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Anotace

Tématem diplomové prace je spoluprace a slucovani podniki. Toto téma je nejprve
pojednano z teoretického hlediska, kde jsou popsany a charakterizovany jednotlivé formy
spoluprace a sluCovani. Prakticka cast pak zkouma na piikladu vybraného ceského

a zahrani¢niho podniku konkrétni podobu této spoluprace a piedevs§im pak jejich dopady.

Ucelem préce je poukédzat na to, Ze spoluprace mezi podniky miiZze kromé prokazatelné
pozitivnich, pfedev§im ekonomickych dopadi, s sebou nést i dopady negativni, které by
vedeni podniku nemélo piehlizet a ignorovat a mélo by se je pokusit feSit a nasledné je

pokud mozno zcela, ¢i alesponi ¢astec¢né odstranit.

Vysledkem prace je zjiSténi, ze pohled na dopady spoluprace a slouceni se miize
v nékterych ohledech velmi liSit jak mezi obéma zucastnénymi podniky, tak mezi jejich

vedenim a fadovymi zaméstnanci.

V ramci prace jsou pak navrzena konkrétni feSeni k eliminaci, ¢i alespoil zmirnéni
nekterych negativnich dopadii spoluprace a slouceni podnikt, které byly v rdmci praktické

¢asti u vybranych konkrétnich podnikd odhaleny.
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Abstract

The topic of this master thesis is Cooperation and mergers of enterprises. This topic is first
interpreted from the theoretical point of view, where different forms of cooperation
and mergers are described and characterized. The practical part makes a research
on an example of a chosen Czech and foreign company and explores a definite form of

their cooperation and mainly its effects.

The purpose of this thesis to point out, that a cooperation between enterprises can not only
have positive, primarily economic effects, but also some negative ones. These negative
effects should not be overlooked and ignored by the company headquarters, which should

try to deal with these effects and eliminate, or at least minimize them.

The result of the thesis is the discovery, that in some points of view both cooperating
companies, as well as the headquarters and the employees can have a different opinion

of this cooperation.

In this thesis some possible solutions are described, how to eliminate or minimize some
negative effects of a cooperation and merger, which have been discovered in the practical
part on an example of a chosen Czech and foreign company.

Key words

Cooperation, merger, competitiveness, cluster, outsourcing, licensing, joint venture,
franchising, acquisition.
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Seznam pouzitych zkratek

GmbH spolecnost s ru¢enim omezenym (némecky)

GmbH & Co. KG v némeckém a rakouském pravu zvlastni forma komanditni

spole¢nosti s komplementdiem v podobé spolecnosti s ru¢enim

omezenym
M&A fuze a akvizice (z anglického mergers and acquisitions)
MSP malé a stfedni podniky
VaVv véda a vyzkum
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Uvod

Téma spoluprace a slu¢ovani podnikl je v dnesnim globalizovaném svété velmi aktualni.
Dalo by se fici, ze dnes je pro jakoukoliv firmu v podstaté nemozné, aby se né&jakym
zpusobem spoluprace s jinou firmou, ¢i firmami neucastnila. Tento fenomén se tyka jak
malych a stfednich podniki, pro které mize pifedstavovat napf. jistotu zakazek nebo
moznost plné se soustiedit a specializovat na svlij obor podnikani, tak velkych spolecnosti,
které¢ se timto tieba snazi objevovat a dobyvat nové trhy, ziskavat nové zakazniky
a zvySovat tak objemy své produkce, prodeje svého zbozi a tim padem své zisky.
V piipad¢ nékterych trht, které jsou pro zahrani¢ni firmy témét ¢i uUplné uzaviené,
by vstup na né bez spolupréace s nékterou z mistnich firem viibec mozny nebyl. Casto se Ize
dnes setkat s propojenim malé firmy s velkou, kde mala firma ma znalosti, technologii
a know-how a velka zase potiebny kapital. Z jejich spojeni pak mohou profitovat obé
strany. U nékterych firem pak navazani spoluprace s jinou firmou ptedstavuje posledni

pokus o zachranu firmy, ktery miize byt tspésny, avsak také nemusi.

Stejné¢ dilezity jako samotnd spoluprace je pro firmu vSak také vybér vhodného
obchodniho partnera pro tuto spolupréaci. V piipadé, Ze si firma partnera dostate¢né
neprovéii a rozhodne se Spatné, mlZe to pro ni mit dalekosédhlé negativni dopady,

které v krajnim ptipad€ mohou byt az fatalni a pro firmu naprosto znicujici.

Cilem této prace je na zaklad€ ptedchozi teoretické reSerSe a nésledné vlastni praktické
¢innosti na prikladu vybrané Ceské a zahrani¢ni firmy zhodnotit konkrétni dopady jejich
vzajemné spoluprdce, rozpoznat moznd uskali této spoluprace a navrhnout moZnosti

pro optimalizaci soucasné situace.

Teoretick4 Cast prace se zabyva charakteristikou jednotlivych rtiznych forem spoluprace
a sluCovani podnikt, popisem jejich typickych znakli a jejich vyhod i nevyhod.
Pro uptesnéni je dobré uvést, ze prace pojednava pouze o legéalnich forméach spoluprace

a nikoliv téch nelegalnich, mezi které patii napt. smluvni oligopol neboli kartel.

V praktické casti je pak kratce charakterizovan vybrany Cesky a zahranicni podnik.

Na zaklad¢ ekonomickych i jinych ukazatelti je pak popsana a srovnana situace ceského
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podniku pied a po navazani spoluprace s podnikem zahrani¢nim a zhodnoceny ptinosy této
spoluprace. Pomoci dotaznikového Setfeni jsou pak srovnany pohledy na dopady této
spoluprace jak ze strany ceského a zahrani¢niho podniku, tak ze strany jejich vedeni
a fadovych zaméstnancii. Kromé pozitivnich dopadii jsou pak, i na zakladné nésledného
ptfimého dotazovani zaméstnanci, odhaleny i dopady negativni. Na zavér jsou navrzena

mozna feseni na odstranéni ¢i alespon zmirnéni téchto negativnich dopadu.
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1 Konkurenceschopnost podniku jako kli¢ovy faktor jeho uspéchu

V tivodu je potieba se trochu blize seznamit a zabyvat s pojmem, ktery se dnes stal velmi
oblibenym a vyskytuje se a pouziva velice Casto. I v dalSich ¢astech této prace bude tento

pojem zminovan, a proto je dobré si ujasnit, o co vlastné jde.

Jedna se o pojem konkurenceschopnost. Ten lze definovat z pohledu mikroekonomického
(tedy jako konkurenceschopnost podniku) a pohledu makroekonomického
(konkurenceschopnost stat ¢i nadnarodnich uskupeni). Vzhledem k zaméteni prace bude
dale rozebran pouze prvni jmenovany pohled, protoze ten druhy je v této souvislosti vcelku

irelevantnim.

Definic a vykladu slova konkurenceschopnost existuje mnoho, stejné jako se mnoho autord
zaroven shoduje na tom, ze definovat a jasn¢ urCit a vymezit tento pojem neni zase
tak snadné a jednoduché. Zatimco nékteti autoii se pokousi tento problém rozebirat spise
z teoretického hlediska, dal$i pfichdzi s Cisté praktickymi vysvétlenimi, kterd nejsou dale

nijak detailn¢ rozebirana ¢i podloZena.

Oficiélni definice OECD ftika, Ze ,, Konkurenceschopnost vyjadriuje schopnost spolecnosti,
odvetvi, regionii, narodit a ndarodnich celkii generovat relativné vysoké urovné jak prijmii
Z vwrobnich faktorii, tak jejich vyuziti na udrzitelné urovni za soucasného vystaveni

mezinarodni konkurenci.“ [1 s. 5]

Pii  pohledu na Cist€ mikroekonomickou oblast je mozné konstatovat,
ze konkurenceschopnost je do velké miry identickd se ziskdvanim konkuren¢ni vyhody.
Té lze dosahnout riznymi zplsoby, at uz jde o sniZzovani ndkladi ¢i rGzné druhy
diferenciace. Tato diferenciace se muze tykat jak samotného vyrobku ¢i sluzby (vyrobkova
diferenciace), kde mize spocivat tieba ve wvys$i kvalit¢ ¢i lepSich vlastnostech,

nebo oblastni typu vyroba, marketing (procesni), péce o zakaznika (funkéni) apod. [2]

Porter oznacil za zdroj konkuren¢ni vyhody ,,mnozstvi jednotlivych cinnosti, které podnik

kona v ramci Zivotniho cyklu vyrobku a které se daji zndzornit s pouzitim hodnotového

retézce. " [3 s. 70]
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Zaroven Stim Porter vyvinul koncept, ktery nazval diamantem konkurenceschopnosti.
Jeho zékladem je model, ktery obsahuje nasledujici Ctyfi vrcholy: poptavka, vyrobni

(nabidkové¢) faktory, podnikatelské strategie a souvisejici a podptirné sektory. [4]

Kromé tohoto konceptu Ize také zminit tzv. magicky Ctyithelnik zkoumajici cas, kvalitu,

naklady a doplitkové sluzby [2].

Jedna z dalsich definic pak pfirovnava konkurenceschopnost k souboru schopnosti
podniku. Tyto schopnosti obsahuji  efektivni pfipravu, vyrobu a prodej
konkurenceschopnych vyrobki. Ugelem tohoto je v dlouhodobém horizontu zajistit
strategické cile podniku. Podnik by mél byt schopen toto zvladnout i v rdmci soutéze
s ostatnimi vyrobci, ktefi se snazi uspokojovat ty samé potteby a spoluutvaii celkovou
nabidku. Tyto schopnosti je mozné rozdé€lit do péti skupin: schopnost konkurenceschopné
vyrobky vyvijet a pfipravovat, schopnost je vyrabét, prodavat, schopnost zajistit predchozi
schopnosti z finan¢né-ekonomického hlediska a schopnost je zvladat po manaZerské

strance. [2]

Existuji vSak i vcelku strucné a jednoducha vysvétleni konkurenceschopnosti, oznacujici
ji napt. za ,,schopnost firmy soutézit, rist, byt ziskovou atd.” [5 s. 26] nebo ,,jistou

schopnost uspésné soutézit na trzich . [6 S. 5]

Jini autofi pak na tento problém nahlizi z pohledu ukazatelll a veli¢in, které 1ze dle jejich
vykladi pouzit k méfeni konkurenceschopnosti. Tu pak podle toho charakterizuji jako
podil na trhu ziskany vyrobcem, ekonomickou efektivnost (Cili ziskovost), piip. miru
efektivnosti produkce, kde existuje pifima umérnost mezi touto efektivnosti
a konkurenceschopnosti. Dals§i vyklad pak tuto definici rozSifuje kromé ekonomické

efektivnosti jesté o solventnost a kredibilitu vyrobce. [7]

Pti pohledu k nasim nejbliz§im zapadnim sousediim je mozné zjistit, ze Spolkova centrala
pro politické vzdélavani ve svém Lexikonu hospodafstvi piSe nésledujici:
»Wettbewerbsfihigkeit ist die gegenwdrtige Stellung und die zukiinftigen Aussichten eines
Unternehmens, einer Branche oder einer Volkswirtschaft im Wettbewerb an nationalen
und internationalen Mdrkten.* (,, Konkurenceschopnost je soucasné postaveni a budouci
vyhlidky podniku, odvétvi nebo narodniho hospodarstvi v soutézi na domdcich

a mezinarodnich trzich. ) [8]
15



Hospodarsky lexikon nakladatelstvi Springer Gabler operuje s terminem mezinarodni
konkurenceschopnosti: ,,Internationale ~ Wettbewerbsfihigkeit ist dann gegeben,
wenn Unternehmen ihre Produkte auf auslindischen Mdrkten zu Preisen absetzen kénnen,
die die entstandenen Kosten decken und zudem noch eine angemessene Rendite
erbringen. (,, Mezinarodni konkurenceschopnost je dana, paklize podniky jsou schopné
zajistit odbyt svych vyrobkit na zahranicnich trzich za ceny, které pokryji vzniklé naklady

a k tomu jesté prinesou priméreny vynos “.) [9]

Rainer pak pise: , Ein Betrieb gilt als wettbewerbsfihig, wenn er Produkte anbietet,
die es anderswo nicht oder zumindest nicht besser oder giinstiger gibt.* (,, Podnik plati
za konkurenceschopny, pokud nabizi vyrobky, které jinde nejsou, nebo alespon ne lepsi

¢i za vwhodnéjsi cenu. ) [10]
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2 Formy spoluprace a slucovani podnikii a jejich charakteristika

V nasledujici kapitole budou rozpoznany, rozliSeny a definovany jednotlivé formy
spoluprace a slucovani podnikli. Zarovein budou uvedeny jak vyhody téchto forem,

tak jejich nevyhody.

2.1 Klasifikace a rozdéleni riiznych forem spoluprdce a slucovani podnikii

Pfed samotnou charakteristikou a popisem jednotlivych forem spoluprace a slucovani

ruznych podnikd, je tfeba se na zacatek podivat na jejich rozclenéni a klasifikaci.

V souvislosti s pojmy spoluprace a slu¢ovani se samoziejm¢ lze setkat i s celou fadou
synonym, ktera pouzivaji rizni autofi a soucasné¢ tak mluvi mj. také 0 sdruZovani
¢i koncentraci, spojenectvi, partnerstvi nebo integraci. Piedev§im v souvislosti
Smalymi a stfednimi podniky (MSP) se pak rovnéz velmi casto objevuje spojeni

strategické aliance.

Integraci podnikt Ize rozdé¢lit na horizontalni a vertikalni integraci. U horizontalni
integrace dochazi ke spojovani podnikd, které jsou c¢inné ve stejném pramyslu
¢1 ve stejném odvétvi primyslu, a proto lze u nich také sledovat stejné zaméteni. Cilem

takovychto spojeni pak vétSinou byva zvétSovani podilu na trhu.

Naproti tomu v ptipadé vertikalni integrace je mozné sledovat spojovani podnikd, které se
nachazi na riznych stupnich dodavatelsko-odbératelského fetézce. Dochazi tak v podstate
k propojeni vyrobct s dodavateli a distributory. Tento typ integrace lze pak jesté dale
rozdélit na zpétnou integraci, pokud dojde ke spojeni ¢i k prevzeti kontroly podniku
nad niz§im ¢lankem fetézce (tento podnik pak v podstaté produkuje své vlastni vstupy),
a na doprednou integraci spojujici podnik S vyS§im (ndsledujicim) Clankem fetézce

(podnik dostava pod svou kontrolu své vystupy). [11]

Synek pod pojmem koncentrace ¢i sdruzovani rozumi ,, soustredovini podnikatelskych

¢innosti i vyrobnich faktorii...do stale vétsich podnikatelskych celkii. ** [12 s. 117]
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Ten dale rozd¢€luje koncentraci na vécnou koncentraci, ke které¢ dochazi v ramci mistné
vymezené¢ho podniku a projevuje se jeho rozsSifovanim, a na organizaéni koncentraci
neboli fuzi predstavujici spojovani mistné odd€lenych podniki, ¢imz dochazi ke vzniku

nového organizac¢niho celku. [12]

Podle dalsiho pohledu pak lze rozliSovat mezi partnerstvim, podnikatelskou siti

¢i Klastrem, strategickym spojenectvim a pevnym spojenectvim.

Za partnerstvi se povazuji volné formy spoluprace mezi jednotlivymi subjekty. Jednoduse
feCeno jde o to, Ze se podnikatelé nechtéji mezi sebou setkavat pouze nahodné a obcas,

ale jde jim 0 pevnéjsi vztahy a vzajemnou diveéru.

Podnikatelské sité ¢i klastry ptredstavuji sdruzovani a spolupraci firem, dodavatelil
a pfislusnych instituci. Toto sdruzovani mlze probihat na zdklad€é geografického nebo

sektorového hlediska.

Podnikatelské sité je mozné dale rozdélit na horizontalni (homogenni), vertikalni

(heterogenni) a kombinované sité.

Do horizontalnich siti se spojuji firmy ze stejnych ¢i piibuznych obord. Cilem pak byva
uspora nakladl prostiednictvim napt. spole¢ného marketingu, ziskavani surovin ¢i tieba

pomoci spole¢ného nabizeni a prodeje zboZi ¢i sluZeb.

Ve vertikalnich sitich lze nalézt podniky z riznych obort, které spolu vSak né&jakym
zpiisobem souvisi nebo na sebe navazuji. Tyto podniky pak svym spojenim mohou

poskytnout komplexni produkt.

V kombinovanych sitich se pak sdruzuje velkd firma s mnozstvim MSP. Tyto MSP

pak mizou dodéavat rizné ¢asti a komponenty potitebné k produkci velké firmy.
Za jakousi specifickou formu sité 1ze pak povazovat franchising.

Strategicka spojenectvi vytvari subjekty, které se rozhodnou omezit do urcité miry svou
vlastni samostatnost, aby si tim mohli udrzet ¢i upevnit svou vlastni pozici mezi

konkurenci. Existuje cela fada takovychto strategickych spojenectvi ¢i alianci.
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Co se ty¢e pevnych spojenectvi, tak u nich jiz jde o doslovné spojovani ¢i skupovani
firem navzijem. Mezi takovato spojenectvi se fadi akvizice, fuze a spolecny podnik

(Joint venture). [13]

Problematika strategickych alianci (¢i spojenectvi) zde jiz byla zlehka nadnesena. Nicméné
vzhledem ktomu, ze se jedna o $irSi téma, je mu vénovana celd dal§i samostatna

podkapitola této prace.

2.2 Strategické aliance

Pfi pohledu na pojem strategické aliance je tieba se nejprve ponékud obsirnéji zabyvat
partnerskymi vztahy v ramci podnikli. Zde Ize vypozorovat jednak interni partnerstvi,
¢ili vztahy mezi jednotlivymi subjekty uvniti podniku, které v této souvislosti nejsou
nikterak dulezitymi, a proto se jimi dale zabyvat nebudeme. Kromé nich pak existuji také
externi partnerstvi mezi subjekty spolupracujicimi S podnikem, at’ uz jde tieba
o dodavatele, zédkazniky, finan¢ni instituce, organy statni spravy, rizné zajmové spolky

a organizace a dalsi.
Tato externi partnerstvi pak mohou nabyvat nasledujicich forem:

- Prilezitostna komunikace a nahodila spoluprace - piedstavuje obvyklou komunikaci
a ndhodné styky mezi MSP a externimi partnery. Ve vétSin€ pfipadll se nejednd a formalni
vztahy, €ili v této své rané a nerozvinuté podob€ nemaji pro MSP Zadny velky strategicky,

ba Casto ani takticky vyznam;

- Neformalni spoluprace se sdilenim informaci - spociva ve vzdjemné vyméné a sdileni
informaci. Jak nazev napovida, také v tomto piipadé se jedna vétSinou spiSe o neformalni

spolupraci;

- Preferovani dodavatelé a odbératelé - obsahuji piedevsim dohody o vyhradnim

¢i exkluzivnim partnerstvi na poli odkupu ¢i prodeje;

19



- Dohody o spoleéném zajiSténi vyroby, montiZe a odkupu - byvaji pomérné¢ Castou
formou spoluprace, a to jak mezi firmami navzajem, tak mezi firmami a jinymi subjekty.

Cilem byva zkvalitnéni a zvySeni objemt a hospodarnosti procesti uvniti podniku;

- Dohody o sladéni manaZerského, marketingového a obsluzZného jednani - tykaji
se predevsim procest probihajicich vné podniku, napt. marketingu, montaze ¢i udrzby.

Zaroven muze jit také o sladéni jednani s partnery, sdileni distribu¢nich siti ¢i obsluhy;

- Zaskoleni, dohled, odborna pomoc - zahrnuje pripravu a pfipravu zameéstnancl
spolupracujiciho podniku v riznych ¢innostech firmy. Lze sem zaradit také sdileni know-

how.

