O némeckd O $panélska O korejskd
O rakouska O britské O ruska
O francouzska O USA O jina: |

5.3. Jak ovliviiuje kultura Centraly skupiny kulturu Vasi spole¢nosti?

vibec zcela
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

O O O O O O O O O O

5.4. Dochazi mezi kulturou Centraly a ¢eskou zaméstnaneckou kulturou ke konfliktim?

viibec ve znaéné mifre
1 2 3 4 5) 6 7 8 9 10

©) ©) ©) ©) ©) ©) ©) ©) ©) ©)

5.5. Pusobi v orgdnech a ve vedeni Vasi spolecnosti expatrianti vyslani centralou, resp. nadfizenymi
fidicimi misty? Pokud ano, na jakych pozicich?
O ANO

[ Clenové dozoréi rady. Uvedte procentudlni podil
z celkového poctu ¢lentt dozoréi rady:

[] Clenové predstavenstva. Uvedte procentudlni podil
z celkového poctu ¢lent predstavenstva: i

[ Jednatelé. Uvedte procentudlni podil z celkového pottu jednateli: E

[ Reditel spole¢nosti:

[] Nékteti dalsi vrcholovi vedouci pracovnici.

O NE
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5.6. Pusobi expatrianti z Vasi spolecnosti v Centrale skupiny nebo v jinych fidicich mistech
v ramci Skupiny?
O ANO, v fadé pripaddi.
O ANO, ale pouze v nékolika mélo piipadech.
O NE
5.7. Pusobi expatrianti z Vasi spolecnosti v jinych spole¢nostech v ramci Skupiny?
O ANO, v fadé pripaddi.
O ANO, ale pouze v nékolika mélo piipadech.
O NE
5.8. Dopliite jazyky pro nasledujici situace:

Jaky je domdci jazyk centrdly Skupiny?
Jaky je oficidlni jednaci jazyk ve Skupiné?

Jaky je oficidlni jednaci jazyk Vasi spole¢nosti ve vztahu
k Pfimo nadfizenému fidicimu mistu?

Jaky je jednaci jazyk Vasi spole¢nosti ve vztahu k centrale Skupiny?

Jaky je jednaci jazyk Vasi spole¢nosti pii internich jednénich
top managementu?

Jaky je jednaci jazyk Vasi spole¢nosti pfi béznych jedndnich?

Prostiedi a strategie

Cilem této ¢asti dotazniku je zjistit, jaka je charakteristika prosttedi, ve kterém Vase spolecnost ptisobi.

6.1. Kdo je hlavnim konkurentem Vasi spolecnosti na lokalnim trhu? (max. 5)

6.2. Ohodnotte, prosim, na skale 1-10 dynamiku (rychlost zmén) prostiedi v nasledujicich oblastech:
statické, téméf beze zmén dynamické, rychle se ménici

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Konkurence O O O O O O O O O O

Zékaznici o o o o o|J]Oo0o O O O O

Dodavatelé O O O O O O O O O O

Technologie o o o o o|J]o O O O O
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6.3. Ohodnotte, prosim, na Skale 1-10 miru nejistoty v nasledujicich oblastech:

nizkd mira nejistoty vysoka mira nejistoty
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Konkurence O O O O O O O O O O
Zgkaznici O O O O O O O O O O
Dodavatelé O O O O O O O O O O
Technologie O O O O O O O O @) O

6.4. Ohodnotte, prosim, na $kale 1-10 miru konkurenéniho boje a korupce na trzich produktd,
kde puisobi Vase spole¢nost:

nizky(4) vysoky(a)
1 2 3 4 5) 6 7 8 9 10
Konkurence o o o o o|lo o O O O
Korupce o o o o o|lo o O O O

6.5. Ohodnotte, prosim, na skale 1-10 diiraz, ktery ve Vasi spole¢nosti kladete na nové produkty,
sluzby, nebo na nové trhy (zdkazniku, geografické, atd.) a okomentujte:

Nizky diraz, zaméfujeme se spiSe na stavajici Velky diraz, nové produkty/sluzby/nové trhy
portfolio/stavajici trhy jsou nasi prioritou

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
O O O O O O O O O O

6.6. Zaradte, prosim, Vas podnik dle primérné vyse jednotlivych ukazatell v poslednich tfech letech
ve srovnani s konkurenty v odvétvi (napf. pokud je rentabilita aktiv vyssi, nez u 45 % Vasich
konkurentd, uvedte ¢islo 5):

nizky(a) vysoky(a)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Rozsah % 0-10 11-20 21-30 3140 41-50 | 51-60 61-70 71-80 81-90 91-100
Konkurence O O O O O O O O O O
Zdkaznici o o o o oo o o o O
Dodavatelé o o o o o|lo o o o o
Technologie o o o o oo o o o O

6.7. Oznacte, prosim, tu strategii, v jejiz charakteristice naleznete nejvice tvrzeni, ktera nejlépe
vystihuji strategii Vasi spolecnosti:
Uvazujte strategii typickou pro Vasi spole¢nost a jeho sou¢asné pdsobeni na trhu Ceské republiky,
nikoli jeji do¢asné ¢i prechodné prizplsobeni nenadalym podminkdm. Pokud ani jedna strategie
popisem nevyhovuje té Vasi, oznacte prosim tu, jeZ je Va3i strategii nejblize. Ani jedna strategie
neni ,dobrd" ¢, 3patnd”.

