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Anotace

Predmétem diplomové prace je popis a analyzagbeni nadnarodniho subjektu HYDRA.
Literarni reSerSe se nejprve zabyva teorii nadmacbdkorporaci. V Gvodu je popsan
vyvoj globalizace, ktery determinuje vznik a viwNC i nadnarodniho obchodu obécn
Nasleduje rozbor tyjpnadnérodnich spalaosti. Druh& kapitola reSerSe popisuje systemy
spoluprace spotmosti uvnit nadnarodniho podniku. Zde jsou vydeny zakladni vztahy
panujici v MNC, typy organizaich struktur a jsou nastimy principy fizeni proces

v MNC wetrg jejich analytické metody modelovani. Nasledugést prace je analyza
zametena na nadnarodni subjekt HYDRA. Obsahem je deskripistorie spolaosti,
organizani struktury subjektu a charakteristiky jejich jedivych spol€nosti. Nasleduje
analyza sesterskych spéhesti subjektu HYDRA. Procesnim diagramemiilgha A) je
zachycen satasny model spoluprace, ktery poukazuje na nedgstagk spolupraci.
Nedostatkové oblasti jsou zanalyzovany a pro jegtiminaci autorka navrhuje vlastni
modely feSeni. U navrhovanycieSeni je provedeno vyhodnocenivpdnich a novych
nedostatkovych oblasti a jejich celkova ekonomigkéveditelnost. Autorkou vybrany
nejvhodrjsi alternativni model spoluprace je zobrazen moite diagramem {fdoha B).

Praci uzavira pohled na oblasti rozvoje nadnaraxsilbjektu.
Kli ¢ova slova

Nadnarodni spot@osti, s¥tova ekonomika, mezinarodni obchod, orgatmiastruktury,
systémy obchodni spoluprace, klasifikace nadnaohdspolénosti,tizeni obchodni firmy,

globalizace, mezinarodni obchodni operace.



Annotation

Cooperation of Affiliated Companies within a Seleatd

International Enterprise

The subject of the master's thesis is to describ@ analyse the multinational group
HYDRA. The theoretical part describes the globdiara development which determines
the emergence and development of MNC and intemmatimade in general. It follows by
an analysis of the MNC types. Second part of tisearch describes cooperation systems
of companies within a multinational enterprisethis chapter we can find the explanation
of the relationships in MNC, types of organizatibsttuctures and principles of MNC
process management including their analytical miodehre outlined. The following part
of the thesis is an analysis focused on the muitnal group HYDRA. It contains a
description of the company history, the organizatlostructure of the group and the
characteristics of its individual companies. Thidldws by an analysis of the HYDRA
sister companies. The process diagram (Annex Ayslhibe current model of cooperation,
which points to the cooperation failure. Theseuf@$ are analysed and the authoress
proposes her own models of solutions for their mlation. The proposed solutions are
evaluated by the original and new failure areas thett economic feasibility. The most
appropriate alternative cooperation model chosethbyauthoress is shown by a process

diagram (Annex B). The thesis concludes by thesaodaevelopment of the multinational

group.

Keywords

Multinational corporations, World economy, Intelinagal trade, Organizational structures,
Systems of the business cooperation, Classificationultinational corporations, Business
management, Globalization, International busing&sations.
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Uvod

Téma prace, Spoluprace sesterskych gpoki vybraného mezinarodniho podniku, bylo
autorkou zvoleno hned zkolika divodi. Témi jsou zajem pochopit fungovani velkych
mezinarodnich a nadnarodnich spolesti a také snaha lépe poroztirmezinarodnim

aktivitam firem a jejich fungovani v praxi.

Cilem préce je navrhnoueSeni vedouci ke zlepSeni spoluprace v MNC. Konkrst
prace klade za cil nalezeni standardniho a Webe druhu organizai struktury
spole&nosti v ramci nadnarodni korporace vedouci ke $figée spolupraci v ramci celé
MNC. Pro analyzovany subjekt HYDRA prace dopaije provedeni zgm ve struktiie
skupiny, které zlepsi stavajici nevyhovujici stystém spoluprace v subjektu je sagré
nestandardh nastaven a skyta ditA nedostatkova mista, ktera je if@tta odstranit.
K naplreni cile budou vyuzity informace z teoretické regéei&eré budou aplikovany na
analyzovany problém vdaném piesti spoluprace dvou sesterskych sgobsti
nadnarodniho subjektu HYDRA. Z navrzenych altesmatih systémd spoluprace bude
jeden vybrany jako nejvhodj$i vymodelovan do procesniho diagramu. V diagrémde
zpiehledrgno, jakym zgisobem doslo k odstrani nedostatik ve spolupraci a tim k jeji
optimalizaci. Prace je zaélem dosazeni cile roddna do dvou hlavnictasti. ®mi jsou
literarni reSerSe a analyza vybraného nadnarodnibfektu HYDRA, zahrnujici analyzu

vySe zmigného problému ve spolupraci.

Cast literarni reSerSe se zabyva teorii mezinarbdmiodniki. MNC jsou nejprve
charakterizovany, jsou popsany jejich typy, vznivoj, a také vyvoj nadnarodniho
obchodu obeagh Nadnarodni kooperace disponujicitymi systémy spoluprace, které
aplikuji jak uvnit svého celku, takigi tretim stranam. Systémy spoluprace jsou popsany
v druhécasti literarni reSerSe. Nasleduje deskripce organizh typi struktur v MNC,
které jsou zasadni pro analytick&ast.

Mezinarodni a nadnarodni korporace se staly dormihdormou ekonomického Zivota
ajejich vliv a dilezitost neustale vi#sta. Dnes pét mezi nejeétSi ekonomické
stratigrafické jednotky na st¢. Nadnarodni korporace zastavaji vétsklicovy vyznam,
ovliviwuji jak Zivoty samotnych jednotlivic tak celych stdit Korporace a jejichretézce
jsou vyznamnym zdrojem zastnanosti. Ofané spoléhaji na sluzby velkych korporaci

v jejich kazdodennich piwbach, jako jsou zdravotni & potraviny, energie, atd. Vlady
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téZi z fungovani nadnarodnich spoiesti jak pimo, tak nefimo. Jde zejména o tlavé
piijmy do statnich rozpi ale také o jejich odborné znalosti @spbeni na ekonomicky
rozvoj zemi. Vliv tchto gigant neni pouze ekonomicky, ale také politicky, kdy se
korporace staly samy politickymi Riia Celoswtoveé maji korporace velky vliv na tvorbu
mezinarodnich dohod a standardagiklad pi dohodach o mezinarodnich obchodéch
investiénich navrzich (Baars and Spicer, 2017). Je tédyn®, Ze nadnarodni korporace
hraji v dneSnim s¢ neodmyslitelnou roli a zastavaji mnoho funkci. tByq¥i snaze
pochopit sotiasnou ekonomiku, vidi autorka zaileFité pochopit fungovani a akty

nadnarodnich korporaci.

Analyticka ¢ast prace se jiz zabyva mezinarodnim obchodem ktmkrZantiuje se na
nadnarodni subjekt se jménem HYDRA. Jde & sksterské spairosti, jedna se sidlem
v Némecku a druha Ceské republice, kterda méa dva #iné podniky. Sestry spolu
spolupracuji na zaklgdsmluvnich vztat. Analytickacast se ¥nuje sodasnému systému
spoluprace v nadnarodnim subjektu, ktery je nestamd nastaven pro spaieée
fungovani jednotlivych spoteosti. V systému fungovani jednotlivych pobk subjektu
HYDRA vznikl historicky sestersky vztah, ktery ssi jako ne Uplé nevhodny zejména
v oblastech wovani pravomoci a nastaveni orgatidastruktury. Ta je v s@asném
systému kritickym¢lankem. V praci je zobrazena celkova struktura epaisti a jsou
popsany jednotlivé pols&y celku. U kazdé polity zvlad’ je také vyobrazena jeji viiti
organiz&ni struktura. Ty ukazuji séasné propojentizeni jednotlivych spotaosti. Pro
aplnost informaci o fungovani celku jsou kratce s@oyp oblasti vzniku a fungovani
mezinarodniho obchodu, rozloZzeni vyroby produldpol€nosti s vyuzitim vyhod
vzniklych optimalizaci mezinarodni alokace vyrolimipoba@ek, produkty zkoumané
spolg&nosti a systém detnictvi. Vzhledem k sesterskému vztahu v orgamizatruktue

i v oblasti &etnictvi vznikaji rizikové situace pro subjekt HYBRDAale je analyzovana
spoluprace mezi sesterskymi sgolestmi \etrg jejich finartniho vztahu. Deskriptivni
¢ast prace je shrnuta do procesniho diagramdasogho systému v subjektu HYDRA
(ptiloha A). V diagramu jsou vyziana nedostatkovd mista v oblasti spoluprdce. Na
zaklad poznatk z literarni reSerSe navrhuje autorka prace altermiamodely systému
spoluprace. Ty jsou zhodnoceny z pohledu moZnosichj realizace a z pohledu
ekonomické proveditelnosti. Vybrany nejvhé@i model je zachycen procesnim
digramem, zobrazujicim optimalizaci nedostatkovyualist (giloha B). Praci uzavira

pohled na oblasti rozvoje spolupraceias@beni nadnarodniho subjektu.
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1 Nadnarodni spolé&nosti a jejich charakteristika

Pojem nadnarodni spcéleost je Uzce spjat hned &kwolika dalSimi pojmy, které jsou
klicové pro celou problematiku prace. Tato kapitolazutkejprve vysetluje pojmy jako
globalizace, bez niZz by nadnérodni firma nikdy nelmdungovat. Zarove by nemohla
vzniknout zahrarini obchodni politika statu, ktera je také€uwjici pro vznik nadnarodnich
spole&nosti. V dalSim textu se tato kapitola zduje konkrétd na problematiku
nadnarodnich spataosti. Nejdive giblizi n¢které obecné charakteristiky nadnarodnich
spol&nosti, dale popiSe vyvoj nadnarodnich sgmbsti, a to z pohledu historického

a z pohledu jedné firmy.

Globalizace je v dnedni dobpovaZzovana za fenomén. Populace derh jeji [Fiznivce

i odparce - prvnicast v globalizaci vidi fi¢cinu blahobytu, jez vladne na velkasti swta,

a druhac¢ast globalizaci obviuje ze vzniku a prohlubovani chudoby, kdy jsou ojavé
zent vykoristovany silnymi zahragnimi korporacemi a také z moralniho a etického
Upadku spolkénosti (Mula&ova, Mula a kol., 2013), (Epping, 2004). Globalizace je uzce
spjata s pojmem gtova ekonomika, ktera byva oztmwana prav za ekonomiku globalni
nebo s¥tové hospod&tvi. Jde o komplex, ktery zahrnuje jednotlivé wi@wioekonomiky
(subjekty) a ekonomickeé vztahy, které memito ekonomikami vznikaji (Epping, 2004).
Dle rady autoii je globalizace procesem trvajicim jiz desetilpticemz jeji pgatek saha
aZz do dob, kdy prvni lidé se rozhodli vykitoze svého rodného GUzemi s umyslem dobyt
a obsadit nové Uzemii s umyslem provést obchodijli prodat ¢i vymeénit své zbozi

a ziskat zbozi cizi (Veber, 2000). Ob&dre globalizaci charakterizovat jako propojovani
trhi, prav a politik jednotlivych stat Globalizace je v prvniac disledkem celosstové
délby prace — kdy se jednotlivé ekonomické subjekggcsalizuji nacinnosti, ve kterych
maji absolutni, nebo alesp&komparativni vyhodu. Takovatoélda prace zefektiwje
chod ekonomiky a zvySuje celkové hospt#ié vysledky (Mul&ova, Mula a kol., 2013).
Segmenty, ve kterych se globalizace nejvice prggevysou dle Jeka (2010):
mezinarodni obchod, doprava, transnarodni korporanezinarodni toky kapitalu

a mezinarodni pohyb pracovni sily.

V navaznosti na iedchozi odstavec, kde je globalizadedstavena jako propojovani
avzdjemné otevirdni tiih je Zejmé, Ze zpsobila také rychly vyvoj v oblasti
mezinarodniho obchodu. Ovlivnila firmy jak vyrobtak poskytujici sluzby. Mezi poédty
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vedouci k snazSimu figtupu firem k mezinarodnim podnikatelskym aktinitépati
zejména volny pohyb kapitélu, zvySeni aréwiostupnych komunikaich technologii,
rozmach dopravnich sluzeb s komplexnimi logistickgoustavami a celkova liberalizace
obchodu nafi¢ zenmeémi. Diky internacionalizaci vznikaji firmam nové&ilezitosti ke
snizovani néklail a zarové zvySovani trzeb. Zivodu roz&ieni cilovych trii i na trhy
zahranini se zvySuje mnozstvi poptavaného zbozi a timéfstaupa obrat, potazmo zisk.
Naopak naklady je nadnarodnim firmam umii sniZzovat pomociipsunu vybranych
¢innosti do zemi s vyhodj$imi podnikatelskymi podminkami. €mi mohou byt
je firmam roz&ien potenciél v hledani novych dodavateiteri nabizi materialy za nizsi

ceny nez narodni konkurenti (Machkova, 2015).

Zahraniéni obchodni politika v sol# zahrnuje veSkeré€innosti statu, jimiz zagrné
pusobi na zahratii obchod. V zavislosti na zvolené statni obchodgrlitice

a nasledné uplabvani liberalnich i protekcionistickych nastrpjstat ovlivauje vyvoj
svého mezinarodniho obchodu. V &asnosti je mezindrodni obchodZjnim piliem
celkové mezinarodni spoluprace a jeho formy se tAEusobngnuji. Dle svolnosti

k mezinarodnimu obchodu byly stanoveny dyistppy — liberalismus a protekcionismus.
Staty uplatiovanim kombinaci jejich nastfokoriguji své peshranini styky. V gipad,

Ze stat zastavaigvazré liberalni zahrarini politiku, je stat nakloin k uskuténovani
mezinarodniho obchodu, odstrge bariéry a zapojuje se do seskupeni zemi, pa@dpbr
hospodéskou kooperaci. Tentofistup je pro ekonomiku zefmrozhodi prospektivni.

S pisunem zahratiniho zboZi jsou domaci producenti nuceni sniZzoeatygc coz vede

k posileni cenové stability zeémPriklonéni se k mezinarodnimu obchodu také stimuluje
ekonomicky rozvoj ekonomiky a dava prostor ke sgleraci zemi v ufitych ¢innostech.

V opainém gripact, pokud stat zastava spiSe protekcionistickou igalifpiijima opateni

ve snaze chranit 8y vnitini trh ped vrgjSimi vlivy, nag. pred zvySovanim
nezandstnanosti zaifi¢cinéné krachem meén prosperujicich podnik a snazi se nebyt
zavisly na zahratinich partnerech. Tyto snahy jsou v3ak v dneSnE débet nerealné.
Naopak ukoneni neperspektivnich podiikvede z dlouhodobého hlediska k ozdraveni
ekonomiky, kde se firmy musi snazit byt maxintlefektivni a vyrabt dostaténé

konkurenceschopné vyrobky (Strach, 2009).
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1.1 Charakteristika a vznik nadnarodnich spol&nosti

Nadnarodni spotmosti, jinak také multinational corporations s RojtyuZivanou zkratkou
MNC, rekdy také zkracehmultinationals, jsou hlavnimi prvky v mezinarodna@tnchodu,
jehoz vyznamn&ast dnes probiha uvhitéchto seskupeni. MNC vznikaji na zaklad
integrace a OECD (Organisation for Economic Co-apen and Development) je v roce
1977 specifikovala jakgSpolechosti nebo jednotky, jejichZ viastnictvi je soukéostatni
nebo smiSené, jsou zaloZenéiznych zemich a vzajetpropojené tak, Zze jedna nebo
vice z nich nme vyvijet vyznamny vliv m&nnost druhych, zvlad&ts ohledem na spaleé
vyuzivani znalosti a zdebf Nadnarodni korporace z velk&sti uguji mezinarodni
hospodé&ské klima. Existuji indikatory, které zobrazuji i mezinarodnosti jednotlivych
nadnarodnich spalaosti. Jedna se o dva indexy, a to index transnakip a index

internacionalizace.

Index transnacionality, zkrace® TNI z anglického Transnationality Index, vyjage
pramér podili zahrantnich aktiv, zahraghnich a celkovych prodéja podilu pétu

zahrantnich a celkovych za#stnand. Tento index sleduje $tova banka.

Index internacionalizace zkrace® Il z anglického Internationalization Index, je
kritériem, které OSN pouzivA k hodnoceni zemi alesposti ¥ sledovani stuph
integrace do s&tové ekonomiky. Index internacionalizace secifip jako pdet
zahrangnich dcénych podnik vydéleny patem vSech ddeych podnik (Strach, 2009),
(Machkova aj., 2014).

| pies vySe zntiované pozitivni dopady liberalizace, globaldispbeni MNC ma i své
nevyhody. Vzhledem k obrovské sile, kterou majindaddni spoknosti v rukou, nejsou
¢asto mald mistni ekonomicka a politicka uskupeafxiklad kraje¢i samotna résta,

schopné w¢i nim Celné uplatiovat pravnici jinou regulaci tykajici se jejich aktivit.
Negativni nasledky gsobeni MNC sefasto vyskytuji v neekologickémtiptupu firem

k jejich ¢innosti, které ma za nasledek poskozovani Zivotmitustedi, velice vysokou
spotebu zdroj a v neposledriact k celosétoveé i mistre nerovnongrné lokaci bohatstvi
(Mulacova, Mula a kol., 2013).

Mnoho kritika zdiraziuje i negativni dopady fungovani nadnérodnich diganto nejen
ekonomickéc¢i environmentalni, ale také socialni. V této oblgst dobrym pikladem

problém nevyvazené alokace Zisgpole&nosti vi¢i dopadu néklaidl urcitych korporaci.
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Zisky korporace zpravidlaustavaji uvnit korporace, zatimco odpé&idnost za skteré
externi naklady korporace dopada na sgadet (civilizaci) jako celek. Zisky s#ruji bud’

k akciondim, nebo jsou vyuZity pro rozvoj korporace samothi& druhou stranu
korporace za déitych situaci generuje takovy druh externich nakldderé nehradi ona,
ale jejich dopad {sobi na ob¥§ejné lidi, kt&i jsou pisobenim korporace oviiwvani.
Jedn& se o dopad nékiada narodyi dokonce samostatné jednotlivce. Jakiklpd 1ze
uvest snizovani gou zantstnand velkeé firmy. Disledkem niZe byt vyrazny ndist ceny
akcii, ktery znamend zisk investora, jedince. Taiphodnuti vSak také #apobi velké
externi naklady v poda@b nezamistnanosti. Tyto naklady musi byt posléze hrazeny

rodinami, mistnimi komunitami, mistnimi viadamitatem (Baars and Spicer, 2017).

Motto ,Mysli globalrg, jednej lokalg" si vSak vzalo za své mnoho rozvijejicich se firem
kdyz si u¢domilo, jak je dlezité brat v potaz kulturni, ndbozenské i ekondizdily
mezi zendmi. Cely s¥t se sklada z mnoha oblasti, na kterych Ziji lio#i¢nych mraw

a zvyklosti a je paeba tento fakt zahrnout do své obchodni stratéyieto zn&na c¢ast
nadnarodnich korporacifiptoupila na decentralizovani rozhodovacich pribcdderé
umozni jednotlivym pobtkam dané firmy seffzpisobovat svému lokalnimu trhRidici
matdské spolénosti si ponechavaji ve své kompetenci pouze gfick& rozhodovani, jez
jsou ugujici pro pisobeni celku v nadnarodniméfitku. Vyhodou specializovanych
pobaiek na lokalni trhy je, Zze i kdyz je vlastnikem ddimny napiklad americka
spole&nost, mala specializovana pchka se svoji¢innosti v Mnicho¥ pasobi dojmem
némeckeé spolkénosti a stejnym vlastnikem vlagtra dalSi pobgka se sidlem v Bangkoku
pusobi na lokalnim trhu dojmem thajské firmy. Totolyspti jednotlivych pobdek
s mistnimi trhy je velice ddeZité pro ziskavani novych obchodnidfilgZitosti a novych
zé&kaznik (Epping, 2004).

Neustalym propojovanim téhskrz fungovani nadnarodnich korporaci sé& globalizuje.
Vuci globalizaci nelze byt nevSimavy. Firmy dumohou globalizaci sledovat a neustéale
prizptisobovat svoji strategii jejimu vyvoji a viim, nebo se mohou samyckenit do
globalizaniho pochodu. Prvni #gob reakce na globalizaci Ize pojmenovat jaksivni
pristup ke globalizacj ¢ili zpasob pasivniho iizpasobovani se. Tyto ifstupy jsou
zpravidla voleny menSimi podniky, které nejsou getyok mezinarodni expanzi.tody
mohou byt nedostataé kapitalové zdroje, nedostéaty paiet odbornych zagstnand ci
potrebného know-how. Nicmén tyto spol€nosti, které samy neexpandujgsto reaguji
na globalizani vlivy a to spojovanim se do shiykklastfi. Ty Michael Porter (1998)
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definuje jako: Zen¥pisné koncentrace vzajemapjatych podnik a instituci nebo jinych
jednotek vyznamnych pro konkurenci a zahrnujicimmgementarni produkci a / nebo

kvalifikaci, technologi€i spole’né vstupy.Vznik klastr je dilezity pro regionalni rozvo.