Dals$imi formami externiho partnerstvi, které budou podrobnéji rozebrany dale, jsou joint

ventures, frans$iza, licen¢ni dohody, outsourcing, mergingy neboli fuze a akvizice.
Otazkou vSak ziistava, které z téchto typl vztahl jsou onémi strategickymi aliancemi.

Do uZzs8iho pojeti strategickych alianci se vétSinou fadi neformdalni spoluprace se sdilenim
informaci, preferovani dodavatel¢ a odbératelé, volné dohody o spolecném zajisténi
vyroby, montaze a odkupu a také volné¢ dohody o sladéni manazerského, marketingového

a obsluzného jednani.
Do sirsiho pojeti se pak jesté navic zahrnuji i joint ventures. [14]

Jiné rozd€leni pak srovnava pojmy strategické partnerstvi a strategicka aliance.
Strategické partnerstvi je tu brano jako $ir$i pojem neZz strategicka aliance. Ta tvofi jednu

z forem strategickych partnerstvi, které se déli na:

- »Volné“ formy - zahrnuji predevSim pfilezitostnou spolupréaci a ,.tiché* neformalni

domluvy;

- Strategické aliance jako takové (v uzsim pojeti, viz vyse);

- Joint ventures (zpravidla soucasti strategickych alianci v $ir§im pojeti, viz vyse);
- ,, 1 €sné* formy - hlavn¢ merzingy (fuze a splynuti) a akvizice (skoupeni). [15]
Hron a Ticha tfidi strategické aliance ¢i strategické mezipodnikové vztahy na:
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- Spoleény vyzkum a vyvoj - vedou ke zlepSovani technologii. Muze jit napiiklad
0 financovani vyzkumu a vyvoje (VaV) dané firmy firmou partnerskou, kterd poté
samoziejm¢ muze rovnéz vyuzivat dosazenych vysledki VaV. Muze se ale také jednat a

spojeni kapacit a kvalit obou zucastnénych firem za ucelem realizace spolecného VaV;

- Vyvoj vyrobku a nakupni dohody - ma za cil pomoci vytvofit novy produkt vyuzivany
¢i nabizeny obéma partnerskymi podniky. Jde v podstaté o rozsifeni vySe zminéné formy
spoluprace, ktera zde nabyva podobu aplikovaného VaV. I zde je tedy mozna jak varianta,
7e ob¢ firmy pracuji na VaV spole¢nymi silami, nebo Ze jedna firma financuje VaV firmy
druhé;

- Vyrobni dohody - fesi vyrobu a ndkup technologického zbozi;

- Dohody o prodeji a distribuci jsou vyuzivany napiiklad v pfipad¢, Ze firma nema
k dispozici dostatek kapacit k prodeji a distribuci. Velmi casto se zde Ize setkat s dohodou

0 obchodnim zastoupeni ¢i s dohodou o distribuci;

- Investi¢ni vztahy - jiz pocitaji s pfimou investici jedné firmy do firmy druhé. Takovato

vvvvvv

muze byt obcas pro investujici podnik v konecném duasledku nevyhodnou, zatézujici

az znicujici;

Mezi zbylé dva typy vztahl patii licenéni smlouvy a dohoda o spoleéném podnikani

(Joint venture), o kterych bude pojednano pozdéji. [16]

Strategické aliance je mozné dale klasifikovat podle mnoha rliznych hledisek, mezi které

patii predevsim:

- Funkéni hlediska - rozliSuji mezi vyrobnimi, marketingovymi, technologickymi,
vyzkumnymi a vyvojovymi, prodejnimi, finanénimi, investicnim, poradenskymi

a reklamnimi aliancemi, aliancemi poskytujicimi pravni sluzby, ptip. dal$imi;
- Teritorialni hlediska - d¢€li aliance na tuzemské a zahrani¢ni;
- Organizacni hlediska - podle nichz se hovofi o horizontalnich, vertikalnich a sitovych

aliancich;
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- Vlastnicka hlediska (soukromé, vetejno-pravni a kombinované aliance);
- Hlediska cilové orientace (ziskové, neziskové a kombinované aliance);
- Hlediska trvani (pfileZitostné, kratkodobé ¢i dlouhodobé aliance). [15]

Jiny uhel pohledu pak nabizi klasifikace strategickych alianci podle jejich hlavniho
poslani, kterd rozliSuje mezi strategickymi aliancemi zaméienymi na prevod a sdileni
¢innosti a zdroji partneri, strategické aliance zamérené na vznik, pienos a vyuZiti
znalosti a strategické aliance zamérené na zmény mocenského postaveni, zmény
image a divéryhodnosti firem. [14] Misto posledné jmenované kategorie se rovnéz je
mozné setkat s oznaenim strategické aliance zaméiené na redukci konkurencnich

stireti. [15]

2.3 Klastr

Cesky pojem klastr byl pievzat z anglického slova cluster, které je mozné pielozit jako

shluk, skupinka, hrozen nebo trs. [5]

Dnes lze najit mnoho definic klastru, nicméné jedna z prvnich a nejznaméjSich pochazi
od Portera, podle kterého je (pramyslovy) klastr , geografické soustredeni vzdajemné
provazenych firem, specializovanych dodavatelu, poskytovatelii sluzeb, firem v pribuznych
odvétvich a pridruzenych instituci, jako jsou univerzity, agentury a obchodni asociace

riznych sméri, které soutézi, ale také spolupracuji. “ [17]

Klastr je tedy wunikatni tim, Ze krom¢é samotnych podnikatelskych subjektd,
které nalezneme 1 u ostatnich forem spoluprace, je tvofen také ostatnimi pfidruZzenymi

subjekty a institucemi.

Obecné je vzdy mozné mluvit o ¢tyfech zakladnich typech subjekti vytvarejicich klastr,
a to o podnicich, organech verejné spravy, védeckovyzkumnych organizacich
a univerzitach a o ostatnich organech. Kromé téchto prvka se objevuji v souvislosti
s klastry i tzv. instituce pro spolupraci. Ty maji za ukol podnécovat a podporovat vznik
klastru a zainteresovavat podniky na ucasti v ném. [5]
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Jednotlivé spolecnosti v klastru si konkuruji, ale zéroven si predavaji mezi sebou
informace, znalosti a poznatky. Tim dochézi ke zvySovani jejich konkurenceschopnosti,
jez se poté pienasi 1 na cely region, ve kterém klastr ptasobi. Zaroven zde samoziejmeé

muzeme sledovat 1 vznik inovaci.

V klastru by tedy mél existovat a fungovat vyvazeny pomér mezi vzajemnou spolupraci

a konkurenci.
Co se tyce charakteristiky klastrl, je mozné pro ni pouzit tato kritéria:

- Geograficky rozsah - zkouma lokalizaci jak podnikl, tak i1 jejich dodavatell
a odbérateld, stejn¢ jako ostatnich instituci tc¢astnicich se klastru. Z tohoto hlediska
rozliSujeme lokalni, regiondlni, subregionalni, multiregiondlni, narodni a pteshrani¢ni

Klastry;
- Hustota - vztahuje se na pocet firem v Klastru a jejich ekonomickou silu;
- Site Klastru - je dana poctem odvétvi v Klastru, a to na horizontalni Grovni,

- Hloubka klastru - fe$i tato odvétvi na urovni vertikalni. Zkouma, zda je v klastru

zastoupen kompletni dodavatelsky fetézec nebo jen jeho ¢asti;
- Zakladna aktivit - zabyva se poctem a podstatou vykonavanych aktivit;

- Geografické rozpéti prodeje - napovida, jak daleko (z geografického hlediska) klastr

svymi aktivitami zasahuje;

- Sila konkurenéni pozice - feSi silu jednotlivych konkurentl v ramci klastru,

Z niZ nasledné vyplyva i sila klastru jako celku;

- Stupen rozvoje - byva bud’ zéarodecny, rostouci ¢i zraly, pfip. je klastr rostouci,

stagnujici az upadajici;

- Technologické aktivity v klastru - rozdéluji klastry na tvirce technologii, klastry

technologie pfizptlisobujici ¢i uzivatele technologii;

- Inovaéni kapacita - udava schopnost klastru vytvaret inovace;
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- Vlastnicka struktura - fesi u regionalnich klastrt, jestli se skladaji vétSinoveé z lokaln¢
vlastnénych firem, z firem se zahrani¢nimi vlastniky nebo zda jde o kombinaci téchto dvou

forem. [11]

Jiny pohled na danou problematiku pak ftika, ze klastr by mél mit nasledujici

charakteristiky:

- Formu (koncentraci);

- Odvétvovou a geografickou blizkost;

- Cleny klastru - méli by jimi byt viechny &étyfi typy subjekti (viz vyse);

- Vystup - vystup klastru jako celku by mél byt vétsi nez vystup, ktery by byly firmy
schopny vytvofit zvlast. K vystupu patii kromé produkti také technologie, poznatky,

znalosti apod.;

- Efekty - patii k nim tfeba spole¢né sdileni znalosti, bohatstvi regionu, sdileni zdroju,

produktt a dalsi. [5]

Klastry lze rozdélovat podle riznych kritérii. Podle faze napft. l1ze hovofit o fungujicim,

latentnim ¢i potencionalnim Klastru.
Jiné rozdéleni pak rozliSuje mezi témito ttemi typy klastri:
- Horizontalni klastr - vyniké svou Sitkou (poctem firem);

- Vertikalni klastr - vynika naopak svou hloubkou a obsahuje (skoro) cely dodavatelsky

fetézec;

- Latentni klastr - skladd se z mnoZstvi firem upravujicich produkty podle zadani

az do finalni podoby. [11]

2.4 Outsourcing

Outsourcing lze definovat jako ,,dlouhodoby smluvni vztah s , nékym* vné vlastni

organizace na poskytovani sluzeb v jedné ¢i vice oblastech jeji cinnosti. “ [18 s. 3]
24



Jedna se tedy o situaci, kdy firma povéii svého externiho partnera (jinou firmu ¢i fyzickou
osobu) tim, aby za ni vykonavala ¢innosti (pfip. ¢innosti), kterou (které) by jinak tato firma

musela vykonavat sama.

Nejcastéjsim divodem pro outsourcing byva otazka nakladi. Externi partner je schopen
vyrobit dané produkty ¢i poskytnout dané sluzby levnéji a dosti Casto také ve vyssi kvalite,
nez by tomu bylo v pfipad€, Ze by si vSe zajiStovala firma sama z vlastnich zdroji. [14]

Dalsimi divody, zvlasté¢ u MSP, pak byva nedostatek vlastnich zdroju ¢i technologii. [18]

Dtivodt pro vyuzivani outsourcingu vSak existuje mnohem vice. Podnik se diky pfesunuti
¢asti svych cinnosti na externiho partnera muze vice koncentrovat a vyuzivat volnych
kapacit na své hlavni ¢innosti (core business) ¢i hlavni schopnosti (core competencies),
muze sdilet ¢i pfenést sva rizika, pfesunout penize, uvoliiovat zdroje a kapital pro ostatni
ucely, muze snizovat operativni, investicni a provozni ndklady, Iépe predvidat
a kontrolovat naklady na danou oblast, rozsifit pfinos restrukturalizace, zvysit pruznost
zdroju, zlepSovat svoje cash-flow a zkvalitiiovat procesy ve firm¢, miize se dostat k novym
poznatkim a znalostem a diky tomu, Ze neni firma vazana pouze na mistni zdroje,
pak muze v ptipad¢ potieby napf. snadnéji presunout své sidlo a produkci nékam jinam.

[18] [19]
Vsechny tyto ditvody 1ze obecné rozdélit do téchto ¢tyt skupin:

- Konkuren¢ni - lze sem zatadit ziskavani konkurenéni vyhody, znalosti, poznatkl

¢i inovacnich technologii;

- Vécné - patii k nim snizovani rizik tim, ze ¢ast z nich se pfenese na externiho partnera
poskytujictho outsourcingové sluzby, sniZzovani rizik Uniku informaci zevnitt firmy,
moznost soustfedit se na hlavni ¢innosti firmy, zdokonalovat se v nich a zkvalitiovat

je a také zvySovat vykonnost v téchto ¢innostech;

- Finanéni - zahrnuji pfedevSim snizovani a lepSi kontrolu ndkladti a také uvolnéni
investi¢nich finan¢nich prostfedkd tim, Ze jednordzovou ndkladnou investici firma rozdéli

do vicera mé&si¢nich plateb externimu partnerovi;

- Organizacni - zde lze uvést stabilizaci ¢i snizovani poctu zaméstnanct, zjednoduseni

organizacni struktury ¢i zjednoduseni prace manazerd podniku.
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S outsourcingem souvisi jesté dva dalsi pojmy.

Prvnim z nich je insourcing, coz je opak outsourcingu. V ramci insourcingu tedy dochazi
k tomu, ze ¢innosti, které do té doby pro firmu vykonaval externi partner, od néj firma

piebiréd a za¢ina je vykondvat sama s pomoci vlastnich zaméstnancii a zdrojt.

Druhym pojmem pak je outplacement. Outplacement znamena, Ze by se firma méla
postarat o své byvalé zaméstnance, které musela v rdmci zavedeni outsourcingu propustit,
a oni tim pfisli o praci. Kazda spravna firma by takovymto zaméstnancim méla pomoci
napf. s hledanim nové prace, aby tak snizila negativni dopady na jejich psychiku

a postaveni ve spolecnosti. [ 18]

2.5 Licensing

Licensing neboli poskytovani licenci umoziuje prostfednictvim licencni smlouvy tietim

stranam vyuzivat duchovniho vlastnictvi jinych osob ¢i firem. [20]

Predmétem licence muze byt napf. technologie, vyrobni proces, know-how, néavrh

vyrobku, znacka, logo ¢i obchodni zndmka. [21]

Dtivodi pro to, pro¢ se osoba ¢i firma rozhodne n€komu poskytnout licenci na vyuzivani
svého duchovniho vlastnictvi, mize byt celd fada. Diky pravidelnym licenc¢nim poplatkiim,
kter¢ musi nabyvatel licence majiteli dusevniho vlastnictvi platit, mize tento mayjitel
Castecné pokryt naklady vynalozené na vyvoj predmétu vlastnictvi (technologie apod.).
Zaroven se mezi oba rozproste riziko spojené s uzivanim vlastnictvi. Kromé toho miize
prostfednictvim licence majitel vlastnictvi pronikat na nové ¢i zahranicni trhy rychleji
a levngji, nez kdyby se o to pokusil sam. Na téchto trzich pak mize firma ziskavat divéru

a dobré renomé v ocich dalsich zakazniki. [16] [20] [21]

K nevyhoddm pro majitele duSevniho vlastnictvi pak mulzZe patfit riziko, Ze mu v osobé
nabyvatele licence vznikne nova konkurence. Navic lze v mnoha piipadech nabyvatele

jen velmi tézko kontrolovat. To samé se tykd i kontroly kvality vyrobkl ¢i sluzeb
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a nastavenych standard. Krom¢ budovéani dobrého jména na novych trzich samoziejmeé

muze dojit i k tomu, ze nabyvatel licence jméno firmy naopak poskodi. [20] [21]

Firmy pak nakupuji licence piedevSim proto, ze nedisponuji dostatecnymi prostiedky
k tomu, aby mohli sami danou technologii vyvinout. Taktéz muze dojit k tomu, ze chce
firma se svymi vyrobky proniknout na zahrani¢ni trhy, na nichz jsou vSak tyto vyrobky
(nebo jejich ¢ast) chranéna patentem. Piip. mlze byt takovato zahranicni patentova
ochrana takového charakteru, Ze ji nelze nijak zakonné obejit a najit vlastni originalni

feSeni. [22]

2.6 Joint venture

Joint venture neboli spole¢ny podnik je piipadem spoluprace, kdy se dvé ¢i vice
samostatnych firem spoji, resp. 1épe feceno spoji své prostiedky do spolecného vlastnictvi.
Timto zpisobem mohou vSechny zucastnéné strany realizovat sviij spole¢ny podnikatelsky

zamér. [22]

V mnohych ptipadech pouzivaji firmy joint venture za Gc¢elem vstupu na zahrani¢ni trhy,

vvvvv

ptipad€ musi byt vzdy jedna z podilejicich se firem firmou na daném trhu domaci. [21]

Joint venture Ize rozdélit na smluvni spole¢né podniky a spole¢né podniky zaloZené

na kapitalovych investicich.

V ramci smluvnich spoleénych podnikii mezi sebou firmy uzaviraji dohodu tykajici
se spoluprace v urcité oblasti, ale bez jakychkoliv kapitdlovych vklad. Firmy spolu

mohou spolupracovat na poli vyzkumu a vyvoje, v oblasti vyroby, spole¢nych sluzeb apod.

Spolecné podniky zalozené na kapitadlovych investicich se vyznacuji zalozenim skute¢ného
spole¢ného podniku jakozto pravnické osoby s vlastnim jménem. Tento typ spoluprace
vykazuje tedy logicky delsi dobu trvani. Spoleény podnik je zakladajicimi firmami
spole¢né fizen, kontrolovdn a firmy se podili na tthradé naklad a tvorbé zisku (ptip.
ztraty). [22]
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Podle jiného zdroje se joint venture déli na smluvni, majetkovy a hybridni.

Smluvni joint venture ma za cil splnit konkrétni cile za stanovenou dobu. Po této dob¢
dojde k zaniku smlouvy. Ta mize byt znovu obnovena, ale také nemusi. Smluvni joint
venture nedavd vzniknout samostatné pravnické osobé€, ale jen spoleCnosti na bazi

neregistrovaného sdruzeni.

Majetkovy joint venture ma na rozdil od prvniho pfipadu neomezenou délku trvéani
spoluprace mezi zicastnénymi firmami, které zaroven zakladaji samostatnou pravnickou

osobu.

Hybridni joint venture ptfedstavuje kombinaci ptredchozich dvou typt. V jeho ramci sice

vznika samostatna pravnicka osoba, ale ta ma pouze ¢asové omezenou délku své existence.

[23]

Divodem k zaloZeni joint venture mohou byt chybé&jici zdroje, kapital, know how,
odbytové kandly ¢i tieba licence jednoho z partnerd ¢i potfeba piekonat rizna omezeni
a bariéry, napf. pfi vstupu na zahrani¢ni trhy (jak je uvedeno vyse, obfas muze byt joint

venture jedinym zplisobem, jak se na nékteré z téchto trhli dostat). [24]

K vyhodam joint venture patfi kromé jiz zminéného vstupu na né€které zahrani¢ni trhy
V této souvislosti zejména znalost mistniho trhu partnerem z dané zemé, vyuziti jeho
kontaktli na trhu, rychlejsi pfizptisobeni se cizimu trhu ¢i snizeni rizika. Mezi nevyhody
naopak je mozné tadit nizsi zisk jednotlivych firem, politické vlivy v dané cizi zemi
a zejména pak rizné konflikty a neshody mezi partnery, at’ jiz jde o konflikty v fizeni
a kontrole spole¢ného podniku, rozchéazejici se cile ¢i postupy nebo zneuZivani svého

postaveni silnéjSim partnerem. [21] [22] [24]

2.7 Franchising

Definic franchisingu (Ize psat také v pocesténé verzi rovnéz jako franSizing
nebo francizing) existuje celd fada. Jednu z téch nejlepSich nabizi Némecky franchizovy

svaz (Deutscher Franchise-Verband), podle kterého je franchising ,, vertikdlne-
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kooperativné organizovany odbytovy systém pravné samostatnych podnikatelii na bazi
smluvnich dlouhodobych zavazku. Tento systém vstupuje na trh jednotné a vytvari
se prostrednictvim vzajemného plnéni partneri patricich do jednoho systému a kontrolnim

systéemem, “ [25 s. 5]

Nositel neboli poskytovatel franchisingu se nazyva franchisor. Ten vlastni firmu,
obchodni jméno a znacku, stejné tak jako know-how. Odbeératel ¢i ptijemce franchisingu,

tzv. franchisant, je pak opravnén je vyuzivat.

Dale ma také franchisor K dispozici jisté vyrobky ¢i sluzby v ramei obchodni koncepce,

které franchisant piebira a vyuziva. [26]

Némecky franchizovy svaz také zpracoval systematicky seznam znakl charakterizujicich

franchising.