O Strategie A



PRILOHA I. DOTAZNIK

Méme 3iroké portfolio produkttl, které ¢asto ménime. Jsme asto prvni na trhu s novym produk-
tem, i kdyz ne v3echny nové produkty se ukdzi jako rentabilni/ziskové. Rychle reagujeme na sig-
nély o moznych novych pilezitostech na trhu. Casto jsme tedy inicidtory zmén na trhu & vyvo-
lame reakce konkurence. Vzhledem k nasi strategii se mGze stdt, Zze nezaujmeme silnou pozici na
viech trzich, na které vstoupime.

QO Strategie B
Snazime se udrzet stabilni pozici na trhu, at jiz diky vy33i kvalité produktd, nizsi cené, nadstan-
dardnim sluzbam atp. Nabizime stdlé, spise uz3i portfolio produktd. Nejsme inicidtofi zmén ve
svém oboru, nezabyvdme se sou¢asnym vyvojem v oblastech, které se pfimo netykaji nasi pro-
dukce. Spise se snazime maximalné soustedit na produkty v ramci stévajiciho portfolia, napt. na
zvysovani produktivity, efektivity, vyuZiti kapacit, dosahovani tspor z rozsahu apod.

QO Strategie C

Snazime se udrzet relativné stabilni portfolio produktd, ale ve vybranych oblastech, jejichz vyvoj
sledujeme, jsme schopni rychle reagovat na vyvoj na trhu a vyuzit zajimavych pfilezZitosti. Vét-
ginou nejsme prvni na trhu s novym produktem, ale diky ddikladnému monitorovani trhu jsme
Casto tzv. ndsledovateli (druzi ¢i treti na trhu), a novy produkt ¢asto nabidneme levnéji nebo

s nadstandardni sluzbou.

O Sstrategie D
Nemame dlouhodobou strategii tykajici se trhi ¢i produkttl. Nesnazime se jako mnozi konkurenti
agresivné udrZet pozici na trhu, ani neriskujeme tolik jako nasi konkurenti. Reagujeme na vyvoj
prostredi, které nds nuti provddét zmény.
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PRILOHA Il. SEZNAM SPOLECNOSTI

Seznam spole¢nosti, které se zucastnily dotaznikového $etieni:

A — Zemédélstvi, lesnictvi a rybarstvi

Kategorie 1 — Rostlinnd a Zivocisna vyroba, myslivost a souvisejici ¢innosti

CRV Czech Republic, spol. s r.o. 1€ 27085317
Sidlo: Vestec

C - Zpracovatelsky pramysl

Kategorie 10 — Vyroba potravinarskych vyrobkd
Dr. Oetker, spol. sr.o. 1C 48362425
Sidlo: Kladno
HELI FOOD FRESH a.s. IC 27865711
Sidlo: Milin
HELLMA Gastronomicky servis Praha spol. s r.o. IC 00674508
Sidlo: Praha
KAND s.r.0. 1€ 60916761
Sidlo: Dobruska
Nestlé Cesko s.r.o. IC 45799504
Sidlo: Praha
Ponnath REZNICTi MISTRI, s.r.0. IC 18236235
Sidlo: Susice
SPAK Foods s.r.0. 1€ 00175862
Sidlo: Susice
UNIMILLS a.s. IC 26766698
Sidlo: Praha

Kategorie 11 - Vyroba ndpojl
BOHEMIA SEKT, a.s. IC 45358711
Sidlo: Stary Plzenec

SLADOVNY SOUFFLET CR, a.s. IC 26173174
Sidlo: Prostéjov

Kategorie 13 — Vyroba textilif

DOPPLER CZ spol. sr.o. IC 16190963
Sidlo: Trhové Sviny

Fibertex, a.s. 1€ 48173118
Sidlo: Svitavy

INTERCOLOR, akciova spole¢nost IC 45534063
Cervend Voda

NOSTRA, spol. sr.o. 1€ 18233163
Sidlo: A3
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324 PRILOHA II. SEZNAM SPOLECNOSTI

Nova Mosilana, a.s. 1€ 60710756
Sidlo: Brno

Platex, s.r.o. IC 45539421
Sidlo: Ceska Skalice

SAMETEX, spol. s r.o. 1C 45787425
Sidlo: Praha

Toray Textiles Central Europe s.r.0. 1€ 25500040
Sidlo: Prostéjov

Kategorie 14 - Vyroba odév(

ALTREVA spol. s r.o. 1€ 60707879
Sidlo: Trebi¢

Anita Moravia s.r.0. IC 25329740
Sidlo: Herdlec

HOFLANA, spol. s r.o. 1C 48292249
Sidlo: Liberec

MAXIS a.s. 1€ 25675893
Sidlo: Praha

Kategorie 15 — Vyroba usni a souvisejicich vyrobk

Eissmann Automotive Ceska republika s.r.o. IC 18251412
Sidlo: Bor

Kategorie 16 — Zpracovdni dreva, vyroba dfevénych, korkovych, prouténych
a slaménych vyrobk(, kromé ndbytku
Holzindustrie Chanovice s.r.o0. IC 45349711
Sidlo: Horazdovice