Nelze opomenout obrovsky vliv rozvoje inforéméch technologii, internetu a stim
spojeného vyvoje e-business. Tento dynamicky vywtgvira zcela nové moznosti
obchodu, kdy i pro jvodre lokalné orientované firmy je relativhsnadné se zapojit do
obchodu v globalnim #titku. ,V dobé elektronického obchodovani je konkurence
vzdalena pouhé jedno kliknuti mysSikonstatoval na Stovém ekonomickém foru
v Davosu Zakladatel Microsoftu, Bill Gates (2017Tato skuténost otevira filezitost
i malym firmam se snaz vyrovnaint velkym, proto je velice¢gké i pro velké firmy se

prosadit v neustale se ré@stajicim se sttovém konkuretnim prostedi.

Firmy, které disponuji dostateymi prostedky na reakci na globali#zai viivy, aplikuji
aktivni pristup ke globalizaci Tim, Ze z&nou pisobit ve dvou a vice zemich najednou,
se stavaji nadnarodnimi spol€nostmi. NejasgjSimi piciny zapojeni se firem do
nadnarodniho obchodu jsou: Uspory na mzdovych deklg Uspory na vyrobnich
nékladech docilené sdilenim vyrobnich linek a ka#pamniZzeni logistickych naklad
spojenych s nalezenim lokalnich dodavatel odkératel, vyhodrgjsi podminky pro
podnikani ve zvolené zahré&ni zemi - lepSi deové podminkyci nizsi tlak odbat,
vylouceni sezénnich vykyvv pavodni domovské zemi a dalSi. VSechny tyt@idiodrety

vedou firmu k zisk&ni konkuréni vyhody (Veber, 2000).

Dale se firemni strategie ohledmadnarodni expanze¢ld dle volby metodyiizeni
zahranénich aktivit nainterni versus externi ¥izeni zahran&nich operaci Zpravidla
firmy voli zprvu externi metodiizeni, coZz znamena, Zdepechavajifizeni své nové
zahrantni pob@ky externim subjekim operujicim na daném zahrémim trhu. Vyhodou
je zkuSenost mistnich manaZerlokalnim trhem a znalost jeho fungovani. Rpz#dyz
firmy naterpaji s novym trhem vlastni zkuSenostehgeroutizeni zgt do vlastnich rukou

a tim grejdou na metodu interniliézeni zahranich operaci.

Pfi vstupu firem na zahratmi trhy je dalSim d@lezitym faktoremstupei podobnosti
zahrani¢niho a domaciho trhu Je logické, Zeip prvnich zkuSenostech na zahgamch
trzich firmy voli trhy podobné povahy, jako jsoyigh trhy doméaci, a sifbyvajicimi
zkuSenostmi s mezinarodnim obchodem expanduji trima odliSné, které jsou zprvu

vhnimany jako vice rizikové. Vedle tohoto faktorudalSim hodnoticim kritériem stupn
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internacionalizace firmypoéet zemi, ve kterych firma pisobi a takézpisob fungovani
na zahraniécnim trhu. Mozné zpisoby fungovani firmy na nadnarodni Urovni popisuje
Stopfordiv model internacionalizace. Ten poukazuje na postufroky, které firma
v rdmci své internacionalizace podstupuje. Prvnjsoiu, pro firmu nejjednodussi na
realizaci, exportni operace, dalSim krokem fjeeni zahrarni exterg fizené produkce

a vrcholnou fazi je vybudovani vliastnich zavedzahranii (Strach, 2009).

VSechny tyto indikace dujici postoj dané firmy k internacionalizaci shiinujjednom
syntetickém modelu Daniels a Radebaugh. Tento mgeelzobrazen na obr. 1
a prostednictvim os A az D ukazujéizné stranky procesu internacionalizace na pozadi

pati¢ného stup#éinternacionalizace.

STUPEN INTERNACIONALIZACE

A ‘ VYSOKA OosY:
N _ B |
E STREDNI osa A: Stupeé podobnosti
- - B - mezi zahrariini a domaci
iZKA .
NIZKA zemi.
- extern \
[ =" osa B:Interni vs. externi
LOKALNI B  ahranich )
PODNIK fizeni zahrarinich operaci.

< export, , osa C:Zpasob pronikani na

jedna o,
spoleény zahrantni trhy.
nékolik OGN,k'

dcefina
spoleghost

osa D:Paset zemi, v nichz

spole&nost @sobi.

Obr. 1: Synteticky model internacionalizace DaréedsRadebaugha
Zdroj: DANIELS a kol., 2004, vlastni zpracovani.

V souwasnosti gkteré firmy nevznikaji celym procesem internaciarade, ale uz ifmo
jako mezinarodni -Born Globals. Pro ¢ je typické, Ze se stavaji mezinarodnimi jiz
béhem prvniho roku od zaloZeni. Tyto spwiesti se tedy od Uplného &ku zangiuji
piimo na globalni trh, dalo by s&i, Ze se pro tento trh ,zrodi“.aBobi od poatku na
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nékolika trzich zarove a maji produkt fimo vyvinuty pro globalni trh (Kubkova
a Markova, 2011).

MNC by nikdy nevznikly bez moZnosti nadnarodnickclatnich operaci. Obchod je
zakladnim pilfem vesSkeré mezinarodni ekonomické spoluprace. dedn@konomiky
swta se na sab stavaji ¢cim dal vice zavislymi. Z#dnaji se specializovat a objemy
konci byla vzjemna integraceé&wovych ekonomik naplno odstartovana (Svatos, 2009).
Obchod na nadnéarodni urovni vznika s expanzi fireanzahrariini trhy. V pa@atcich
obdobi rozmachu globalizace byla zahéahiexpanze néasgji provackna nejétSimi
spol&nostmi pomoci exportnich aktivitfipemz samotné vyroba byla zachovana v domaci
zemi sidla firmy. Tento fistup k mezinarodnimu rozvoji byl vSak postéipmahrazen
tvorbou novych obchodnich palek a zastoupeni firem v cizich zemich. K obchodnim
pobaikdm v zahramii postup® firmy buduji i vyrobni zavody, vijpad silného tlaku
konkurence a mozné likvidace domaciho podniku \eghikkvizice podnil v zahranii

a faze dominantnich nérodnich spwlesti, ¢imz se stavaji nadnarodnimi. &hto
pristupa firem ke globalizaci se da vyvodit, Ze obchod dm&odni Urovni provéshy

MNC vznika prostednictvim gimych zahrarinich investic mataskych firem:
* Formou akvizice existujici firmy;

* Formou vystavby novych provoz

* Fuzi dvou nebo vice firem &znych stai.

Firmy, které gkterym z €chto moznosti expandovaly na zahtaiitrhy, kde vytvaily
vlastni pobeoky, dale misobi na ekonomicky vyvoj v danych teritoriich. Thou
strategickych alianci s lokalnimi malyngi strednimi podniky, spolupraci s mistnimi
subdodavateli a odbateli atd. se MNC staly aezitym prvkem ekonomického
a obchodnihoiistu na daném Gzenfsykora, 2009

1.2 Vyvoj nadnarodniho obchodu

Patatky nadnarodniho obchodu jsou spojeny s histaidfidrkalismu. Mnohym z prvnich
nadnarodnich spalaosti dal za vznik jfkaz evropskych panovnik aby se zéaly

provadt expedice zbozZi. #d dobou nového imperialismu byla&t$ina evropskych
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kolonii, které nebyly pod nadvladou Spkka nebo Portugalska, pod spravodtews
negasréjSich nadnarodnich spdleosti. Jedna z prvnich vznikla v roce 1660: Britsist
India Company neboli Vychodoindicka sp@est, ktera byla zalozena Brity. fgs své
umiseéni svého sidla v Londgn se aktive zWastiovala mezinarodnich obchidd
a ptizkumi s obchodnimi polidkami v Indii. Dovazela vzacné keni a exotické igdmety
na britsky trh. Jeji iitomnost na indickém subkontinentwla zn&ny vliv na vyvoj
tamgjSich udalosti. Na svém vrcholu ovladala Vychodaké spolénost jednu tinu
swtoveho obyvatelstva, generovalaimo obrat ¥tSi nez obrat Britanie a vladla arndad

jez citalactvrt milionu vojaki.

DalSi giklady takovych korporaci zahrnuji Swedish African@pany, zaloZzenou v roce
1649 a Hudson's Bay Company, ktera vznikla v 1dlest Tyto rané korporace usnadnily
vyvoj kolonialismu zapojenim se do mezinarodnihochaanlu a pikzkumu a dale
vytvoienim kolonialnich obchodnich palek. Mnoho z &chto korporaci, takové jako
South Australia Company a Virginia Company, hréliyrou roli ve formalni kolonializace
tvorbou a udrzovanim osadnickych kolonii. Tyto r&uoéporace bez vyjimky vytudy
rozdilné ekonomické vysledky mezi svou domovskoumizea jejich koloniemi
prostednictvim procesu vyuzivani kolonialnich zdrej prace a investovanim vyslednych
ziski a cistého vyadlku v domovské zemi. Koreym vysledkem tohoto procesu bylo
obohaceni kolonizatéra oZebr&eni kolonizovaného obyvatelstva. DalSim negativnim
dopadem kolonizace bylo, Zegkteré nadnérodni korporace, jako je Royal African
Company, byly zodpasdné za obchod s otroky v Atlantiku a to podilenienna jejich
piepra¥ a udrzovanim lodi affstawvi, které byly pro tento obrovsky obchod jfsiiné
(Chen, 2019), (Robins, 2002), (Painter and Jeff2899).

Historicky neustald snaha @decko-technicky pokrok napovida, Ze proces globaéze
dlouhotrvajici. Staty se statém dal vice specializuji¢imz nafistaji oblasti obchodnich
zajmi. Vzhledem k dlouhodobé a trvalé tendenci propajovséta je zapdebi, aby se
firmy snazily nalézat udrzitelné apoby cerpani vyhod fichazejicich s odstii@vanim
obchodnich bariér. Dnesni trh jéeplcen nabidkou a zakaznik &sto vybira z tégst
srovnatelnych produist Proto v soudobém konkurgrim boji se prodejci za#uji na
komplexnost sluzeb poskytovanych zaka#mk které by mohly byt rozhodujicim
motivem k nakupu pravjejich vyrobku. Jedna se zejména o: moznosti ioaani zbozi,
koup: na splatky; umozmi bezhotovostnich plateb; vyhodné rekl@amapodminky;

slevové akce a vyprodeje; prodlouzena oteviraci adobysledkem satasného
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piesyceného, $tové propojeného trhu je paradox, kdy zakaznik, maj@jietsi vliv na
podobu obchodu a jeho podminek, sejp to, co mu podsunuli obchodnici jejich

promysSlenymi marketingovymi prodejnimi strategiemi.

Dle textu vySe jeizjmé, Ze vysoce furki obchodni od&leni v kazdé firmi hraje v jejim
fungovani kléovou roli. Vzhledem ktomu, Ze pr&wbchodni odéeni je kritickym
¢lankem analyzované spoteosti a hrozi jeho nenadalé odieni od nadnarodniho
subjektu, prace zde rhziuje jeho extrémni Wezitost pro fungovani firmy a stim
spojenou urgenci k wgSeni problérin v analyzované spalaosti. Jiz v minulosti byly
vyroba a ukolem obchodnikbylo zboZzi prodat. Tento systém fungovani obchedu
nazyva takzvany ,push princip“. Jak bylo uveden8eyw sotiasnosti si zakaznik &uje,
co chce a bude kupovat a systém obchodal Zangovat na ogsmém principu. Jedna se
o takzvany ,pull princip“. Nyni je nutnost vysocedifikovanych obchodnik ve firmach
jese vyssi, protoze je natrkladena odpasdnost zakaznikyieswdcit, Ze produkty, které
firma vyrabi, patebuje a bude je nakupovat. Push a Pull principy gwazorgny na obr.
2.

Dodavatel aplikuje marketingove Osobni prodej, reklama,

aktivity na podporu prodeje: PUSH PRINCIP néastroje na podporu prodeje.
i Nabidka . Nabidka .
Vyrobce —_— Obchodnik —_— Spotrebitele
PULL PRINCIP

Poptavka Poptavka
Vyrobce - Obchodnik — Spotiebitelé

| |

Obr. 2: Push a Pull princip
Zdroj: Armstrong, Kotler, 2004. Vlastni zpracovani.

1.3 Typy nadnarodnich spolé&nosti

Existuje vice kritérii, podle kterych se daji r&#lijednotlivé typy nadnarodnich korporaci.

Dle vztahu mezi centralou a patkou se dli na International, Multidomestic, Global
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a Transnational. DalSim zdrojem pro klasifikaci MN$bu interni formy organizovani
aplikované uvnit nadnarodniho celku. Timto kritériem se MNni na Vertikalg
integrované spotmosti, Horizontal integrované spot@mosti, Horizontald integrované
spole&nosti a Diverzifikované nadnarodni spiiesti. Nasledujici pohled na MNC je
klasifikuje dle jejich nadnarodnich z&n, podle kterych uzsobuji své hlavni aktivity
a mista fgsobnosti. NiZe nasleduje podref#i popis vSechit kategoriiclenéni MNC. Pro
konkrétrgjSi predstavu o velikosti s@gasnych nadnarodnich korporaci je v&awkapitoly
uveden Zebicek piti nejwetSich setovych MNC sestaven na zaktadodnoty jejich

vynodi za prvni polovinu roku 2019.

1.3.1 Typy MNC dle vztahu mezi centralou a pob&kou

Pro matéskou spolénost je zaloZeni démé spolé€nosti pongrné slozity a relativis
nakladny proces, ktery ale poskytuje maximalni kalot nad takovou firmou a slibuje
budouci nadgmeérné zisky. Diky vysokym nakladn je i mira rizika na zaloZzeni nové
pobaiky vysoka. Pimé investice na zahramim trhu umo#uji vétSinou dosahnout
efektivitu vySSi nez investice na doméacim trhu. rAakini firmy jsou diky placeni dani
a poskytnuti pracovnichiipezitosti gijimany na hostitelskych trzich poziti#rzdkazniky

i tamnimi vladami. Besto je teba, vzhledem kipmym investicim coby zava#kn trvalého
charakteru, si usdomit, Ze v pipact problénu v hostitelské zemi je potencialni odchod ze
zeme spojen s velkou ekonomickou ztratou (Donnely, 2002

Mezi centrdlou a jednotlivymi pobkami dochazi kiadt vzajemnych fpisobeni, a to

zejména v nasledujicich oblastech (Strach, 2009):

» oblast kapitalovych tak — vztahuji se k o kapitdlovych progedki mezi

organiza&nimi a hospod&kymi jednotkami, jde o dast na zakladnim kapitalu,

vyplatu dividend, kiZzové vlastnictvi, vzajemné poskytovarijdek atd.

» oblast zboZovych tak — jde o vzajemny nakup a prodej vyrdbk& sowastek

a o vzajemné poskytovani zpopkaigich sluzeb mezi vzajeminpropojenymi

organiza&nimi slozkami MNC.

» oblast znalostnich tdk— coz je vynna pracovnil a procesd v ramci spolénosti

acasto zpoplattné sdileni duSevniho vlastnictvi.
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To, jakym zmisobem je nastavenougobeni mezi matskou a dcé#nou spolénosti

v téchto oblastech, je jednim z &bivych indicii pro dleni vztali mezi subjekty. V rdmci
nadnarodnich firem existujizné formy vazeb mezi jednotlivymi subjekty, tytazig jsou
vzdy predukeny gistupem mateskeé firmy k vedeni svych firem digeych. Jeden z mnoha
piistupi (Ando, 2005) diferencuje tyto vztahy dbtyt skupin, které shrnuje obr. 3. a jsou
dale kratce popsany.

International Multidomestic Global

O8O
OJ0

Transnational

- tésny vztah
. ----- volny vztah
" HQ = centrala (headquarters)
. S = pobocka (subsidiary)

Obr. 3: Typy vztadnmezi centralou a poldkami
Zdroj: Ando, 2005, vlastni zpracovani.

* International — kontrola ze strany matké firmy je velmi jednoducha, jedna se
vétSinou spise o finami toky, toky znalostni a zboZzové plynou pouze gedrani
smérem matka— dcera bez zfiné vazby, ddéné firmy jsou pivésky hlavni
firmy, ktera se tedy projevuje jakoby decentralizio.

» Multidomestic — poba@ky jsou nezavislé a nasleduji svou vlastni strgtenaji
swvij vlastni vyvoj, poboky maji pevnou vazbu s mas&ou firmou, mezi sebou

vSak spolupracuji minimaén spiSe v oblasti toku znalosti.

25



* Global — poba@ky jsou plr¢ tizeny z matiské firmy, tudiz nerozhoduji o svém
portfoliu, aby byl zakaznikn global® nabidnut standardizovany produkt.
Znalostni toky plynou ve sfru matka — dcera, zboZové mohou byt i mezi
pobatkami.

e Transnational — zbozové, znalostni i kapitadlové toky aktivolynou mezi vSemi

pobakami, typické pro spolmosti s diverzifikovanou siti diaych firem.

Mnohé spolénosti se snazi nalézt idealni mix globélnitipeni z mateského usedi,
avSak nalézt takovou rovnovahu neni dépsmadné. Bkteré firmy mohou byt pakipis

N 2]t

globalre orientované a jiné zas orientovandip lokalné (Kotler a Keller, 2013). Jednim
oblasti standardizace a lokalizace, stojicich wzapeudi sok. Z pohledu centraly by bylo
vhodné integrovat operace, postupy a procesy Yirdad spolénostech po celém &t

s cilem dosahnout efektivity, avSak vliv @iogch spol€nosti na urovni strategickych
a operativnich rozhodnuti také neni maly. Jejidentije zajistit lokalni podminky na
arovni produktu a strategie. Nadnarodni spadesti si jiz nemohou dovolit definovat
standardizaci procés jednoduSe jako celo&tové gijeti postumi matdéské firmy.
Standardizace fize probihat ze dvouiznych hledisek, a to z hlediska postupatéské
firmy a z hlediska globalnich o&kenych postuf, bez ohledu na jejichipod. Klicem
k UsgEchu je teti hledisko, a to globalni standardizace nejldppistugh a proces, coz je
ve vysledku dlezit¢jSi nez standardizace proGesd nebo smrem k matéské firme.
Vztah matéské firmy a dcéné spolé€nosti z pohledu znalostnich tbke nejvice projevuje
ve vztahovém typu Global, tité ale funguje zcela daé i v jinych vztahovych typech
(Strach, 2009).

1.3.2 Typy MNC dle forem vnit¥ni organizace

Nadnarodni spot@mosti vyuzivaji rozdilnych forem viiiti organizace, ijixemz kazda se
projevuje jinym prostorovym uspéddanim. Podle vriti organizace produki sit
muzeme nadnarodni spoheosticlenit na vertikalg integrované, horizontatnntegrované
a diverzifikované (Vatura, 2008).
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* Vertikaln & integrované spolénosti

Hlavni charakteristikou vertikalni organizace MN& ze produkce podnikv konkrétnich
zemich slouzi jako zéklad pro vyrobu v dalSich pcidh spolénosti v jinych zemich.
Takto integrované spalaosti mohou fesouvatiizné funkni jednotky doitznych lokalit,

a tim snizit naklady na pracovni silu, ziskatisjop ke specializované (vysoce
kvalifikované) pracovni sile nebo novym technologiiPro spolénosti je dilezita Uzka
spoluprace a koordinace jednotlivych jednotek. iéhi integrace se uplatje zejména
v odwtvich, ve kterych je vyrobni cyklus fragmentovargbao zavisly na lokalizaci zdij
(Ghertman, 1996).

* Horizontalné integrované spolénosti

Horizontalni integrace spiwa v lokalizaci svych vyrobnich podrikdo riznych stéi.
Tyto podniky vSak vyrahji stejné nebo podobné vyrobky. Tento typ orgarezaguzivaji
napiklad potravinéské spolénosti a obchodmietézce.

» Diverzifikované nadnarodni spolé€nosti

Tyto korporace nemaji viiiti strukturu organizovanou vertikélani horizontals, jedna
se 0 jednotlivé podniky vaenych zemich bez &Si miry integrace (Pichahi 2004),

(is.mendelu.cz, 2014).