Ten vypada takto:

- Ramec odbytu - decentralizovany odbytovy systém, pravné samostatna mista odbytu,
- Program vykoniti

a) poskytovatele systému (franchisovy balik) - uzivani ochrannych prav, koncept
pofizovani, odbytu a organizace, vystavba provozu/zacviCeni, dalS§i rozvoj systému,

prubézna aktivni podpora;
b) pfijemce systému - pracovni vklad, kapitalovy vklad, informa¢ni povinnost;

- Vertikdlné-kooperativni organizace - pifisnd organizace, intenzivni spoluprace,

vertikalni délba préce, systém piikazii a kontroly;

- Jednotné vystupovani - jméno/znacka/ochrannd znamka, jednotny vzhled, spole¢na

strategie, systémov¢ konformni chovéni;

- Pravni samostatnost - podnikatelskd iniciativa, podnikani na vlastni jméno a na vlastni

ucet;

- Smluvni dlouhodobé vztahy - dlouhodob¢jsi spoluprace, prava a povinnosti piijemce

systému, prava a povinnosti poskytovatele systému, fizeni plateb. [27]
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Stejn¢ jako je mozné nalézt mnoho definic franchisingu, existuje také vicero zpusobu

tfidéni franchisingu na rtizné druhy, resp. typy a formy.

Podle némeckého pohledu nezavisle na odvétvi ¢i velikosti podniki vyplyvaji v praxi
nejruznéjsi partnerské vztahy zapiic¢inéné spoleCnym plisobenim samostatnych podnikt
na ruznych stupnich odbytu. Proto se pro obecny pohled hodi rozdéleni franchisingu do

téchto druhii partnerskych kooperaci:

- Vyrobce/maloobchodnik, Femeslnik, pfimy prodejce - tento systém je mozné Casto
nalézt na trhu prodeje automobilti (osobnich 1 nakladnich), zemé&dé€lskych stroji
¢1 mineralnich olej. V tomto ptipadé se franchisa vztahuje na cely maloobchodni provoz.
Spadaji sem vSak také franchisy, které se vztahuji pouze na ¢ast maloobchodnich provozi.
Ptikladem mohou byt oddéleni v obchodnich domech nabizejici textilie, elektricka zatizeni

¢i ruzné kutilské nacini podle principu ,,obchod v obchodé* (shop-in-shop);

- Vyrobce/velkoobchodnik, stace¢ - tento sytém se prosadil na trhu s napoji. Nezavisli
staceCi, resp. stacirny obdrzi surovy produkt spolu s know-how a instrukcemi ohledné

odbytu a kromé samotné vyroby produktu pak zajist'uji i potiebnou dalsi distribuci;

- Majitel systému/maloobchodnik, velkoobchodnik, pFimy prodejce - tento systém
se tyka predev§im gastronomickych podnikd, hotelti, motel, podnikli s rychlym
obcerstvenim apod. Hlavni roli v pfiznivém rozvoji té€chto franchis pfitom hraje
systematickd organizace a racionalizace v pracovné intenzivni oblasti. Dal$imi ptiklady
tohoto systému jsou zprostfedkovavani pracovnich sil a nabidka organizovanych sluzeb
typu uklid budov ¢i myti aut, nebo také licence ve standardizovanych kancelafskych

a podnikovych organizacich, jako je elektronické zpracovani dat;

- Velkoobchodnik/maloobchodnik, Femeslnik - tento systém se vyskytuje predev§im
v potravinarském prumyslu a vychazi z dobrovolné spoluprace mezi velko- a maloobchody

s potravinami. [27]
Podle jiného z pohledt Ize franchising rozd¢lit dle nékolika moznych hledisek.

Z historického hlediska jde o starsi, tzv. vyrobkovy franchising, jehoZz podstatou bylo
povoleni k prodeji znackovych vyrobkld. Novéjsi formou je pak podnikatelsky

¢i odbytovy nebo také package franchising. Franchisant obdrzi podnikatelsky zamér
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a vesSkerou pomoc souvisejici se zalozenim vlastniho podniku, at’ jiz jde o nalezeni vhodné
lokality, fizeni podniku ¢i pfipadné i finanéni pomoc. Tento typ lze nalézt predevSim

V oblasti sluzeb.

Podle predmétu franchisingu lze rozliSovat mezi pramyslovym franchisingem
vztahujicim se na produkci vyrobki, kdy franchisant dany vyrobek vyrabi i prodava
pod ochrannou znamkou, distribuénim franchisingem tykajicim se pouze prodeje
vyrobkli, franchisingem sluzeb ¢i servisnim frenchisingem zabyvajicim
se poskytovanim sluzeb a velkoobchodnim franchisingem, ktery zahrnuje podnikéni
ve velkoobchodu a kdy je franchisant opravnén distribuovat vyrobky vyluéné

maloobchodnikim a ne kone¢nym spotiebitelim.

Déleni podle osoby franchisanta nabizi tii typy franchisingu: franchising mezi fyzickymi
osobami jako podnikateli, franchising mezi pravnickymi osobami a franchising

smiSeny.

Podle vertikalniho ¢lenéni existuje bud’ jednostupiiovy franchising, kde je poskytovan
franchising franchisantim na stejné Urovni, nebo vicestupiiovy franchising S vice

arovnémi franchisantu.

Z hlediska vztahii ke tietim osobam je mozné rozliSovat mezi master-franchisingem,
u kterétho ma franchisor pravo franchising déle poskytovat dal$im franchisantim,

a jednoduchym franchisingem.

Z teritorialniho hlediska 1ze hovofit o narodnim (franchisor i franchisant jsou z jedné

zem¢&) a mezinarodnim franchisingu.

Poslednim hlediskem je vyluénost ¢i exkluzivita vyrobki, kde se jedna
o0 tzv. minifranchising. Ten se vyskytuje v piipadé exkluzivnich vyrobki pro tizky okruh
spotfebiteld. Franchisant smi tyto vyrobky proddvat pouze na urCitém tzemi a dostane
od franchisora k dispozici veskeré reklamni materialy i vstupni kapital, pficemz se musi

drzet stanovenych cen vyrobkll a mit zatizenou prodejnu odpovidajicim zptisobem. [25]

Kromé vyse uvedenych druhti franchisingu se obcas mizeme setkat jesté s pojmy

piggyback franchising a branchising.
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Piggypack franchsing oznacuje situaci, ve které obchody spojené v jednom

franchisingovém fetézci prodavaji vyrobky ochodiim z jiného franchisingového fetézce.

Branchisingem se pak rozumi pfevadéni firemnich jednotek na franchisanty.
Ten pfedstavuje pro firmy moznost zvySeni kapitdlu a zlepSeni vykonu svych fetézct

pomoci jejich pfedani nezavislym podnikatelim. [26]

Mezi vyhody franchisingu pro franchisanta patii rychly vstup na trh spojeny s nizkym
rizikem, vyzkouSeny a provéfeny sortiment vyrobki, pfip. sluzeb, nejnovéjsi poznatky
a know-how ziskané $kolenim a tréninkem, ziskani dobré lokality, zjednodusené fizeni
podniku diky pomoci a instrukcim franchisora, vyssi vydélek, image velkého podniku,
chranéné jméno, spole¢nd reklama, vyS$i kredibilita, cilené poradentstvi a neustala
komunikace, jistota, vétsi obratové, ndkupni a ndkladové vyhody, potifeba nizsiho

pocatecniho kapitalu ¢i nizsi tlak konkurence. [25] [26] [27]

Jako vyhody pro franchisora lze uvést feSeni personalnich problémi, vyhodngjsi
financovani, pfistup na nové trhy, zhusténi odbytové sit€¢ i v malych lokalitach, jistota
odbytu, vyuzivani i stavajicich podnikil a stanovist, pfijmy na vyvoj a know-how, napojeni
na stavajici podniky, nakupni vyhody a snizeni nakladu, zvySeni image a reklamy, zvysSeni
podilu na trhu, leps$i kontrola prodeje vyrobkl, pfip. poskytovani sluzeb, sniZeni

kapitalového rizika, kapitalové mén¢ naro¢ny rust nebo rychlejsi rozvoj. [25] [27] [28]

Vyhodami pro spotiebitele jsou predevsim lepsi dostupnost zbozi a sluzeb, a to 1 v misté
bydlisteé, znackové vyrobky a sluzby, lepsi orientace a ptehled na trhu a v cenach, garance
kvality a omezeni jejich vykyvi a rychlejsi pfistup k novym vyrobkim a sluzbam diky
rychlé expanzi. [27]

Pro ekonomiku a spole¢nost pak predstavuje franchising vyhodu hlavné ve vzniku novych
a zachovani stavajicich podnikii a stim spojenych pracovnich mist, zrychleni
restrukturalizace ekonomiky, produktivngjsi a hospodarné;jsi vyuziti
podnikohospodaiskych a narodohospodarskych faktorti jako know-how, prace, puda
a kapital, zachovani a podpora stfednich podnikli jako protivahy ke koncernim ¢i vyssi

rovnost Sanci. [27]
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Nevyhodami pro franchisanta jsou kontrola c¢innosti franchisorem, c¢astené omezeni
samostatnosti a iniciativy franchisanta, platba franchisovych i jinych poplatkt, déleni
zisku, povinnost odebirat vyrobky ¢i sluzby, pfip. zdkaz odebirat jiné vyrobky ¢i sluzby,

povinnost provadét jen predem urcené Cinnosti ¢i delsi kapitalova navratnost. [25] [26]

K nevyhodam pro franchisora lze zatadit ndklady spojené s kontrolou franchisanta tykajici
se provozu ¢i dodrzovani kvality, niz§i mira kontroly, mozna nedlivéra mezi franchisorem
a franchisantem, mozné problémy v komunikaci, franchisant nedodrzujici standardy
je nebezpecim pro cely franchisingovy systém a franchisant mize rovnéz predstavovat

konkurenci pro franchisora v piipadé, Ze se osamostatni. [25] [26] [28]

Nevyhodou pro ekonomiku mize byt nebezpeci monopolizace ¢i ovladnuti trhu nékterych
vyrobku ¢i sluzeb n€kolika malo firmami. S tim je spojen i problém cenové tvorby. Je vSak
treba mit na paméti, ze v pfipad¢ franchisantii se jedna o samostatné podniky a nikoliv

o soucast jedné velké firmy. [25]

2.8 Akvizice a fuze

Akvizice ptedstavuje odkoupeni rozhodujiciho podilu ve firmé zajist'ujiciho kupujicimu

moznost tuto firmu ovladat.
Akvizice mize byt bud’to pratelska, nebo neptatelska. [29]

Po akvizici zpravidla nasleduje fize neboli spojeni firem, po némzZ vznika nova spolecnost.

Toto spojeni miize byt na zaklad¢ slouceni, nebo splynuti.

Slouceni znamena zaclenéni jedné nebo vice spolecnosti do stavajici spolecnosti.
Ta je poté spolecnosti nastupnickou a pfechazi na ni veskery majetek i zdvazky zanikajici

spole¢nosti, ptip. spolecnosti.

Splynuti predstavuje situaci, kdy dojde k vytvoteni zcela nové spolecnosti. Ta pak prebird

majetek 1 zavazky ptivodnich spolecnosti. [30]

Fuze 1ze rozd¢lit na horizontalni, vertikalni, konglomeratni a kongenerické.
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U horizontalni fuze dochazi ke spojeni podnikl ze stejného oboru s cilem rozsifit nabidku
vyrobkti ¢i sluzeb, rozsifit trh, ziskat odborné znalosti, védomosti a know-how,

piip. také zlikvidovat konkurenci.

V piipadé vertikalni fize rozsifuje podnik své aktivity smérem dozadu ke zdrojim surovin

¢i polotovarti, nebo naopak smérem doptedu ke spotiebiteli.

Konglomeratni flize predstavuje spojeni podnikll zriznych nesouvisejicich obort.

Dtivodem je diverzifikace a nutnost firmy zhodnotit volné finan¢ni prostredky.

Kongenericka fuze se tyka spolecnosti z ptibuznych oborti nabizejicich rtizné produkty

& sluzby. [29]

| v ceské literatuie se pro oznaCeni fuzi a akvizic vzila zkratka M&A z anglického

mergers and acqusitions.

M&A zpisobuji nékolik efekti. Mezi nejzndméjsi a nejvyznamngj$i patii efekt
synergicky, definovany také jako princip 1+1=3. Jeho dusledkem by mélo byt to,
ze spojenim podnikl je ziskana vy$$i hodnota, nez je soucet trznich hodnot ptivodnich

podnik. [30]

Synergického efektu lze dosahnout tGsporou provoznich nakladi, vydaji na marketing,
nakladii na VaV, ziskdnim mnozstevnich slev, diferencni vykonnosti (manazetfi jednoho
podniku jsou vétSinou vykonné&jsi a schopni zvysit produktivitu), ziskanim vyssiho trzniho

podilu nebo koncentraci znalosti. [29] [30]
Synergicky efekt 1ze rozdélit na synergii trzeb, nakladu a finanéni synergii.

Synergie trzeb znamend vyssi trzby nového podniku. Ty presahuji soucet trzeb ptivodnich
podniki. K synergii trZzeb dochazi predevs§im na zéklad¢é vyssi trzni sily nového podniku,

vyssi kvalitou marketingu a komplexnéjsi strategii.

Synergie nakladti demonstruje klesajici mezni ndklady vedouci k vyS$i provozni marzi

nového podniku.
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Finan¢ni synergie vychéazi z finanéni diversifikace, projevujici se pfedevsim u firem
s omezenym pocCtem akcionafti ¢i rodinnych firem, a finan¢niho uvolnéni, kdy jeden

Z puvodnich podniktl investuje své volné finan¢ni prostfedky do toho druhého. [30]

K dal$im efektim patii danové aspory, které snizuji danovy zaklad v ptipadé, ze je jedna
z firem ztratova vyuzitim tzv. danového Stitu. Kromé toho lze vyuzit také osvobozeni

od dan¢ z pfevodu nemovitosti.

Efekt pofizeni majetku s diskontem nastava v okamziku, kdy se podafilo ovladnout

firmu za cenu nizsi, nez je jeji realna hodnota.

Poslednim z efektu je diverzifikace, pomoci niz dochazi k vytvoreni Sir§i nabidky zbozi

a sluzeb. V disledku toho pak dochézi k snizovani rizika. [29]

K vyhoddm expanze pomoci M&A patii pfedev§im rychlost, at’ jiz jde o o¢ekdvany rist,
optimalni velikost produkce, podnikovy plan nebo novou organizaci. Dale jde o snizovani
nakladl pomoci zefektiviiovani kapacit podniku, snizovanim vydaji na marketing, vydaji
na VaV ¢i ziskavani mnozstevnich slev (viz synergicky efekt). Rovnéz dochazi k akvizici
nehmotnych aktiv (napt. good will ptivodniho podniku, pfip. podnikt, know-how, vztahy

se zakazniky apod.) a ziskavani novych trhli (pfedev§im zahrani¢nich).

V ptipadé nevyhod M&A Ize zminit moznost zvySeni podnikatelského a finanéniho rizika,
platba akviziéni prémie, pfipadné problémy s managementem puvodni firmy ¢i rozdily

ve firemni kultufe ptivodnich spoleénosti. [30]

Na zavér bude jest¢ kratce pojednano o tiech specifickych pitipadech M&A.

Jde o tzv. management buy-out, management buy-in a leverage buy-out.

Management buy-out (MBO) predstavuje situaci, kdy dochazi k pievzeti spolecnosti jejim
souasnym managementem. Z manazert se tedy stavaji vlastnici spole¢nosti. V tomto
pfipad¢ jsou novi vlastnici velmi dobfe a do detailli sezndmeni se spolecnosti a jejim
stavem. To pro n¢ tedy pfedstavuje vyhodu oproti jinym piipadnym investorim. Vyhodou
je také to, Ze management spolecnosti se neméni, a proto také nedochazi ke stretim mezi
firemnimi kulturami a k pochybnostem ohledné zameéri novych vlastnikii. Rovnéz

nedochazi ke konfliktim mezi z4jmy vlastnikli a managementu spolec¢nosti.
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Management buy-in (MBI) je pfipad, kdy spolecnost piebird externi management,
¢ili management jinych firem vétSinou ze stejného oboru. V tomto piipad¢ se také

Z manazeru (ovSem jiné spolecnosti) stavaji vlastnici.

Leverage buy-out (LBO) je situaci, ve které zdroje kupujiciho potfebné na M&A vétsinove
tvoii cizi zdroje. Dlivodem byvaji niz8i naklady na cizi kapital, nez na vlastni, ¢i vyuzivani

danového stitu. [31]
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3 Zakladni informace o spolecnostech Apollo Metal, spol. s.r.0. a Wiegel
Gruppe GmbH & Co. KG

Prakticka ¢ast se zabyva situaci dvou vybranych konkrétnich spolecnosti, a to jedné ceské

a jedné némecké. Proto budou obé spolecnosti nejprve piedstaveny a struéné popsany.

3.1 Popis spolecnosti Apollo Metal, spol. s.r.0.

Spolecnost Apollo Metal, spol. s.r.o. byla zaloZena jako spole¢nost s ru¢enim omezenym
Vv roce 1993 se sidlem v Ceské Lipé. Sidlo firmy bylo v roce 1999 piesunuto do Prahy
a Vv roce 2012 do Zebraku.

Zakladni kapital spolecnosti ¢ini 100 000 K¢. Ten byl vlozen a splacen ctyimi
spole¢niky, z nichz tak kazdy mél ve firmé podil 25 %. [32]

Jiz od svého zaloZeni se firma zabyva zarovym zinkovanim, kovovyrobou, zdmecnickymi

pracemi a vyrobou a montazi ocelovych konstrukci.

Poté, co ve firm€ v roce 2010 pracovalo 93 zaméstnancii, jejich pocet po nckolik
nasledujicich let mirné klesal. V soufasné dobé je ve firm¢ zaméstnanych stabilné

70-75 pracovniki.

V soucasné dobé ma spolecnost dva zavody - zarovou zinkovnu a kovovyrobu Vv Brnisti

(Liberecky kraj) a zarovou zinkovnu v Cenkové (Stiedocesky kraj). [33]

1. ledna 2012 doslo ve spolecnosti k akvizici, kdy némecka firma Wiegel Tschechia
Beteilingungen GmbH skoupila za celkovou ¢astku 49 392 000 K¢ 100% podil v Apollo
Metal, spol. s. r. 0. [32] [34]

Spolec¢nost se timto krokem stala soucasti skupiny Wiegel Gruppe GmbH & Co. KG.

Organizacni strukturu spole¢nosti ilustruje Obr. 1 na dalsi strance.
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Obr. 1: Organizacni diagram spolecnosti Apollo Metal, spol. s.r.o. [35s. 20]

3.2 Popis spolecnosti Wiegel Gruppe GmbH &Co. KG

Spole¢nost Wiegel Gruppe GmbH & Co. KG byla zaloZena jako rodinna firma Hansem
Wiegelem v roce 1948 v Norimberku. Spole¢nost se dle jejiho motta “Vase ocel
Vv dobrych rukéach* specializuje na zarové zinkovani a praskové lakovani. Pfedstavuje jednu
z vedoucich firem v oblasti korozni ochrany. Kromé toho se firma zabyva také konstrukci

stozaru.

V soucasné dobé ma skupina Wiegel 30 zavodi v Némecku, jeden v Rakousku, Sest
v Ceské republice a dva na Slovensku. Viech $est zavodia na tzemi CR je soudasti vyse

zminéné spolecnosti Wiegel Tschechia Beteilingungen GmbH. Zavody funguji jako pravné
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samostatné jednotky. Wiegel mél v roce 2015 zhruba 1 600 zaméstnanci a obrat v roce
2012 asi 160 000 000 EUR. [36] [37]

V ramci skupiny Wiegel se firma Apollo Metal, spol. s.r.o. zaméfuje hlavné na zarové

zinkovani a vyrobu piihradovych stozari.