STABILA CR, s.r.o. 1 48910104
Sidlo: Mouchnice

Kategorie 17 — Vyroba papiru a vyrobk( z papiru

Biocel Paskov a.s. 1C 26420317
Sidlo: Paskov

Huhtamaki Ceska republika, a.s. 1C 47901969
Sidlo: Pribyslavice

Lohmann & Rauscher, s.r.o. IC 18825869
Sidlo: Slavkov u Brna

Model Obaly a.s. 1€ 45192944
Sidlo: Opava

Omega Hofovice spol. s r.0. 1€ 26429781
Sidlo: Hotovice

OP papirna, s.r.o. 1€ 25128612
Sidlo: Ol3any

Segezha Packaging s.r.o. 1C 47675039
Sidlo: Uvalno



PRILOHA Il. SEZNAM SPOLECNOSTI

Kategorie 18 — Tisk a rozmnoZovani nahranych nosi¢t
BOOM TISK, spol. sr.o. 1€ 61679488
Sidlo: Kolin

PAPIRNY BRNO a.s. I 49970933
Sidlo: Brno

Kategorie 19 — Vyroba koksu a rafinovanych ropnych produktt

Flexfill s.r.o. 1€ 27249026
Sidlo: Praha

Kategorie 20 - Vyroba chemickych latek a chemickych pfipravkd
Erba Lachema s.r.o. 1C 26918846
Sidlo: Brno
Euro Support Manufacturing Czechia, s.r.o. 1€ 25417681
Litvinov
Momentive Specialty Chemicals, a.s. 1€ 00011771
Sidlo: Sokolov
Pacific Direct, s.r.o. 1€ 49813986
Sidlo: Holice
Primalex a.s. 1€ 26052555
Sidlo: Basy
Schwan Cosmetics CR, s.r.o. 1€ 26036835
Sidlo: Cesky Krumlov

Synthon, s.r.o. IC 26158485
Sidlo: Blansko

Kategorie 21 — Vyroba zdkladnich farmaceutickych vyrobkl a farmaceutickych

pripravk
Ferring-LéCiva, a.s. 1€ 49240200
Sidlo: Jesenice

HARTMANN - RICO a.s. I 44947429
Sidlo: Veverska Bityska

Kategorie 22 — Vyroba pryZzovych a plastovych vyrobkd
BACHL, spol. s r.o. 1€ 14503603

Sidlo: Modfice

DAIHO (CZECH) s.r.o. 1€ 26178435
Sidlo: Plzen

DCD IDEAL spol. s r.o. IC 47217022
Sidlo: Dynin

DuPont Moravia, spol. s r.o. IC 48911348
Sidlo: Hole3ov — V3etuly

DURA-LINE CT, s.r.o. IC 48911887
Sidlo: Tlumacov

EBG plastics CZ s.r.o. 1€ 25368435
Sidlo: Ostrava

Fremach Morava, s.r.o. 1€ 26215675

Sidlo: Kroméfiz
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GM International, spol. s r.o. 1€ 26440865
Sidlo: Mil¢ice
Hexpol Compounding s.r.o. IC 26447461
Sidlo: Uni¢ov
Husqvarna Manufacturing CZ s.r.o. 1C 18953557
Sidlo: Vrbno pod Pradédem
INOTECH CR, spol. s r.o. IC 00884154
Sidlo: Tachov
Key Plastics Janovice s.r.o0., ¢len skupiny Key Plastics I1C 27199037
Sidlo: Janovice nad Uhlavou
KORES PRAHA, spol. sr.o. IC 48208124
Sidlo: Strmilov
LIPLASTEC s.r.0. 1€ 26500370
Sidlo: Liberec
Miiller-Technik CZ s.r.o. I1C 27462153
Sidlo: Tuchlovice
Plastipak Czech Republic s.r.o. 1C 27063569
Sidlo: Rudnd
Quinn Plastics s.r.o. 1€ 25058703
Sidlo: Pfibram
RETAL Czech a.s. 1€ 26116219
Sidlo: Mélnik
Rompa CZ s.r.o. 1C 42660084
Sidlo: Vy3skov
Saar Gummi Czech s.r.o. 1€ 25931857
Sidlo: Cerveny Kostelec
Teknia Uhersky Brod, a.s. 1€ 49971034
Sidlo: Uhersky Brod
Trelleborg Material & Mixing Lesina, s.r.o. IC 62585207
Sidlo: Cheb
Tristone Flowtech Czech Republic s.r.0. 1€ 49096630
Sidlo: Hradek nad Nisou
VISCOFAN CZ s.r.o. 1€ 26021145
Sidlo: Ceské Budgjovice
ViskoTeepak, s.r.o. 1€ 26156768
Sidlo: Slavkov u Brna

Kategorie 23 — Vyroba ostatnich nekovovych minerdlnich vyrobk
BAUMIT, spol. s r.o. 1C 48038296
Sidlo: Brandys nad Labem-Stard Boleslav
Cembrit a.s. 1€ 18600247
Sidlo: Beroun
DEHTOCHEMA BITUMAT, s.r.o0. 1C 27445828
Sidlo: Béla pod Bezdézem
Federal-Mogul Friction Products a.s. IC 45534144
Sidlo: Kostelec nad Orlici

FRENZELIT s.r.0. 1C 64831710
Sidlo: Dolni Rychnov
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LB MINERALS, s.r.o. IC 27994929
Sidlo: Horni Bfiza
LUKAS CZ spol. sr.o. 1€ 18234372
Sidlo: Skalna
Pilkington Czech spol. s r.0. 1€ 00526002
Sidlo: Noviny pod Ralskem
STOLZLE - UNION s.r.0. 1€ 45349843
Sidlo: Hefmanova Hut
VETROPACK MORAVIA GLASS, akciova spole¢nost IC 41505191
Sidlo: Kyjov
Wienerberger cihlafsky pramysl, a. s. 1€ 00015253
Sidlo: Ceské Budgjovice
ZPSV a.s. IC 46346741
Sidlo: Uhersky Ostroh