Pi lokalizacnich rozhodnutich nadnarodnich sgolesti hraji kléovou roli lokaliz&ni
faktory. Lokalizace pobtek podléhd obchodnim strategiim augil spol€nosti. Pobsky
jsou za timto &elem umisovany do specifickych regidn které vyhovuji konkrétnim
pozadavkm Prvnim krokem $ rozhodovani o umishi jednotky mimo domovskou zemi
je jeji vyker, nasleds je vybran region v dané zemi a poté konkrétni lickar ramci
regionu. Velké nadnarodni spétmsti jsou schopny zpracovat velké mnoZzZstvi infarina
na zaklad kterych je vyhodnocovana vhodnostéité zeng ¢i regionu. Za hlavni
lokalizatni faktory jsou na narodni Urovni povazovany pckifi a ekonomicka stabilita,

trzni potencial a cenova hladina (Foral a Andra2kd,1).
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1.3.3 Typy MNC dle jejich podnikatelskych zaméra

Dle Jamese Chena (2019) existityiti kategorie nadnarodnich sp&hesti. Jedna se o:

» Decentralizované korporace se silndisqbnosti ve své domovské zemi.

e Globalni, centralizované korporace, které snizwjé siaklady a tim ziskavaji
konkurerEni vyhodu, pomoci dosazeni dostupnosti k levnynojadr.

* Globalni spolénosti, které stavi na vyzkumu a vyvoji svych nisitgch
spole&nosti.

* Nadnarodni podniky, které propojuji vSechkiyptedeslé kategorie.

Mezi raiznymi druhy nadnarodnich spohesti existuji jemné rozdily. Jednim typem
nadnarodnich spalaosti jsou MNC, jez maji sidlo nejm€ne dvou zemich a své operace
maji rozprostené v mnoha dalSich zemich. Tim dosahuji svychegaeto rychlé lokélni
reakce vysoké urown Typickym gikladem tohoto typu nadnarodni spwlesti je Nestlé
S.A.Vykonava obchodni a provozni rozhodnuti ve swédhe i mimo #&j. DalSim typem
jsou nadnéarodni podniky, které&di zavody v nejménhdvou zemich. Cilem tohoto typu
MNC je mit vlastnické podily na spéleostech v mnoha zemich, proto se MNC tohoto
typu budou vzdy podilet na zahramich investicich. Tim totiZ investujiipno do zavod

v hostitelské zemi¢imz si zardi podil na naroku na vlastnictvi, a diky tomu séybha
transaknim nakladm. Skwlym prikladem takového nadnarodniho podniku je Apple,Inc.
protoZe se snazi maximalizovat nakladové vyhodti@dnictvim zahragnich investic
do mezinarodnich zavadChen, 2109).
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2 Systény spoluprace spolénosti uvnitik MNC

Zakladnim rysem MNC je spoluprace vice firem sidlicve vice zemich. Ty e firma

v zahranti bud’ sama vybudovati ziskat svym kapitdlovym vkladem, nebo nadnarodni
spolupraci nize zalozit uzatenim utitého typu smlouvy se samostatnou zahaini
spolenosti. V prvnim pipact se jedna o vybudovani vztahu ntal& - dcéna spolénost,

v druhém pipact smluvni spoluprace @ie upravovat vztahy n#églad mezi sesterskymi
spol&nostmi, nebo mezi samotnymi MNC #&timi stranami. Prace niZe charakterizuje
sesterské a dtieé vztahy uvnit MNC. Oba tyto vztahy funguji v analyzovaném
nadnarodnim subjektu HYDRA, ktery jéeplimétem analytick&asti prace. Analyzovany
subjekt cast&én¢ operuje jako holdingovy strom, proto se tato kalpitdale zabyva
popisem holdingovych struktur. Spolupracujici jetgov MNC musi mit stanovené
organizani struktury, které jsou zasadni pro stanovovamipetenci &zeni celku. DalSi
cast literarni reSerSe se proto zabyva typy orgénizh struktur v MNC. Stanoveni
kompetenci ve fungovani subjektu HYDRA je nedokenahstaveno, proto poznatky
Z tétocasti literarni reSerSe budou vyuzity pro sestaedternativniho modelu spoluprace,
ktery se snazi eliminovat nedostatky v&msném modelu spoluprace. V Zaykapitoly je
porovnano procesni a fudk fizeni. Funkni fizeni je tradini zpisob fizeni

v organizacich a v sdéasnosti je velkymi nadnarodnimi podniky nahrazopamcesnim
fizeni, zndmym pod zkratkou BPM z anglického Businescess Management. Pomoci
BPM lze za pouZiti nastroje procesniho modelovanapmovat procesni toky &itého
subjektu. Vysledkem procesniho modelovani je dmagmodnikového procesu. Tento

nastroj je vyuzit k analyze spoluprace v nadnanodstibjektu HYDRA.

2.1 Materské, sesterské a démé vztahy v MNC

Spole&nost se stdva matkou spolénosti, pokud vlastni jinou samostatnou pravnickou
osobu obeach znamou jako spoémost nebo podnik. Matska spolénost zaklada
vlastnictvi nadkupem &sSiny akcii s hlasovacim pravem ve spgalesti atidi provoz

a spravu této démé spolénosti ovliiovanim volby pedstavenstva. Tato schopnost
ovliviovat je zndma jako majici kontrolni zjem. Mak& spolénost miZze znénit swij
vlastnicky status prodejentkterych svych akcii s hlasovacim pravem, nakupera akcii
nebo prodejem vSech svych akcii. Mak& spolénost je ®kdy ozn#&ovana jako
holdingovéa spolénost. Pokud vSak spdieost vlastni pouze menSinovy podil v jiné
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spole&nosti, je ziskana spdalrost oznaovana jako fidruzena neboifdruzena spoknost.
Firemni investor musi vlastnit alesp@0 procent akcii, aby mohl jeho akvizici povazovat
za gidruzenou spokmost (podrobdi v kapitole 2.2).Castény viastnik pak réze mit vliv

na finargni a provozni rozhodovani, néée vSak ziskat plnou kontrolu (Burke, 2018).

Sesterské spaiaosti jsou zpravidla démymi spol€nostmi, které jsou standamdn
propojeny na zakladjejich vlastnictvi stejnou matskou spolé&nosti. V nestandardnich
situacich niZze byt sestersky vztah navazan pouhym sdileninespah viastnik. Kazda
sesterska spalaost funguje nezavisle na ostatnich a ma své vlastméstnance. Je
odpowdna mateské spolénosti, ale nize se rozhodovat samostgtnpokud jde

o rozhodovani o nakupu, navrhovani dgbalzd&izeni atd. Spolaosti, které maji sestersky
vztah, mohou provozovatiiZové propagace a vybizet zakazniky jednoho k &avst
sesterské spaieosti. V rekterych gipadech je jedinym vztahem mezi sesterskymi
spole&nostmi jejich spoléné vlastnictvi mataské spolénosti. V rekterych gipadech
sesterské spaiaosti mohou vyrakt fadu produki, které se od sebe navzajem zcela lisi,
ato dokonce i od produktsvych rodét. Mezi sesterskymi spalrostmi vSak ¥tSinou
existuji dohody o sdileni marketingu nebo jinychrojii nebo si mohou navzajem
nabidnout zvlastni ceny. fiRladem n@ize byt vyrobce textilu, ktery spolupracuje
s prodejcem nabytku na vyrdla prodejitady calourtného zbozi (Globalnegotiator.com),

(Investopedia.com, 2019).

Dcefiné vztahy mezi spod@ostmi spolu vytvA strukturu holdingu. Proto se jejich
popisem zabyva nasledujici podkapitola.

2.2 Spoluprace v holdingoveé strukture

Holdingova struktura je fednttem literarni reSerSe Zidodu jeji casténé aplikace
v analyzovaném subjektu HYDRA. Tato kapitol@ngSi poznatky pro pochopeni
propojeni spolénosti v celém nadnarodnim subjektu HYDRA.

Z hlediska organiza¢ — pravniho mivaji nadnérodni korporace formu akeispol€nosti

s holdingovou strukturou. Holdingova spotest je zakladem efektivniho nastaveni
podnikatelské struktury. Pomaha chranit majetekinadizovat déové zatizenéi chranit
firemni investice. Tato organizai forma umo#uje nadnarodnim spairostem pronikat

na zahrarini trhy a obejit tak ifjpadna ochrartaka opateni tamnich vlad (Stehno, 2007).
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DalSim divodem niiZze byt optimalizace d@vého zatizeni pragdnictvim vyuzZivani
vnitinich transferovych cen, rozloZeni podnikatelskélztka na vice subjelt a také

pruznéfizeni mensich autonomnich jednotek.

Déleni holdingu z pohledurizenitika, ze se holding ize vyskytovat ve dvou podobach,
a to finarkni (nebo takeisty) holding atidici (neboli kombinovany) holding. O finéami
holding se jedna vifpads, kdy matéska spolénost vystupuje pouze jakiddici ¢lanek,
rozhoduje o strategickych zalezZitostech, zejménastmtegickych investicichfidi

a kontroluje finanini toky v ramci holdingu, ale nezabyva se provadnnhosti. Dcéné
spole&nosti ¢asto podnikaji viiznych vzdalegSich oborech. @idici, resp. kombinovany
holding se jedna vifpac, kdy matéskd organizace so&hn¢ s fizenim holdingu také
vykonavé vlastni provozriinnost a poskytuje svym diéeym firmam i jiné sluzby, jako
nagiklad koordinace logistickych prodgsspol€ny marketing, centralni nakup a dalsi.
Vtomto typu holdingu ddaé spolénosti ¢asto podnikaji ve spaiaych oborech
(zdrazilova, 2017).

Déleni holdingu z pohledu organiz#éni struktury — holdingova struktura je struktura
vice firem s pravni subjektivitou, kdy jedind spolest — holder — vlastni rozhodujici
podily afidi vSechny ostatni firmy. Holding je tedy specigiipad koncernu. Dle &liny

a Malého (2005) koncernyvznika vzdy, kdyZz maji doénvclenené podniky jednotné
vedeni. Je-li toto spojeni realizovano pomoci &ziexistujicino subjektu — z#s$ujici
firmy — pak se jedn& o holding. Je-li ovSem totojespectvi realizovano pouze na zaklad
smluv, dohodnou-li se tyto podniky na spo#am vedeni, jde také o koncern, o holding ale

ne.” V prvnim gipac, kdy existuje zageSujici firma, se jedna o fakticky koncern =

holding, v tom druhém jde o smluvni koncefrinolding. Smluvni koncerny jsouifpm v

CR ¢astjsi a typicky vznikaji v okamzZiku, kdy vice fireméanstejné vlastniky, kigjejich
¢innost sami koordinuji a hledaji synergické efei®gdina a Maly, 2005), (Zikmund,
2012). Totoclereni vyswtluje, pra sestersky vztah analyzovaného subjektu HYDRA
nezapada do holdingové struktury. Sestry spolii fyouze” smluvni koncern, ktery nema

vlastnosti holdingu.

Spoluprace vramci holdingu miaze probihat jak se zahr&nimi pridruzenymi

spol&nostmi, nebo se zahr&nimi pob&kami. Zahranini pob@&ky nesou stejny nazev

jako matéska spolénost a nejsou samostatnou spotesti. Nevedou vlastnic¢étnictvi

a jejich rozvaha je s@asti rozvahy matské firmy. Naopak_zahrati pidruzené
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spolenosti, anglicky associated company, jsou sic&&stil majetku matské spolénosti,
ale stoji jako samostatné pravnické osoby. Naz@&lryzené spoknosti byva zpravidla
trochu odliSny od nazvu matké spolénosti. Dle vlastnického podilu mas&e

spole&nosti rozliSujeme dva druhy zahramich gidruzenych spoknosti:

» dceriné spolé&nosti, anglicky subsidiary, zakladnim rysem je vlastgigkodil
matdské firmy 50 % a vice;

« filialky , anglicky associatei affiliate, vlastnicky podil matské spolénosti je
mezi 10 % - 50 %.

Pokud matiska spolénost viastni mahnez 20%, zahraémi piidruzena spokost se jiz
nenazyva filialkou, ale &Sinou byva oznsovana jako sfatelena spolaost, jelikoziidici
vliv matky byva dle narodnich legislativ ztm& omezeny (Strach, 2009). V analyzovaném
subjektu HYDRA vlastni matekd spolénost u obou svych fgruZzenych spoknosti

100% vlastnicky podil, proto jsou ®bzna&ovany za dcéné spolénosti.

2.3 Smluvni spoluprace

Jak jiz bylo zmigno v Gvodu této kapitoly, smluvni vztahy upravugolipraci dvou
nezavislych subjekt Pravié nezavislymi subjekty jsou i sesterské spobesti
analyzovaneho subjektu HYDRA a jejich spolupracezgozena na smluvnim vztahu.
DalSim vyuzitim smluvnich vztéhv mezinarodnim obchéde, pokud firma nedisponuje
dostaténym mnozstvim vlastniho kapitalu, aby sama invedtow zahrawii a tim si
zajistila nadnarodni spolupraci, existuji mozngei nadnarodni spolupréci navazat i bez
kapitalovych investic. Jedna se o u&i ukité smlouvy se zahrafmi spol€nosti. Pro
uzaweni nadnarodni spoluprace mezéha spolénostmi existuji wité smluvnich vztain
(Benes a kol, 2004), (Machkova, 2015), (Mwlea, Mula a kol., 2013), (Strach, 2009).

* Licence

Po uhrazeni licemiho poplatku ziska nabyvatel licence svoleni kadi know-how
poskytovatele licence. Poskytovat licenciize pouze ta spalaost, jez ma k vyuziti
nehmotného statku absolutni pravdaedirétem licergni smlouvy je tedy prodej prav
k vyuzivani péimyslového vlastnictvi. Licence nakupuji podnikyei& nemaji dostatek
zdroja pro vlastni vyzkum a vyva}i patentovany produkt je natolik specificky, Zezeel

nalézt vliastni odliSn&sSeni. Fednety praimyslového vlastnictvi, kterym lze éd licenci
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K jejich uziti, jsou: patenty, pmyslové ¢i uzitné vzory a know-how. Licenci nelze

poskytnout k ozngeni pivodu zboZzi.
* Franchising

Dle Evropské franchisingové federace je pojem fn&icg vymezen jako;Odbytovy
systém, jehoZz prostdnictvim se uvagfl na trh vyrobky, sluzby nebo technologie.”
FranSiza je licence oprmawjici franchisanta (franSizingovéhdijpmce) k provozovani
¢innosti v souladu s koncepci franchisora (poskytelviansizy). Podstatou jerqdani za
aplatu celého konceptu podnikani - business modgknchisant se zavazuje provozovat
obchodni¢innost v souladu s koncepci stanovenou franchisok&rhodami pro fijemce
franchizy jsou rychly vstup na nové trhy pod znamoakou s pro¥¢ienou koncepckili
investice do franchizy je malo rizikova. Nevyhodajmou stoprocentni péizenost
stanovené koncepci podnikani. Franchising je zptawillouhodoby smluvni vztah mezi
pravre a finarkné nezavislymi podniky (Machkova, 2015), (Mutwva, Mula a kol.,
2013), (Strach, 2009).

* Management contracts

Jinak také smlouvy dizeni jsou zvlaStnim smluvnim typem, ktery je Rojryuzivan
firmami z vysglych zemi se specifickym manazerskym know-how. Tgpol€nosti za
aplatu poskytuji svéidici znalosti a dovednosti dalSim firmam a timrdad k geneseni
oveiené tidici koncepce do zahr&ni Preneseni funkniho konceptutizeni vyuZivaji
podniky ze zemi s nizkou urovni vlastnich mangazate také podnikyelici ugitym

problémim ve snaze vyuzitim manazerskych dovednosti k ealeieSeni firemnich

krizovych situaci.
* Mezinarodni vyrobni kooperace

Tato kooperace je ujednana mezi samostatnymi cetkyaklad tzv. nepojmenované
smlouvy. Jeji obsah je vyné vrukou smluvnich stran. Ujednanim této smlouvy
nedochazi ke kapitalovému propojeni kooperujicipblesnosti. Vyrobni kooperaci se
podniky snazi dosahnout snizeni vyrobnich nédklado rozdlenim vyrobnich operaci
mezi smluvni podniky dle vyhodnosti podminek pariafi v jejich domovskych zemich.
Diky sniZzeni naklatl jsou podniky schopny si ve &ovém ngfitku udrzet

konkurenceschopné ceny.
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* Smlouva o dilo - zuSle€bvaci operace

Smlouvou o dilo byva zpravidla ujednan zustestaci styk mezi dsma nezavislymi
podniky. RednEtem zuSlectovaci operace je zpracovadi piepracovani surovin do
vy8Siho stup® rozpracovanosti, nebo jejich uplndokorteni. Existuji 2 typy
zuSlecliovacich operaci - aktivni a pasivni. Z pohledu @un stdtu je aktivnim
zuSlecliovacim rozumino zhotoveni vyrobk na jeho Uzemi. Naopak pasivni
zuSlecliovaci znamena, Ze surovingi polotovary jsou z daného statu vyvezeny
k ndslednému zpracovani v zahganiDivody mohou byt vyuZiti lew)si zahranini
pracovni sily, legislativniiovody a také jsodastym divodem celni Ulevy.

* Mezinarodni vyvozni kooperace, Piggy-backing

Smlouvu v oblasti vyvozni kooperace uzavirajicas§ji spoleinosti ze stejného oboru
podnikani, picemz gedmetem smlouvy je ujednani o sdileném vyuzivani distimich
siti. Obvykle velkh a zndma firma dava za uUplatunsfra firmam k dispozici své
zahranini distribini cesty. Vyhodou pro malé firmy je mozZnost vyuZzjthéna
a zkuSenosti velké firmy, kterd poskytuje svémutnmaovi fadu marketingovych
a logistickych sluzeb. Pro velké firmytxe byt piggyback nevyhodny Wipad, Zze malé
firmy nejsou schopnyadre a Was dodavat poZzadované mnoZstvi zboZzi, protoze lyomo
dojit k poSkozeni jejich image (velké firmy z&siuji operace vlastnim jménem).

V n¢kterych gipadech pouZivaji piggyback jako formu mezifirenspbluprace i velké
firmy. Jejich hlavnim motivem je Uspora nakiadagiklad formou spoléného vyuzivani
a financovani prodejni sia spoléného poskytovani sluzeb na zahtann trhu. Formou
piggybackingu je i fipad, kdy si firmy ze stejného oboru podnikani rdgem poskytuji
distribwéni sluzby. Firmy si prakticky vysuji vyrobky, vstupuji na zahramii trh pod

svou znakou, zachovavaji si kontrolu nad cenami a mohoulize@zt vlastni
marketingovou strategii. Podstatnou Usporu ndklgd umozni vstup na zahrami trh

prostednictvim zavedené distribuce partnera na jeho dom#éhu.

» Outsourcing

N¢které podniky maji prioritu v sousiEni se na své hlavni silné stranky - core business,
které jsou hlavnim jvodcem firemniho zisku. Proto tyto sp@esti uzaviraji smlouvy
s externimi podniky, které jim zabezp@ vybrané operace. Ngjstji outsourcované

sluzby se daji klasifikovat do dvou advi, a to high-tech a low-tech. Do prvni skupiny se
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fadi technologicky natma odwtvi, zejména IT¢i farmaceuticky pimysl, kde jsou
potreba vysoce kvalifikovani pracovnici. Druha skupijgea naopak charakteristicka
nizkymi pozadavky na kvalifikaci pracoviiile zandiuje se na levnou pracovni silu. Jedna
se evazrie o manualni prace, jako je textilni vyrotiaiklid. Z pohledu firem poskytujici
za Uplatu vysoce kvalifikované sluzby dalSim firmanenikaji hlavie v high-tech
odwtvich silné transnacionalni korporace. Tyto podmiéslizuji zakazky pro spaleosti

po celém sit¢ (BeneS a kol, 2004), (Machkova, 2015), (Mghaa, Mula a kol., 2013),
(Strach, 2009).

2.4 Organizaéni struktury v MNC

Stizenim firem, tedy se strukturou jejich organizdydrzce souvisi i pojem mezinarodni
marketing. Pomoci mezinarodniho marketingu firmardlmuje své nadnarodni aktivity
a predava informace ohledrstanovenych ail spol&€nosti svym jednotlivym odflenim,
strategickym podnikatelskym jednotkam, zkr&c@&BU, ¢i dcdginym spol€énostem. Pro
koordinaci vice pobiek je nutné mit ddle stanovenou organiga strukturu ve
spole&nosti, ktera umoZzni snadné&epavani informacifidicich pokym a napomaha
k naphovani zvolené strategie nadnarodniho marketingu cfMava, 2015).

V analyzovaném subjektu HYDRA jsou systémy orgavéad nevhod#é nastaveny, proto
poznatky z této kapitoly budou vyuZzity pro navriepseného systému spoluprace v ramci

subjektu.