Jiz pted samotnou akvizici probihala spoluprace mezi zavodem Apollo Metal v Brnisti
a zavodem Wiegel v Zitavé (WIEGEL Zittau Korrosionsschutz GmbH). Tato spoluprace
spocivala predevSim ve sdileni nekterych spolecnych zdkaznikii a ve vzajemném

poskytovani a vyuzivani volnych kapacit obou zavodi.
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4 Situace ve spolefnosti Apollo Metal, spol. s.r.o. pied navazanim
spoluprace a naslednou akvizici a po nich

Nasledujici ¢ast se podrobné¢ zabyva charakteristikou a popisem situace ve vybrané ¢eské

spolecnosti Apollo Metal, spol. s.r.o. a ptfedev§im pak jejim srovnanim ptred navazanim

spoluprace a pied probéhlou akvizici a po nich.

4.1 Hospodaieni spolec¢nosti v letech 1997-2014
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Obr. 2: Vysledek hospodareni za bézné obdobi pred zdanénim (v tis. K¢) [35][38-50]
Z vetejné dostupnych udajii je mozné zjistit hospodareni spolec¢nosti od roku 1997
aZ do roku 2014. Obr. 2 nabizi pro lepsi srovnani graf zobrazujici vysledky hospodafeni

za jednotliva tcetni obdobi (pfed zdanénim).

Od roku 1997 do roku 2003 pouzivala spole¢nost jako u¢etni obdobi kalendaini rok.
Od roku 2004 do roku 2011 pak obdobi od 30. 6. do 1. 7. nasledujiciho roku. Od roku
2012, po vyse zminéné akvizici, je pak pouzivan opét kalendarni rok. Z tohoto divodu

se pak v grafu nachazi dvé “piechodna‘“ obdobi, béhem nichz doslo ke zméné pouzivaného
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ucetniho obdobi a jejichz hodnoty nelze vzhledem k jejich odlisné délce srovnavat
s hodnotami za zbyla obdobi. Jedna se o obdobi v grafu oznacené 2004/05, jehoz trvani
bylo od 1. 1. 2004 az do 30. 6. 2005, ¢ili jeden a pul roku. Druhé z obdobi je pak v grafu
oznacené¢ jako 2011. Toto obdobi vSak pokryva pouze druhou pilku tohoto roku,
¢ili 30. 6. - 21. 12. 2011. Na tato dvé obdobi pravé vzhledem k jejich neporovnatelnosti
s obdobimi ostatnimi proto nebude dale soustiedéna pozornost. Tato obdobi nicméné

nebyla z grafu vynechana, aby bylo mozno sestavit graf zachycujici kompletni sledované

obdobi od roku 1997 do roku 2014.

Na prvni pohled je patrné, ze hospodaieni spole¢nosti bylo po celé sledované obdobi
dosti rozkolisané. Vypozorovat lze pouze kratkodobéjsi trendy, resp. cykly.
Lze konstatovat, ze se hospodafeni spolecnosti pohybovalo v daném obdobi Vv péti
cyklech, které se vSak nedaji navzajem srovnavat délkou svého trvani. Za vrcholy téchto
jednotlivych cykli lze oznacit roky 1998, 2001, 2007/08, 2012 a 2014. (V pripadé roku
2014 neni mozné fici, zda se jednd o skuteény vrchol daného cyklu vzhledem k tomu,
ze nejsou k dispozici data z let nasledujicich a neni proto mozné zjistit, zda hospodateni
spolecnosti 1 nadale rostlo, nebo naopak klesalo. Nicméné v daném sledovaném obdobi
ohrani¢eném lety 1997 a 2014 se o vrchol jednd.) V téchto obdobich dosahoval
hospodaisky vysledek spole¢nosti svého maxima a poté zacal vzdy klesat. V letech 2001,
2007/08 a 2012 bylo pokazdé dosazeno téméf shodného vysledku hospodafeni (cca.
11 200 000 K¢&). V roce 1998 byl tento vysledek o necelou ¢tvrtinu nizsi (8 601 000 K¢),
v roce 2014 naopak o vice nez tfi ¢tvrtiny vyssi (19 920 000 K¢).

Jednotlivé cykly pak od sebe oddé€luji roky 1999, 2003, 2009/10 a 2013, kdy dosahovalo
hospodateni spole¢nosti naopak svého minima. V tomto piipadé lze vysledovat jistou
podobnost ve vysi hospodaiského vysledku pouze v letech 2003 a 2013, kdy bylo
dosazeno vysledku 3 877 000 K¢, resp. 4 578 000 K¢.

Pfi detailnim rozboru hodnot z grafu lze konstatovat, ze na zacatku sledovaného obdobi,
¢ili vroce 1997, dosahl vysledek hospodareni 4 600 000 K¢. Tento zisk byl spolecnosti
pouzit na umofeni ztraty z ptedchoziho roku. Za rok 1996 totiz spole¢nost vykazala ztratu
za roky minulé. Hospodaisky vysledek dosazeny vroce 1997 by shledan vedenim

spolecnosti za neuspokojivy. Jeho diivodem byl pfedevSim rapidni nardst cen zinku
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na svétovych trzich. Ty se zvySily téméf na dvojnasobek v porovnani s cenami v roce
1996. Déle se na vysledku negativné podepsala oslabujici koruna a naopak rostouci
tirokové sazby zuvéri. K dal§im diivodim patii zpomaleni ekonomického ristu v CR.
cen zinkovani. Negativnim rysem byla také platebni neschopnost nékterych zakaznikl

spolecnosti.

V nasledujicim roce 1998 spole¢nost zaznamenala témét 90% narust zisku, kdyz vysledek
hospodafeni dosahl 8601000 K¢ Tento vysledek byl wuspokojivy a podafilo
se ho dosdhnout navzdory pokracujicimu oslabovani rastu ceského hospodarstvi
a pokracujici tlak na snizovani cen zinkovani. Spolecnosti se vSak podafilo ziskat dostatek

zakazek a ptiznivy vliv mél vyvoz zemnici pasky do Némecka.

Rok 1999 znamenal pro spole¢nost z hospodaiského hlediska opét ztratu, tentokrat

- 4797 000 K¢&. Tato ztrata byla zpiisobena tvorbou zdkonnych rezerv na opravy hmotného
investicnitho majetku v letech 2000 az 2002. Navzdory této ztrat¢ byl hospodarsky
vysledek za rok 1999 shledan uspokojivym. Trvajici ptevis nabidky nad poptavkou a tim
zpuisobovany tlak na pokles cen zinkovani nezabranily spolecnosti ziskat dostatek zakéazek
pro oba své zdvody. Pozitivnim faktorem pak byl pokracujici vyvoz zemnici pasky

do Némecka.

Rok 2000 byl pro spole¢nost opét ziskovy. Vysledek hospodateni dosahl 3 650 000 K¢&.
Tento vysledek byl uspokojivy a zisk byl pfeveden do nerozdéleného zisku minulych let.
Pozitivni vliv na hospodateni spole¢nosti mél predevs§im rust ¢eské ekonomiky. Negativné
se naopak projevovala narustajici kapacita zinkoven stale vedouci k tlaku na pokles cen

zinkovani.

V roce 2001 doséahla spolecnost do té¢ doby nejlepsiho hospodatského vysledku, a sice vice
nez trojnasobnému zisku oproti minulému roku - zisku 11 420 000 K¢. Asi tietina zisku
byla pfevedena na tcet slouzici ke kryti ztraty z podnikatelskych rizik. Zbytek byl

pak pieveden do nerozdéleného zisku minulych let. [38]

V roce 2002 doslo k propadu zisku spole¢nosti o témér 60 %. Za tento rok byl zaznamenan
zisk 4835000 K¢. Za timto poklesem stal predevsim pokles trzeb, ktery se bohuzel

projevoval jiz dlouhodobégji. Za timto poklesem stalo jednak ukonceni vyvozu zemnici
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pasky do Némecka, a pak také pokracujici otevirani novych zinkoven u nés a s tim spojeny
narast jejich kapacit a pokles cen zinkovani. V neposledni fad¢ se jednalo také o celkovy
pokles evropské ekonomiky. Spole¢né s poklesem trzeb byl zaznamenan i pokles nakladd,
a to hlavné u materialu, ¢ili zinku. Ten souvisel jednak s jeho nizsi spotfebou a pak také
s jeho nizsi cenou v porovnani s rokem 2000. Nepiiznivy byl tento rok stav pohledavek.
Doslo jednak k nartistu pohledavek po splatnosti a jednak k prodluzovani samotné

pramérné doby splatnosti na natlak a neustalé s tim spojené pozadavky zékazniki.

Vyznamnym krokem smérem ke zvySeni konkurenceschopnosti spolecnosti a ziskani

novych zékaznikt bylo obdrzeni certifikatu CSN EN ISO 9001:2001.

Poté, co byla vroce 2002 provedena generilni oprava zinkovny v Cenkové, si vedeni
spoleCnosti predsevzalo provést v letech nasledujicich generalni opravu také v druhém
zavod¢ v Brnisti. Déle si spolecnost stanovila za cil zvratit doposud nepfiznivy trend

V objemu zakdzek a nastartovat opét jeho rist.

Zisk z roku 2002 byl pak opét rozdélen na ucet ke kryti ztrat z podnikatelskych rizik

a na ucet nerozdéleného zisku minulych let, v poméru zhruba 1:2. [39]

Rok 2003 znamenal dal$i pokles zisku, tentokrat na 3 877 000 K¢&. Doslo vsak ke zvySeni
trzeb oproti roku 2002, a to 0 2 123 000 K¢&. [40]

Jak jiz bylo zminéno, v roce 2004 doslo ve spolecnosti k rozhodnuti o zmé&né ucetniho
obdobi od 1. 7. do 30. 6. nasledujiciho roku. Proto byla ucetni uzavérka sestavena
za obdobi 1. 1. 2004 - 30. 6. 2005. Proto neni zcela mozné porovnat hospodateni za toto
delsi obdobi s ostatnimi obdobimi, nicméné bude zde k Gplnosti charakterizovano. V tomto
obdobi spolecnost vykazala zisk 5617 000 K¢&. Doslo vsak opét k poklesu trzeb a jako
diivody jsou opét shledavany zvysujici se pocet zinkoven v CR a tudiz zvysujici
se kapacita a klesajici cena zinkovani, a pak také pokracujici pokles evropské ekonomiky.
Na druhou stranu doslo k rozvoji spoluprace s danskou firmou Kompan, o které bude
fe¢ jeSte¢ dale. Tato firma se zaméfuje piedev§im na stavbu détskych hiist. Pozitivné
se také odrazila skuteénost, ze spole¢nost v roce 2002 ziskala vyse zminény certifikat CSN
EN ISO 9001:2001, coz mélo za nasledek podle piedpokladi zvySeni poétu zakazniku,

a to predevsim téch ze zahrani¢i. Naopak v ptipad¢ stavu pohledavek pokracoval i nadale
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nepiiznivy vyvoj odrdzejici se v narlstu pohledavek po splatnosti i prodluzovani doby

splatnosti.

V tomto obdobi doslo k planované rekonstrukci zavodu v Brnisti. Spolecnost si i nadale

stanovila cil zastaveni poklesu trzeb a dalsi rekonstrukci zinkovny v Brnisti. [41]

V obdobi 2005/06 skoncilo hospodafeni spole¢nosti s vysledkem 5 133 000 K¢&. V tomto
obdobi doslo k nardstu trzeb a to i navzdory mirnému poklesu objemu zakazek. Naristu
trzeb bylo nicméné docileno jednak zvySenim cen pozinkovani, ale predevsim
pak nartstem vlastni vyroby zbozi. Nepiiznivy vliv na hospodafeni spole¢nosti mel naopak
markantni nartst cen zinku. Ten byl vice nez 100% v porovnéni s piedchozimi obdobimi.
Z tohoto diivodu také naklady na zinek tvofily zhruba 80 % vSech ndkladi na material
a energie. V ptedchozich letech to pfitom bylo né&jakych 60 %. Tento narust cen zinku
nemohla spole¢nost vyrovnat zvySenim cen pozinkovani vzhledem k dlouhodobym
smlouvam se zdkazniky. Ze zkuSenosti vSak také ptedpokléddala, Ze po nardstu bude
nasledovat pokles na piivodni cenovou urovei. Neptiznivy vyvoj pak pokracoval nadale

také v oblasti pohledavek.

Byla provedena generalni oprava v zavodu v Brnisti, kterd by se mé¢la pozitivné odrazit

na poklesu nakladii za energie. [42]

Obdobi 2006/07 znamenalo asi pétinovy narast zisku, a to na 6117 000 K¢. Doslo
k vyrovnani nakladu zpsobenych riistem ceny zinku a vynost ze zinkovani. Narust zisku
byl zaznamenan predev§im v zavodé v Cenkové. V oblasti kovovyroby se spolegnosti
datilo uskute¢novat opakované zakazky, mj. i s firmou Kompan. V oblasti pohledavek
i nadale trval negativni trend jejich zvySovani. Do budoucna si spole¢nost predsevzala

zvySovani zakazek v oblasti zinkovani. [43]

V obdobi 2007/08 doslo k 85% nartstu zisku na 11 315 000 K¢&. Spole¢nost tak po roce
2001 dosédhla na druhy ze svych vrcholli a druhy nejlepsi vysledek ve své dosavadni
historii. Prudky narGst byl zaznamenan ptedev$im v kovovyrobé. Kromé pokracujici
spoluprace s firmou Kompan byla navazana spoluprace i s dal§imi zahrani¢nimi partnery,

se kterymi spolecnost realizovala opakované zakazky.
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Doslo k modernizaci obou zavodi. V oblasti kovovyroby jiz byla naplnéna kapacita

spolecnosti, ktera se tak 1 nadale vytycila cil hledat nové zakazky v oblasti zinkovani. [44]

Hospodaiska krize, ktera udefila v roce 2009, se bohuzel projevila i na hospodafeni
spole¢nosti Apollo Metal, spol. s.r.0. Ta v obdobi 2008/09 musela celit propadu zisku
o témef 60 % a dosahla tak vysledku hospodafeni ve vysi 4 780 000 K¢&. Prudce klesl
objem zakazek na zinkovani, kovovyroba naopak piekvapivé zaznamenala prudky narast.
V disledku krize vSak obecné ubylo zakézek jak od domacich, tak i1 zahrani¢nich
zékaznikli. Nepfiznivy vyvoj pokracoval stile i1 v oblasti pohledavek. Zde doslo
mj. K narstu nedobytnych pohledavek zptuisobenému insolvenci mnoha firem, se kterymi

spole¢nost obchodovala. [45]

Hospodaisky propad bohuzel pokrac¢oval i v obdobi 2009/10, které spole¢nost zakoncila
se ziskem 723 000 K¢&. Jednalo se o jeden z nejhorSich vysledkii v historii spole¢nosti.
Propad oproti pfedchozimu obdobi ¢inil bezméla 85 %. Porovnani s obdobim 2007/08, ¢ili
s obdobim jesté pred krizi, pak odhaluje, Ze tento vysledek pfedstavuje pouha 6,4 % zisku
za toto obdobi. Propad objemu zbozi a zakdzek byl pficitdn predev§im krizi
ve stavebnictvi. Dale také nartstaly nedobytné pohledavky souvisejici s insolvenci firem.

[46]

Obdobi 2010/11 ptineslo naznak zlepSeni situace. Vysledek hospodafeni oproti
pfedchozimu rekordné nizkému obdobi stoupl o 77 % na 1 282 000 K¢&. Objem zbozi byl
vSak 1 nadale neptiznivy. Byl sice srovnatelny s pfedchozim rokem, ale daleko niz§i nez
Vv letech predchozich. Nadale rostla také insolvence mnoha firem nesouci s sebou nartst

nedobytnych pohledavek spole¢nosti. [35]

Vzhledem k akvizici, ktera ve spole¢nosti Apollo Metal, spol. s.r.o. probéhla k 1. 1. 2012,
kdy se 100% vlastnikem stala spolecnost Wiegel Tschechia Beteilingungen GmbH,
a kdy doslo k opétovnému prechodu na kalendaini rok jakozto ucetni obdobi, byla
provedena ucetni zaveérka za zkracené obdobi 1. 7. - 31. 12. 2011. Hospodafeni firmy
1 objem zakazek oproti prvni poloviné roku 2011 mirné stouply a spolec¢nost hospodaftila
za toto obdobi s vysledkem 3 294 000 K¢&. Podil spolecnosti Kompan na celkovém obratu
se jiz vysplhal k bezmala jedné poloving (49 %). [47]
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V roce 2012 doslo ve spolecnosti ve srovndni s poslednim “aplnym* obdobim 2010/11
K rekordnimu vice nez 8,7ndsobnému rustu zisku na 11 188 000 K¢&. Zinkovna v Brnisti
sice v dusledku havarie byla po dobu osmi mésici mimo provoz, nicméné diky zméné
metodiky oceflovani zasob a sjednoceni této metodiky s ostatnimi firmami v rdmeci skupiny
Wiegel Gruppe GmbH & Co. KG doslo kjiz zminénému rapidnimu nartstu vysledku
hospodateni. [48]

V roce 2013 spolecnost hospodaiila se ziskem 4548 000 K¢&. V oblasti kovovyroby
v zavod¢ v Brnisti zlstal objem zakdzek na urovni pfedchoziho roku. Nejvétsi odbératel
snizil svoji poptavku, ale zaroven byla navédzana spoluprace snovymi zakazniky
s o¢ekavanym dopadem projevujicim se pocinaje pfiStim rokem. Zinkovna v Brnisti
vSak zaznamenala nértst zakazek o vice nez Ctvrtinu (26,5 %). Doslo rovnéz k posileni

jiz probihajici spoluprace se zinkovnou v Zitavé patiici rovnéz do skupiny Wiegel.

V zinkovné v Cenkové sice doSlo k pozastaveni prace po dobu dvou mésici v dasledku
generalni opravy, nicméné 1 tak zde byl na konci roku 2013 zaznamenan bezmala

Mrwe

vysledku hospodateni spolec¢nosti za toto obdobi. [49]

Posledni rok sledovaného obdobi - rok 2014 - piinesl bezmala 4,4nasbony nartst zisku
oproti minulému roku a prozatim rekordni vysledek hospodateni ve vysi 19 920 000 K¢.
Vyrazny narlst objemu zakazek byl zaznamenan v pifipadé obou zavodi. U kovovyroby
v zavodu v Brnisti se pozitivné projevil pfichod novych zakaznikt, stejné tak jako rozsiteni
sortimentu o novou vyrobkovou fadu. Také v zinkovné v Brnisti doSlo k rozSifeni
stavajiciho sortimentu a zkvalitnéni sluZzeb a tim padem 1 ke zvySeni vykont. Tento zavod

mél asi 60% podil na hospodaiském vysledku celé spolecnosti.

V ptipadé zavodu v Ceiikové se projevil piiznivy dopad generalni opravy provedené
v minulém roce. Doslo ke zlepSeni vyrobnich podminek v zavod¢, jemuz se diky tomu
podatilo pfitdhnout nové zakazniky. Vykony tak zde stouply o tfetinu (33,8 %) oproti

minulému roku. [50]
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4.2 Strucné shrnuti a zhodnoceni dosavadni spoluprdce a dopadii akvizice

| pies absenci nejaktualnéjSich dat lze z vySe uvedenych Cisel vypozorovat a piedevsim
na zakladé z hospodaiského hlediska rekordniho roku 2014 piedjimat, ze akvizice
uskutecnénd v roce 2012 spolecnosti Wiegel méla i nadale bude mit pozitivni dopad na

hospodateni spolecnosti Apollo Metal, spol. s.r.o.