Kategorie 24 — Vyroba zékladnich kovd, hutni zpracovéni kov(; slévarenstvi
DGS Druckguss Systeme s.r.0. IC 26187329

Sidlo: Liberec
FERAMO METALLUM INTERNATIONAL s.r.0. IC 46962913

Sidlo: Brno

KWW a.s. 1€ 26688981
Sidlo: KralGv Dvr

Kategorie 25 — Vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobkd, kromé strojl
a zafizeni
ALSTOM s.r.0. 1€ 47916044
Sidlo: Brno
Arens Oberflichenfullservice s.r.o. 1€ 27065057
Sidlo: Breclav
Autometal, spol. s r.0. 1€ 62969030
Sidlo: Zaluzany
AXTONE s.r.0. IC 60751894
Sidlo: Prost&jov
BERNDORF BADERBAU s.r.0. I 25855247
Sidlo: Bystfice
Bodycote HT s.r.0. IC 44569017
Sidlo: Liberec
Briick AM spol. s r. 0. 1€ 49685643
Sidlo: Usti nad Orlici
BURG — SCHLIESSYSTEME s.r.o. v jazyce némeckém: BURG — SCHLIESSYSTEME
G.m.b.h. 1€ 60278412
Sidlo: Tisa
CIE METAL CZ, s.r.0. IC 26871009
Sidlo: Valasské Mezitici
EKO - VIMAR ORLANSKI CZ, s.r.o. IC 27813436
Sidlo: Javornik

Ernst Broer, spol. s r.0. 1€ 49905694
Sidlo: Hradek nad Nisou
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ESPI. s.r.o. 1€ 25177460
Sidlo: Husinec

FAVEX, s.r.0. 1C 49972367
Sidlo: Praha

GCE, s.r.o. 1€ 27110991
Sidlo: Chotébof

HAM - FINAL s.r.0. 1€ 25502352
Sidlo: Brno

HDO, spol. s r.o. IC 25832689
Sidlo: Zabteh

Chart Ferox, a.s. 1€ 00008648
Sidlo: Dé&¢in

" INTERKOV spol. s r.0." 1€ 44564716
Sidlo: Praha

KORADO, a.s. IC 25255843
Sidlo: Ceska Trebova

MDL s.r.o. 1€ 61973131
Sidlo: Libina

NORMA Czech, s.r.0. IC 27742865
Sidlo: Hustopece

Pramet Tools, s.r.o. 1€ 25782983
Sidlo: Sumperk

Sellier & Bellot a.s. IC 28982347

Sidlo: Vlasim

SFS intec s.r.o0. 1€ 64827593
Sidlo: Turnov

STEELTEC CZ, s.r.0. 1€ 19010567
Sidlo: Ttinec

TAURUS metal spol. s r.o. IC 25876902
Sidlo: Dolni Zivotice
TESLA Holding a.s. 1€ 27907155
Sidlo: Praha
TI GROUP AUTOMOTIVE SYSTEMS s.r.0. IC 47545674
Sidlo: Jablonec nad Nisou
WEBA Olomouc, a.s. IC 47672153
Sidlo: Bystrovany

Westfalia Metal s.r.0. 1€ 26239680
Sidlo: Hustopece

Kategorie 26 — Vyroba pocitacu, elektronickych a optickych pfistrojd a zafizeni
ADC Czech Republic, s.r.o. 1€ 27384098
Sidlo: Brno

EGSTON SYSTEM ELECTRONIC, spol. s r.0. IC 44026480
Sidlo: Jemnice

Flight Systems European Group s.r.0. |C 63676273
Sidlo: Vrchlabi

GMW-méfici technika, s.r.o. 1C 26266008
Sidlo: Blansko



Mahr, spol. sr.o. 1€ 49098667
Sidlo: Probostov

MICRO-EPSILON Czech Republic, spol. s r.o. IC 42406960
Sidlo: Bechyné

Microtherm CZ s.r.0. 1€ 25964623
Sidlo: Police nad Metuji

OPTREX Czech a.s. 1€ 64789225
Sidlo: Vrchlabi

Rodenstock CR s.r.0. IC 61173614
Sidlo: Klatovy

SCHOTT Electronic Packaging Lanskroun s.r.o. IC 48169650
Sidlo: Lanskroun

Siemens, s.r.o. 1€ 00268577
Sidlo: Praha

TAMURA-EUROPE LIMITED, organiza¢ni slozka 1C 27241751
Sidlo: Znojmo

VISHAY ELECTRONIC spol. s r.o. 1€ 40509044
Sidlo: Prestice

Kategorie 27 — Vyroba elektrickych zafizeni
ABB s.r.0. 1C 49682563

Sidlo: Praha

Automotive Lighting s.r.0. 1€ 25133152
Sidlo: Jihlava

BEGHELLI — ELPLAST, a.s. 1€ 46347909
Sidlo: Brno

Behr Bircher Cellpack BBC Czech s.r.0. 1€ 26034671

BRUSH SEM s.r.0. 1€ 25745735
Sidlo: Plzen

Conecs.r.o. 1C 63493381
Sidlo: Loucka
CZ EIKA, s.r.0. 1€ 26237989
Sidlo: Prost&jov
Czech Republic Onamba s.r.0. 1€ 26027925
Sidlo: Olomouc
EPCOS s.r.0. 1€ 25569341
Sidlo: Sumperk
FRANKLIN ELECTRIC, spol.s r.o.v jaz.ceském,
FRANKLIN ELECTRIC Ltd., v jaz. anglickém 1C 60710454
Sidlo: Brno
JULI Motorenwerk, s.r.o0. 1€ 47909765
Sidlo: Moravany
KOMUTEX, spol. sr.o. IC 48151688
Sidlo: Vortovéd