2.4.1 Vyvoj organizaénich struktur v MNC

To, odkud nadnarodni korporace pochazi, awje jeji nasledny organizai vyvoj. Velky
rozmach nadnarodnich korporaci, ktery nastal vejeBgoh statech po druhé &evé
vélce, Sel ruku v ruce@m dal roz&iensjSim uzivanim multidivizni struktury. Zdokonaleni
Lorganiza&nich technologii* americkym spaieostem umoznilo vypg@dat se s rychlym
naristem aktivit v celosstovém ngritku. Mala americka nadnarodni korporacelam
zpaiatku jen malé paxdomi a zkuSenosti ohledirzahraniniho trhu. Zahragni prodej
zprvu probihal vramci jiz existujici organéra struktury, které mohly byt i
funkcionalni (nap organizované na zakladvyroby a prodeje) nebo divizni (nap
organizované na zakladeografické oblasti nebo t§wyrobki). S rostoucim zahratmim

prodejem byla vytviena mezinarodni divize s cilem uskiti@vani prodeje a poskytovani
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zakaznické podpory. Vigledku pak domaci organigd jednotka prodavala mezinarodni
divizi své produkty za interni jevodni cenu“. JelikoZz byla cenacana na zaklad
domaciho trhu, s velkou praybdobnosti nereflektovala konkutem podminky v cizi
zemi a produkty mimo to neodpovidaly nastaveni aami poptavky. Kwli tomuto
vnittnimu konfliktu pak mohla tato americk4 nadnarodwmipkrace nahradit mezinarodni
divizi tak, Ze by penesla odpasdnost na lokélni divize (n&pv Evrog, Asii nebo Jizni
Americe) nebo produki divize. Na jedné stran takové struktury omezovaly
pravdépodobnost vniniho konfliktu, na strahdruhé ale pinasely riziko, Ze by divizni
oblastni manaZe nemuseli spolupracovat nebo Ze by mamniabapi¢ produktovymi
divizemi mohli mit tendenci za¥it se zpatky na doméci trh. Evropské spotesti
vyrostly v odliSném progedi. Evropa byla dhem dvacatého stoleti velmi nestabilnim
kontinentem s velkymi politickymi a ekonomickymirdtikty. Obéas dochazelo ke zm¢
hranic, kwli kterym bylo zarové nutné platit cla. Postupnym vyteiim Evropské unie
v posledniitetiné dvacatého stoleti byla eliminovana cla a zmen&aéngdni rozdily. To se
na evropskych podnicich podepsalo. Orgafmzaechnologie byly ve &sin¢ téchto zemi
ponerné odliSné oproti organizaim technologiim ve Spojenych statechezigé byly
holdingové spolkénosti, kdy banky nebo jiné finani instituce hraly vyznamnou roli ve
vlastnictvi a spoknosti byly navzdjem provazané v komplexnich fitrdoh sitich. Tyto
struktury, casto nazyvané ,mateko — dcé&né” organizace odrazeji lingvistické vyrazy
uzivané v severni Evrépk oznd&eni centraly a iidruzené spokaosti. Tyto matesko —
dceiné struktury seasto skladaly z centrdly, ktera drzela portfoliet&eajici z vlastnické
kontroly nad desitkami spaleosti, z nichz mnohé byly ze stejného sektoru,sadiily

v riznych zemich. Hierarchicky vztah mezmito spol€nostmi a centralou byl mén
formalni nez v americkych spdleostech a kontroltasto provadi manazéi, ktefi byli ve
spole&nosti celozivotnimi zagstnanci. Tyto struktury byly¢asto povazované za
neefektivni, a to zejména v porovnani s velikostirganizaci americkych nadnérodnich
korporaci, které v té débv Evrog rychle investovaly. (DetailfjSi popis vztah mezi
centralami a jejich poldkami poskytla kapitola 1.3.1). Evropsti kritiéasto volali po

restrukturalizaci evropskych spoétesti a evropskéeho fmyslu po vzoru Spojenych skat

Struktura japonskych spdieosti sehrala roli ve stovéem formovani organizaich
struktur. V Japonsku hrély obchodni sgolesti vyznamnou roli ve vyvozutbem prvnich
dvou ftetin dvacatého stoleti. Tyto spd&tmsti z&inaly primar jako velkoobchodni

spole&nosti, casem ale v Japonsku, ggmd v zahranii, vybudovaly své vlastni
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primyslové podniky. &koli vynucené zavedeni americkych antimonopolnigkoni po
druhé s¥tové valce tyto vzorce naruSilo, &itobchodnich a dalSichiigruzenych
spole&nosti, zvanékeiretsy rekonstituovaly #vejSi strukturu domacich spdaleosti
konkurujicich si na doméacim trhu, a skrz své obahsgol€nosti i na trzich zahraénich.
Stejre jako v gipadech americkych a evropskych spotesti se japonské podniky liSily ve
svych vnitnich strukturdch, fixtemz gevladaly struktury funkcionalni nebo dokonce
tovarrs orientované (factory - based organizatidtgsem, jak role obchodnich spaiesti
postupi slabla, se vSak #al objevovat dominantni trend, a to zejména v sslasti

s vyvozem pimyslového zbozZi a vysfych technologii. Tento trend sgiwal v pripojeni
mezinarodni divize na jiz existujici strukturu. ¥apehu dvacéatého stoleti musely tyto
raizné narodni strukturyelit stale vice globakhintegrovanému proistdi. Toto prosedi
zt¢lesiovalo klasicky organizai problém, tedy vyvazeni integrace a diferencidtme.
nadnarodni korporace tento problém &pal v zajmu dosahnout globalnihoéiitka

a zaroveé uspokojit poteby narodnich tiina viad.

Vzhledem k #znym narodnim princigm organizace aktivit nadnrodnich spgolesti

k rychlé konvergenci ke globalni struktu nedoSlo. Zejména v Evrédpbyl pak st
nadnarodnich korporacgéniito tradicemi zpomalovan. Nadale trvajici narodozdily

a nezdary ve sjednoceni prava obchodnich korpodhedilo od vytvéeni panevropskych
dekady selhalo. Zato americké nadnérodni korporaeag svazané &mito odliSnymi
narodnimi tradicemi, dokazaly vytkib sjednocené evropské strategigedto vSak byly
nove organizéni strukturyiesSici konflikt mezi integraci a diferenciaci vyvipupraw

v Evrops. Nadnarodni korporace pochazejici z menSich zexidly experimenty, které
ovlivnily vyvoj nadnérodnich korporaci ztgich zemi. Vzhledem k malé velikosti mnoha
evropskych stéit se velké spolmosti ze Svédska, Svycarska a Nizozemi brzy staly
nadnarodnimi korporacemifipemz neély daleko vice aktivit a za#éstnan@ v zahrangi
nez ve své domovén V prabéhu polednich dvou desetileti dvacatého stoletirgaroza&ni
struktury vyvinuly v transnaciondlni korporace, riéteozdlovaly globalni odpo#dnosti
mezi narodni ddeé spolénosti, vytvdily globalni tymy a projekty a podporovaly

predavanidch nejos¥dcergjSich postuf nagic vSemi zendimi (Smelser a Baltes, 2001).
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2.4.2 Typy organiza¢nich struktur MNC

Obecre Ize typy organizénich struktur rozélit podle néasledujicich klasifikaich

charakteristik:

e dle sdruzovanicinnosti, tedy z pohledu funkcionalnich vazeb (fuakélni,
produktové a ostatni struktury)

» dle uplatiovani rozhodovacich pravomaci (liniove, Stabni mkmované)

» dle miry delegovani pravomoci (centralizované adwelizované)

» dleclenitosti neboli rozgti tizeni (ploché, stihlé, Siroké, uzké)

» dlecasového trvani (stalé adsné)

Nadnéarodni spotmosti, zejména ty mensieli vice organizénim problénim nez
spolg&nosti pisobici pouze na jednom narodnim trhu. Je Z*abibt aby zachovaly
funkcionalni organiz&ni jednotky, picemzZ tyto funkce musi byt nagvany 6Hznymi
zpasoby v zavislosti na tom, kde sp&test gisobi. Hlavni vyzvou je vytdeni iiznych
organiz&nich jednotek odpadnych za zahratni trhy a koordinovat ip tom aktivity

nagic¢ celou spolénosti.
* Funkcionalni organizani struktury

Spole&nosti, které vyuZzivaji funkcionalni strukturu na zimérodnim principu, je
nekonéné mnoho. V této organizai struktde jsou jednotlivé odboinspecializované
¢innosti sdruzovany do organtgdch jednotek neboli Utvar Hlavnim principem je
uplatiovani hierarchie a odbornosti. dle organizace je generalfgditel, kterému jsou
podiizeni odborni manake jednotlivych utvad (vyrobni feditel, finagni feditel,
marketingovyteditel, personalnfeditel, atd.). Utvary organizace jsou vyiway podle
predmetu ¢innosti konkrétni organizace. Je-li funkcionflmrganizovana spateost
organizovana centrain jsou vSechny operace saweskny v domovské zemi a jednotlivi

zanestnanci pak nesou odp#inost zatizné narodni trhy.

Tento typ organizace jeiimny a efektivni pro ty spoémosti, které jsouifliS malé na to,
aby meEly dceiné spolé€nosti. \EtSi spolénosti mohou mit tento typ organizace, ale
v decentralizované podsbpiicemz zahrarni zangstnanci vykonavajéast prace ve své
zemi. V takovém fipact je ftreba, aby spotmosti wnovaly zvlaStni pozornost

koording&nim ¢innostem.
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» Geografické organizani struktury

BéZznou formou organizmi struktury wtSich spolénosti a podnik vyZadujicich
piitomnost na zahratnich trzich je organizace vychazejici z geografiedle domovskeé
kanceld#e nebo centraly jsou v zemich, v nichZ je spmbst aktivni, ¥izeny provozy,
které jsoucast&né nezavislé. V fHpac vétSich spolénosti mohou mit podobu dideych

spole&nosti, u menSich podrikmize jit o pouhého jednateté malou kancel& Takova
struktura poskytuje flexibilitu, kdy centralattte genaset zavazky do zahranipokud to
mistni podminky vyZaduji a je-li zahrani provoz kompetentni, zaravemuze ale
v pripadt potreby vykonévat lokalni aktivity sama.

~Z 7

Takto navrzena struktura udrZzuje homogeffwéni spolénosti. Retzec veleni pronika az
do jedné centralni lokace se stejnymi cili pro epubst. Roziistajici se spolaosti to

poskytuje schopnostizovat menSi kancel@, které kopiruji aktivitu centraly.
» Divizni organizaéni struktury (Struktura v podobmezinarodni divize)

Jednim ze zgsohi, jakym mohou nadnarodni sp&hesti Zizovat zahrarini provozy,
aniz by narusily organizaci na svém domovském tjawytvaeni mezinarodni divize.
Tato struktura je vhodna proétéi spol€nosti, zarova je ale efektivni pro mensi
spole&nosti, které jsou etablované na domacim trhu, avearjim rychle roste zahraémi
obchod. Spolénost se tak rive dal sousedit na doméci trh a svou hlavni organizaci,
zatimco mezinarodni divizi je ponechana volnostgisobit se zahratinim trhim, na

nichz pisobi.

Principem je, Ze jsou v organizaci vyteay divize, tedy menSi organizda jednotky, které
jsou odpo¥dné za vyrobu a prodej diteho produktu, nebo vyrobu a prodej n&itém
Gzemi, nebo vyrobu a prodejcitym zakaznikm. Odtud rozliSujeme divizni produktovou
organizani strukturu, divizni geografickou organéra strukturu nebo divizni zakaznickou
organiza&ni strukturu. Cilem tohoto typu organipdého usptadani je snizit zék
nejvyssiho vedeni spdleosti a decentralizovat rozhodovani. Mak& spolénost udrzuje
celkové poslani a vedeni spsiesti, musi ale zohlednit jedifr® poteby mistni

demografické struktury.
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* Maticové organizani struktury

Maticova organizéni struktura v sab snoubi dinnost funkcionald organizované
spole&nosti s flexibilitou rozsahlych lokalnich aktiviSpol&nosti pracuji na vytv@ni
raznych organizénich jednotek, které naplji pozadavky specifickych pracovnich fedi.
Tato organizéni struktura vychazi ze snahy minimalizovat slab@aximalizovat silné
stranky funkcionalni a produktové orgarimastruktury. Napomaha k prolnuti liniovych

vertikalnichiidicich vztald s horizontalnimtidicimi vztahy.

Zahranéni pracovnici informuji mistni manaZzery o své praatimco o ostatnich funkcich
informuji  centralu. Matiskd spolénost si udrZzuje kontrolu nad disciplinarnimi
zélezitostmi, platy a sluzebnimi postup¥i¢pmz zanistnanci praci vykonavaji na zékéad
mistnich pozadawk Tento typ organizace je vhodny pro menSi spuisti, které jsou
aktivni pouze na jednom az dvou zahéarsh trzich, je ale pouzivan zejmén&simi
spol&nostmi, které jsou zia¢ aktivni v zahrardii (Markgraf, 2018). V praxi se pouZivaji
maticové organizani struktury nejen kizeni projekt, ale i v ugitych modifikacich
k organiz&nimu uspeadani nejizrejSich typi a velikosti organizaci. ke to byt
nagiklad ¢lenéni mezinarodnich koncein z hlediska teritoridlniho a produktového,

uspdadani vyrobniho a obchodnibie@néni organizaci vzhledem k iim, a podob#

2.5 Rizeni procesi v MNC

Rizeni podnikovych procés (BPM) pati mezi nejastji diskutované koncepty ip
navrhovani modernich organizaci a manazerskychnrgmich systém. Vyznam proces
jako klicového aktiva pro vykon organizace se zvysil islddku silgjSi konkurence
v oblasti ndkladl, ¢casu a kvality, zvySené slozitosti prodiukéd poZzadavk zakaznik
a vzniku organizénich siti. Vysledkem je, Ze omezeni ttadch funkCnich gistupi
posunula pozornost smem k ,horizontalnimu®“ pohledu na spoétest a systematickému
sladni s obchodnimi procesy jako paradigma zakladiiibeni. Na zaklagl pohledu na
organizaci jako systém vzajemrpropojenych procés zahrnuje BPM spot@mé uasili
0 mapovani, zlepSovani a dodrzovani orgamiizdn proces (Margherita, 2014).
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2.5.1 Zakladni pristupy k Fizeni proces

Procesy v organizacich mohou biizeny fiznym zpisobem. Vychazeji v zasad
z piistupa k organizovani, jak se vyvijela manaZerska tearigraxe v pkbéhu historie.
V praxi se v kazdé firen uplatiuje pedevsSim zfisob, ktery odpovida zkuSenostem
a schopnostem managerktei firmu fidi. V analyzované spalrosti jsou uplatovany
principy funicniho fizeni, ale pro ieSeni nedostatkve spolupraci uvnitsubjektu jsou
vyuzity principy procesnihafizeni. Proto jsou tyto poznatky z reSerSaeiité pro

analytickoucast.
e Funkéni Fizeni

Tradicnim pristupem kiizeni proces je tzv. hierarchické nebo fudiki fizeni. Poprvé byl
popsan Adamem Smithem. Princip fénkhotizeni tkvi v rozlozeni vyrobnich prodesa
mensi jednodusSi jednotky, tedy na nejjednodusshyikTato dekompozice slozitych,
sofistikovargjSich ¢innosti na velmi jednoduché kroky ma jeden hlaviel:d tyto
jednoduché, dekompozici vzniklé Ukonyide pak provagt kterykoli nekvalifikovany
pracovnik, na rozdil odtwodnich velmi slozitycltinnosti. Rikladem dekompozice jsou:
odctleni obchodu ma na starosti prodej, &#ddi marketingu propagaci, vyrobni atiehi
ma na starosti vyrobu atd. Nevyhodou je, Ze cielyda ¢innosti se odehravaji vice uvhit
jednotlivych organizénich jednotelkéi tymi a je potléen pohled na firmu jako celek. To
vede to casto k plgni ukoli uvnitt organiz&nich jednotek, ale chybi motivace
k efektivnosti firmy jako celku. Proto byl zaloZewvy principtizeni proces - procesni
fizeni - ktery postughfunkéni fizeni nahradil.

* Procesnitizeni, BMP

To je modergjSim pistupem fizeni proces Casto ozn&ované zkratkou BPM
z anglického process-based management. To je tai@igpbtizeni proces v organizaci,
ktery zdiraziuje opakované procesy a jejichipéh napfi¢ celou organizaci. Procesni
pristup poméahé zlepSovat zejména celkowings pro zékaznika (n#klad zrychleni
dodavky) a pomaha zvysit celkovou efektivnost firnfym, Ze odstrani zbyaé
vykonavané procesy nebo procesy zjednodusi). Rrdbe¢ieni bdi hierarchii vzniklou
diky organizé&ni struktue, diky niZ podnik rozdlen na Useky, Gtvaryi oddkleni a kazda
organizani jednotka ma své odpéinosti,¢innosti a procesy. Pokud je totiz orgartizia

struktura pilis funkéné zantiena (tedy kazda jednotk&ld jen svoji specializaci), maji
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pracovnici tendenci vytwat bariéry pro procesy (hla¥nkomunika&ni a v gedavani
prace), které jdou na. To ma pak negativni dopad na vykonnost celé adzgas.
manazerskychifstupi fizeni organizace (té&#h po celych 200 let) je tzv. fudki pristup
fizeni. Jeho nevyhody vSak vedou ve ftmk fizenych spolénostech ke Spaén
dokumentovanému chovani a postop Tyto chyby a nedostatky jsou natolik zasadni, Ze
efektivnost funkniho fizeni byla nahle velmi oslabena a poklesla. Pretty tprocesni
fizeni sesadilo furtki tfizeni z vedouci pozice manazerskéfmeni organizace, jelikoz

vSechny nedostatky a nevyhody fdnkhotizeni odstrauje (Dumas a kol., 2013).

Nastrojem vyuzivanym v BPM je metodika modelovadbihdrajedaghi, 2011). Vysledkem
jsou procesni diagramy, kteréreplediuji procesy v podniku. Tento nastroj procesniho
fizeni je vyuZzit v analytickéasti prace pro zachyceni sasné spoluprace analyzovaného

subjektu a také je jim znaz@mautorkou navrhovany alternativni model spoluprace

2.5.2 Déleni procedi v organizaci

Z&kladni kostrou procésje tvorba hodnoty nebo uZitku pro zakazniky orgace.
NejobvyklejSi @leni proces je tedy podle toho, kdo je jejich zdkaznikem alpgiidané
hodnoty, kterou mu #nasSeji. Zakaznikem procesuuabe byt zakaznik firmy, jeji

zanestnanec, manazer nebo jiny stakeholder (Managenam#tom):

» Hlavni procesy vytvaeji hodnotu nebo uzitek pro zakaznika organizageakeji
vyrobek nebo sluzbu

* Podpiarné procesy jsou vSechny procesy, jejichz jedinym cilem je istaj
fungovani hlavnich procés organizace

 Ridici procesy a ¢innosti jsou vSechny aktivity, které koordinuiicli, organizuji

a planuji vSe ostatni.

Procesy nastavené v analyzovaném subjektu budoraktBeEzovany za pomoci vyse

uvedeného &eni, a to v kapitole 4.5.
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3 Nadnarodni subjekt HYDRA

Spoleénost HYDRA a.s. vyrabi a prodava elektrické svidokondenzatory svym
zakaznikm po celém sité. Celkovy r@ni objem prodanych kondenzaige giblizné 25
miliont kusi. Mezi nej\tSi odlgratele pati B/S/H/, Bosch und Siemens hausgerate GmbH
se sidlem Mnichay Electrolux SA se sidlem ve StockholmiuWILO AG se sidlem

v Dortmundu. Subjekt HYDRA se sklada ze dvou seki@h spolénosti se sidly Ceské

republice a v Nmecku, pi ¢emz jedna z nich vlastni &100% dcé&né spolénosti.

3.1 Historie

Tato kapitola mimo jiné vysiluje vznik sodasné struktury subjektu HYDRA, ktery je
dale analyzovan éetré jeho rizik. Spolénost HYDRA AG byla zalozena roku 1883 a
zabyvala se vyrobou kondenzdtotransformatar a generatdr. Ve znaku maithlavou
vodni hydru, jejiz hlavy symbolizuji hlavnfi tvyrobky spolénosti. V roce 1924 byla
koupena spolmosti AEG AG, a tak se stala jeji sasti. Svoje jméno HYDRA si vSak
ponechala i nadale. Logo sptesti je vyobrazeno na obr. 4. Do konce 80. let lzgle
situovano pouze vyukové centrum novyckiniu a zkuSebnictvi spojené s vyrobou.
Samotnd vyroba probihala pod higwu AEG AG.

@HYDRA

Obr. 4: Logo subjektu HYDRA
Zdroj: Interni materialy spot@osti.