Jak jiz bylo zminéno, spolecnost jiz pfed samotnou akvizici navazala uzkou spolupréci
s nedalekou zinkovnou v Zitavé patiici do stejné skupiny. Diky této spolupraci a pozd&ji
také diky akvizici doslo a stale dochéazi k rozsifeni okruhu zakaznikl spolecnosti a tim
padem také ke zvySovani objemu a vykond. Zasadné se vSak zménil také samotny ptistup
k zakaznikim. Ten byl zvlast¢ v poslednich letech pied akvizici pomérné pasivni
a spole¢nost neziskavala a ani se sama nikterak vyrazné nesnazila ziskévat nové zakazniky.
Nyn¢jsi pristup je vSak vyrazn€¢ proaktivni, zakaznicky orientovany a spojeny
se zvySovanim hodnoty pro zdkaznika ze strany spole¢nosti. Spole¢nost se prostiednictvim
obchodnich zastupcil snazi sama oslovovat a aktivné vyhledavat stale nové zdkazniky. Jim
1 tém stavajicim pak vénuje individudlni ptistup a s nim spojend i individudlni fesSeni jejich
pozadavkl. Spolecnost se stala dosti flexibilni a snazi se pfizptsobit jednotlivym
pozadavkiim svych zdkazniki, a to napft. i co se tyce platebnich zélezitosti nebo rychlosti
vytizeni objednavky. V ptipad¢ potieby ze strany odbératele a dostatecné kapacity je pak

spolecnost schopna vyfidit zakazky “expresné, ve velmi kratkém case.

Spole¢nost rovnéz zacala rozSifovat svij staly sortiment nabizeny nejen stavajicim,

ale i novym zakazniktim.

Jednoznaéné se d4 konstatovat, ze spolecnost se diky spolupréci se zinkovnou v Zitaveé
a predevsim diky nasledné akvizici stala (nejen) vzhledem k vySe uvedenym dopadim
(zvySovani zisku, rostouci pocet zakaznikli, rozSifovani sortimentu, zmeéna pfistupu

k zakaznikovi,...) konkurenceschopnéjsi.

O dalsich dopadech akvizice bude pojednano jesté dale.
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4.3 Porovndni ocekdavanych a skutecnych vykonit a ocekavaného a
skutecného vysledku hospodaieni

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost od roku 2011 v ramci své vyrocni zpravy zvefejiiuje
1 odhad o svém budoucim ptfedpokladaném vyvoji vcetné ofekavané vySe vykonl
a vysledku hospodateni v piistim roce, je mozné pro roky 2012, 2013 a 2014, kde jsou
k dispozici jak tyto ocekavané hodnoty, tak i hodnoty skute¢né dosazené, tyto hodnoty
mezi sebou porovnat. K lepsimu znazornéni poslouzi opét grafy. Obr. 3 nize zobrazuje
skute¢né a o¢ekavané vykony spolecnosti (v tis. K&) a Obr. 4 pak skute¢ny a ocekavany

vysledek hospodateni (v tis. K¢).
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Obr. 3: Skutecné a ocekdavané vykony (v tis. K¢) [47][48][49]
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Obr. 4: Skutecny a ocekavany vysledek hospodarent (v tis. K¢) [47][48][49]

Na prvni pohled je patrné, Ze aZz s vyjimkou hospodarského vysledku za rok 2012
se odhady od dosazenych hodnot nikterak markantné nelisily a neodchylovaly. Pro rok
2012 spole¢nost odhadovala vykony ve vysi 88 000 000 K¢. Za timto odhadem zaostaly
skute¢né vykony o necelych 15 % a dosdhly vyse 75 979 000 K¢. Jak jiz bylo uvedeno,
v tomto roce dosahla spole¢nost skvélého zisku 11 188 000 K¢. Odhad vsak podital s vice
nez 3,4nasobkem této hodnoty, a sice 38 000 000 K¢.

Pro rok 2013 piedpokladala spole¢nost o néco malo vyssi vykony nez v roce piedeslém,
78 000 000 K¢&. Skutecné vykony vsak tento odhad pievysili o témét 11 mil. K¢ a doséhly
88923000 K¢. Vysledek hospodaieni naopak vedeni spolecnosti odhadovalo
na 6000000 K¢, zatimco dosaZeno bylo tohoto vysledku z pouhych asi tii Ctvrtin,
4 548 000 K¢.

V roce 2014 odhadovala spole¢nost vyrazny narust vykona az na 110 000 000 K¢.
DosazZeno bylo dokonce jeste vice, a to 114 189 000 K¢. V piipadé vysledku hospodareni
byly odhady velmi piesné. S koneénymi 19 920 000 K¢ lezel skuteény vysledek
jen nepatrné pod odhadovanymi 20 000 000 K¢.
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4.4 Vykony zavodu v Brnisti

Vzhledem Kk tomu, Ze se podafili ziskat nevefejna data tykajici se zavodu v Brnisti,
je mozné se nyni podrobnéji podivat na zmeény objemu vykonil i jinych ukazateld a celkové

detailn€ prozkoumat situaci v tomto zavodu.

4.4.1 Vysledky kovovyroby
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Obr. 5: Vysledky kovovyroby v zavodé v Brnisti (v kg a v K¢) [interni zdroje]

Vzhledem Kk povaze dat, ktera nejsou vefejna, a ptani spolecnosti, nebudou uvedeny
jednotlivé konkrétni hodnoty. Na grafu vyse je vSak mozné porovnat vykony kovovyroby
v zavodé v Brnisti ve vztahu k “zakladnimu“ roku 2011. Tomu je pfitazen index 100
a je tak mozné vysledovat procentudlni zménu vykonl v nasledujicich péti letech,

a to jak v kg (levy sloupec), tak v K¢& (pravy sloupec).

JiZ na prvni pohled je zietelné, ze po celé¢ sledované obdobi byly zmény objemu
kovovyroby vyjadiené v kg ve vztahu k zakladnimu roku 2011 vétSi, neZ zmény objemu

kovovyroby vyjadiené v K¢ ve vztahu k zakladnimu roku 2011.
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Tento nepomér pomaha oziejmit dalsi graf zobrazujici vyvoj ceny, kterou Si spole¢nost

za kovovyrobu fakturovala (v K&/t).
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Obr. 6: Vyvoj ceny kovovyroby v zdvodeé v Brnisti (v Kélt) [interni zdroje]

Z obr. 6 je patrné, Ze cena kovovyroby byla nejvyssi v zakladnim roce 2011 (71 602 K¢&/t).
V ostatnich letech cena stfidavé klesala a mirn€ rostla, avSak nikdy se nedostala zpét
na pivodni uroven v roce 2011. Zaroven je mozné z grafu odvodit, ze pokles ceny byl
vzdy vyraznéjsi nez jeji kratkodoby nartist. D4 se tim padem piedpokladat, ze v delSim
Casovém horizontu ma cena kovovyroby klesajici tendenci. To se da pficist predev§im
stale se zvySujici konkurenci vytvatejici tak tlak na cenu. Béhem sledovaného obdobi
doslo k odchylce ceny o 18 192 K¢, coz piedstavuje ¢tvrtinu (25,4 %) ceny v roce 2011
a tedy vyrazny pokles. V roce 2015 tak byla cena kovovyroby 53 410 K¢/t. Na konci
sledovaného obdobi vroce 2016 cinil pokles ceny oproti roku 2011 13017 K¢,
a tedy témef jednu pétinu (18,2 %). V roce 2016 ¢inila cena kovovyroby 58 585 K¢/t.

Nyni je tedy mozné se vratit k intepretaci obr. 5. Zde je patrné, Ze objem kovovyroby v kg
byl po vétsinu sledovaného obdobi ve srovnani s rokem 2011 vétsi. V roce 2012 zustal
tento objem de facto nezménén, avsak o rok pozdéji doslo k jedinému poklesu oproti roku

2011. Tento pokles byl desetinovy a objem kovovyroby v roce 2013 tak dosahl 90,6 %
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objemu zroku 2011. Nasledoval vsak markantni rust o 20,5 % vroce 2014 a jesté
vyrazn€jSich 42,16 % v roce 2015. V roce 2016 byl sice zaznamenan drobny pokles
objemu, nicméné i tak bylo dosazeno 136 % objemu z roku 2011. Z hlediska del$iho
Casového horizontu se tudiz da predpokladat rist objemu kovovyroby. Nicméné
je nezbytné mit na zfeteli, Ze tento rdst nemuze pokracovat donekonecna a existuje zde
Vv tomto ohledu urcité omezeni v podobé maximalni horni hranice. Ta je samoziejm¢ dana
vyrobni kapacitou zdvodu v BrniSti a =zavisi jak na kapacit¢ vyrobnich linek,
tak na kapacité pracovni sily. Tuto hranici tedy nelze piekrocit beztoho, aniz by doslo
v zavod¢ k dal$im investicim, a to jak do novych vyrobnich linek, tak do novych

pracovnich sil, tedy pfijimani novych zaméstnancii.

Zmény objemu kovovyroby v K¢& vpodstaté kopiruji vySe popsané zmény objemu
kovovyroby v kg. Rozdil je vSak v tom, Ze tyto zmény nejsou zdaleka tolik markantni.
Zmény objemu kovovyroby v kg se tedy projevuji na zménach kovovyroby v K¢ mensi
meérou, a to z davodu klesajici ceny kovovyroby, vysvétlené a vySe popsané na zékladé

obr. 6.

V prvnich dvou letech lze vypozorovat pokles objemu kovovyroby v K¢ o 12,6 %
na uroven 87,4 % v roce 2012 a 14,9 % na 85,1 % v roce 2013. Vlivem klesajici ceny
kovovyroby tedy klesl i objem kovovyroby v K¢ v roce 2012, ackoliv objem kovovyroby
v kg v tomto roce zustal na Grovni roku 2011. V roce 2014 doslo k vyrovnani

a opétovnému dosazeni pivodni urovné z roku 2011 a v dalSich dvou letech pak k riistu

06 % v roce 2015, resp. 11,3 % v roce 2016.

Vyvoj objemu kovovyroby v K¢ tedy v delSim horizontu rovnéZ zaznamenava rostouci
tendenci a sleduje vyvoj objemu kovovyroby vkg. Vzhledem ktomu, Ze objem
kovovyroby v K¢ je determinovan jak objemem kovovyroby v kg - ktery, jak jiz bylo
popséno, ma svou horni hranici, jiz neni min. kratkodob&é mozné zvysit a tedy piekrocit -
tak cenou kovovyroby, kterd alesponi z teoretického hlediska nikterak omezend neni,
je mozné tvrdit, Ze objem kovovyroby v K¢ zddnou horni hranici nema. Je vSak jasné,
7e i cena kovovyroby v dlouhém ¢asovém horizontu osciluje v ur€itém rozpéti, nemuze
tedy dosahovat jakychkoliv moznych hodnot a ma svou horni (a samoziejmé i dolni)

hranici, jiZ je omezena a jeZ nemiiZze byt alesponl po urcitou dobu piekrocena. Tim padem
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je tedy objem kovovyroby v K¢ rovnéz omezen horni hranici, kterou nelze po urcité ¢asové

obdobi zvySovat a piekracovat.

4.4.2 Vysledky zinkovny
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Obr. 7: Pozinkované tuny v zavode v Brnisti [interni zdroje]

Pro znazornéni vyvoje objemu vykonu v zinkovné v Brnisti byla opét pouzita interni data
poskytnutd spolecnosti. Zakladnim rokem je tentokrat rok 2013, jemuz byl opét pfifazen

index 100.

Jiz na prvni pohled ze z obr. 7 patrné, ze v roce 2014 doslo k razantnimu skokovému
zvySeni objemu vykond, a sice na 126,6 %. V dalSich letech pak dochazelo k drobné
oscilaci vykont, které se vSak v porovnani s pfedchozim vyraznym nérlGstem jiZ nijak
markantné neménily. V roce 2015 doséhly urovné 132,1 %, v roce 2016 pak nastal mirny
utlum na 129,2 %.

Dalo by se tedy mozna usuzovat, Ze v letech 2014-2016 bylo dosazeno pro tento moment
nejvyssi mozné urovné vykont zinkovny. Pro vysi téchto vykonl v podstaté plati to samé,

jako pro objem kovovyroby v kg, a tedy, Ze zde existuje vzhledem k omezené vyrobni
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kapacité horni hranice, jez v urCitém ¢asovém useku, Cili bez navyseni kapacity, nelze

piekrocit a zvySovat.
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Obr. 8: Produktivita zinkovny v Brnisti (v kg/h) [interni zdroje]

Pti sledovani grafu zobrazujiciho produktivitu zinkovny v Brnisti Ize dojit ke zjisténi,
ze zmény produktivity zinkovny kopiruji zmény objemu vykond zinkovny. Spravnéji by to
mélo byt feCeno naopak, a sice, Ze zmény objemu vykonl zinkovny sleduji zmény
produktivity zinkovny. Je totiz jasné, ze objem vykonu zinkovny je zavisly na jeji
produktivité, pficemz se v tomto piipad¢ jednd o primou umérnost. Za piedpokladu,

ze pocet hodin zlstane konstatni, lze tedy konstatovat, ze €im vice se zvysi (Ci snizi)

rrrrr

V tomto piipadé je vySe uvedeny piedpoklad v podstaté platny, protoze pocet
odpracovanych hodin v zinkovné se ve sledovaném obdobi zlstal téméf neménny,

resp. zmeénil (konkrétné zvysil) se jen nepatrné v rozmezi 5%.

Produktivita zinkovny tedy stejné jako objem jejich vykonll zaznamenala v roce 2014
skokovy vyrazny rist, ktery byl 1 svou velikosti s ristem objemu vykoni témét totoZny.
V roce 2014 dosahla produktivita arovné 123,6 % roku 2013 a v dalsich letech se jiz pfili$
neme¢nila. V roce 2015 ¢inila 125,8 % a v roce 2016 pak 123,2 %.
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Analogicky k jiz zminénému konstatovani o vysi objemu vykonl zinkovny by se dalo
mozna piedpokladat, Ze produktivita zinkovny v letech 2014-2016 dosahla svého
prozatimniho mozného maxima. Zde vSak nelze tvrdit, ze by bylo mozné toto maximum
jednoduse navysit pomoci zvySeni vyrobni kapacity. To by mohlo mit klidn¢ i opacny
ucinek. Moznosti ke zvySeni produktivity by bylo napf. zkvalitnéni a zefektivnéni
vyrobniho procesu pomoci zlepsSeni technologie prostiednictvim investic, ¢i zkvalitnéni

a zefektivnéni prace zaméstnanci, nejjednoduseji pomoci finan¢ni stimulace.

Na zakladé¢ vySe zobrazenych grafii a uvedenych skuteCnosti Ize tedy jednoznacné
konstatovat, ze zavod v Brnisti se v poslednich letech stal jak v oblasti kovovyroby,

tak v oblasti zinkovani vykonnégjsim a konkurenceschopnéj$im.

4.4.3 Spolupace s firmou KOMPAN

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozim textu, spolecnost Apollo Metal, spol. s.r.0. navazala
jak pfedevsim na poli kovovyroby, tak rovnéz na poli zinkovani jiz pfed nckolika lety
spolupraci s danskou firmou KOMPAN. Ta se zabyva piedevSim vyrobou konstrukci

pro détska hfiste.

Nize zobrazena série grafi umozinuje zobrazit tuto spolupraci a piedevsim jeji vysledky

také konkrétné.
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Obr. 9: Podil firmy KOMPAN na kovovyrobé v zavodeé v Brnisti (v kg) v letech 2011-2016 [interni

zdroje]

Na téchto vysecovych grafech zobrazuje modra plocha procentni podil firmy KOMPAN
na kovovyrobé v zavod¢ v Brnisti (v kg) v letech 2011-2016 (zleva doprava). Na prvni
pohled je patrné, ze tento podil je velmi vyznamny a za celé sledované obdobi neklesl

pod tfi Ctvrtiny.

V roce 2011 tento podil ¢inil 78 % a o rok pozdéji zustal prakticky neménny na 77 %.
Roky 2013 a 2014 znamenaly je$té narust tohoto podilu az na 84,4 %, piip. 83,6 %.
V dalSich dvou letech se vSak tento podil vratil zpét na svou plvodni Grovenl a dosahl

77,9 % v roce 2015 a 76,1 % Vv roce 2016.
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Obr. 10: Podil firmy KOMPAN na kovovyrobé v zdavodeé v Brnisti (v K¢) v letech 2011-2016

[interni zdroje]

Pfi zobrazeni podilu firmy KOMPAN na kovovyrobé v zavodé v Brnisti (v K¢&) v letech
2011-2016 je zfetelné, Ze tento podil byl v daném obdobi jest¢ vétsi, nez podil

na kovovyrove v kg.

Vychozi hodnotou pro rok 2011 je vyse podilu 83,2 %. V dalsich letech se tento podil jesté
zvySoval na 87,5 % v roce 2012, 91,4 % v roce 2013 a 87,9 % v roce 2014. Nasledoval
navrat na urovenl roku 2011, kdy v roce 2015 podil €inil na deseti procenta totoZnych

83,2 %. V roce 2015 tento podil lehce klesl pod tuto Groven na 79,3 %.
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Obr. 11: Podil firmy KOMPAN na zinkovani v zavodé v Brnisti (v kg) v letech 2013-2016 [interni

zdroje]

V ptipad¢ zinkovani v zavodé¢ v Brnisti je podil firmy KOMPAN mnohem mensi,

neZ u kovovyroby. Nicméné¢ i tak jde o podil velmi vyznamny, vice nez ¢tvrtinovy.

V roce 2013 ¢inil tento podil 25,6 %. V dalSim roce zistal prakticky stejny, na 26 %.
V roce 2015 a 2016 pak pokazdy mirn€ vzrostl, na 29,7 % a 31,1 %.

Jak je patrné z vySe zobrazenych a popsanych graft, firma KOMPAN piedstavuje
pro spole¢nost Apollo Metal, spol. s.r.o. nesmirné dilezitého a vyznamného zakaznika
a obchodniho partnera. Spolecnost ma ve stfenédobém horizontu jistotu zakazek,
se kterymi muze pocitat. Jak je navic vidét, tyto zakazky i1 ptes drobné oscilace dosahuji
celkem neménné velikosti. Spole¢nost tak muze piedem s celkem vysokou
pravdépodobnosti a jistotou odhadnout jejich vysi, a pokud ne celkovou, tak alespoi
minimalni. Vedeni spolecnosti tak pfedem vi, s jakymi piijmy a finaénimi prostfedky miize
zhruba na ptisti obdobi pocitat a podle toho miize napf. i naplanovat riizné investi¢ni akce,
jako jsou opravy zavodu, modernizace, zvySeni vyrobni kapacity apod. Spole¢nost

tak mize investovat do svého rozvoje a zvySovat svou konkurenceschopnost.
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Z dlouhodobého hlediska vSak mulze tato zdvislost na zakazkach od jedné firmy
predstavovat pro spole¢nost velké nebezpeci. Z jakychkoliv divodi mtize dojit k omezeni,
preruseni ¢i dokonce ukonceni této spoluprace. Neni tézké domyslet, co by pro spolecnost
nahly odliv takového objemu zakazek znamenal. VVzhledem k tomu, Ze spole¢nost Apollo
Metal, spol. s.r.o. je ¢lenem velké a silné skupiny, nemusely by byt pfip. nasledky tohoto
odlivu pfimo likvidacni, ale v pfipad¢€ nepfipravenosti spolecnosti na moznost takového

scénare by byly jisté velmi rozsahlé a negativni.

Dutivody pro ukonceni spoluprace ze strany firmy KOMPAN mohou byt rizné. Firma muze
zménit portfolio svych vyrobkli nebo miize byt dokonce donucena svou ¢innost ukoncit,
jakkoliv se to zda v soucasné dob¢ nepravdépodobné. Pravdépodobnéjsi a celkem redlnou

variantou vSak muze byt jednoduse presun vyroby firmy do jiné zem¢.