KUVAG CR, spol. sr.o. 1€ 49192795
Sidlo: Nepomuk

PRILOHA Il. SEZNAM SPOLECNOSTI
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mdexx Magnetronic Devices s.r.0.. 1€ 27462307
Sidlo: Trutnov
MONITA s.r.0. IC 26492504
Sidlo: Havli¢kav Brod
RAWELA s.r.0. 1€ 60934174
Sidlo: Lanskroun
SEW-EURODRIVE CZ s.r.0. 1€ 25120581
Sidlo: Praha

Swoboda — Stamping, s.r.o. 1€ 26922843
Sidlo: Hruskové Dvory

Kategorie 28 — Vyroba strojl a zafizeni j. n.
Aisan Industry Czech, s.r.o. 1€ 26198436
Sidlo: Louny
AISIN EUROPE MANUFACTURING CZECH s.r.o0. IC 26052377
Sidlo: Pisek
Bernex Bimetallic s.r.0. 1€ 26886774
Sidlo: Modfice
BRONSWERK HEAT TRANSFER spol. s r.0. IC 14867125
Sidlo: Benesov nad Plou¢nici
CIMBRIA HMD, s.r.0. 1€ 15036723
Sidlo: Litomysl
CKD Blansko Engineering, a.s. I 25305034
Sidlo: Blansko
CKD Blansko Holding, a.s. I1C 27704271
Sidlo: Blansko
DISA Industries s.r.0. IC 49822977
Sidlo: P¥ibram
DONALDSON CZECH REPUBLIC s.r.0. IC 26694778
Sidlo: Klasterec nad Ohfi
Donaldson Industrial CR - koncern s.r.0. 1€ 27265579
Sidlo: Kadan
Flowserve Czech Republic, s.r.o. IC 47679581
Sidlo: Olomouc
Formy Tachov s.r.o0. 1C 63507056
Sidlo: Tachov
FUJIKOKI CZECH s.r.0. 1€ 26439913
Sidlo: Louny
GEA Goedhart s.r.o0. IC 60470071
Sidlo: Nymburk
IMI International s.r.0. 1€ 25692089
Sidlo: Humpolec
JUNKER Industrial Equipment s.r.o. I1C 60730285
Sidlo: Boskovice
LINCOLN CZ, s.r.0. 1€ 63505231
Sidlo: Chodov

MANN + HUMMEL (CZ) s.r.o0. 1€ 47901977
Sidlo: Nova Ves



MINERVA BOSKOVICE, a.s. 1€ 00010944
Sidlo: Boskovice

Molins, s.r.o. 1€ 25247875
Sidlo: Plzen

m-tec CZ, s.r.o. 1€ 49618318
Sidlo: Zlin

Parker Hannifin Industrial s.r.o. 1€ 25415123
Sidlo: Chomutov

PBS Turbo s.r.o. 1€ 25321234
Sidlo: Velka Bites

SANBORN a.s. 1€ 46966773
Sidlo: Praha

STAVMEK, s.r.0. IC 27148734
Sidlo: Mnichovo Hradisté

Taconova Production, s.r.0. 1€ 63908891
Sidlo: Velesin

TAJMAC-ZPS, a.s. 1€ 26215578
Sidlo: Zlin

Valeo Compressor Europe s.r.0. 1€ 26504685
Sidlo: Humpolec

PRILOHA Il. SEZNAM SPOLECNOSTI

Kategorie 29 — Vyroba motorovych vozidel (kromé motocykl(), pfivést a ndvésd

BATZ CZECH, s.r.o. 1C 27764052
Sidlo: Frydlant nad Ostravici
Behr Czech s.r.o. 1€ 26150905
Sidlo: Mnichovo Hradisté
CiS SYSTEMS s.r.0. IC 25024698
Sidlo: Nové Mésto pod Smrkem
CROMODORA WHEELS s.r.0. 1€ 27779017
Sidlo: Mo3nov
Fehrer Bohemia s.r.o. 1€ 45280479
Sidlo: Cesk4 Lipa
Fuji Koyo Czech, s.r.o. 1€ 26733561
Sidlo: Plzen
Futaba Czech, s.r.o. 1C 26743892
Sidlo: Havli¢ktv Brod
KERN-LIEBERS CR spol. s r.0. 1€ 60849827
Sidlo: Ceské Budgjovice
KES - kabelové a elektrické systémy, spol. s r.o.
Sidlo: Vratimov
KOSTAL CR, spol. s r.o. 1€ 49687131
Sidlo: Zdice