Koteny vyroby kondenzatbrse znakou HYDRA sahaji historicky az do samychcptka
elektrifikace khem pfimyslové revoluce koncem 19. stoleti, konkéétdo Berlina
v Némecku. Rvodni spolénost HYDRAWERK, zaloZzenou v roce 1893, koupila zahy
firma DEG, pozdji AEG, znama jako jeden z neéjp&ich pilit elektrotechniky na s¥¢.
Na rozdil od podobnéhoémeckého giganta SIEMENS se vedeni AEG AG rozhodlo

v povalénych letech jit cestou decentralizovanéhtzeni, coz bohuZzel vedlo
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v sedmdesatych a osmdesatych letech minulého istolgdjimu rozpadu a v relati¥n
kratké dol po roce 2000 k jejimu zaniku. Za definitivni kortéto rimecké pimyslové
legendy Ize povazovat rok 2010, kdy jeji norimbgravod, ktery vyrall spotebice bilé
domaci techniky a zarowevlastnil zngku AEG, koupil jeji Svédsky konkurent, firma
Electrolux. Jednou z mnoha nastupnickych spraeti zavod AEG byla spolénost AEG
Kondensatoren und Wandler GmbH se sidlem na a@eséngenstrasse 71 v Bewrin
V tomto zavod se vyrably kondenzatory a #tici transformatory. Tento druh vyré&iych
produkti byl divodem vzniku ndzvudmeckeé spolkénosti. Tato spoknost byla vlasténa
nékolika tmeckymi zamistnanci tohoto zavodu, kieho odkoupili v osmdesatych letech
minulého stoleti formou MBO (Management Buy OutyadoZili spol€nost vlastni. Jiz
tehdy se nachéazely vyrobky této sgolesti v modernim mezinarodnim konkutaim
prostedi pod obrovskym cenovym tlakem a spnlei hledalifeSeni iznymi akvizicemi.
Ne vzdy byly akvizice usfné, coz vedlo ke zvySovani fiaiho nagti v této mladé
némeckeé spolénosti.

Presun gmeckych manazérdo Ceské republiky v polovih devadesatych let minulého
stoleti vedl do zavodu ZPA v Nové Pace, kde v radkumperace probihala mont&z
svitkovych motorovych kondenzatorBechem rekolika let Usgsné spoluprace vznikly
pozadavky na dalSi a dalSi vyrobni prostory, kteté dol# jiz zastarala stavebnii&ici
struktura zavodu ZPA nespvala a z tohovodu byla v roce 1998 zaloZena sgolest
Interprice s.r.0. v nedalekém¢iii¢ a vyrostl zde novy moderni zavod na zelené louce.
Pavodre v ném nx¢la probihat pouze montaz nizkogépvych svitkovych kondenzatir
ta byla ale pozji doplnéna o dalSi vyrobndasti, takze od roku 2003 jiz nebyla t&eska
spol&nost zavisla na vyrobnich subdodavkadchémecké matiské spolénosti a byla
vyrobrg zcela samostatna. Ne vSak ekonomickymicka matiskd spolénost si stale
ponechavala vesSkeré obchodni, logistické i fémaraktivity a pokréovala i v rekolika
akvizicich ve vychodni Evra@pa v Brazilii. Tyto skodily krachem a spotsost AEG
Kondensatoren und Wandler se ociti@g insolvenci. O &kolik mésiaa jeji fungovani
prodlouzil pokus transformace do holdingu AEG KuVwlding GmbH, ale zahy &b
spole&nosti, AEG Kondensatoren und Wandler GmbH i AEG KWglding GmbH
skortily v insolvertnim tizeni. Do insolvetni podstaty se dostaly i poditgské dcgné
spol&nosti, tehdy jiz pejmenované na AEG components s.r.o. TehdejSi marage
rozhodl o dalSim mozZném postupu pro zachranu vyrapol€nosti. Jednanim se

spravcem konkurzni podstaty a se zakazniky serppodaroce 2004 nalézt Zivotaschopny
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model a poz&i i nové spoléniky, ktai obchodni podily koupili. Spateé

s managementem zajistili i novou strukturu finarfgdva strukturu obchodriinnosti.
Spole&nosti se poddo prakticky bez jakychkoli negativnich vlivha vztahy a dodavky
velkym zakaznilkm prevzit celos¥tovou obchodnéinnost. Pozdji navysila swij zakladni
kapital a petransformovala se do sp&h®sti akciové. TehdejSi spdoteci vliastni jeji akcie

a pisobi jako jeji akcion@adodnes.

DalSi vyvoj spolénosti probihal v roce 2007, kdy seska AEG components s.r.o.
pietransformovala na akciovou spiest — AEG Components a.s. V minulosti spotest
platila liceréni poplatky za povoleni nést ndzev AEG tehdejSieralé spolénosti

v Berlire. Po rozpadu skupiny &a tyto poplatky platit firns Electrolux, ktera
Z insolverni podstaty tato prava a atka odkoupila. V roce 2011 vyprSel&ijiské AEG
Components a.s. licence pro opr&vinnést tento nazev. Spotmst Elektrolux nastavila
nové poplatky za licenci asi 30x vySSi —tw@dnich giblizné 100 000 K za rok na
priblizné¢ 3 miliony K¢ za rok. Proto se spdaieost rozhodla tuto licenci neprodluzovat
a prejmenovala se na HYDRA a.s. Tento nadzev nese @pmedodnes. Dale v tomto roce
HYDRA a.s. stihla zalozit dvdceiné spolénosti. Prvni je HYDRA &in s.r.o. a druha
HYDRA Vietnam Co., Ltd. Vroce 2013 byla HYDRA Vimam Co., Ltd. dostawna
avroce 2014 zala s produkci. V roce 2016 ziskala HYDRA Vietnamdejni licenci

a za&ala s vlastnim prodejem kondenzétora lokalnich trzich. V roce 2015 byla v USA
zaloZena kancet&na podporu prodeje — HYDRA USA Inc. Ve fignbyl zaméstnan pouze
jeden obchodni manazer. Vzhledem k tomu, Ze dlooittodeplnil Hydrou stanovené cile
a nenalézal zadné nové zakaznikypotencialni moznosti obchodu, byl v roce 2019
propusén. Tim firma HYDRA USA Inc. ztratila jediného svélmantstnance a proto
HYDRA a.s. rozhodla o d@asném zruSeni této obchodni kanit®ld/ sodasnosti vSak
hleda nového vhodného kandidata na obchodni paeipaita s obnovenimiinnosti

americké kancet@ na podporu prodeje.

3.2 Organizaéni struktura subjektu HYDRA

Subjekt HYDRA se sklada ze dvou sesterskych gpoli, z nichZz jedna vlastni &v
dceiné spolénosti. Rehledrt je struktura subjektu vyobrazena na obr. 5.
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@HYDRA

( Viastnici: \

Pavel Vingralek
(60 % akcii)
Andrea Wiegandova
(40 % akcii)

- J

HYDRA HYDRA a.s.
Components GmbH
Hlavni zavod
Obchodni kancelaf Extemi sklad
Berlin, DE Jicin, CZ

HYDRA Jicin, s.r.o.

HYDRA Vietnam
Co., Ltd.

Valdice, CZ

Quang Nam, VN

Obr. 5: Struktura subjektu HYDRA
Zdroj: Interni materialy spot@osti, vlastni zpracovani.

Na vrcholu subjektu, jak lze Wt na schématu struktury, stoji dva akcibndejich
spole&né vlastnictvi dvou spateosti, a to HYDRY a.s. a HYDRY Components GmbH,
z téchto dvou spokenosti &la sesterské spdlrosti. Jak je uvedeno v kapitole 2.1 literarni
reSerSe, standarérjsou sesterské spdlwosti vlastgny jednou mateskou spolénosti.

| piesto, Ze tyto d¥ spolé&nosti nad sebou nemaji Zadnou spotest mateskou, jde
opravdu o sestersky vztah. Tento vztah, i kdyZamektrdg, je ucen jejich spolénymi
vlastniky. Z tohoto faktu, Ze neexistuje Zadna st spolénost nad dmito dwma
spol&nostmi, ktera by byla jejiciidicim organem, vznikaji nedostatkova a kritick&tani

v oblastech wovani kompetenci, pravomocitaici struktury. Jejich analyzou a navrhy

jejich teSeni se zabyvaji nasledujici kapitoly 4. a 5.

Subjekt HYDRA, jak bylo vysgtleno vySe, se sklada ze dvou sesterskych &podsi.

Jedna ma sidlo @eské republice a druha sidli ¥MNecku. NNmeckéa sestra méa na starosti
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obchodnicinnost - vyjednavani s novymi i stvajicimi zakégniHlavni zdvod se sidlem

v Jikiné dale vlastni d¥ dceiné spol€nosti. Jednu se sidlem ve Vietnamu, kterou zde
vystavla jako investici na zelené louce z&lem snizeni vyrobnich nakka@ druhou se
sidlem ve Valdicich nedalekoc¢iha. Tam se nachazi chiwd dilna a HYDRA zde
zamestnava pracovniky giznymi postizenimi. Subjekt ma dohromady 4 z&vodgloa
nedavna rd dvé obchodni kancefé. V letoSnim roce byla z personalnicivadi jedné

z nich ukorena ¢innost. Risobeni této obchodni kancaelama vSak spobmost v planu
brzy obnovit, proto ji autorka ponechava ve strigtsubjektu HYDRA. Vedle hlavniho
zavodu a jeho dvou diirych podniki je poslednim zavodem externi sklad spodesti,
ktery se nachazi také &ih¢, pobliZz hlavniho sidla spa@leosti.

Nyni prace poskytne popis kazdé spalesti subjektu HYDRA. Poskytne informace o jeji

strukture vedeni a funkcich, které zastava ve fungovanéektb

3.2.1 HYDRA a.s.

HYDRA a.s. se sklada ze dvou zaupgiicemz se oba nachazi «idk. Jde o hlavni

zavod a externi sklad spotesti.
1) HYDRA a.s. — hlavni zavod

HYDRA a.s. lezi na adresetnyslova 1110, 506 01¢&in. Je sidlem spalaosti a zarovie
hlavnim vyrobnim zavodem. V sgasnosti zarkstnava piblizné 200 zansstnand.
Z&kladni kapital spotmosti je 500 miliod K¢. Ve WwtSi ¢asti vyroby fungujeifsmenny
osmihodinovy provoz a v kancéléh jednosminny, také osmihodinovy provoz. Pouze
malacast vyroby funguje v ramci négirzitého, dvanactihodinového provozu. Jd&ast
vyroby vyuZivajici velké montazni automaty - stréékron. Na €chto strojich probiha
montdZz MKP (nejiginych) kondenzatds které jsou jednim ze zakladnich produkt
spole&nosti. Stroj se musifpravit na montadz a poté automaticky vyrabi hotausy.
Jelikoz pro vyrobu kondenzatoru je peiia naletovat na vyrobky drat a zalévat je
roztavenou pryskici, je velice naréné stroj po vypnuti na kratkou dobu znovu spustit.
P4jky letujici draty seiptrivaji a gepaluji, rozerata pryskyice tuhne atd. Proto je zde
zaveden negtrzity provoz. Chod strdjMikron se zastavuje zpravidla jednou do roka a to
pies Vanani svatky, kdy je ndzena celozavodni dovolena. Ve vyjitngch gipadech,
kdy je nedostatek zakazek a malo poZadawk vyrobu, jsou Mikrony odstavovany igs
rok, ale minimald na dobu 4 dni. Technicko-hosp#&a pracovnici maji flexibilni
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pracovni dobu, kdy fixnéast je stanovena od 9:00 do 14:00. Dale je na aidh,zbylou
pracovni dobu stravi v praci rgdrano, nebo odpoledne. Tento systém stanovovani
pracovni doby je u zatstnané@ velice oblibeny a hraje vyznamnou roli i maboru

novych kvalifikovanych zagstnand, pokud se rozhoduji, zda nabizenou pozgnmout,

¢i net.

Hlavnimi fidicimi organy spokosti HYDRA a.s. jsou valnd hromada (akcifipha

piedstavenstvo a dozdrada.

Akcionari, jak je z celkové struktury subjektu jasné (viz.o®), jsou v celém subjektu
HYDRA dva a vlastni ob sesterské spalrosti. Jejich vlastnictvi duje sestersky vztah
mezi d¥ma spolénostmi subjektu. 60 % akcii vlastni Pavel Vingrakekbylych 40 %
akcii vlastni Andrea Wiegandova. Akcigh&e nijak jinak aktiva nepodili na vedeni
afizeni ani jedné ze sesterskych spotsti subjektu HYDRA. Ohlednjejich piasobeni
v HYDRE a.s. je jejich jedinou pravomoci hlasovat na édinomad, ktera je nejvy3sim
organem spol@osti. Valna hromada musi byt svolana alésmminou r@éné. V pripac
potteby lze valnou hromadu svolat kdykoliv.a$®bnost valné hromady sfiva
v rozhodovani o z#mé stanov, o zrn¢ zakladniho kapitalu, volba a odvola#iena
piedstavenstvai ¢lena dozoki rady, schvaleni detni za¥rky, rozhodnuti o roz#leni
zisku, atd. Jejichisobeni ve spot@osti spdiva pouze v pasivnim ovlivovaniiizeni a to
skrz jejich &asti a hlasovani na valnych hromadach, kde sewedléni spolkénosti, tj.

predstavenstvo a kontrolni organ (= dazeoada).

Struktura spolénosti je vyobrazena na obr. 6. Z obrdzku je patriderarchie vedeni
spole&nosti, kde akcion@ vyobrazeni nejsou ziddodu nepodileni se naimém vedeni

spole&nosti.

! Poznamka autorky: V seasnosti je autorka zasstnana ve firmd Tecmaplast CZ, co? je dideé spolénost
francouzské plastikaké vyrobni firmy Tecmaplast. Zde je nastavena @gmacovni doba i pro kancedé&é
pracovniky, a to od 8:00 do 16:30. Povinrfégtavka na afdl se z pracovnihdasu odéita. Toto néizeni
vedeni je ve firth Tecmaplast velice kritizované &ktefi zaméstnanci, nafiklad matky s malymi &mi,
byli nuceni zamsstnani kwli tomuto striktnimu pozadavku opustit.
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@HYDRA

Predsfavenstvo:

Marek Svojanovsky
Zdenék Jindrak

Dozorci rada:
L 3 &lenove

KONTROLING

Obr. 6: Organizani struktura HYDRY a.s.
Zdroj: Interni materialy spotmosti, vlastni zpracovani.

Predstavenstvostoji vcele spolénosti, je statutarnim organem spétesti ma dvaleny.
Predsedou fedstavenstva je Zdek Jindrak a mistaedsedou fedstavenstva je Marek
Svojanovsky. Redstavenstvu fslusi obchodni vedeni celé spmiesti a rozhoduje

o vSech zélezitostech spot®sti, Wetré fizeni vSech ddeych spolénosti. Nema vSak
Zadné rozhodovaci pravomoci k berlinské sestersii@&mosti. Proto zde nastava problém
v fizeni spolénosti jako celku.Cleny predstavenstva voli a odvolava valna hromada.
Funikeni obdobi jednotlivyciEleni predstavenstvaini 4 roky s moznosti @povné volby.

Clenové pedstavenstva tvohlavnitidici management celého subjektu HYDRA.

Prokurista zastupuje spota@ost samostatv rozsahu svého zmogmi na zaklad sepsané
plné moci. Je opra¥n jednat jménem spalrosti v jednanich sedtimi stranami. Jako
prokurista byl zvolen v roce 2015 Petr Kousal, kdy taktéZz zapsan i do obchodniho
rejstiku.

Dozoréi rada je kontrolnim organem spdleosti a na fimém fizeni spolénosti se

nepodili. Sklada se zeitclend. Jimi jsou pedseda dozor rady Pavel Vingralek,
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mistofedseda dozeéf rady Jii Z&ek aclenka dozoti rady Radka Hajna. Dozéirrada
nema pimy vliv na vedeni spotmosti, tkolem dozd&i rady je pouze dohlizet na vykon
pusobnosti pedstavenstva a nénnost spolénosti. Proto je v organizai struktde na
obrazku 3 vyobrazena bokem, nefinpé hierarchii vedeni. Doz&rradu voli a odvolava
valna hromada. Stejnako u fredstavenstva je fukhki obdobicleni 4 roky a optovné
zvoleni je mozné (Stanovy spdhmsti HYDRA a.s.).

Na obrazku 6 je vyobrazeno vedeni spotesti v modré baw Dale je spolénost
roz&lena do jedenacti odténi. Vhledem k tomu, Ze HYDRA a.s. je n&li spoleénosti
celého subjektu a zastav&tsinu klicovych aktivit zasadnich pro fungovani celého
subjektu, u kazdého odiéni je nize kratce vystliena jeho fisobnost &innost. Znalost
¢innosti  jednotlivych odéleni je také dlezitA pro pochopeni analyzy hlavnich
a podmirnych proces subjektu, které jsou charakterizovany dale v a®lgpoluprace

subjektu a vysstluji klicovost propojeni sesterskych spwlesti.

Personalni oddleni, casto ozn&vano zkratkou HR,ijima nové zarsstnance a wyzuje

s nimi veSkeré zalezitosti. VSeobégmetuje o vSechny stavajici z&sinance a zajisije
jejich kontinuaini vzdlavani.Resi kazaské a jiné pestupky a zodpovida za dodrzovani
vSech ustanoveni zakoniku prace a souvisejidietipigi. Vydava a spravuje pracoviéd

a organizani pokyny. Interd spolupracuje se vSemi Useky sgolesti a exter&
spolupracuje si@dem prace(eskou spravou socialniho zabesms® nebo se zdravotnimi
pojistovnami, pro které zajisije statistiky a hlaSeni. Dale také spolupracupeisorovou

organizaci.

Uéetni oddleni se zabyvéa vedkerymiétnimi operacemi na vstupu i na vystupu, spravuje
a aktualizuje Getni systém, je zodpésiné za spravnost vSech dat déetinictvi.
Spolupracuje s kontrolingem a extérspolupracuje s finamim Gadem, pro ktery
vyhotovuje hlaSeni o danich. Déale je zodfné za wasné a uplné platby dodavdiel ¢i

jingm smluvnim stranam a za platby dani a odvdd statniho rozpiu.

Oddéleni vyroby je zodpo¥dné za spravné zhotoveni vyrdbk/ daném mnoZstvi

av daném terminu. Jézena vyrobnimi plany, které se obnovuji kazdy demychazi

z aktualnich pozadaukzakaznik. K zajiS€ni vyroby pouZziva izné stroje a Zé&zeni,

o které ma povinnost také qmvat. Struktura vyrobnich #Haeni vychazi z japonského
zpisobu vyroby, kdy jednotliva dil vyrobni zdizeni nejsou pospojovana do vyrobni
linky, ale pracuji samostatrv tzv. vyrobnich bikkdch. Vyrobky se nevyré&p jednotlive

50



postupr za sebou, ale ve vyrobnich zakazkachekotika vyrobnich krocich. Postaveni
vyrobnich bugk ve vyrobni hale jeikladre optimalizovano s cilem minimalizovat nebo
zcela odstranit dopravu vyrobnich davek. Tentdispp usptadani vyroby zaruje
vysokou flexibilitu a minimalizuje prostoje fip zménach v nastaveni parametr
jednotlivych vyrobnich butk v zavislosti na typu vyrobku. Spéleost HYDRA vyuZiva
pro svoji vyrobu otekené prostory, které zafigji lepSi gehlednost a kompaktnost vyroby.
Je organizovana védech sndnach, picemz kazda ssma ma svého vedouciho, ktery je

piimo zodpo¥dny vyrobnimuediteli spolénosti.

BOZP a PO, neboliBezp&nost a ochrana zdravi fffi praci a Pozarni ochranaje také
dulezitym oddlenim v kazdé vyrobni spaieosti. Pozarni prevence a prevence iiraz
zamestnand je hlavni napini tohoto odtbni. Vedouci tohoto odteni mé& zodpotdnost
za pfibézné hodnoceni rizik na jednotlivych pracovistickaakontrolu a udrzbu celkového
technického stavu budov i pozetnispol&nosti. Dale je zodpasdny za zpracovani
evaku&niho planu a za organizaci vycviku evakuace &inandéd minimalre jednou
roéng, pro gipad vzniku pozaru uvritbudov. Uzce spolupracujeisditelem vyroby

a vedoucim skladu.

IT zamgstnanci maji na starosti fipovani, spravu a udrzbu, ¥gzovani a likvidaci
vesSkeré vypoetni techniky spdebniho materialu affsluSenstvi. Dale jsou odp&dni za
pouzivani pouze legéalnich verzi softwaru v celélefposti. Za tim Gelem provadji
namatkoveé kontroly. Buduji a udrzuji priesiky pro penos dat uvnit spolé&nosti
prostednictvim intranetu i s externimi partnery pfedhictvim internetu. Specialni
spojeni je vybudovano do doeé spolénosti ve Vietnamu. Zagstnanéam této dcéné
spole&nosti je umozino sdilet veSkera data pebna kiizeni vyroby ve Viethamu. Takeé
s rekterymi  zakazniky probihd veSker4d korespondencektretdcky, zahrnujici
objednavky, potvrzeni objednavek i fakturaci, védlp gredem dohodnutych protoKol

Oddéleni nadkupu zabezpé&uje pgiméirené mnozstvi iimych vyrobnich material a to
na zaklad tiimeésicniho vyhledu vyroby a prodeje. Déle zéjie spotebni material,

podpirny material, nahradni dily a spolupracuje takégkupu investinich celk.

Sklad zaji¥uje uchovavani materialu v souladu se skladovagioiadavky a jeho
vydavani do vyroby na zakladnternich objednavek. K zaskigmvani a vysklatiovani

vSech materiél se vyuziva systému FIFO (first in firstout). Vonfinatnim systému je
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oSetena i doba pouzitelnosti u matetiakteré to vyZaduji. Zvlastni podminky jsou pro
skladovani chemikalii, které jsou skladovany &dd a podléhaji specialnimu rezimu.