Pro leps$i znazornéni této problematiky je pouzit graf na nasledujici strang.
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Obr. 12: Ndklady prace ve zpracovatelském priimyslu v roce 2015 (v EUR/zaméstnanec/h) [51]
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Obr. 10 zobrazuje naklady prace ve zpracovatelském primyslu vyjadiené v EUR
a vztazené na jednoho zaméstnance a jednu hodinu. Tyto nédklady prace se skladaji
Z ptimych plateb zaméstnanciim, ¢ili jejich hrubych platli, a ostatnich osobnich néakladu,
jez nejsou v platech zaméstnanci obsazeny. Tyto ostatni osobni ndklady piedstavuji
socialni pfispévky od zaméstnavatele (napf. vyplaceni nemocenské), naklady
na vzdélavani zaméstnancl, ostatni naklady a rozdil mezi dani z piijmu a finan¢nimi

prispevky.

Z grafu je patrné, 7e se Ceska republika se svymi naklady na praci ve vysi 9,75 EUR
pohybuje pod urovni vétSiny zemi EU 1 vyspélych zemi svéta. Na druhou stranu je vSak
také zietelné, ze se najdou i zemé jak v ramci EU, tak mimo EU, ve kterych jsou ndklady
na praci jesté nizsi. Tyto staty, jako je napt. Polsko (7,69 EUR), Rusko (4,95 EUR)
¢1 jiné, by zajisté mohly pfichazet v uvahu jako nové lokality pro umisténi vyroby firmy
KOMPAN. Pravé vysSe nédkladi prace je pro firmy dulezitym faktorem pii rozhodovani
o umisténi své vyroby a hraje pfi téchto rozhodovanich stale vyznamnou roli. Prizkumy
proveden¢ Némeckou komorou priamyslu a obchodu (Deutscher Industrie-
und Handelskammertag) v roce 2016 potvrdily, Ze vySe nakladu je od roku 2013 opét

vyznamnym faktorem pifi rozhodovani firem o zahrani¢nich investicich. [51
Y

Spolecnost Apollo Metal, spol. s.r.o. by se tak mé¢la v tomto ohledu jednoznacné soustiedit
na ziskavani novych zakaznikd a rozsifovani svého odbytisté, aby se tak vCas a predem
pfipravila na moznost odlivu, pfip. uplného zastaveni zakazek od firmy KOMPAN. Cim
diive a ¢im lépe se spolecnost na tento scénaf pfipravi, tim mensi pak pro ni mohou byt

negativni dopady, pokud by takovy scénar skutecné nastal.
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5 Ochrana zivotniho prostredi jako diilezity aspekt chovani spole¢nosti
Wiegel a nastroj zvySovani konkurenceschopnosti

Nasledujici kapitola je kratce vénovana rovnéz tématice ochrany zivotniho prosttedi, na niz
Z vsemoznych diivodd, at’ jiz vnitinich, ¢i vnéjSich, se pfedev§im velké a mezindrodni
firmy snazi pfispét k ochran¢ Zzivotniho prostfedi. Ta je jakoZto soucéast spolecenské
odpovédnosti firem (corporate responsibility) dilezitym a vyraznym signalem
a znamenim pfedevSim smérem ven. Firma tak ziskdva v oich vefejnosti, svych
obchodnich partnerd, vefejnych i statnich instituci, zdjmovych sdruzeni i jinych organizaci
a samoziejm¢ také v oCich svych zaméstnanci, ¢i potencidlnich zaméstnancli, na urcité
prestizi. Pfispiva k budovani své image a svého dobrého jména. Nehledé na to, ze se diky
tomu stavd konkurenceschopnéjsi. Vetfejny ¢i soukromy subjekt si miize za svého
obchodniho partnera vybrat spiSe firmu, pro kterou je ochrana Zzivotniho prostiedi
dalezitym faktorem a pokud mozno se to o ni vefejné vi. Poté i tento subjekt jakozto
obchodni partner takové firmy miize ziskat povést a nalepku spolecnosti, které neni tato

tématika a problematika lhostejna a kterd se k ni snazi aktivné pfispét.

Proto i pro spolecnost Wiegel Gruppe GmbH & Co. KG hraje aktivni ochrana Zivotniho
prostfedi dulezitou roli a je soucasti jeji obchodni filozofie. Jeji snahy na tomto poli
doklada mj. certifikace DIN ISO 14001. Spole¢nost Wiegel vSak pfispiva k ochrané
Zivotniho prostiedi jiz diky oblasti své ¢innosti, a sice Zarovému zinkovani. To je velmi
ucinnou ochranou oceli pfed jejim opotfebovanim a vyznamné tak sniZzuje spotiebu
nerostnych surovin, piedev§im pak zelezné rudy. Pii vyrobé jedné tuny oceli je
vyprodukovano asi 0,68 - 1,66 t CO,. Pozinkovanim oceli dochéazi k prodlouzZeni jeji
Zivotnosti asi 1,6krat. Bez zinkovani by tedy bylo potfeba vyrobit o 60 % vice oceli.
Za predpokladu prumérné produkce asi 320 000 t oceli, tak neboli nutné vyrobit dalSich
zhruba 200 000 t oceli. Pti zjednoduseném konstatovani, ze vyroba jedné tuny oceli
s sebou ptinasi produkci asi 1,2 t CO; , lze fici, ze diky spole¢nosti Wiegel doslo ke
snizeni produkce CO, 0 piiblizné 240 000 t. [52]

Toto vSak neni jediny aspekt ochrany zivotniho prostfedi spolecnosti Wiegel. Nasledujici

graf znazorfiuje, kterych zdroji energie spole¢nost v roce 2016 vyuZzivala.

62



m Uhli

B Zemni plyn

m Ostatni fosilni paliva
M Jadernd energie

M Obnovitelné zdroje energie

Obr. 13: Vyuzivani zdrojii energie skupinou Wiegel Gruppe GmbH & Co. KG v roce 2016 [52]

Z grafu je na prvni pohled patrné, Ze ackoliv nejvétSi podil tvofila energie z uhli,
nezanedbatelné bylo rovnéz vyuzivani obnovitelnych zdroji energie. Energie z nich
tvotila vroce 2016 32,5 %, cili v podstaté celou tietinu spotieby energie spolecnosti

Wiegel.

Spolecnost se i1 nadale snaZi snizovat podil fosilnich paliv a naopak zvySovat podil
obnovitelnych zdroji energie. Stejné¢ tak ma spolecnost dlouhodobé za cil celkové

sniZovani spotieby energie i emise Skodlivych latek (CO,, SO,, NOX,...) a prachu. [52]

Tyto snahy celkem aktualn¢é doklada i navstéva ministryné hospodaistvi spolkové zemé
Poryni-Falcko v zavodé v némeckém Neuwied. Ta se dozvédela o masivnich investicich
spole¢nosti do ochrany zivotniho prostiedi, které zaroven vedly k modernizaci provozu.
Pted 30 lety musela spolecnosti cel¢ dvé tretiny svého vyprodukovaného odpadu vozit
na skladku nebezpe¢ného odpadu. Dnes je to méné nez 1 %. Investice spojené
s umoznénim takto vyrazné redukce se spolecnosti jednozacné vypléaceji, nebot” kdyby
stale vyrabéla s pivodnimi vysokymi néklady, tak by dnes jiz pravdépodobné neexistovala.
Dalsimi ptiklady jsou tieba iteligentni systém fizeni peci, diky kterému dochazi k 16%

uspote plynu. Teplo, které vznikd béhem vyrobnich procest v zdvode¢, se pak dale vyuziva
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napf. na vytapéni kancelafi spole¢nosti. Ministryné vSechny tyto iniciativy chvdlila a
zduraznila, Ze vytvaret hospodaisky zisk a jednat pfitom s ohledem na trvale udrzitelny
rozvoj,

si v tomto piipad¢ nikterat neodporuje a Wiegel je v tomto ohledu absolutné ptikladnym

prumyslovym podnikem. [53]
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6 Dotaznikové Setfeni provedené mezi zaméstnanci zavodu v Brnisti
a zavodu v Zitavé

Dotaznikové Setfeni provedené mezi zaméstnanci zavodu spolecnosti Apollo Metal, spol.
S.r.0. vBrnisti a zaméstnanci zavodu spole¢nosti Wiegel Gruppe GmbH & Co. KG
v Zitavé (WIEGEL Zittau Korrosionsschutz GmbH) mélo za iikol zjistit, jak vnimaji
probéhlou akvizici a s ni spojenou vzajemnou spolupraci samotni zaméstnanci.
Dotaznik (viz Ptfiloha A a Pfiloha B) byl vyhotoven v ¢eské a némecké mutaci, pficemz
znéni obou téchto verzi bylo shodné (resp. az na drobné nezbytné Upravy). Dotaznik
vyplnilo celkem 32 zaméstnanct zavodu v Brnisti, pficemz §lo o ¢tyfi 0soby z vedeni
zédvodu a 28 fadovych zaméstnanct. V ptipadé zavodu v Zitavé dotaznik vyplnilo celkem

30 zaméstnanci, z nichz Ctyti byli opét z vedeni zavodu a 26 bylo fadovych zaméstnanct.

Kromé¢ samotného dotaznikového Settfeni jesté¢ poté probé&hlo piimé dotazovani nékolika
zaméstnancll obou zavodd, které mélo za cil ponékud hloubéji a detailnéji rozebrat

a rozvést vysledky zjisténé dotaznikovym Setfenim (viz dale).

6.1 Vysledky dotaznikového Setieni

Samotné vysledky dotaznikového Setfeni znazornuji nasledujici grafy. Cilem Setfeni bylo
nejen zjistit nazory zaméstnanci jako takové, ale také porovnat mezi sebou odpovédi

jak zaméstnanci jednotlivych zavodi, tak Fadovych zaméstnanci a vedeni zavodu.

Z tohoto ditvodu jsou grafy sestavené zvlasté nejen pro oba podniky, ale také pro fadové
zaméstnance a vedeni zadvodu. Nehled€ na to, Ze vedeni zdvodu tvoii v obou ptipadech
jen malé procento z celkového poctu dotdzanych zaméstnanca (12,5 %, resp. 13,3 %),
takze by nazory vedeni zavodu celkové vysledky ovlivnily jen ve velmi omezené mite
a doSlo by tak k vyraznému zkresleni nazort vedeni zdvodu, jeZ by v disledku toho byly

velmi nepfesné.

Vzhledem Kk velmi malému poctu zaméstnancti vedeni obou zavodu piedstavuji i Ctyfi

zameéstnanci v obou pfipadech jeho velkou ¢ast. Vysledky z jejich dotazniki tak budou
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vydavany za nazor vedeni obou zavodu, i kdyz je jasné, ze takovéto vysledky jsou bohuzel
do jisté miry nepfesné a generalizované. Vzhledem k de facto nemoznosti ziskani nazora
od vsech clenil vedeni, zvlasté pak od némeckych jednatelli obou spolecnosti, vSak neni
mozné tuto nepfesnost zcela eliminovat. Za ucelem srovndni nazori fadovych zaméstnanct
a vedeni zavodl vSak budou i tyto do jist¢é miry bohuzel zkreslené a generalizované

vysledky z dotaznikl pouzity.

Vzhledem Kk tomu, Ze pii pouziti ostatnich kritérii (pohlavi, vék, délka pracovniho poméru
u spolecnosti) k rozdéleni zaméstnancti a porovnani vysledkii dotaznikového Setieni mezi
jednotlivymi skupinami zaméstnanct by kazda z téchto skupin obsahovala jen maly pocet
respondentti a tudiz by se takové vysledky jiz nedaly dosti dobfe oznacit za reprezentativni,
nebyly zvlasté vytvofeny a interpretovany grafy rozd€lujici zaméstnance podle vyse
zminénych kritérii. Pti zjistovani vysledkli dotaznikového Setfeni jako takovych vSak byla

tato kritéria zkoumana, zohlednéna a stru¢né interpretovana (viz dale).

Vzhledem ktomu, Ze dotaznikové Setieni zkoumalo, jak jiz bylo zminéno, nazory
zaméstnanc, Cili to, jak celou situaci kolem spoluprace a akvizice vidi a jaky z ni maji
pocit oni, nebylo zaméstnanciim pfedem nic podsouvano. Také moznosti odpovédi nebyly
zamémné detailné specifikovany a vymezeny (napi. jakou frekvenci piesné znamena
pravidelné&/obcas/ziidka,...), aby si je mohli zaméstnanci vyloZit podle svého vlastniho

pocitu a uvazeni a podle néj se nasledné také rozhodnout, jak odpovi.

Za UcCelem ziskdni co nejvétsi vypovédni hodnoty dat pak byly zamérné vynechany

moznosti odpovédi typu nevim/nechci hodnotit/nemohu hodnotit apod.

Nasledujici grafy jsou vzdy fazeny tak, Ze prvni dvojice zobrazuje nazory zaméstnanci
zédvodu v Brnisti, pficemz nalevo jsou nazory fadovych zaméstnancli a napravo ndzory

vedeni zavodu. Druhd dvojice pak zobrazuje nazory zaméstnancii zavodu v Zitavé.
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mvelka mvelka

H mald H mald

M nepatrna M nepatrna
B 7adna B 7adna
mvelka mvelka

H mald H mald

M nepatrna M nepatrna
B 7adna B 7adna

Obr. 14: Mira naristu objemu prdce po slouceni firem podle zaméstnancii [vlastni zdroje]

Na mifFe ristu objemu prace po slouceni obou spolecnosti se sice Cesti zaméstnanci
s témi némeckymi viibec neshodli, nicméné v obou ptipadech méli stejny ndzor jak fadovi

zamestnanci, tak vedeni zavodu.

Vsichni ¢eSti zaméstnanci pocitili velky narist objemu prace. To je naprosto
pochopitelné a logické vzhledem k jiz popsanému naristu zakazek po slouéeni s firmou
Wiegel souvisejiciho s pfichodem novych zdkaznikd i rozsifeni portfolia. Pro vedeni
zavodu slouceni znamenalo mj. nutnost sjednoceni (nejen ucetnich) standardil i nékterych

prvki firemni kultury.

Némecti zaméstnanci z vice nez tii ¢tvrtin (77 %) naopak Zadny narist nepocitili.
Zbytek pak tento nariast oznacil pouze za nepatrny. Ve skute¢nosti je tomu skute¢né tak,
ze zatimco zavod v Brnisti pfijima velké mnozstvi némeckych zakazek a v rdmci skupiny

Wiegel je tak vyuzivano jeho volnych kapacit pfedevSim v zinkovné, jejiz kapacitu
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se do té doby nedafilo dosti dobfe vyuZivat, tak zavod v Zitavé ¢eskych zakazniki moc
nema. OvSem napft. v roce 2012, kdy doSlo k jiz popsané nucené osmimési¢ni odstavce
zinkovny v Brnisti v disledku havarie, byly do¢asné vyuzivany zakazniky zavodu v Brnisti
sluzby zinkovny v Zitavé. Také ze strany vedeni zdvodu v Zitavé nebyl ze t¥ &tvrtin
shleddn Zadny narist objeml a pouze 25 % vedeni zaznamenalo nepatrny narust.
Toto je rovnéz logické mj. i z diivodu, Ze zinkovna v Zitavé jiz ¢lenem skupiny Wiegel

byla, ¢ili nebylo nutné se ni¢emu pfizpisobovat.

Hano Hano
Hne Hne
Hano Hano
Hne Hne

Obr. 15: Zaméstnanci po slouceni firem pocitili zmény ve zpiisobu prace [vlastni zdroje]

Zatimco vSichni ¢e$ti zaméstnanci pocitili velkou miru nariistu prace, na zpisobu prace
se u Ffadovych zaméstnanci podle jejich ndzoru nic nezménilo. Zavod v Brnisti funguje
po akvizici, stejné jako pted ni 1 nadale jako kovovyrobna a zinkovna. Zaméstnanci tudiz

mayji sice daleko vice prace, ale délaji stale tu stejnou praci.

Stejna je situace i u némeckych zaméstnanci, a to jak téch Fadovych, tak i vedeni

zavodu. Takeé v jejich praci se po slouceni podle jich samotnych nic nezmeénilo.
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Jediny, kdo tak zazmamenal zménu zplUsobu price, je vedeni zavodu v Brnisti,
a to z divodl popsanych jiz u predchozi otdzky (Castecné jiné UcCetni standardy, odliSna

prezentace spole¢nosti navenek, apod.).

m velké/zdsadni W rozhodné ano

W spiSe vétsi M spise ano
1 spise men3i 1 spise ne

H malé W rozhodné ne

Obr. 16: Mira zmén ve zpiisobu prdce (vievo) a pohled na pozitivni dopad zmén (vpravo) [viastni

zdroje]

Zmény zaznamenané ve zpusobu prace vedenim zavodu v BrniSti povazuje polovina
vedeni za spiSe menSi. Podle 25 % jsou pak spiSe vétsi a stejna ¢ast je povazuje

za velké/zasadni.

VSichni ¢lenové vedeni zavodu pak povaZuji tyto nastalé zmény za rozhodné pozitivni.

m kratce
M spiSe kratsi
dobu

1 spise déle

m dlouho

Obr. 17: Doba potiebna ke zvyknuti si na zmény ve zpiisobu prace [vlastni zdroje]

TFi ¢tvrtiny vedeni zavodu v BrniSti potiebovali spiSe krat§i dobu, neZ si na vzniklé

zmény zvykly. Ctvrtina pak potiebovala dokonce jen kratkou dobu.
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Tato otizka byla formulovana sohledem na svlj obsah velmi opatrné,
aby pfip. v zaméstnancich neevokovala negativni konotaci a asociace jako neschopnost,

neflexibilita apod.

Hano Hano
Hne Hne
Hano Hano
Hne Hne

Obr. 18: Zaméstnanci po slouceni firem pocitili zmény netykajici se zpiisobu prdce [vlastni zdroje]

VSichni CeSti i némecti zaméstnanci pocitili zmény, které se pifimo netykaji zpisobu
jejich prace. Vzhledem Kk velmi obecné formulaci této otazky, byla tato problematika
po ukonceni dotaznikového Setfeni probrana se zastupci zaméstnanci prostiednictvim

primého dotazovani podrobnéji (viz dale).
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m velké/zdsadni
W spiSe vétsi
1 spise men3i

H malé

M velké/zasadni
M spise vetsi
1 spise mensi

W malé

m velké/zdsadni
W spiSe vétsi
1 spise men3i

H malé

M velké/zasadni
M spise vetsi
1 spise mensi

W malé

Obr. 19: Mira zmén netykajicich se zpusobu prdce [viastni zdroje]

Cesti a némeéti zaméstnanci se sice shodli na tom, e doslo ke zménam, jeZ se netykaji
zpusobu jejich prace, nicméné maji zcela opa¢ny nazor na velikost t€chto zmén. Zatimco
cesti Fadovi zaméstnanci je povazuji za velké a zasadni, ti némecti naopak pouze

Zza malé.

Pro vedeni zavodu v Brnisti jsou tyto zmény z poloviny spiSe mensi. Pro ¢tvrtinu jsou

pak malé a pro zbylou ¢tvrtinu naopak spise vétsi.

71



W kratce W kratce

M spiSe kratsi M spiSe kratsi

dobu dobu
1 spise déle 1 spise déle
m dlouho m dlouho
W kratce W kratce

M spiSe kratsi M spiSe kratsi

dobu dobu
1 spise déle 1 spise déle
m dlouho m dlouho

Obr. 20: Doba potiebna ke zvyknuti si na zmény netykajici se zpiisobu prdce [vlastni zdroje]

Vzhledem k tomu, ze ¢esti Fadovi zaméstnanci zmény netykajici se zptisobu jejich prace
povazuji za velké a zasadni, potiebovali také delsi dobu na to, aby si na tyto zmény
zvykli. Vylozené dlouho toto trvalo 61 % zaméstnanci Zbylych 39 % si pak na zmény
zvykalo spise déle.

Pro vétSinu vedeni zavodu v Brnisti se jednalo o spiSe mensi ¢i malé zmény, a proto také

75 % potiebovalo spiSe kratsi dobu, neZ si na né¢ zvyklo. Ostatnim to trvalo jen kratce.

Pro vSechny némecké rfadové zaméstnance byly tyto zmény malé. Proto si na n¢ také
vecelku logicky 88 % z nich zvykalo kratce. Zbylym 12 % to pak trvalo spiSe kratsi
dobu.