Minda Schenk Plastic Solutions s.r.o. IC 25466445

Sidlo: Liberec

SKODA AUTO a.s. 1¢ 00177041
Sidlo: Mlada Boleslav

TIBERINA AUTOMOTIVE BELA spol. s r.o. IC 14799308

Sidlo: Béld pod Bezdézem

331



332

PRILOHA Il. SEZNAM SPOLECNOSTI

TRCZ s.r.0. 1C 26486059
Sidlo: Lovosice

Tyco Electronics Czech s.r.o. 1€ 48910791

Sidlo: Kufim

Visteon — Autopal, s.r.o. 1€ 26914620
Sidlo: Praha

Zlin Precision s.r.0. IC 26267381
Sidlo: Zlin

Kategorie 31 — Vyroba ndbytku

Kitzberger, spol. sr.o. 1€ 63249944
Sidlo: Hrdéjovice

Kategorie 32 — Ostatni zpracovatelsky pramysl

DANISEVSKY spol. s r.o. IC 60109734
Sidlo: Policka

Fresenius HemoCare CZ s.r.0., koncern 1€ 27238920
Sidlo: Horatev

PROTEOR CZ s.r.0. IC 48396818
Sidlo: Ostrava

Ravensburger Karton s.r.0. 1€ 25257064
Sidlo: Policka

UVEX CR s.r.o. IC 25240994
Sidlo: Nyrsko

Kategorie 33 — Opravy a instalace strojl a zafizeni

ThyssenKrupp Vytahy, s.r.o. 1C 61507229
Sidlo: Praha

D - Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla a klimatizovaného
vzduchu

Kategorie 35 Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu
C-Energy Bohemia s.r.0. 1C 25106481
Sidlo: Pland nad Luznici
E.ON Ceska republika, s.r.o0. 1€ 25733591
Sidlo: Ceské Budgjovice
Jihomoravska plynarenska, a.s. IC 49970607
Sidlo: Brno

RWE Transgas, a.s. 1€ 26460815
Sidlo: Praha
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E — Zasobovani vodou; €innosti souvisejici s odpadnimi vodami,
odpady a sanacemi

Kategorie 36 Shromazdovani, tprava a rozvod vody

Prazské vodovody a kanalizace, a.s. 1€ 25656635
Sidlo: Praha

Severomoravské vodovody a kanalizace Ostrava a.s. 1€ 45193665
Sidlo: Ostrava

Kategorie 38 — Shromazdovdni, sbér a odstrariovani odpadd, tprava odpadt
k dalsimu vyuziti
Nehlsen Trinec, s.r.o. IC 25355996
Sidlo: Trinec

SITA CZ a.s. I 25638955
Sidlo: Praha

T.ES. — International s.r.o. 1C 64832651
Sidlo: Tufany

Kategorie 39 — Sanace a jiné ¢innosti souvisejici s odpady

AECOM CZ s.r.o. IC 15890465
Sidlo: Praha

F — Stavebnictvi

Kategorie 41 — Vystavba budov

Schiedel s.r.o. 1€ 25157922
Sidlo: Nehvizdy

Kategorie 42 — InZenyrské stavitelstvi
BALTOM, s.r.0. IC 44565038

Sidlo: Liberec

D.L.S., spol. s r.o. 1C 46975616
Sidlo: Brno

Dalni¢ni stavby Praha, a.s. 1€ 40614948
Sidlo: Praha

OHL 7S, a.s. IC 46342796
Sidlo: Brno

Skanska a.s. 1€ 26271303
Sidlo: Praha

STRABAG a.s. IC 60838744
Sidlo: Praha

STREICHER, spol. s r.o. Plzeii 1€ 14706768
Sidlo: Sténovice
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Kategorie 43 — Specializované stavebni ¢innosti

Flabeg Czech s.r.o. 1C 27631800
Sidlo: Olovi

G - Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba motorovych vozidel

Kategorie 45 — Velkoobchod, maloobchod a opravy motorovych vozidel
A.T.U Auto-Technik — Unger s.r.o. IC 25075098