Kontroling je zodpo¥dny za sestavovani ¢niho ekonomického planu spohmsti
a kontroluje jeho plni. Pravidelg v mésicnich intervalech informuje o ekonomickém
stavu spolénosti jeji vedeni. Uzce spolupracuje &ainou. Je zodp@dny také za

organizaci, pibéh a sestaveni éai zawrky, véetné ekonomického auditu.

Rizeni kvality pracuje nezavisle a kontroluje kvalitu vyrdbé vyrobnich i nevyrobnich
proces.. Za timto @elem vydava sernice tizeni kvality, nejvysSi semnici je Rirucka
jakosti. Celkovy systém kontroly mékolik bodi, viz obr. 7.

Vystupni kontrola (100 %)

|

Namatkova kontrola

Uvolnéni zbozi k prodeji

Obr. 7: Systénizeni kvality
Zdroj: Interni materialy spotmosti, vlastni zpracovani.

Ke svéc¢innosti oddleni vyuzivd vSeobeénuznavanych mezinarodnich norem. V roce
2015 ziskala certifikdt kvality dle 1SO 9001:201%ento certifikat sifirma udrZuje
v platnosti jiz od roku 1993. Vroce 2007 ziskalartifikat dle normy ISO
14001/2005.Nasledna recertifikace dle této nornak\iZ neprobhla, a to z dvodu, Ze
tento typ certifikatu nebyl od zakazihikyZzadovan. VSechny kondenzéatory spolesti
jsou dale pezkouSeny a nasledertifikovany u spoknosti VDE, UL a CQC. Certifikaty
vystavené od spataosti VDE jsou akceptovany na evropskych trzichspdl€nosti UL

na americkych a kanadskych trzicktiasky trh akceptuje pouze certifikaty spwoiesti
CQC.

Oddileni kvality ve svych fedpisech zohledije veSkeré poZzadavky zakazinik

Organizuje pravidelné interni, externi a zdkazniakéity. Informuje vedeni spaieosti
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o dosahovanych vysledcich. ¥3uje reklamace affjima napravna opsni k neustalému
zvySovani kvality. Oddeni kvality, Cili kvalita vyrobki opoustjicich sklady spoknosti,

je pro udrzeni si stavajicich zakazaingkdobré reputace velice&sgjni.

Zakazkové centrum Uuzce spolupracuje s odldnimi nakupu, vyroby a prodeje.
Objednavky zakaznik upravuje dle pdeb vyroby, zajiSuje s gedstihem material,
informuje prodejni odéleni o vyrobnich litach. Vyrok navrhuje plan a gadi vyrobnich
zakazek na 4 tydny dégdu, které si vyroba upravuje kazdych 24 hodin.

Oddéleni vyzkumu a vyvoje se zabyva zejména zakaznickymi modifikacemi
kondenzatar. Na zaklad pozadavik aplikace u zakaznika zastnanci tohoto oddeni
navrhnou optimalni rozény, druh a tvar vyvodl a zpisob elektrického a mechanického
zapojeni kondenzatbido gristroje zdkaznika. Toto odléni je zodpowdné za homologaci

a nezavadnost matetiapouzivanych ve vyrabh Za tim @&elem provadi testy material

a prowiuje dodavatele. Spolupracuje s dl@diimiizeni kvality na provashi vSech drui
audita.

2) HYDRA a.s. — externi sklad, zavod 2

V této budo¥, leZici na adrese Hradeckd 816, 506@in,Jise nachazi sklad spétesti
slouzici pro uchovani hotovych vyrabkyhotovenych HYDROU a.s. Odtud se expeduji
zakazky evropskym zéakaztiik, vyrobené v &in¢. Nejedna se o samostatnou spotsst,
sklad nalezi firm HYDRA a.s., proto je struktura vedeni shodna, jgkopopsana
v predchozim odstavci. Tento sklad tak@ima kontejnery s hotovymi vyrobky ze zavodu
4 — HYDRA Vietnam, které fidi, daiasrt uskladuje a redistribuuje evropskym
zakaznikm. Dale se zde nachazi nakupni a objednaci cergpoi@nosti a laboratie

odctleni vyvoje.

3.2.2 HYDRA Jié&in s.r.o.

HYDRA Jicin s.r.o. se sidlem Pod BaStou 164, 507 11 Valgkce00% dc&nou
spole&nosti HYDRY a.s. Ma 60 zatstnand pracujicich na vymezenych che&aych
mistech. Zamstndva pouze osoby se ztizenymi zdravotnimi podamik nebo
zamestnance sifiznanym invalidnim @chodem i#znych stupa. Je zde zaveden
dvousnénny pracovni systém. Tento zavod vychazitigstzangéstnaném tim, ze

prizptisobuje délku jejich pracovni doby momentalni kondie které se nachazeji.

53



Zamestnavatel bez jakychkoliv postiumoziuje svym zarsstnaném se rano telefonicky
omluvit a nepijit do prace. Vedouci zatatnanci této spotmosti timto pistupem umozni
integraci zamstnand do pracovniho kolektivu. Tato spotest byla zaloZzena zae&lem
snizeni personalnich naktacha manualnich pracovistich. Spolest dostava zakonné
dotace na mzdy zafstnand pracujicich na pracovnich mistech, které vymezil

a zkontroloval mistnitiad prace.

Organiz&ni strukturu vedeni této spoteosti znazatuje nasledujici obr. 8.

@HYDRA

Jednatele:

Jana Diblickova
Zdenék Jindrak

Obr. 8: Organizani struktura HYDRY din s.r.o.
Zdroj: Zdroj: Interni materialy spataosti, vlastni zpracovani

Hydra JEin s.r.0. je samostatnou sp@esti zapsanou v obchodnim réjal firem. Jde
o spolénost s rdenim omezenym, tudiz méeskou legislativou stanovenyigapisy
ohledrg strukturytizeni. S.r.0. nema vlastniky - akcidegale spoléniky. Jedinymgili sto
procentnim spolaikem je spolénost Hydra a.s. Strategickézeni je tedy paidzeno
rozhodnutim pedstavenstva této firmy. Pro operati¥ideni ma vSak firma zvoleny dva
jednatele a to Janu Dibkovou a Zdéka Jindraka. Vzhledem k velikosti firmy, kde je
okolo 60 zdravot# postizenych zasstnand a 4 vedouci sim, je takto Stihla struktura

pIné dost&ujici.

3.2.3 HYDRA Vietnam Co., Ltd.

HYDRA Vietnam Co., Ltd. je také 100% da®ou spoleénosti HYDRY a.s. LeZi na adrese
Lot 05B, Dien Nam — Dien Ngoc Industrial Zone, Qgasam province, VN. Mimo jiné
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také z divodu zrychleni dodavekehterym zakaznikm se spolénost HYDRA rozhodla
vybudovat dc#inou spolénost HYDRU Vietnam Co., Ltd. ve Vietnamuiyodnre
zaneienou pouze na vyrobu a nasledny export. Postufmsn se vSak tyto procesy
ukazaly jako malo efektivni a vroce 2016 firma IHydVietham ziskala povoleni
i k samotnému prodeji vyrolik Vice o prodeji realizovanéhaimo Hydrou Vietnam je
popsano v z&ru prace v potencialnich moznostedistu a inovace ve spolupraci mezi

spole&nostmi subjektu HYDRA.

Hydra Vietnam je strukturowizeni obdobna keské formnd spol&nosti s rdenim
omezenym. Viethnamska legislativa ma vSakitar naizeni, kterym je péeba upravit

strukturu vedeni. Organizai struktura firmy HYDRA Vietnam je zobrazena na.dh

@HYDRA

Zastupce viastnika:
Petr kousal

Dozorci rada: '
L Pavel Vingralek

Zdenék Jindrak

q ODDELENS 1 ]q ODDELENI 2 ‘q ODDELENI 3 ‘ ODDELENI 4 ODDELENT 5

Obr. 9: Organizani struktura HYDRY Vietnam Co., Ltd.
Zdroj: Interni materialy spotmosti, vlastni zpracovani.

el

Vietnamska legislativa stanovuje strukturu vietnkénspolé€nosti tak, Zze musi byt
jmenovany Widici struktite zastupce vlastnika a musi to byt osoba odliSrgeadralniho
feditele spolénosti. Reditel fesi operativniinnosti, ale pro #s3i, strategicka rozhodnuti
ovliviujici i matéskou spolénost, musi mitreditel souhlas jmenovaného zastupitele

vlastnika. Vcele spolénosti tedy stoji vlastnikem p&keny manazer zastupujici vlastnika.
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Tim byl akcion& zvolen Petr Kousal. V hierarchii vedeni je podnngeneralnireditel
firmy, Zdergk Jindrak. Generalnfeditel fidi operativni chod firmy. Pokud chce ale
rozhodnout naiiklad o schvaleni ru od bankygili o zadluzeni celé spataosti, musi
mit povoleni od zastupitele vlastnika. Famkjsou generalnimiediteli podizena vSechna
odckleni operujici ve spobmosti, podob# jako v matéské spolénosti Hyde a.s.
Vietnamska legislativa povoluje do orgaspol&nosti zvolit pouze jednohdlena, proto
Hydra Vietnam ma ve svydtdicich organech vzdy pouze péaednohoclena. Mimo
fidici strukturu je zahrnut Pavel Vingralek jaken dozoti rady, ktery kontroluj€innosti
generalnihareditele. Opt pfimo nezasahuje do vedenitiaeni spolénosti - proto neni
v piimé hierarchii organizai struktury. Mize ale vedeni spaleosti ovlivnit svymi

dopori&enimi jmenovanému zastupiteli vlastnika.

3.2.4 HYDRA Components GmbH

Ténet veSkeré obchodni zalezitosti pro HYDRU a.s. rZgji8 sesterska spdieost

v Némecku HYDRA Components GmbH, Breitenbach str. 28]iB, DE. Tato spoknost

se zanmifuje na oblasti Evropa a Asiefigemz stZejnim Ukolem je p& o stavajici
zakazniky a vyhledavani novych zakaznikedlejSi, vSak stefndilezitou funkci této
spole&nosti je nakup a nasledny prodej dikdvych @istroju a z&izeni. Ta se prodavaji
zékaznikovi jako fisluSenstvi ke kondenzéaton. Jedna se o newléénou organizaci,
vSechny naklady jsou hrazeny HYDROU a.s. Jde ougpéti na zaklatl smlouvy

o provizi za prodej. Obchodninfediteli této kancel@ byla ged jejim zruSenim furdkae
podiizena i obchodni kanceéla USA. Podrob§Si popis obchodni spoluprace probihajici

mezi sesterskymi spaleostmi poskytne kapitola 4 z&ena gimo na toto téma.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o sesterskou &post Hydry a.s., je jejiizeni na zbytku
subjektu nezavislé. Tim je vySe zZmavany divodu, Ze akcion@se natizeni vlastinych
spole&nosti nepodili. Mmecka forma podnikani GmbH je obdobd@ské spolénosti

s ritenim omezenym. Struktura je graficky zndzomna nasledujicim obr. 10.
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@HYDRA

Jednatele:

Winfried Ollendiek
Zdenék Jindrak

ODDELENS EKONOMICKE
OBCHODU ODDELEN{

Obr. 10: Organizani struktura HYDRY Components GmbH
Zdroj: Interni materidly spot@osti, vlastni zpracovani.

HYDRA Components GmbH ma dva sp@iéy, Pavla Vingralka (60% obchodni podil)
a Andreu Wiegandovou (40% obchodni podil). Ty needani valné hromady zvolili dva
jednatele, kt# stoji véele spolénosti afidi tii oddleni. Nyni, @i porovnani s organizai
struktury se strukturou HYDRY a.s. jéefmé, Ze ve sjednocefizeni obou spotmosti

stoji zastoupeni jednoho manazera ve vedeni olmecapsti.

3.2.5 HYDRA USA Inc.

Tato spolénost se sidlem na adrese 1170 Howell Mill RoadteS800, Atlanta, GA
30318, USA byla zaloZena roku 2015 jako 100%idéespoleénost HYDRY a.s. K 31. 3.
2019 byla vSak spateost z personalnichtdodi zruSena. Obchodni manazer, ktery byl
jedinym zanistnancem HYDRY USA Inc., néjpesl od zaloZeni spaieosti v roce 2015
Z&dné nové zakazniky ani jiné pozitivni vysledky aieod subjektu HYDRA. Proto se
vedeni spolénosti rozhodlo zagstnance propustit. Pra¥rudrZzovat dcénou spolénost
bez zamisthand vyhodnotil management Hydry a.s. jako herjmeétne, proto bylo
rozhodnuto prozatim firmu zrusit. V stasné dob ale probih&a hledani vhodného zastupce

a obnoveni chodu spaleosti.
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Tato obchodni kanceldmé za ukol p& o stavajici zakazniky HYDRY a.s., t@kum
severoamerického trhu a podpora prodeje pradoidtéské firmy v této lokali. Jednalo
se 0 neziskovou spdaieost, Ficemz veSkeré naklady byly hrazeny niigk®u spolénosti
na zaklad smlouvy o pokryti naklad Tato spolénost udrZzovala staly kontakt
s konsignanim skladem Tall Timbers v Ohiu. Tento skladtas® uchovava produkty
spole&nosti, které jsou nasledndistribuovany zakaznikn v tomto regionu. Vzhledem
k tomu, Ze se jednalo o de®ou spolénost o jednom zadéstnanci, neni nyni relevantni se
zabyvat strukturou vedeni. Obchodni manazer byim@ podizeny rozhodnuti

predstavenstva matkeé spolénosti.

3.3 Nadnarodni subjekt HYDRA a obchodni aspekty

Tato kapitola se zabyva tématy: poptavka a nabidkeni kupnich smluv a rozlozeni
vyroby produki mezi jednotlivé spotsosti subjektu. Tyto aspekty tykajici se
mezinarodniho obchodu realizovaného nadnéarodnirjelgen HYDRA jsou mimo jiné
klicové pro pochopeni nutnosti standarda legald provazat sesterské spétesti

subjektu.

V souwasné dob je pro veSkery mezinarodni obchod subjektu HYDR&azini aktualni

* poptavka a nabidkg které v mezinarodnim prdeti na konkurefnim trhu utuji

globalni ceny zboZi. DalSim vyznamnym vlivem nabgloai cenu ma i stav nasycenosti
trhu danym zbozim a faze ekonomického cyklu reltnigh globalnich trb Pokud je
poptavka po zboZi vysoka nebo pokud ekonomika aslevch trii roste, dava to dalsi
prostor firmé ceny zbozi navysit a tim maximalizovat zisk. Nppd, Ze je trh nasycen
nebo relevantni trhy zazZivaji pokles nebo krizinycgsou niZsi a moznost maximalizace
zisku je omezena. Trhem stanovenou urovni globdlcien je prostor k maximalizaci
zisku firmy limitovdn na jeji konkuremi vyhody. Zalezi pak na umu obchodnich
manazei pii vyjednavani smluvnich podminek, jak konkufeich vyhod firmy, kterou ip
jednanich o cenzbozi jako pedmetu smlouvy zastupuji, dokazail nedokazou vyuzit.
Obchodnici musi zékazniky fgs\dcit nejen vysokou kvalitou, ale i flexibilitou
v dodavkach a v after market servisu. Tyto aktivigji¥uje pro skupinu HYDRA
obchodni odéeni firmy - sesterskaémecka HYDRA Components GmbH. Pro ziskani
novych obchodnichiflezitosti se forrd ukazalo byt vyhod§si, pokud obchodni jednani

mohou probihat v lokélnich jazycich. Za tigelem ma globalni obchodni a#leni, které
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ma sidlo v Berlig, lokalni obchodni asistenceétdinou se jedna o obchaotla technicky
zdatné zamstnance, kté provadji studené akvizice, fjpravuji jednani, doprovazeji
a prekladaji i jednanich obchodni manazery, sledujiépindohodnutych badz jednani,
iniciuji nasledné salzky, pokud je to pdeba atd. HYDRA nepouZziva lokalni distributory,
tato cesta se ukazala v minulosti jako neefektidigtributor, nabizejicitizné produkty, se
piirozeré zan®fuje na tu c¢ést vyrobki, ze kterych nejvice profituje, coZz mnohdy

kondenzatory bohuzel nejsou.

DalSim aspektem mezinarodniho obchodu provozovars&ghpinou HYDRA jsou jeji
e kupni_smlouvy a uréeni_smluvnich stran VSechny obchodni vztahy zajie pro
subjekt berlinska spalaost HYDRA Components GmbH. Obchodnici této sfrubsti
vystupuji hem obchodnich jednani pouze jako zpemtovatelé obchodu. Po sjednani

obchodu je smluvnim partnerem zakaznika (az namky) spolénost HYDRA a.s.

a smlouvy o dodavkach podepisuje jejegistavenstvo. Uzavirané mezinarodni smlouvy
dnes maji izné podoby. ¥Sinou se jedna o smlouvy v pisemné pagdgbédnorazove,
vztahujici se pouze na jednu dodavku nebizsym ¢asovym ramcem, kdy se sjednané
podminky vztahuji na vSechny dodavky uskot@é v danémcéasovém ramci, ndp
jednoho roku nebi i po dobu vice let. Pokud firmgtupuje jako dodavatel, snazi se
dosahnout co nejdelSi platnosti smlouvy, aby sistig plynulou vyrobu a odbyt na co
nejdelSi dobu. Pokud vystupuje jako zakaznik, fauogtSinou naopak, aby si zajistila
moznost zrany dodavatele, pokud se objevi jiny dodavatel sodyBjSimi podminkami
dodavek. DalSi wlezitou ¢asti kazdé smlouvy je dohodnuti legislativnino r@ramlouvy

a zpisob reSeni pipadnych spdr, penéale, ndenlivost vztahujici se k obsahu smlouvy
a znalosti o druhé smluvni stéanVvétSinou je stzejnim bodem kupni smlouvy cena
vyrobku nebo cenik, pokud smlouvy zahrnuji vyrbbkce. V této praci se autorka zabyva
a popisuje strukturu smluv o dodavkach obchodovan&bozi. V kazdé smlodvije
st€Zejni co nejpesrEjSi ukeni smluvnich stran - dodavatele a &dkele (zakaznika). Pro
ob¢ smluvni strany se ve smlotivz tohoto dvodu uvadi nazev firmy dodavatele
a odlgratele, jeho sidlo, mista dodavek, pokud jsou pdligd sidel firem, faktutai
adresy, pokud jsou odliSné od sidel, narodni iflkatini ¢isla firem, ¢isla narodnich
daiovych registraci a jména osob opré&wch za firmy podepisovat smlouwy jiné
dokumenty. Co mozna négsrEjSi ozn&eni smluvnich stran zajisti jasnost ve vztazich
zejména firem, které maji rogwvenou mezinarodni strukturu svych podni&k zavod.

V¢étSinou se jedna o dvoustranné smlouvy, ale smlooetyou mit i stran vice.
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* RozloZeni vyroby produkti mezi jednotlivé spolé€nosti subjektu

Skupina HYDRA méii firmy, podilejici se na vyrab Zaji¥uje to jednak flexibilitu

v dodavkach na evropské a asijské trhy, které fgaunimi trhy skupiny HYDRA a déle
pak tvorbu konkurenceschopnych cen zbozi. SkupiM®RIA ma rozmanité zakazniky
z pohledu jejich velikosti a velikosti obratu temého s nimi a z pohledu odebiraného
zboZi. Obchodnici v ramci jejich obchodnich jedneyiZivaji svych znalosti o druzich
a kapacitach vyrobnich prastlki jednotlivych vyrobnich firem (proto ta Skolenipdie
druhu zbozi a podle dalSich kritérii pak dogbrmakaznikovi a managementu HYDRY
a.s., ktera je pak smluvnim partnerem zakaznila, aywodobu smluvniho vztahu. Hlavni
pro ugeni mista vyroby zbozi pro daného zakaznika je gm#&na cenova Uroie
a flexibilita v dodavkach. Smluvni vztahyétginou respektuji geografickou polohu
zakaznika a vyrobniho zavodu skupiny HYDRA, alaijsemluvni vztahy, kdy HYDRA
dodava evropskému zakaznikovi z Vietnamu nebokasijs zakaznikovi z dina, CR. Je
na mis¢ pripomenout pouzivani skupinového informéo systému, ktery ,nerespektuje
hranice stét, ani jejich mény“, vSe se v &m preneni do ¢isel a do jednotné &y se
kterymi matematicky naklada, a tim umoje tyto zdanli¢ slozité obchodni vztahy

realizovat. Podolihfunguji vSechny globathoperujici celky.