Situace u vedeni zavodu v Zitavé vypadala tak, e polovina povaZzovala zmény za malé
a druha polovina za spiSe mensi. Analogicky k tomu si pak polovina na tyto zmény zvykla

za kratkou dobu a druha polovina za spiSe kratsi dobu.
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Zde se také jiz poprvé objevily rozdily i co se tyce ostatnich kritérii rozfazeni zaméstnanct
do skupin. Vcelku logicky se viceméné potvrdil ptedpoklad, ze ¢im star$i zaméstnanci
jsou a ¢im déle ve spolecnosti pracuji, tim déle jim také trvalo si na zmény zvykout.

Mezi Zenami a muZi naopak zasadnéjsi rozdily nebyly.

B rozhodné ano
M spise ano
[ spise ne

M rozhodné ne

B rozhodné ano
M spise ano
1 spise ne

W rozhodné ne

B rozhodné ano
M spise ano
[ spise ne

M rozhodné ne

B rozhodné ano
M spise ano
1 spise ne

W rozhodné ne

Obr. 21: Pohled na pozitivni dopad zmén netykajicich se zpiisobu prdce [viastni zdroje]

Cesti Fadovi zaméstnanci jednohlasn¢ oznacili zmény netykajici se zptisobu jejich prace
za velké, pricemz si na né¢ museli spiSe déle ¢i dokonce dlouho zvykat. Logicky

se tak shodli na tom, Ze se nejedna o pozitivni zmény.

Pro vedeni zavodu v Brnisti zmény velké nebyly a zvykli si na n¢ rychle, takze je naopak

hodnoti jednozna¢né pozitivné.

Pro némecké radové zaméstnance $lo o malé zmény, na které si taktéz rychle zvykli,
¢ili pro 8 % jde 0 jednoznaé¢né pozitivni zmény a pro zbylych 92 % pak o spiSe pozitivni

zmény.
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Rovnéz vedeni zavodu v Zitavé na zmény vétsinoveé pohlizelo jako na malé ¢i spiSe mensi
a zvykalo si na n¢ kratkou, resp. spiSe kratsi dobu. Proto také 75 % vedeni zmény hodnoti

rozhodné pozitivné a zbytek pak spiSe pozitivné.

B rozhodné ano
M spise ano
[ spise ne

M rozhodné ne

B rozhodné ano
M spise ano
1 spise ne

W rozhodné ne

B rozhodné ano
M spise ano
[ spise ne

M rozhodné ne

B rozhodné ano
M spise ano
1 spise ne

W rozhodné ne

Obr. 22: Slouceni firem z jejich pohledu predstavovalo spravny krok [viastni zdroje]

Zameéstnanci byli v dotazniku rovnéz pozadani o to, aby se vyjadtili k tomu, zda podle
jejich nazoru bylo slouceni z pohledu firmy jako takové (pro ni) spravnym krokem.
Slo tedy o to se pokud moZno oprostit od dosavadnich odpovédi a sledovani dopadt
slouceni jen na sebe a svoji praci ve spolecnosti, a vidét celou situace alespont na chvili
také z pohledu spolecnosti jako celku a jako takové. I kdyz to takto pfesné v dotazniku
popsano a vysvétleno nebylo, vétsiné ceskych zaméstnancii se to ocividné povedlo, protoze
odpovédi na tuto otazku zpravidla nekopirovaly negativné vyznivajici odpovédi na otazky

predchozi tykajici se zmén zpisobenych slou¢enim.

Podle 60 % ceskych Fadovych zaméstnanci bylo slouceni z pohledu spole¢nosti Apollo

Metal, spol. s.r.0o. rozhodné spravnym krokem. 25 % hodnoti tento krok jako spiSe
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spravny. Pro 7,5 % zaméstnancii byl tento krok spiSe Spatny a pro stejnou cast

pak rozhodné Spatny.

Podle celého Ceského vedeni se jednalo o spravny krok, coz je zcela pochopitelny

vysledek.

19 % némeckych fadovych zaméstnancu shledava tento krok rozhodné spravnym
a zbylych 81 % pak spiSe spravnym. Vzhledem Kk tomu, ze zaméstnancim zavodu
v Zitavé toto sloudeni moc zmén nepfineslo, je dosti mozné, Ze se v piipadd jejich

odpovédi jednalo spiSe o zdvoftilostni odpovédi.

25 % vedeni zavodu v Zitavé pohlizi na sloudeni jako na spravny krok a zbytek
pak jako na krok spiSe spravny. I zde se vSak muze jednat ze stejnych divodi spise

o odpovédi ze zdvofilosti.

H pravidelné/
Casto

Hobéas
mvyjimecné/
zfidka

B témef
nikdy/nikdy

H pravidelné/
Casto

Hobéas
mvyjimecné/
zfidka

B témef
nikdy/nikdy

H pravidelné/
Casto

Hobéas
mvyjimecné/
zfidka

B témef
nikdy/nikdy

H pravidelné/
Casto

Hobéas
mvyjimecné/
zfidka

B témef
nikdy/nikdy

Obr. 23: Cetnost kontaktu s némeckymi, resp. ceskymi kolegy [viastni zdroje]

Posledni oblasti, jiz se dotaznik vénoval, byl kontakt s némeckymi, resp. s ¢eskymi

kolegy. Zamérné nebylo specifikovano, zda je pod timto myslen osobni kontakt, ¢i rovnéz
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neosobni, napt. ve form¢ telefonatii ¢i pisemné konverzace, aby méli zaméstnanci vice
moznosti, jak na tuto otdzku odpovédet. Rovnéz nebylo omezeno, Ze se musi jednat nutné
pouze o kontakt v ramci pracovni doby, resp. v ramci pracovnich povinnosti, samoziejmé
za predpokladu, ze kontakt mezi némeckymi a ceskymi kolegy probihd i mimo tento

pracovni ramec, coz vSak nebylo nikterak detailngji zkoumano.

Vedeni obou zavodu tento kontakt oznacilo za pravidelny a casty, coz se dalo

predpokladat.

18 % ceskych Fadovych zaméstnanci je rovnéz pravidelné a ¢asto v kontaktu se svymi
némeckymi kolegy. 64 % je pak snimi v kontaktu obé¢as. Pro 11 % je tento kontakt
vyjimeény a zbylych 7 % s kolegy nevstoupi do kontaktu téméf nikdy ¢i viibec nikdy.
Vzhledem ktomu, Ze jsou poradany obcasné spoleéné akce pro zaméstnance obou
podniki, je vSak vysoce pravdépodobné, ze alespon n¢kdy spolu zaméstnanci navzajem

v kontaktu jsou.

Némecti Fadovi zaméstnanci jsou z 15 % v pravidelném a ¢astém kontaktu S ¢eskymi
kolegy. 54 % je snimi v kontaktu obcas, 27 % vyjimecné ¢i ziidka a zbyla 4 %

pak téméF nikdy ¢i nikdy.
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B rozhodné ano
M spise ano
[ spise ne

M rozhodné ne

B rozhodné ano
M spise ano
1 spise ne

W rozhodné ne

B rozhodné ano
M spise ano
[ spise ne

M rozhodné ne

B rozhodné ano
M spise ano
1 spise ne

W rozhodné ne

Obr. 24: Kontakt s némeckymi, resp. ceskymi kolegy probihad bez problému [interni zdroje]

V piipad¢ predposledni otdzky dotazniku nebylo piimo feceno, o jaky problém
v komunikaci s kolegy by se pfip. mohlo jednat, resp. jaky typ problému je zde na mysli.
Nicméné nasledujici otdzka se tykala ptimo jazykového problému. Kazdopadné je mozné,
ze 1 vtomto pfipadé néktefi respondenti méli na mysli problém v podobé dorozuméni

se s némeckymi, resp. ¢eskymi kolegy.

Pro tri ¢tvrtiny Ceského i némeckého vedeni nicméné probihda kontakt bezproblémové.

Zbyla ¢tvrtina ho vidi jako spiSe bezproblémovy.

32 % Cceskych fadovych zaméstnanci rozhodné nema problém s kontaktem

s némeckymi kolegy. 61 % ho spiSe nema a pouhych 7 % ptiznava, Ze problém spiSe ma.

U 15 % némeckych Fadovych zaméstnancii probiha kontakt s jejich ¢eskymi kolegy
bez problému a u zbylych 85 % pak spiSe bez probémi.
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H nikdy H nikdy
m obcas m obcas
W Casto W Casto
| vidy | vidy

H nikdy H nikdy
m obcas m obcas
W Casto W Casto
| vidy | vidy

Obr. 25: Cetnost prekazky v podobé jazykové bariéry pri kontaktu s némeckymi, resp. ceskymi
kolegy [viastni zdroje]

Posledni otazka dotazniku byla taktéz formulovana opatrné s ohledem na to,
aby u respondentli nevyvolavala asociace jako jazykovd nevybavenost/vlastni
nedostatky/neschopnost domluvit se apod. Proto se zde hovoti pouze o jazykové bariére
a uz ne o tom, na ¢i stran¢ tato bariéra ptip. je. To samoziejme ponékud sté€Zuje interpretaci
tohoto vysledku, nicméné ptat se zaméstnancti pfimo na to, zda jazkova bariéra je na jejich
strané, by nebylo uplné nejvhodnéjsi a dost mozna by to i snizilo jejich ochotu dotaznik
vibec vyplnit, ¢i napt. odevzdat (ackoliv tato otazka je zatfazena na samy zaver dotazniku).
Rovnéz bylo pouzito slova piekazka, které je zajisté méné negativni a mirnéjsi nez slovo

problém.

V piipadé této otazky by se v podstaté odpovédi Ceskych i némeckych kolegli méli
shodovat. Pii pohledu na grafy vyse je vSak patrné, ze u fadovych zaméstnanct tomu

tak neni. To samozfejmé mlze souviset jednak stim, ze CeSti a némecti zaméstnanci
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odlisné chéapou tuto jazykovou bariéru a situace, kdy pfitomna je a kdy ne, a pak také

s odlisnou interpretaci pouzitych pojmt oznacujicich Cetnost.

Vedeni obou podnika kazdopadné priznalo, ze jazykova bariéra zde je obcas.
Samoziejmé se zde nabizi otazka, do jaké miry byla tato odpovéd’ upfimna a zda by byli

lidé z vedeni piip. ochotni pfiznat, Ze tato bariéra je pfitomna Castéji nez jen obcas.

Nikdo z ¢eskych ani némeckych fadovych zaméstnancii neshledal, Zze by jazykova bariéra
nebyla pfitomna nikdy. Pro 43 % c¢eskych Fadovych zaméstnanci je tato bariéra
pfitomna obcas. V piipad¢ poloviny zaméstnancu je pak piitomna ¢asto a 7 % vnima

tuto ptekazku vzdy.

Podle némeckych Fadovych zaméstnanci je jazykova bariéra piitomna v 38 % piipada

obcas. 46 % zaméstnanct ji vnima €¢asto a 16 % dokonce vzdy.

Také u této otazky se projevila pomérné silnd korelace mezi jazykovou bariérou
a vékem respondenta. | v tomto piipadé se dalo vypozorovat, ze obecné plati, ze ¢im
vyssi je vék respondenta, tim ¢astéjsi je také jazykova bariéra. V ptipad¢ kritéria délky
pracovniho poméru u spolecnosti byla tato korelace taktéZz pritomna (logicky se da
odvodit, Ze v mnoha piipadech plati, Ze ¢im déle zaméstnanec u spolecnosti pracuje,

tim starsi je), nicméné byla slabsi.

Kritérium pohlavi nehralo ani v tomto ptipadé ve vysledcich Zadnou vyznamé;jsi roli.

6.2 Vysledky piimého dotazovani zaméstnanci zavodu v Brnisti

Po provedeném dotaznikovém Setieni bylo jeSté kratce provedeno piimé dotazovani
zam&stnanci zavodu v BrniSti. Toho se zGcastnilo vyrazné méné zaméstnanci,
nez u dotaznikového Setieni, coz se vSak dalo chapat a predpokladat. Nicméné nékolik
Znich bylo ochotno promluvit trochu detailn€ji, coz velmi napomohlo specifikovat
a rozebrat predevS§im problematiku zmén, které po slouceni nastaly. Jak vyplynulo
z dotaznikového Setieni, vSichni zaméstnanci pocitili po slouceni zmény, které se netykaly

piimo zptisobu jejich prace. Zatimco se da pfedpokladat, ze vedeni zdvodu v Brnisti tyto
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zmény ocekavalo, bylo na né pripraveno, stejné tak jako védélo, o jaké konkrétni zmény
pujde, tudiz mu pak netrvalo dlouho si na né¢ zvyknout, pro fadové zaméstnance toto
neplati.

Ti oznadili tyto zmény za velké a zasadni, na které jim trvalo dlouho si zvyknout
a rozhodné tyto zmény nehodnoti pozitivnd. Cili bylo potieba se dopatrat toho, o jaké
zmény pro fadové zaméstnance predevsim Slo, aby bylo mozné tuto problematiku trochu

obsirnéji rozvinout a navrhnout pokud mozno néjaka feSeni.

Dotazovani zaméstnanci se v podstat¢ shodli, ze tou nejvétsi a nejzasadnéj$i zménou
je zména jejich pracovni doby, resp. pracovniho rezimu. Po slouceni s némeckou
spolecnosti totiz dosSlo k tomu, Ze zaméstnanci nyni musi pracovat kazdy den vcetné
vikendil a statnich svatkii. To je pochopitelné zména velmi zésadni a pro vSechny zména
K hor§imu, protoze v podstaté vSichni zaméstnanci jiz maji vlastni rodiny a nechtéji

o vikendu a o svatcich travit ¢as v praci.

Poté, co se tedy podafilo identifikovat tu nejzdsadnéjsi a pro tfadové zaméstnance
jednoznacné negativni zménu, je mozné se také pokusit navrhnout mozné feSeni (nejen)

tohoto problému.
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7 Navrh mozZnych reSeni nékterych problémi vzniklych akvizici
spolecnosti

Zavérecna kapitola této prace ma za kol navrhnout nékterd mozna feSeni problémd,
jez vyplynuly z dotaznikového Setieni provedené¢ho mezi zaméstnanci zavodu v Brnisti

a v Zitaveé a pfimého dotazovani mezi vybranymi zaméstnanci zavodu v Brnisti.

7.1 Problém s praci o vikendech a statnich svdtcich

Jak bylo tedy pomoci dotaznikového Setieni a ndsledného ptimého dotazovani zjisténo,
hlavnim problémem vzniklym pro rFadové zaméstnance zavodu v BrniSti po akvizici
spole¢nosti Apollo Metal, spol. s.r.o. skupinou Wiegel Gruppe GmbH & Co. KG je,
ze musi pracovat i o vikendech a statnich svatcich. Zaméstnanci za tuto praci
samoziejm¢ dostavaji zdkonné piiplatky, nicméné vzhledem ptredev§im k jejich osobnim
rodinnym divodum, kdy vétSina z nich ma rodinu, s niz chce travit ¢as, nejsou s touto
situaci navzdory pfiplatkim spokojeni a rozhodné by preferovali vikendy a statni svatky

volné.

Moznych feSeni tohoto problému je n¢kolik, nicméné kazdé z t€chto navrzenych feSeni ma

kromé svych vyhod 1 jisté nevyhody.

7.1.1 ReSeni pomoci dodate¢né finanéni bonifikace

Prvnim feSenim je zvysit pfiplatky za praci o vikendech a statnich svatcich. To by mohlo
zamestnance pozitivngé stimulovat a presvédcit k tomu, aby byli ochotni substituovat sviij

volny c¢as praci.

Toto teSeni se na prvni pohled zdanlivé jevi jako ne zase az tak sloZité a neproveditelné.
Nicméné samoziejmé piedpoklada jak ochotu fadovych zaméstnanch za urcitych
financnich podminek o vikendech a statnich svatcich pracovat, tak ochotu vedeni

spolecnosti k nastoleni téchto finan¢nich podminek. Da se predpokladat, Ze za dostatecné
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pfijatelnych finan¢nich podminek, ¢ili za dostate¢né vysokou mzdu, by této ochoty
na stran¢ radovych zaméstnancii, nebo alespon u ¢asti z nich, bylo snad mozné dosahnout,
piip. by mohlo vyssi finan¢ni ohodnoceni alesponi zmirnit u zaméstnancii negativni dopady

tohoto stavu.

Na strané vedeni spoleCnosti je situace ponckud slozitéjsi, protoze lze predpokladat,
ze stejné jako asi u kazdé spolecnosti, i zde by ochota vedeni ke zvySovani mezd nebyla
nikterak velka. Nehledé na to, ze fadovi zaméstnanci pracuji o vikendech a statnich
svatcich jiz za stavajicich podminek, tfebaze neradi. Vedeni spolecnosti tedy v podstaté nic
nenuti, aby stavajici podminky néjak meénilo, pokud tedy pomineme fakt, Ze ma
nespokojené zaméstnance a nema vuli tento stav néjak fesit a napravovat. Nicméné se da
pfedpokladat, Ze spokojenost zaméstnancii je pro vedeni vétSiny spolecnosti pieci jen
(pomérné) dilezitd 1 s ohledem na jejich vykony. D4 se totiz pfedpokladat, ze spokojeny
zaméstnanec odvede také lepsi praci, resp. bude ochoten pracovat vice, kvalitnéji, byt
produktivngjsi, apod., nebot mu bude na jeho spolecnosti jako celku zalezet a bude
se snazit, aby se ji vedlo dobte, méla dobré hospodaiské vysledky, spokojené zékazniky,
atd. Cili i vedeni spole¢nosti by mélo rozpoznat, a predpokladejme, Ze to tak alespon
u veétsSiny spolecnosti je, Ze spokojeny zameéstnanec je aktivum, do kterého se vyplati
investovat, protoZe se spolecnosti tato investice vzhledem k vysSe uvedenym skutecnostem

opét vrati.

V ptipadé¢ tohoto feSeni problému pomoci finan¢ni bonifikace za praci o vikendech
a statnich svatcich tedy bude nadale pfedpokladano, Ze jak fadovi zamé&stnanci, tak i vedeni

spole¢nosti budou v idedlnim piipadé€ na toto feSeni ochotni pfistoupit.

Po naplnéni tohoto ptedpokladu vyvstavd ndsledné¢ samoziejmé dalsi a velmi dilezita
otazka, a to, jaka by méla byt samotna vySe této finan¢ni bonifikace, resp. jakym zpiisobem
by méla byt stanovena nebo jak by mohlo vedeni spole¢nosti zjistit, za jakych finan¢nich

podminek by byli zaméstnanci ochotni o vikendech a statnich svatcich pracovat.

Prvni moznosti, ktera by byla jist¢ nejjednodussi a nejrychlejsi, je prosté jednostranné
ureni této financni bonifikace ze strany vedeni spolecnosti. Toto feSeni je dozajista velmi
rychlé, nicméné jeho efektivita je dosti diskutabilni a nejistd. D4 se pravdépodobné

predpokladat, Zze by vedeni spolecnosti nebylo samo od sebe ochotné piiplatky zvySovat
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nikterak vyrazné. Jednalo by se tedy jen o nepatrné a pravdépodobné spiSe symbolické
navyseni snazici se o napraveni soucasné situace. Tyto snahy ze strany vedeni by nicméné
asi nebyly na strané fadovych zaméstnancti, nebo alesponn vétSiny z nich pfili§ kvitovany

a zamg&stnanciim by takové zvySeni mezd pfislo zcela nedostatecné.