Sidlo: Praha

APM Automotive s.r.0. 1€ 00670863
Sidlo: Kdyné

AUTOCENTRUM DUBA s.r.0. IC 26487748
Sidlo: Praha

Ho3ek Motor a.s. 1€ 63484463
Sidlo: Brno

s.Oliver CZ, s.r.o. 1€ 27141209
Sidlo: Praha

TOYOTA MOTOR CZECH spol. sr.o. 1€ 60198435
Sidlo: Praha

Kategorie 46 — Velkoobchod, kromé motorovych vozidel

Alliance Healthcare s.r.0. 1€ 14707420
Sidlo: Praha

BRAMMER CZECH a.s. 1C 25252445
Sidlo: Dvar Kralové nad Labem

Brenntag CR s.r.o. 1C 49613464
Sidlo: Praha

COLOR EXPERT STORCH CZ, s.r.o. IC 48536709
Sidlo: Pelhfimov

CTS Czech Republics.r.o. IC 27413365
Sidlo: Praha

DACHDECKER spol. s r.0. 1€ 18248292
Sidlo: Dolni Rychnov

Dentamed (CR), spol. s r.o. ¢ 25083163
Sidlo: Praha

DS Smith Triss s.r.0. 1€ 49354027
Sidlo: Praha

ELCATEC, s.r.0. 1€ 25996185
Sidlo: Havli¢kav Brod

ELFETEX, spol. sr.o. 1C 40524485
Sidlo: Plzen

Ferrero Ceska s.r.o. IC 60488743
Sidlo: Praha

Flaga s.r.o. IC 47917091
Sidlo: Hustopece



HERO CZECH s.r.o. 1€ 27114121
Sidlo: Praha

Hortim-International, spol. s r.o. 1€ 47915528
Sidlo: Brno

HUNSGAS s.r.o. IC 25277715
Sidlo: Brno

ITALINOX, spol. sro. IC 45306591
Sidlo: Ri¢any

KiK textil a Non-Food spol. s r.o. IC 27875288
Sidlo: Praha

LEKKERLAND Ceska republika, s.r.o0. I 16577469
Sidlo: Praha

Messer Technogas s.r.o. 1€ 40764788
Sidlo: Praha

PHOENIX lékarensky velkoobchod, a.s. IC 45359326
Sidlo: Praha

Puma Czech Republic s.r.o. 1€ 26458802

Sidlo: Praha

ROCHE s.r.0. 1€ 49617052
Sidlo: Praha

Schindler CZ, a.s. 1€ 27127010
Sidlo: Praha

STOW CR, s.r.o. ¢ 25067940
Sidlo: Modletice

UnionOcel, s.r.0. 1€ 26487292
Sidlo: Praha

Kategorie 47 — Maloobchod, kromé motorovych vozidel
Ball Aerocan CZ s.r.0. IC 26424444

Sidlo: Velim

CAMAIEU CESKA s.r.0. I 26500001
Sidlo: Praha

COPRECI CZ, s.r.0. 1€ 62303660
Sidlo: Dvorce

DONAUCHEM s.r.o. IC 43774750
Sidlo: Nymburk

JYSK s.r.o. 1€ 26760746

Sidlo: Praha

K + B Expert, s.r.o. IC 40613666
Sidlo: Klicany

Kika Nabytek s.r.o. 1€ 27127133
Sidlo: Cestlice

Mexx Czech Republics.r.o. IC 27062775
Sidlo: Znojmo

Pittsburgh Corning CR, s.r.o0. IC 26199394
Sidlo: Klasterec nad Ohffi

ROSSMANN, spol.s r.o. 1€ 61246093
Sidlo: Praha
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T.RAD Czech s.r.0.. 1€ 27161536

Sidlo: Unhost

Takko Fashion s.r.o. 1€ 27060501
Sidlo: Brno

VF Czech Services, s.r.o. 1€ 47123338
Sidlo: Zdiby

ZARA CESKA REPUBLIKA s.r.0. IC 26464047
Sidlo: Praha

H - Doprava a skladovani

Kategorie 49 — Pozemni a potrubni doprava
C. BECHSTEIN EUROPE s.r.0. 1C 48172154
Sidlo: Hradec Krdlové
Hilding Anders Ceska republika a.s. 1€ 26173212
Sidlo: Roztoky u Jilemnice
HODLMAVYR Logistics Czech Republic a.s. 1C 45806497
Sidlo: Jene¢
KAREKA, spol. s r.0. 1€ 25012924
Sidlo: Usti nad Labem

NordSiid Czech s.r.0. 1€ 25908359
Sidlo: Zabreh

Kategorie 51 — Leteckd doprava

OSPAP a.s. 1€ 16193202

Sidlo: Praha

DHL Supply Chain s.r.o. 1€ 49240650
Sidlo: Pohotelice

Direct Parcel Distribution CZ s.r.0. 1€ 61329266
Sidlo: Ri¢any u Prahy

DSV Road a.s.  IC 25714465

Sidlo: Rudna
Kapsch Telematic Services spol. sr.o. 1€ 27371531

Sidlo: Praha
Kihne + Nagel, spol. sr.o. 1€ 45787115

Sidlo: Praha .
O.T.E.C.CR, s.t.0. 1C 25115901
Sidlo: Praha )
Raben Logistics Czech a.s. 1C 27451534
Sidlo: Praha

Kategorie 53 — Postovni a kuryrni ¢innosti

DHL Global Forwarding (CZ) s.r.0. 1€ 27112161
Sidlo: Praha



| - Ubytovani, stravovani a pohostinstvi

Kategorie 55 — Ubytovani

Amber Hotels, s.r.o. 1€ 64824764
Sidlo: Praha

Atrium Upa Valley s.r.o. 1€ 27436659
Sidlo: Trutnov

Dorint Hotels and Resorts spol. s r.0. IC 26144948
Sidlo: Praha

Hotel Palace Praha s.r.o. IC 26441489
Sidlo: Praha

Kategorie 56 Stravovani a pohostinstvi
McDonald's CR spol. sr.o. IC 16191129

Sidlo: Praha
Oerlikon Czech s.r.0. 1€ 63144131

Sidlo: Cerveny Kostelec

J — Informaéni a komunikaé¢ni ¢innosti

Kategorie 62 — Cinnosti v oblasti informa¢nich technologif
Acision Czech Republics.r.o. 1€ 26772825

Sidlo: Praha

ARBES Technologies, s.r.o. 1€ 42192889
Sidlo: Praha

Asseco Central Europe, a.s. 1€ 27074358
Sidlo: Praha

E.ON IT Czech Republics.r.o. 1€ 25155750
Sidlo: Ceské Budgjovice

GMC Software Technology s.r.o. IC 25291939
Sidlo: Hradec Kralové

HEWLETT-PACKARD s.r.0. IC 17048851
Sidlo: Praha

Logica Czech Republics.r.o. 1€ 62412388
Sidlo: Praha

Merz s.r.o. 1C 40232433
Sidlo: Liberec

Mobil ASK Czech Republic s.r.o. 1€ 27093701
Sidlo: Praha

Profinit, s.r.o. 1€ 25650203
Sidlo: Praha

T-MAPY spol. sr.o. IC 47451084
Sidlo: Hradec Krélové

Kategorie 63 — Informacni €innosti
Clearstream Operations Prague s.r.o. 1C 28392558
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Sidlo: Praha .