DalSim dilezitym prvkem pi planovani vyroby jsou pravidelné aitlp stalych zakaznik
Ok¢ strany maji obvykle zajem na tom, aby dodavky kpliynulé a aby bylo dodavano
zékaznikovi ¥as zbozi, které prévpotebuje. K tomu obvykle slouZi dil objednavky

Z ramcového mnozstvi dodavaného zboZzi, které jedtukto ve smlouy Tento systém se
praktikuje zejména v dodavatelsko-@ditelskych vztazich, které jsou smluveny na delSi
casoveé obdobi. Nefiirgji se dodatkem ke smlogvdohodne, jakéfigdzasobeni musi mit
dodavatel, to znamend jaké druhy matérialv jakém mnoZstvi musi mit dodavatel na
sklact pripraveno v jakémkoli okamziku ¢innosti smlouvy, aby byl ifpraven

z nasmlouvané Skalyiznych druli zbozZi vyrobit a vas dodat ty druhy zbozi, které
zakaznik pra¥ potrebuje. Naproti tomu byva ve stejném dodatku zaka@vpovinnost
zdkaznika odebrat zboZzZi nebo zaplatit cenu vsthpniaterial, pokud by se rozhodl
piectasré nekteré druhy vyrobk neodebirat. To slouzi k zamezeni vzniku Skod
u dodavatdl a vede to zakazniky k spoluodgdwosti za hodnoty materiave skladech
dodavatei. Nektere firmy tato rizika podagiji a nahlé uko¥eni odira zakaznikem rive

vést aZ ke krachu dodavatele. To by mohlo ale ahraobré fungovani trhu zdkaznika,
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proto zejména byvaie zakaznika fistoupit na podminky odiu zboZzi z naskladmych
materiati nebo zaplaceni materigheodebranych, podle toho co je pgpwyhodrgjsi.

3.4 Produkt

Spole&nost HYDRA a.s. se zabyva vyrobou kondenzatdiato kapitola poskytuje popis
a vlastnosti produkt subjektu HYDRA. Z jejich charakteristik vyplyvae zakovyto typ
vyrobku m& na trhu pouze omezeny@iozakaznik a @i tom velkou konkurenci. Je proto
pro fungovani subjektu zasadni, aby byly vyréb kondenzatory neustale inovovany,
zlepSovany a u#sobovany pdaebam zakaznik Tyto faktory uspchu ma na starosti
HYDRA a.s. Aby tyto produkty byly vSak prodany, ja potebi kvalifikovanych
obchodnik, ktei maji dlouholeté vztahy se zakazniky a dokazi feswdcit o koupi
produkti praw od subjektu HYDRA. ¥mito obchodniky disponujeémecka sesterska
HYDRA a cely subjekt by bez jejich propojeni ngnsanci na usfrh. Proto tedy
charakteristika produltsubjektu je dalSimitvodem nutnosti standardizace a sjednoceni
spoluprace v rdmci celého subjektu HYDRA.

Pod pojmem kondenzétor se rozumi elektrotechnickéastka pouzivana v elektrickych
obvodech, kde slouzi k dasnému uchovani elektrického naboje a tim k uchovan
potencialni elektrické energie. Jeho rnidgdit¢jSi fyzikalni vlastnosti je elektricka
kapacita, dikyemuz se ofas miZzeme setkat i s nazvem kapacitor. Kondenaataistuje
velice Siroky sortiment, ijitemz HYDRA a.s. vyrabi svitkové kondenzétory, kdytenal
svitka je jednostran® pokovena polypropylénova folie a rozmezi vy@jrh kapacit je
mezi 1-200 mikrofarad Mezi zékazniky dale vyuZzivajici kondenzatory woji
naslednou vyrobu patnagiklad vyrobci bilého zboZzi (jako jsou ®ky nadobi, ledriky,
mrazntky, sustky), vyrobci jednofazovych motor (pro cerpadla, klimatizace,
ventilatory, pohony atd.gi vyrobci swtel. VSechny kondenzéatory Hydra jsou vyaé
technologii MKP (metalizované polypropylenové komzigtory), diky které maji
samoregenetai dielektrikum z polypropylénové fdlie. To znamenge vadné misto
v dielektriku se diky odgani pokoveni izoluje a kondenzéatakstane v provozu. Diky
tomuto efektu maji kondenzatory vysokou odolnosti vnaptovym Sptkam. Jiséné
kondenzatory maji odpojovaci systéem, ktery pomoeflgku v pouzte aktivuje pojistku.
Tim se eliminuji vSechny negativni vlivy v eleklé siti a s jistotou zabranitipadné

explozi. V8echny kondenzéatory jsourepkouSeny a aprobovany u VDE. Jedna se
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o0 specializovanou &meckou spolénost zabyvajici se technickymi zkouSkami paratnetr
vyrobki podle technickych norem. Pro export na americkkanadské trhy je vSak
vyzadovana certifikace od spotmsti UL a pro export daCiny je nutna certifikace
¢inskou spolénosti CQC.

Dle oficialnich stranek spaiaosti se v sortimentu nabizeném HYDROU se nachazeji
kondenzatory zahrnujici Sest oblasti a jejitéhped shrnuje obr. 11.

PFC kondenzatory Motorové kondenzatory Kondenzatory pro svitidla

Kondenzatory DC-Link Kondenzatory pro defibrilatory

Obr. 11: Produkty spotmosti HYDRA
Zdroj: www.hydra-components.com

Kondenzatory PFC: (Power Factor Correction) se pouZivaji ke sniteaktivni energie,
ktera je vytvéena vyrobnimi stroji a namah&’sifento typ kondenzatbrse pouziva po
celém s¥té. Hydra vyrabi 1fazové nebo 3fazové valcové kondamy PFC do 50 kvar.
VSechny kondenzétory jsou vyrobenyigtiakovou pojistkou a pémy bud’ olejem, nebo

plynem za Gelem zaji&ni maximalni kvality a bezgaosti.

Motorové kondenzatory: VétSina domacich spiatbica (nagiklad sudtek, myek

nadobi),cerpadel, kompresdy motori na roletové dve a mnozstvi jinych aplikaci po
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celém s¥té pouziva féliové motorové kondenzatory s PP-fdiilky své vysoké kvali je
Hydra jednim z pednich dodavatéltéchto motorovych kondenzatoa zasobuje vSechny
hlavni dodavatele v Evreppriblizné 18 miliony kondenzatdérro¢né. Jedna se o hlavni
obor Hydry s vice neZz stoletou historii. Motorovénlenzatory Hydra mohou byt
dodavany ve 2 verzich: nechéé (S0) a chramé (S2). Chr&né motorové
kondenzatory jsou pémé olejem a maiji fietlakovou pojistku, ktera kondenzator odpoji
v pripact poruchy,¢imz zajifuje vysoky standard bezpesti. Proto na kondenzatory S2
piechazi z bezgaostnich dvoda stale vice vyrobic domacich spoebica. Jelikoz kazdy
klient ma jiné pozadavky, vyrdbi Hydratkolik tisic riznych tym a vSechny jsou
specialg zkonstruované pro jejich klienty.

Kondenzéatory pro svitidla: | kdyZz moderni LED svitidla jiz nevyZaduji kondetag,
jsou na swt¢ dosud miliony HID svitidel, ktera kondenzatory waghiji. Proto Hydra
dodava kazdy rok do &ta @iblizné 2 miliony kondenzatdr pro svitidla tam, kde se j&St
pouzivaji HID svitidla. Olejem ptmé kondenzatory Hydra pro svitidla, vyrobené
z pokovovaného polypropylénu, jsou zkonstruovammyglouhou zivotnost v pragtdi HID
(vysokotlakych vybojek) s vysokou teplotou. Z beapestnich dvodi jsou olejem plané
kondenzatory Hydra pro svitidla vybavenietiakovou pojistkou, ktera zafidje vysoky

standard bezgeosti.

Filtra éni kondenzatory se pouzivaji k filtrovani nezadoucich frekvenciouwdxzné
v elektrickych a elektronickych Baenich a pouzivaji se v n&mrgjSich oblastech, jako
jsou napiklad: meni¢e vSeho druhu, UPS systémytmé elektrarny, sinusové filtry apod.
Hydra vyrabi valcové filtréni kondenzatory v nejvyssi kvalipodle gesnych pozadawk
a poteb klienti. VSechny filtr&ni kondenzatory Hydra jsou chii@ pretlakovou
pojistkou a pléné olejem pro dokonalyigpnos tepla zevritven. Diky tomu Hydra
zabrauje vzniku Spikovych teplot na félii a kondenzatory se daji peaki pri vysokych

teplotach progedi @i plné zatzi.

Kondenzéatory DC-Link se pouZzivaji pro #mi¢e vSeho druhu, UPSgwné elektrarny,
solarni elektrarny, pohonnou technologii apod. Hydyrabi valcové kondenzatory DC-
link v nejvyssi kvalié podle gesnych pdeb naSich klierit. VSechny tyto kondenzatory
jsou plréné pryskyici, a to bd’ polypropylénovou, nebo epoxidovou prysiky a sphuji
ty nejnéar@ngjSi pozadavky. Na kondenzatory Hydra se spoléhd hmntechnicky

nara:nych spolénosti po celém s¥¢.
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Kondenzatory pro defibrilatory jsou zkonstruovany na miru proie@¢ pristupné nebo
externi defibrilatory pro prvni pomoc. Tyto kondétary jsou umisné v kruhovych
kovovych pouzdrech pémych pryskyici. Pouzivame kvalitni materidly a vyroba je
kontrolovana nasim systémefizeni kvality. Tim jsou zatieny spolehlivé a bezpeé
vyrobky. Jsou dostupné v rozsahu ¢tapd 1500 — 2300VDC s energii 500 joul

3.5 Uéetnictvi

Vysvétleni principi fungovani detnictvi v subjektu prace zahrnuje takéuxabu, Ze
vzhledem k nestandardnimu propojeni sgrobsti subjektu, kdy sesterské spgolesti
vystupuji pravll jako samostatné spdéleosti, ale pitom prakticky nejsou, vznikaji i v této
oblasti nedokonala a kritickd mista. Na ty se kétikrzanm®ii kapitola 5.2.

Kazda jednotliva firma v subjektu HYDRA si dle swéistni legislativy vede vlastni
Gcetnictvi a kazdy rok provadicétni zaérku, kde vykazuje své hospadie vysledky.
Ucetnictvi si firmy vedou v gnach zemi svych sidel. Spatesti se sidlem ¢R, tedy
Hydra a.s. a Hydra dn s.r.o. si vedou dgtnictvi v Korunachteskych (CzZK), smecka
Hydra Components GmbH si vede vlastdéthictvi v Eurech (EUR) a viethamska Hydra
Vietnam Co., Ltd. vede sv&étnictvi v nén¢ Vietnam Dong (VND). Matiska Hydra a.s.

s jejimi dcéinymi spole&nostmi na konci kazdého roku provadi konsolidadetidich
vyslediii daného roku. VSechny vykazy jsodepcitany aktualnim kurzem do CZK
a konsolidovany vysledek za subjekt HYDRA se nack#azdého roku vykazuje v CZK.
M¢éna konsolidovaného vysledku jecana sidlem atvodem matiské spolénosti. Tento
konsolidovany vysledek ukazuje, jak said&em spolénostem HYDRA jako jednomu
celku. Ukazuje usfehy ¢i neusgchy pisobeni celého subjektu na trhu. Kazda jednotka
samostatéi si vedouci Getnictvi podléha kazdy rokéatnimu auditu. Spos@ost Hydra a.s.
ma tedy réné hned dva &etni audity, picemz jeden kontroluje vykazy samostatné
spole&nosti Hydra a.s. a druhy kontroluje konsolidovanygledek za subjekt HYDRA.
V uplnosti konsolidovaného vysledku vSak chybi paitir sesterskéémecké spolénosti.

Ta nespada do struktury holdingu a stoji vedle gkmostatna spaleost, proto jeji detni
vysledky nelze do konsolidace zahrnout. Tento fakgricinuje, Ze konsolidovany
vysledek subjektu HYDRA nepodava uprny obraz stoprocentrodpovidajici reald,

| presto Ze je to z legalniho hlediska proyéml sprava.
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4 Analyza spoluprace sesterskych spataosti
subjektu HYDRA

Nadnarodni subjekt HYDRA t¥d v sowasnosti 4 spotsosti - HYDRA a.s. se sidlem
v CR, kterd méa d¥ fungujici dc&iné spolénosti a spolénost HYDRA Components
GmbH se sidlem v &necku, jako sesterska spiest HYDRY a.s. Jednotlivé spdtesti
subjektu HYDRA byly popséany jiz vipdchozich kapitolach, proto se prace bude déle
vénovat pouze vztahu sesterskych spodesti. NNmecka sestra vykonava veskeré funkce
obchodniho od#eni subjektu HYDRA. Hlavnimi piti ¢innosti jakékoli spolénosti je
nakup a nasledny prodej. U vyrobnich spotesti k tomu fibude jeSt ¢innosti vyrobni,
kdy se nakoupené surové vstupni materidigtyari do finalnich vyrobk, urcenych k
prodeji. Tento model, nakup - vyroba - prodej, jed@lem i spolénosti HYDRA. To, Ze
vysoka kompetentnost vrcholovych man@zebsazenych ve vedeni spoiesti je stZejni
pro systémové fungovani celého subjektu, bylo n&sti jiz vySe, kdyz bylo odhaleno, ze
fizeni a spoluprace sesterskych sgmbsti je korigované pouze na zaklazhnestnani
jednoho manazera ve vedeni obou firem. Zadné jigénp vztahy upravujici pravomoci

v sesterském vztahu nejsou.

4.1 Analyza obchodni¢innosti

Ve skupit HYDRA provadi veSkerou marketingovou a obchodirinost HYDRA
Components GmbH. Toto obchodni ékhi samo vyhledava tzv. studenou akvizici
potencialni zakazniky, nasletlifie kontaktuje a bojuje o ziskani podilu na dodatka
Studend akvizice spivéd v nalezeni potencialniho zakaznikaifldad na internetu a jeho
nasledné elektronické kontaktovani. Prvotni komacék byva pevazr emailova.
Obchodnici p procesu akvizice zakaznika musi akceptovat aeigspat kulturni
zvyklosti v riznych castech zewkoule, odliSné postupy fp obchodnich jednanich
a v rekterych gipadech nabizet zcela nové a nevyzkousSené postdpgavkach. Je pak
na ostatnicltastech subjektu, aby dohodnuté podminky bezezipitiily po celou dobu

obchodniho styku.
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Fungovani obchodniho oddleni

Obchodni oddeni, zangrené na prodej vyrolik zanméstnava Sest obchodriikaktivne
pracujicich v fidélenych geografickych teritoriich (KAM — Key AccouManagery), ifi
zanestnance pracujici v kancélav Berline (back office), kt& zaji%¥uji podporu
obchodnikm, pripravuje jejich obchodni cesty na zallagejich plami i aktualnich
pozadavk, jako je zaji&ni letenek, viz, hotélatd. a zpracovava jejichcétni doklady.
Tito zan®stnanci pracujici v back office také kontroluji doavani plag obchodnich cest
obchodnik, aby se naplnily stanovené cile skupiny ve vSeeltotiich. Kazdy
z obchodnilk obhospodaije a roz&iuje obrat ve vysi 3 az 5 mil. EUR, bez ohledu néepo
zakaznik. Déle je v berlinské kancél@zamestnan jeden zkuSeny technik, ktetyppavuje
obchodni cesty po technické strancéipgavuje technickou dokumentaci k zakaznickym
projekiim a dava je do podoby, aby byly snadnorehfedré prezentovany obchodniky
zakaznikm. V piipad potreby cestuje tento technik spolu s obchodnikem. ([Cé&tmost
spole&nosti strategickyidi dva jednatelé, kiepravidelr& informuji o vysledcich obchodni
¢innosti spoléniky a také sesterskou firmu HYDRA a.s. Geografick&Etleni je Severni
Amerika (USA a Kanada) — 1 obchodnik, zapadni @msé\Evropa — 2 obchodnici, jizni,
sttedni a vychodni Evropacetns Turecka a Ruska — 1 obchodn{na — 1 obchodnik,
jihovychodni Asie a Dalny Vychod — 1 obchodnik. Bistatnich kontinentech HYDRA
neprovadi obchodntinnost (Australie a Jizni Amerika). Obchodnici jsgazykow
vybaveni tak, aby byli schopni pouZivat niate jazyky zakaznik Zakladnim jazykem je
anglictina, kterym hovaé vSichni obchodnici a ktery se pouziva (mensésvemcinou)

i k vnitrofiremni komunikaci. DalSi jazyky, kterymobchodnici hovii, jsou rmcina,
SparlStina, francouzstina, twBna, ruStina acinstina (mandarinstina). Technicky se
vzklavaji pravideld na Skolenich p@danych odé&lenim technického vyvoje (SET —
Simultaneous Engineering Team), élédthim vyroby a odélenim fizeni kvality sesterské
spole&nosti HYDRA a.s. v diné. Krom¢ cyklickych ¢tvrtletnich kurzi zangienych
vSeobec# na techniku vyroblk vyrobni technologie a jejich kapacity a vyslédivality
(pocty a druhy internich i zakaznickych reklamaci) sgiipact potteby obchodnici Skoli

ve specialt zanerenych kurzech.

Tato spolénost, respektive jeji zatatnanci, obchodnici, vystupuji¢leem obchodnich
jednani pouze jako zprdstlkovatelé obchodu. V ramci skupiny HYDRA existojezi
firmou HYDRA a.s. a firmou HYDRA Components Gmbiilzakladni smlouvy, smlouva

o obchodnim zastoupeni firmy HYDRA a.s., smlouvaarketingové a obchodni podgo
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firmé HYDRA a.s. a smlouva o technické podpdirmé HYDRA a.s. Smluvnimi vztahy
se prace zabyva v kapitole 2.3. V praxi to znamée&yo sjednani obchodu je smluvnim
partnerem zakaznika (az na vyjimky) sgolest HYDRA a.s. a smlouvy o dodavkach
podepisuje jeji fedstavenstvo. Dodavky zboZi se odesilaji zakammikiimo zceské
firmy HYDRA a.s. nebo zviethamské firmy HYDRA Viem, fakturace s#énem

k zdkaznikm se provadi (az na vyjimky) zfirmy HYDRA a.s. Wiky uvedené
v zavorkach v fedchozich #tach u uéeni smluvniho partnera zékaznika a nasledné
fakturace sréfuji s remecké sege nebo k vietnamské dceV nekterych gipadech je
umozréno casténé @imeé financovani firmy HYDRA Components GmbH a firmy
HYDRA Vietnam. DalSim @vodem vyjimky z fakturace HYDROU a.s. je tiap
nedostupnost neb@zka dostupnost votnsmenitelnych nén USD a EUR v &kterych
asijskych rozvojovych zemich (Laos, Bangladés).oTstrukturu a jeji rozmanitost
podporuje a skuje centralni informéni systém skupiny HYDRA, ktery pouZivaji vSichni
zanestnanci skupiny a ktery vrealnérase shromatuje a poskytuje uZivatéin
informace vSeho druhu. Jsou to zejména informaceyrobcich, informace o stavu
vyrobnich zakazek, informace o platebnich podminkacjejich plgni zakazniky —
sledovani platebni moralky, informace o kvabt reklamacich, o stavu volnych genve
firmach skupiny, o stavu rozpracovanych investidpimace o majetcich jednotlivych

firem skupiny atd.
Vznik obchodniho vztahu mezi sesterskymi spoteaostmi

Jak bylo popséano vyse, historicky realizovali olio¢innost subjektu HYDRA lidé
v Berlirg, ale vyrobni tovarna byla postavena &irli, CR. Oblast nakupu se paila
pievést do Jd&ina, nikoli vSak oblast prodeje. V obdobi krachémecké matiské
spolg&nosti tehdejSi management rozhodl o osamaosiatee ¢eské, fivodn: dceiné
spol&nosti HYDRA. Do Jina byly gevedeny vSechny &tejni aktivity v oblastirizeni

i vyroby. Ke kroku pevést do diina i oblast prodeje naetlhmozna tehdejSi management
dostatek odvahy, anebo spiSe s respektefteZitbsti mezilidskych vztahv mezinarodni
obchodni ¢innosti nalezl model, jak si Kibvé zamdstnance v Berli® ponechat. Ti
vzhledem ke svym vyznamnym mnohaletym osobnim vintad nejetSimi zdkazniky byli
pro obchodni stranku podnikuésejni. TehdejSi management pré malozil novou
spole&nost HYDRA Components GmbH a z&sinal je dale tam, kde bydleli a byli zvykli
pracovat. Dale se managementu gddareswdcit i spoleEniky vlastnici jEinskou firmu
aby spolu uzateli spol&enskou smlouvu a vlastnili podily na berlinské efrubsti ve
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stejném por&ru jako v Jéiné. Timto krokem byla podgena tak pdebna stabilita
v obdobi insolvenci, nedostatku hotovych ggnmovym vztabm k bankam, rozpdm
mezi spoléniky atd. Hlavnim cilem tehdejSihgesko-meckého managementu bylo
negrerusit dodavky velkym zakazrik a gevzit kontrolu nad vSemdinnostmi subjektu
HYDRA. To se podilo a model propojeni sesterskych sgalesti se ukazal jako
dlouhodol funkéni. Funkni je dlouhodob zejména diky personélnimu propojeni. Jeden
Z jednatel a pozdji predseda fedstavenstva Jinské firmy je zaroue jednatelem ve
firm¢ v Berlit. Ma tedy kompetencegidit obe firmy, koordinovat jejich ¢innost

a stanovovat priority obchodrikn tak, aby byly prosgné pro cely subjekt.
Samozejmosti je ijeho fyzickd ffitomnost v obou firmach. V obou firméach je i dalSi
¢lovék jmenovany jednatelem, ale ten sénwje jinym neZz koordinaim cinnostem.
HlubSimu fizeni proces, plnéni cili dohodnutych mezi jednateli a také kontrolingu.
Pravomoce jsou sice formélmozcleny, ale de facto spolu tito lidé konzultuji veske
rozhodnuti na kazdodenni bazi. Dlouhodldionkéni model je Zivotaschopny i diky
vysokym osobnostnim kvalitam jmenovanych manazeFento pedseda fedstavenstva
HYDRY a.s. a zéarove jednatel firmy HYDRA Components GmbH se diky netim

s vlastniky ped neddvnem rozhodl z vykonnych pozic obou firenejibdJeho misto
v obou spol&nostech bylo nahrazeno novym manazerem jmenovaryrurtkce, tudiz
propojeni fizeni sesterskych spdéleosti Zistalo zachovano. Je alee®lné, Ze toto
propojeni je velice nestabilni a velkym rizikovytidnkem ve fingovani celé skupiny. Jak
se bude dal vyvijet spoluprace mezi sesterskymilespostmi, které jsou de iure
spole&nostmi nezavislymi a jaky model spoluprace s@mbsti zvolit budeifeSeno

v posledni kapitole 5.