Deutsche Borse Services s.r.0. 1IC 27577015
Sidlo: Praha .

T-Systems Czech Republic a.s. 1C 61059382
Sidlo: Praha

K — PenéZnictvi a pojistovnictvi

Kategorie 64 — Finan¢ni zprostfedkovani, kromé pojistovnictvi a penzijniho
financovani

LBBW Bank CZ a.s. IC 14893649
Sidlo: Praha

Kategorie 65 — Pojisténi, zajisténi a penzijni financovani, kromé povinného socialniho
zabezpeceni
Allianz pojistovna, a.s. IC 47115971

Sidlo: Praha
Kategorie 66 — Ostatni finanéni ¢innosti

CCS Ceska spole¢nost pro platebni karty s.r.o. 1€ 27916693
Sidlo: Praha

Home Credit a.s. 1€ 26978636
Sidlo: Brno

L — Cinnosti v oblasti nemovitosti

Kategorie 68 Cinnosti v oblasti nemovitosti

Inter IKEA Centre Ceska republika, s.r.o. ¢ 27081028
Sidlo: Praha

RPG Byty, s.r.o. 1€ 27769127
Sidlo: Ostrava

M - Profesni, védecké a technické ¢innosti

Kategorie 69 — Pravni a ucetnické ¢innosti
Accounting Plaza Central Europe s.r.0. IC 26972506
Sidlo: Brno
KPMG Ceska republika, s.r.o., v anglickém jazyce KPMG Czech Republic, Ltd.,
v némeckém jazyce KPMG Tschechische Republik GmbH IC 00553115
Sidlo: Praha
PricewaterhouseCoopers Audit, s.r.o. 1€ 40765521
Sidlo: Praha

Sahm s.r.o. 1€ 41193962
Sidlo: Praha
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Kategorie 70 — Cinnosti vedeni podnik(i; poradenstvi v oblasti fizeni
Corinthia Panorama, s.r.o. 1€ 27191729

Sidlo: Praha

Credoma a.s. 1€ 27196062
Sidlo: Praha

GERLACH spol. sr.o. 1€ 18626165
Sidlo: Rudna

Kategorie 71 — Architektonické a inZzenyrské cinnosti; technické
zkousky a analyzy
ALS Czech Republic, s.r.0. 1€ 27407551
Sidlo: Praha

DHI a.s. 1€ 64948200
Sidlo: Praha

Exova s.r.o. 1€ 25235940
Sidlo: Plzer

HYDROPROJEKT CZ a.s. IC 26475081
Sidlo: Praha

Tebodin Czech Republic, s.r.0. 1€ 44264186
Sidlo: Praha

TPA CR, s.r.o. IC 25122835
Sidlo: Ceské Budgjovice

Tremco illbruck s.r.o. 1€ 15890813
Sidlo: Praha

Kategorie 72 — Vyzkum a vyvoj
Ricardo Prague s.r.0. 1€ 27160572
Sidlo: Praha

Kategorie 73 — Reklama a przkum trhu
IDC CEMA s.r.0. IC 26482347

Sidlo: Praha
TNT Post CR s.r.0., &len koncernu TNT IC 25534220

Sidlo: Praha

Kategorie 74 — Ostatni profesni, védecké a technické ¢innosti

Kapsch s.r.0. 1€ 45311005
Sidlo: Praha

PPF Real Estate s.r.o. 1€ 27638987
Sidlo: Praha

N — Administrativni a podpuirné €innosti

Kategorie 77 — Cinnosti v oblasti prondjmu a operativniho leasingu

PATENTSERVIS Praha a.s. 1€ 45314411
Sidlo: Praha
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Kategorie 78 — Cinnosti souvisejici se zaméstnanim
A & T Construction, s.r.o.  IC 26866048

Sidlo: Ostrava

Deloitte Central Europe Service Centre s.r.0. IC 27453634
Sidlo: Praha .

HOFMANN WIZARD s.r.0.. IC 25236016
Sidlo: Plzen .

Randstad s.r.o.  1C 45795894
Sidlo: Praha

Kategorie 81 — Cinnosti souvisejici se stavbami a tpravou krajiny

DIW Service s.r.o. 1€ 26129809
Sidlo: Praha

Kategorie 82 — Administrativni, kanceldrské a jiné podp(irné ¢innosti pro podnikdni
EOS KSI Ceska republika, s.r.o. 1€ 25117483
Sidlo: Praha

INCHEBA PRAHA spol. s r.o. IC 48025780
Sidlo: Praha

SELLBYTEL Group GmbH, organiza¢ni slozka 1C 27221806
Sidlo: Praha

TROLLI BOHEMIA s.r.0. 1€ 64359301
Sidlo: Plzen

P - Vzdélavani

Kategorie 85 Vzdélavani

Berlitz Schools of Languages, spol. sr.o. IC 18627528
Sidlo: Praha

S — Ostatni ¢innosti

Kategorie 95 — Opravy pocitacd a vyrobk(i pro osobni potfebu a pfevdzné pro

domdacnost
Konica Minolta Business Solutions Czech, spol. s r.0. 1€ 00176150
Sidlo: Brno
Motorola Solutions CZ s.r.o. IC 26780259
Sidlo: Brno

Teleplan Prague, s.r.o. 1C 27577031
Sidlo: Ricany
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