4.2 Stanoveni vnitropodnikovych cen

Zvlastni  pozornost d&nuje management maské spolénosti HYDRA a.s.

vhitropodnikovym cendm, za které se obchoduje rfiemami skupiny. Ma to dva hlavni
duvody, kdy jednim @vodem je mezinarodni legislativacasté kontroly jeji dodrzovani
mistre prislusSnymi déaovymi spravami a druhym je schopnost financovanyirskupiny.

Zatim &elem ma spokmost HYDRA a.s. jako spataost matéska a ovladajici ostatni
firmy skupiny vytvdgen rozsdhly manudl ke tvorbam cefewe vnitropodnikovych, ktery
pravidelr® aktualizuje. Tento hlavni dokument je daginlokalnimi manualy, které

dokumentuji vzdy konkrétni tvorbu certetré vnitropodnikovych kazdé jednotlivé firmy
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skupiny. Jednotlivé firmy skupiny byly zaloZeny yzzha jinym &elem, proto jsou i jejich
lokalni manualy velmi odlisné. Krartedy hlavniho dokumentu spétesti HYDRA a.s.
existuje i dokument spalaosti HYDRA Jtin s.r.o., kterd za#stnava zamstnance se
zdravotnim omezenim a integruje je do normalnila@@vniho progedi. Zangstnanci této
firmy se podilejicasté&né na vyrol&, dale poskytuje maitské spolénosti sluzby ochrany
objekti, uklidové sluzby a sluzby spojené se za@i&nim stravovani zasstnand.
Existuje i jiny dokument spot@osti HYDRA Vietnam, ktera také zaji§e vyrobu pro
matdskou spolénost a jiny dokument existuje ve spiiesti HYDRA Components
GmbH, kterd zaji&uje pro spolénost HYDRA a.s. marketingové a obchodni sluzby.
Vnitrofiremni ceny a vnitropodnikové platby musegispektovat mezinarodni pravidla
o volném obchodu a cenach na volnych trzich, musegznit kontrolu dodrzovanéthto
zadsad vSem davym spravam, které o to pozadaji a museji zajitiancovani
jednotlivych firem skupiny (zajistit dosta&teé @ijmy na kryti jejich naklad a vytvaeni

pifiméteného zisku).

4.3 Analyza finanénich vztahi

Managementem byly zkoumanyizné kombinace finamiho vztahu mezi sesterskymi
spol&nostmi, vSe konzultovali s vlastniky. Nabizela gstribu¢ni smlouva, smlouva
o marketingu a prodeji, smlouva o technické pddpsmlouva o managementu atd. Cilem
bylo vymezenicinnosti berlinské spaleosti tak, aby pro své okoli vypadala jako
spole&nost nezavisla, a to v ramceémeckého obchodniho prava &etnich pedpidi,
¢eského obchodniho prava a aby vztamoeml i zasady mezinarodnich obchodnich

Umluv.

Financovani je nastaveno tak, Ze tato malad 8pokt vykazuje kazdotmé¢ kladny
hospodésky vysledek bez ohledu na to, jakych vysledlosahuje skupina. V Berlin
pracuje cca 10 zafstnand, firma sphuje pozZadavky tzv. malé spoétesti, coz zartuje
jeji flexibilitu. Skupina ma vzdy na rok zpracovaofchodni plan, do nakladicinskeé
spolg&nosti jsou zahrnuty vydaje berlinské sgolesti plus rezerva na akutni peaiby.
Jednotlivymi poloZzkami néklad berlinské firmy jsou zejména mzdy z&tnand

s odvody, nijemné plus energie za pronajaté psgstudklady na d#ové a pravni
poradenstvi. K vyp&iatm nakladi berlinské firmy slouzi smlouvy,t'ajiz pracovni ¢i

manazerské smlouvy, ve kterych jsou integrovany ativacni bonusy pro vSechny
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zanestnance, smlouva o najmu podnikatelskych prostembBbuvy o poskytovani sluzeb
ekonomickych a pravnich poradc Tyto néklady jsou kryty provizemi ze
zprostedkovanych prodéj Vzhledem k tomu, Ze obchodé&innost skupiny je poginé
stabilni, je mozné dlouhoddlvyuzivat stejného finamiho planu. Jedinym kritériem je,
aby provize spilovaly obecné urovhplatnych marzi v daném sektoru a regionu a aby
piipadné kontroly d#ovych Gadi probshly bez problém. V sowasné dob zejména
evropské daoveé a finakni trady kontroluji bedli¢ tvorby ziski ve firemnich skupinach
afadné narodni pbmi daiovych povinnosti. Zde je mezinarodni skupina HYDRA
takzvart v klestich, kdy kazdy jednotlivy narodni finam ¢i daiovy Urad vytvdi tlak na
maximalizaci zisk a daiovych povinnosti spot@osti celku v fislusném narad Za tim
Gcelem ma skupina HYDRA zpracovany manual tvorby repibdnikovych cen a marzi,
ktery je sestaven na zaktathezinarodnich pozadafkPotvrzuje se bohuZel, Ze jednotna

Evropska unie ma v jednotlivych narodnidiegpisech mnoho protikléad

| zde se ukazuje, Ze veliceildzité pro vedeni subjektu HYDRA, je personalni
kompetentnost nejvySSich manaierkvalita vedeni a jeho propojeniieg ¢lanky
managementu. Je saniepr¢ vzdy snazsi prosadit si ve skupito, co nejlépe vyhovuje
narodnim pedpigim a narodnim finaini a daovym ¢i jinym kontrolnim orgaam - ale je

to vzdy také vyhodné pro podnikatelskou skupinuddhi kompromis je casto velice
komplikované a vyZaduje maximalni kompetentnoshetavého managementu. Zejména
v odwtvich, které odolavaji velkym konkur&mim a cenovym tlakm, by Spatna
rozhodnuti vedeni mohla byt pro celou firmu zivothrozujici. V takovych odivich
nejsou finawkni rezervy, v tkterych &etnich obdobich skupina vykazuje ztraty, kontroling
neustale s vedenim vyhodnocuje pouziti volnychniingch prostedki. HYDRA neni
velkou skupinou, navic v Berlinpro ni pracuje jen 10 lidi z celkovych cca 500kyDi
svym znalostem o zakaznicich je vSak pénmgkou "vyrobni” firmu kiéovou. Pokud by
piestal @i rozhodovani fungovat fokus na cil skupiny, mollg dojit k fatalnim

rozhodnutim s nevratnymi nasledky.

4.4 Tok informaci mezi sesterskymi spolé&nostmi

Zakladem informéniho toku je skupinovy inforngai systém Bl Nav firmy Microsoft.
Diive to byl systém Navision Financials, kteiyg par lety Microsoft koupil aipvzal jeho

rozvoj a distribuci. V tomto systému vede skupi@sténs svoje @etnictvi. Uplné
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Ucetnictvi zde vede jetieska spolénost HYDRA a.s. a konsolidai skupina. Wetnictvi
ostatnich spolmosti skupiny, vetrg té berlinské, se vedou v narodnich dostupnych
systémech, které poskytuji své vystupy jako vstdpyeského Getnictvi konsolidani
skupiny. Tento postup pinodpovida narodnim i mezinarodnim standard Kroms
Ucetnictvi se zde vede i cela agenda dodatrahelterial a sluzeb, vyroby a jejich zakdzek
a zakaznilk. Kazdy partnersky subjekt ma v 1Sizenu svoji kartu s identifikaimi

a jinymi udaji firmy, které se pak vyuZivaji ri&p systémem. Stefntak jsou tizeny

i materialové karty, na kterych jsou zaznamenangjale materialu. DalSimuatezitym
procesem je sledovani vyrobnich zakazek v infénima systému a registrace sty
materiabh a spoteby ¢asu jednotlivych operaci. | do tohoto procesu jsapojeni
zanestnanci berlinské spdleosti, ti vytvaeji Uplre na za&atku vyrobni zakazky. Oniédi,

v jakém pdadi maji byt vyrobeny zakazky pro jednotlivé zakkyrdle jejich gichozich
objednavek. Maji k tomu néstroj infordmdho systému, ktery jim na dotaz nabidne
vyrobni kapacity k dotazovanym dodacim terémin Pokud nabidnuty termin je spm
zada povieny zandstnanec berlinského obchodniho centra do systémabwiy zakazku.
Podobnym zpsobem fadi "do fronty" vSechny fiichozi objednavky, jsou fp tom
zohledreny i ramcové objednavky atd. | zde je velmile¥ité propojeni informaci

porizenych v Berlig pro jicinskou vyrobwi pro vyrobu jiného vyrobniho zavodu.

Dalsi informace, které pauje pro skupinu Berlin, jsou informace z huntingan.
informace o novych akvizicich. Tyto informace zmra@va a vyhodnocuje pouze Berlin,
on je zodpowdny skupi za marketing a prodej. ProtoZze ze zZagppch akvizic se povede
jen malacast dovést do ugpného konce, nevedou se informace o stavuilapuo akvizic
ve skupinovém informaim systému, ale pouze v lokélspravovaném inforngaim
systému v Berlia ktery je naprosto odten od inform&niho systému hlavniho,
pouzivaného ve skupin Zde je velké riziko celé skupiny Zwbdu provazanosti
spole&nosti pouze jednimllovékem, jednatelem a zarav@redsedy pedstavenstva. Tento
manazeriidi, kontroluje a iniciuje akvizice berlinské firmye prosgch skupiny, Kuli
provazanosti pouze jednou fyzickou osobou je temtodel spoluprace dlouhodbb
funkéni. Jsoutizné faktory, které ovlitji jednotlivé obchodniky v jejich nasazeni a snaze
uskute&nit rozjednanou akvizici az do konce. Pouze kvaltedeni, které ma naprosty
piehled o ekonomickém vyvoji skupiny, o pethdch a sirech rozvoje skupiny, o jejich
vyrobnich a technologickych moZznostech, mozZnosteutestinich atd., je schopno

¢innost €chto jednotlivych obchodnikefektivre, tzn. ku prosgchu skupiny, koordinovat.

71



V piipact rezignace nebo jinéhaidodu ztraty tohoto kompetentniho vedeni by sk&pin
hrozila velka rizika spojena se ziskavanim obchdupiileZitosti a zakazntkcelkow.

4.5 Diagram systému spoluprace &etné jejich nedostatki

V sowasnosti je ve spataosti uzivan funéni pristup fizeni. Ten je vSak pro aktualni
strukturu spolénosti nevhodny, proto by ¢ghbyt nahrazen systémem procesntizeni.
Oba pojmy vysutluje ¢ast literarni reSerSe - kapitola 2.5.2. Aktéggk obchodni odéeni
subjektu HYDRA, které vyjednava se zakazniky a dofea gevaznou ¥tSinu obchod,
samostatnym pravnim subjektem a spoluprace se aytgubjektu HYDRA funguje
pouze na zakladsmlouvy o provizi za prodej. Jak vyplyva z kapjt@l2, subjekt HYDRA
by se tedy dal shrnout pod pojem smluvni konceran &le z procesniho #diciho
hlediska je nedostate¢ organiz&né propojen. Sokasny systém spoluprace v subjektu
HYDRA zachycuje nasledujici diagram, obr. 12, ktényl vymodelovan autorkou na
z&klad principd procesniho modelovani. V diagramu je poukdzanoeamstatkova mista
spoluprace, kterd jsou popsana na okrajich diagr&ratailrgjSi popis nedostatkvéetns
navrhu jejichteSeni je popsan v nasledujici kapitéilo 5. Diagram je pro lepgitelnost

piilozen i jako samostatn&ifwha A.
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Procesni diagram soudobého modelu spoluprace subjektu )
HYDRA s jeho nedostatky
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Obr. 12: Diagram sogasné spoluprace v subjektu HYDRA a jeji nedostatky
Zdroj: Vlastni zpracovani, software: academic.sigmaom

Z diagramu je patrné, Ze HYDRA a.s. jako holder wea své struktie dw dceiné
spol&nosti, které maji jako primarniinnost vyrobu produkt Ty reaguji na vyrobni
pozadavky, které jim zada m#tka spolénost HYDRA a.s. Ta je vSak zavisla na
impulzech pichazejicich z HYDRY Components GmbH majici na castir obchodni
odctleni. Kratkodobé obchodni vypadky ze strarynacké sestry by sice chod vyroby
neohrozily, protoZze se neodvijifimo dle aktuélnich objednavek, ale probihd dle
naplanovaného harmonogramu. Ten je vSak sestawieimtdob: az dlouhodob a to na
zaklad predikci trhu, poZadavkstalych zakaznik a také novych pozadalvkpii ¢emz
vétSinu €chto informaci ziskdva HYDRA a.s. odmecké sesterské spétmsti. Proto

z dlouhodobého hlediska je spolupraéehto dvou sester zasadni pro celou skupinu.
Z toho vyplyva prvni riziko, které je na diagramwymazréené na levé stran Aby
spoluprace mezi sestrami byla stoprocerstiabilni a zaji¥na, je naprosto nevhodné, aby
vztah fungoval pouze na zaktadepsané smlouvy. Smlouva se da snadno ¥jsoa to
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by m¢lo pro subjekt fatalni nasledky. Prvni riziko vyZeaé na diagramu po pravé stran
také souvisi s neprovazanou strukturou sester. @vnpr subjektivity sesterskych
spole&nosti vyplyva, Ze holding, §ele s HYDROU a.s., nema zadnadinpou kontrolu nad
veSkerymi obchodnimi zalezitostmi subjektu. Nejeda&akazniky ani nedostavénpou
zpétnou vazbu. VSechny zékaznické vztahy prochéaeis psesterskou speéteost. Zde
vznika dalSi riziko, kdy sjednané obchody mezi zakikem a HYDROU Components
GmbH plIni jind spolénost a to HYDRA a.s. Na tento fakt vSakmecka HYDRA pi
ujednavani obchodnich podminek poukazuje, proteeftinasi obzvlas velké problémy.
Poslednim rizikovyntlankem je vysokd nadoost genosu dat a informaci mezi vSemi
spole&nostmi subjektu. Neustaly a hladkyepos informaci je pro spravné fungovani
subjektu zasadni. Proto je velicéle¥ité mit vysoce funiki software. Pokud by jeho

fungovani bylo omezeno, spoluprace subjektuiegtala fungovat.

Jiny pohled na procesy subjektu HYDRAM&aSi obr. 13. V &m jsou vyobrazeny hlavni
procesy subjektu HYDRA, ifitemz u kazdého z nich jsou vypsanycdalie aktivity pro
dany proces. Hlavni procesy jsou usmaAny do iech horizontalnich drovni dle jejich
¢asové fisobnosti - dlouhodoby horizont (strategické progestedrédoby a kratkodoby
(operativni procesy). Druh#ienéni procef prinasi usptadani vertikalni, které zachycuje,
kterd ze spolmosti se podili na pni kterych proces Mezi hlavni procesy firmy je
zarazeno planovani, nakup, vyroba, skladovani + exgedi prodej. Jednotlivé procesy
jsou propojeny Sipkami proto, Ze na sebe ¥alavazuji, ale primagnsSipky znazaiuji
komplexni procesni provazanost. Zadny z prodmes pro firmu nentlo smysl vykonavat

samostaté,

74



Hlavni procesy subjektu HYDRA s jejich kli¢ovymi aktivitami

HOLDING HYDRA HYDRA Components

HYDRA a.s. GmbH

Tvorbastrategie,

HYDRA Jitin s.ro. planovaniprodeje,
HYDRA Vietnam Co., Ltd. nakupu a vyroby,
VyVvoj.
Strategicka A A NIi . . .
x PLANOVAN' Spravaodbératela
rozhodnuti: : ik
Spravadodavatelq, L )
objednayEk, dodavatealskyich padpora prodeje,
smluv, gyidence materialu. o ETSEI_ES :
rketing a servis.
< -
Strednédobé
PRODEJ \
Operace:
Realizace vyroby, Skladovani, pfijem a ladnéni
sprava a kompletace materidll a hotowych vyrobkd,
zakazek, kontrola zprostiedkovanidoprayy, fyzicka
kvality, servis stroja. inventura.
D
Operativni VYROBA SKLAD,
ginnost: EXPEDICE 4
Q
"

Obr. 13: Hlavni procesy subjektu HYRA
Zdroj: Vlastni zpracovani.

Dale prace poskytuje podro¥gi popis schématu prodeskazdy hlavni proces subjektu je
rozebran zvlaSa jsou vys¥tleny jeho kigové aktivity a to kdo se na jejich @i podili.

* Planovani

vy

Z procesniho schématu lze&ist, Ze proces planovani jako jedinyipato strategicke,
dlouhodobé Udrown firemnich proces Jeho kiéovymi aktivitami jsou: _1) Tvorba
dlouhodobé strategie firmy, na které se podili @dciond - vlastnici subjektu, tak

manazé ze vSech spolmosti. 2) Planovani prodeje, které ma na staradtien spolén¢
s rimeckou HYDROU Components GmbH. Vedenéegské HYIRE ma utité vize

a atekavani, kterd émecka sestraipvadi na reélnou, dosazitelnou Umdveroto proces
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planovani vertikalé zasahuje jak do gsobnosti HYDRY a.s. tak doupobnosti jeji

némecké sestry. 3) Planovani ndkupu méa na starodieh@ jde ruku v ruce s dalsi

klicovou aktivitou -_4) Planovani vyroby. Tyto &klicové aktivity jsou vSak zavislé na

aktivit¢ predchozi, kterou je planovani prodeje. Teprve dégligci budouciho vyvoje trhu
a predikci pozadavkzakaznik je mozné planovat nakup matetiglottebnych pro vyrobu
a nasleda vyrobu samotnou. Proto, i kdyZ tyto&aktivity ma na starosti holder, ma na
jejich plréni zasadni vliv i 8Bmecka sestra. Jako posledni aktivita v procesuoptani je
5) Vyvoj. Ten sice fimo nesouvisi s planovanim, ale autorka povazujspzavné tuto
aktivitu zaadit na strategickou uroiigozhodovani firmy, protoZze vyvoj novych prodiukt
a jejich neustélé vylepSovani vytvaasadni vliv na konkuréni postaveni celé skupiny.

* Prodej

Obchodni zalezitosti subjektu, kterymi jsou prodejakup, jsou horizontérearazeny do
arovre stredredobého rozhodovani o chodu firmy. Z vertikalnitlenéni je jasné, Ze
veskeré prodejni aktivity ma v kompetenci pouzmecka HYDRA Components GmbH.
Kli¢ovymi aktivitami pro funkni chod procesu prodeje jsou: 1) Spravasoatieli, kam se

fadi jak kontakt se stavajicimi zakazniky, tak aktivyhledavani novych zakazrik

a obchodnich iflezitosti. 2) Sprava zakazek znamend@éhi zakazek dletasovych a

dalSich priorit a jejich nasledny reporting sestérspolénosti s poZzadavky na mini
dohodnutych obchdd 3) Podpora prodeje zahrnuje uzitizmych gedem sjednanych

motivatnich nastraj, prevazre kratkodobého charakteru, vytemych pro stimulovani

rychlejSich nebo &tSich néakufy, 4) Aftersales marketing zahrnujici ¢péo stavajici

zékazniky a zajidjici loajalitu zakaznik a 5) Aftersales servi®sici gipadné reklamace

¢i z&kaznické pozadavky.
» Sklad, expedice

Skladovani a néaslednad expedice vyrobka denni bazi zatstnava gkolik desitek
pracovniki HYDRY a.s. Proto je tento procesi@aaen na operativni Uroiefiremnich
¢innosti a také pouze pod spoiest HYDRA a.s. Tato spalrost ma 2 sk