Proto by zcela urcit¢ bylo lepsi variantou, kdyby vedeni spole¢nosti aktivné vstoupilo
do dialogu se svymi zaméstnanci a pokusilo se nalézt feseni spole¢né s nimi, a to feSeni
piijatelné pro ob¢ strany, na kterém by se ob¢ strany shodli. Hledani takového feSeni
by samoziejmé nebylo zcela rychlou zaleZitosti a trvalo by delsi dobu, coz samoziejmé
muze snizovat chut’ a ochotu vedeni spole¢nosti k jednani se zamé&stnanci. Pokud by se
vSak podaftilo nakonec dosahnout spolecného feSeni, bylo by toto feSeni dozajista efektivni,
resp. daleko efektivnéjsi nez v prvnim piipade, tedy v ptfipad€ jednostranného urceni vyse
ptiplatkl ze strany vedeni spolecnosti. S takovymto feSenim by bylo spokojeno jak vedeni,
tak zaméstnanci. Lépe feCeno by byly ob¢ strany spokojeny do uré¢ité miry, kterou by byly
ochotny akceptovat. Je jasné, ze feSeni stoprocentné uspokojujici obé strany by bylo velmi
pravdépodobné nemozné nalézt, protoze pozadavky vedeni a zaméstnancti spolecnosti neni
mozné zcela sladit nikdy, uz jen proto, Ze kazdé z téchto skupin sleduje své vlastni cile.
Zatimco pro zamé&stnance je takovym cilem maximalizace svého vlastniho uzitku v tomto
piipad¢ v podobé mzdy, tak vedeni spolecnosti naopak vétSinou sleduje cil maximalizace
zisku, resp. jiné dal$i cile stanovené a poZadované vlastniky spolecnosti. Rovnéz se da
vychézet z toho, ze 1 mezi zamé&stnanci jako takovymi vzhledem k jejich celkovému poctu
nebude nikdy mozné nalézt 100% shodu, v tomto pfipad¢ tedy, co se tyce poZzadavkl
na mzdovou sazbu, nebot’ zatimco néktefi zaméstnanci budou ochotni pracovat i za

24

relativné niz§ich mzdovych podminek, jini budou poZzadovat vyssi odménu za svou praci.

Nicméné bude tedy naddle vychazeno z toho, Ze vedeni spoleCnosti 1 jeji zaméstnanci
budou ochotni a schopni pfistoupit po vzajemnych jedndnich na takové feSeni v podobé
kompromisu, ktery bude pfijatelny a akceptovatelny pro ob& strany i pro vSechny

zamestnance jako takové.

V této fazi feSeni se nabizi dalSi otdzka, a sice, jak budou tato vyjednavani, resp. tento
dialog a toho hledani spole¢ného feSeni mezi vedenim a zaméstnanci probihat. 1 zde

se nabizi hned n¢kolik moznosti, kterych mtize vedeni spole¢nosti vyuzit.
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Prvni moZnosti je vytvoreni dotazniku a provedeni dotaznikového Setieni ze strany vedeni
spolecnosti mezi svymi zameéstnanci, kde by se méli vyjadiit k tomu, jaké financ¢ni
ohodnoceni by si za svou préci o vikendech a statnich svatcich predstavovali. Vedeni miize
po zaméstnancich chtit, aby pfimo napsali svou pfedstavu o vysi této Castky, piip. jim
muze dat na vybér z riznych moznosti nebo rozpéti, ve kterém by se méla tato Castka
idealné pohybovat. Také mize vedeni pfimo navrhnout néjakou konkrétni ¢astku, nebo
castky ¢i néjaké rozmezi a miize pozadat zaméstnanci, aby se k tomuto navrhu ¢i témto

navrhiim v dotazniku vyjadfili.

Nasledné by mohlo vedeni dotazniky vyhodnotit a najit na jejich zdkladé moznou vysi

piijatelné finan¢ni bonifikace, napt. pomoci priméru nebo medianu hodnot z dotaznikd.

Otazka je samozifejm¢, zda by tento vysledek vzesly z dotaznikového Setfeni byl
pro vedeni ptijatelny, stejn¢ jako zda by byl skute¢né pfijatelny pro vSechny zaméstnance,
zvlasté ty, ktefi by navrhovali ¢astku vys$i, nez jaky by byl primér, pfip. median.
Kazdopadné v jejich piipadé by mohlo vedeni spole¢nosti argumentovat, Ze piistoupilo
na navrh, na kterém se shodla vét§ina zaméstnancti a ze neni v jeho silach a moznostech

akceptovat a uspokojit jednotlivé pozadavky vSech svych zaméstnancti.

Zaroven je samoziejm¢e otazka, do jaké miry by odpoveédi zaméstnancti v dotazniku byly
pravdivé, coZ je vSak obecné problém kazdého dotaznikového Seteni. Da se predpokladat,
ze néktefi zaméstnanci by zamérné své pozadavky nadsadili, aby néasledné byli ochotni
pfijmout kompromis a nizsi finanéni Castku. Naopak néktefi zaméstnanci by se mohli
obavat, styd¢t, ptip. by se jim z jakychkoliv jinych diivodi nechtélo ptiznat svou skute¢nou
predstavu o vysi mzdy a své pozadavky by proto v dotazniku podhodnotili. Pomoci pouZiti
metody hleddni medianu hodnot z dotazniki by vSak bylo celkem u¢inné mozné tyto oba
extrémy v konecném vysledku eliminovat. Dale by se tyto pfip. odchylky vzniklé
nepravdivymi ¢i zkreslenymi odpovéd'mi daly vyrazné eliminovat tim, Ze by
se dotaznikového Setieni zucastnili vSichni zaméstnanci, nebo alespoil co nejvétsi pocet
znich. V neposledni tadé¢ skutenost, ze dotazniky jsou vypliovany anonymné
(samoziejm¢ za piedpokladu, ze vedeni umozni zaméstnanclim je vyplnit anonymné,
coz by bylo velmi zdhodno), také vyrazné pfispiva k tomu, aby je zaméstnanci vyplnili

pravdive.
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V kazdém piipad€é se moznost zjisténi piijatelné finanéni odmeény pomoci dotaznikového

Setfeni 1 pfes sva piip. uskali jevi jako vhodna metoda.

Dalsi moznosti krom¢ dotaznikového Setfeni je, aby vedeni spoleCnosti vstoupilo
do pfimého jednani a pfimych rozhovori se svymi zaméstnanci. Také toto feseni je Casove
naro¢néjsi, Cili by se vedeni nemuselo zcela zamlouvat a nemuselo by byt ochotno
na spolecné rozhovory pfistoupit. Zaroven je jasné, ze piima konfrontace s osobnimi
nazory zaméstnancli nemusi byt pro vedeni piijemna, a proto se ji nemusi chtit vystavit.
Také pro zaméstnance nemusi byt uplné komfortni a pfijemné sd€lovani nazort vedeni
prostfednictvim osobnich rozhovort,, nehledé¢ na to, ze se néktefi zaméstnanci mohou
obavat pfip. postihti nebo nasledkll ze strany vedeni v ptipadé, ze vyslovi oteviené svij
nazor a vyjadii svou nespokojenost se soucasnou situaci. Kazdopadné profesionalni
a spravné vedeni spolecnosti by mélo byt takové diskuzi oteviené a v zadném piipade

by nemélo své zaméstnance nikterak postihovat za vysloveni jejich nazoru.

Vyse bylo zminéno, Ze toto feSeni mize byt Casové narocnéjsi, a to pfedevsim v piipadé,
Ze by se jednani a rozhovory vedeni se zaméstnanci musely konat opakovang, coz se da
predpokladat, protoze vzhledem k odliSnym nazorim a ocekavanim je dosti
nepravdépodobné, Ze by se tento problém podafilo vyiesit a najit pro obé strany uspokojivé
feSeni béhem jednoho jednani a rozhovoru. Pfimé rozhovory vSak mohou byt velmi
konstruktivni a mohou byt efektivnim prosttedkem k nalezeni optimalniho feSeni soucasné

neuspokojivé situace.

Pokud tedy zaméstnanci a pfedev§im vedeni na toto jednani v podob¢ ptimych rozhovort

pfistoupi, nabizi se zde opét n€kolik moznych variant.

Prvni zvariant je pfizvat ke spoleCnym rozhovorim s vedenim spolecnosti vSechny
zaméstnance, ktefi by tak dostali moznost se k dané problematice vyjadfit. To by
samoziejm¢ znamenalo, Ze jednani se zaméstnanci budou vzhledem k jejich celkovému
poctu ponékud Casoveé ndrocnd a takovato velkad spolecna debata by mohla byt i pomérné
chaotické a neptehlednd. Kazdopadné by bylo ze strany vedeni spole¢nosti vnimano jako
velmi otevieny a vstficny krok, kdyby k témto jedndnim skute¢né ptizvalo vSechny
zaméstnance a dalo jim moZznost vyjadfit své nazory. Nicméné se d& predpokladat, Ze by ne

vSichni zaméstnanci chtéli této moznosti vyuzit a rozhovora a debaty se aktivné zucastnit.
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V kazdém ptipadé¢, jak jiz bylo zminéno, je diskutabilni, do jaké miry by takovato
hromadna debata, které by se ucastnili skutecné vSichni zaméstnanci, piip. vétSina

zamestnancu byla konstruktivni a efektivni.

Jako zajisté vhodnéjsi varianta se proto jevi diskuze vedeni spolecnosti se zastupcem,
resp. ne¢kolika zastupci zaméstnancii. V podstaté by se jednalo o analogii odbort, kdy by
zaméstnanci vybrany zastupce, resp. vybrani zéastupci komunikovali vedeni spole¢nosti
nazory a pozadavky zaméstnanci. Na takovouto variantu pfimych rozhovort by vedeni
pristoupilo spiSe, nez na diskuzi se vSemi zamé&stnanci. Takova diskuze by pak byla zajisté
klidng&j$i, rychlejsi, vécna a efektivngjsi. Jiz pfed samotnym zahdjenim diskuze vedeni
se zastupci zaméstnancii by totiz doslo k jisté selekci nazord a pozadavkli mezi samotnymi
zaméstnanci a predloZzeny by byly pouze ty nazory a pozadavky, na kterych se vétSina
z nich shodla. To samoziejmé nese s sebou ur€ité riziko nespokojenosti zaméstnancu,
jejichz nazory a pozadavky by kvili nedostate¢né podpote nebyly vedeni komunikovany
a nebyly tak dale zohlednény. I zaméstnanci ovS§em musi byt schopni a ochotni pfistoupit
na urcity kompromis, a to nejen ze strany vedeni spolecnosti, ale také ze strany
vétSinového nézoru svych spolupracovnikli a musi chéapat, Ze neni mozné vzdy uspokojit
individualni pozadavky kazdého zameéstnance zvlast. Zaroven je samoziejmé nutné,
aby se zaméstnanci byli mezi sebou schopni shodnout a vybrat své(ho) zastupce, ktery
musi byt naopak schopen zorganizovat diskuzi ¢i diskuze se svymi spolupracovniky,
béhem niZ probere jejich ndzory a pozadavky a spole¢né s ostatnimi se shodne na téch,
ktery budou komunikovany dale vedeni. Samoziejmé, ze pokud by takovato forma
komunikace vedeni spole¢nosti se zaméstnanci pii feSeni tohoto problému byla pouzita
a ukazala by se jako u¢innd a efektivni a osvédcila se, tak je mozné tuto formu zastupce
¢1 zéstupcl zaméstnancl zachovat i do budoucna a projednavat a komunikovat jejim
prostfednictvim ptip. dalSi zaleZitosti, problémy, pfipominky apod., a to jak smérem

od zameéstnanct k vedeni, tak 1 od vedeni smérem k zamé&stnanctim.

7.1.2 ReSeni pomoci stanoveni preferenci zaméstnanci

Dal$im feSenim by mohlo byt umoznit zaméstnanciim, aby oznamili na kazdy mésic
pfedem své pozadavky, ktery vikend, pfip. statni svatek by byli ochotni pracovat,

resp. kdy by chtéli ¢i potifebovali mit volno, protoze samoziejmé ne vSichni zaméstnanci
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musi pracovat kazdy vikend a kazdy statni svatek. Toto feSeni by mohlo byt pfijatelné

a uspokojivé pro ob¢ strany.

Takovyto systém by samoziejmée piinesl vice prace pro osobu zodpovédnou ve spolecnosti
za planovani smén. Zarovenn by vyzadoval ochotu zaméstnanci se mu piizpusobit
a alespont néktery vikend ¢i piip. statni svatek v mésici dobrovolné oznacit za takovy,

kdy jsou ochotni pracovat.

Je vSak dosti pravdépodobné, ze by toto feSeni prindselo vzhledem k celkovému poctu
zaméstnancll nevyhnutelné obcCasné stiety mezi pozadavky jednotlivych zaméstnanct
na smény a ne kazdy mésic by mohly byt uspokojeny pozadavky kazdého z nich. Da
se predpokladat, ze by se stavalo, ze ncktery z vikendu ¢i statnich svatkii by se nenaSel
dostatek zaméstnancti, ktefi by byli dobrovolné ochotni pracovat. Potom je samoziejmée
otazka, jak by vedeni spolec¢nosti, resp. osoba planujici smény takového strety fesila. Zda
by byl jednoduSe zaveden princip “kdo diiv pfijde, ten diiv bere* a byly by pfednostné
uspokojeny pozadavky na smény téch zaméstnancu, ktefi je sdélili diive, nebo by byl
nalezen a zaveden n&jaky jiny pfijatelnéjsi zpasob. V kazdém piipadé by vSak zajisté
nebylo mozné tyto stiety mezi pozadavky zaméstnanci na smény zcela eliminovat
a pii pouziti jakéhokoliv systému na ureni smén a uspokojeni poZadavkii zaméstnanct by
byli zamé&stnanci, jejichZz poZadavky uspokojeny byt nemohly, vice ¢i méné nespokojeni,
coz by mohlo v kone¢ném dusledku pfinést 1 urcité neshody a rozbroje do fad samotnych

zaméstnancu mezi sebou.

7.1.3 ReSeni pomoci zruSeni prace o vikendech a statnich svatcich

Jako tieti feSeni se vcelku logicky nabizi, ze by spole¢nost mohla zkratka tyto smény
o vikendech a statnich svatcich zruSit. Toto feSeni by bezpochyby uspokojilo zaméstnance

a vyresilo snadno a natrvalo jejich nejvétsi problém.

V praxi by toto feSeni ovSem bylo bohuzel asi jen téZko proveditelné. Znamenalo by
citelné omezeni neékterych zakazek a sluzeb, zvlasté pokud se jednd o zakéazky, které musi
byt expresné, Cili co nejdiive vyfizeny. Znamenalo by znacné omezeni dnes
poskytovaného zakaznického servisu a snizeni péce o zdkaznika, stejné¢ jako hodnoty
zékaznika. Pfineslo by s sebou logicky snizeni trzeb a tedy 1 zisku, coz by se vedeni a
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majitelim spolecnosti zajisté nezamlouvalo a nesouhlasili by s tim. Navic si na tento servis
zakaznici jiz za dobu, kdy funguje, tedy za dobu uplynulou od akvizice zvykli a tuto
zménu by nesli nelibé a s neochotou. V podstaté by se jednalo do ur€ité miry o navrat zpét

do doby pted uskute¢nénim akvizice.

Toto feSeni je tedy spiSe jen teoretické a asi se neda predpokladat, Ze by na né&j nékdy

vedeni spole¢nosti bylo ochotno pfistoupit a ze by k nému skute¢né doslo.

7.2 Problém existence jazykové bariéry

Dals$im problémem, ktery dotaznikové Setieni odhalilo, je existence jazykové bariéry mezi
Ceskymi a némeckymi kolegy. Tento problém je sice v porovnani s problémem piedchozim
dosti marginalni, ale 1 tak by se k nému vedeni spole¢nosti mohlo postavit a pokusit

se o jeho odstranéni, resp. alespoil o urcité snizeni této jazykové bariéry mezi zaméstnanci.

Zde by bylo nasnad¢, aby spole¢nost pro své zaméstnance zafidila jazykové kurzy,
aby se mezi sebou mohli navzijem domluvit a rozumét si, resp. hlavné by méla
zorganizovat kurzy pro Ceské zaméstnance, aby rozuméli svym némeckym kolegiim
a koneckonct i zékaznikim. Samozifejmé neni nezbytné nutné, aby vSichni zaméstnanci,
hlavné délnici uméli dobfe némecky, ale alespoii nckterd zakladni a potifebna slovicka
spojend sjejich praci a zdkladni frdze by umét méli. VySe postaveni pracovnici
a samoziejm¢é vedeni by bezpochyby méli rozumét némecky kvili svym kolegim

a zakazniklim, ¢ili min. pro n€ by byl kurz némciny potieba.

Némecti kolegové by se rovnéz mohli naudit alesponn zakladni fraze a slova v Cesting,
hlavné pro ptipad, ze by méli ¢eského zakaznika, coz se obcas stava a také ptip. z urcité
“solidarity* vic¢i svym Ceskym kolegiim, ktefi by toto zajist¢ mohli vnimat jako vstiicné
a pratelské gesto zjejich strany a mohlo by je potésit, kdyby s nimi jejich némecti

kolegové prohodili alespon par slov Cesky.
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Zaveér

Spoluprace a sluCovani podnikil je celosvétovym fenoménem, kterému se dnes asi zadna
firma nevyhne a ktery muze pro firmu piedstavovat velkou pfilezitost, ale zaroven také
velkou hrozbu, a to predevsim v pfipadé, Ze si firma pro svou spolupraci nevybere

vhodného obchodniho partnera.

Tato prace pojednala obsirn€ o tomto fenoménu, o riznych forméch spoluprace a slu¢ovani

podnikd, jejich typickych znacich i o vyhodach a nevyhodach téchto jednotlivych forem.

Prace pak méla za cil zjistit, popsat a zhodnotit dopady spoluprace vybraného Ceského
a zahrani¢niho podniku, a to jak dopady pozitivni, tak i ty negativni, Vv jejichz ptipad€ méla

byt navrZena feSeni k jejich Uplné, ¢i alespoii ¢astecné eliminaci.

Tohoto cile bylo dosaZeno, nebot” kromé& prokazatelnych pitinost, jakymi bylo zlepSeni
vysledku hospodateni nebo zvyseni konkurenceschopnosti ¢eského podniku, byly zjistény
také negativni nasledky predev§im na fadové zaméstnance spolecnosti a byla doporucena

feSeni, jak tyto nésledky zcela, nebo alespon z&4sti odstranit.

824

Prace ukézala, Ze spoluprace a sluCovani podnikll s sebou vzdy pfinaSi urcité zmény,
at’ jiz vétsi €1 mensi, které nemusi byt vZdy jen pozitivni a mohou byt zaméstnanci piijaty
velmi nelibé. Vedeni spolecnosti by se mélo pokusit tyto negativni zmény jiz pfedem
rozpoznat a pokud mozno je minimalizovat. Pokud se mu je nepodati odhalit doptedu, ale
az nasledné, tak by mélo se svymi zaméstnanci o téchto zménach aktivné hovoftit, zajimat

se 0 jejich nazor a snazit se o zlepSeni soucasné situace, pokud zaméstnanctim nevyhovuje.

Vzhledem Kk tomu, Ze tato problematika je dnes velmi aktualni, v jistych aspektech stale
docela nova a teoreticka pojednani o ni v nékterych bodech ne zcela jednotna, da se
v budoucnu ocekavat jeste¢ dalsi debata, pfip. i dalsi teoreticky vyzkum v této oblasti.
Zaroven je mozné a diky stdle novym a modernéj$im technologiim 1 dosti pravdépodobné,
ze budou v budoucnu vymysleny dalsi formy spoluprace podniki, které mohou byt bud’to
zcela nové, nebo mohou kombinovat ¢i do urcité miry vychazet z forem dnes znamych a

ty dale modifikovat.
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Priloha A: Dotaznik pro ¢eské zaméstnance

Dotaznik tykajici se zhodnoceni spoluprace s firmou Wiegel

Pohlavi:

- muz - Zena

Vék:

- 50 let a vice - 41-49 let - 31-40 let - 30 let a méng

Ve firm¢ Apollo Metal, spol. s.r.o. pracuji:

- vice nez 10 let - 7-10 let - 3-6 let - méné nez 3 roky

Moje pozice je:

- vedouci pracovnik - zaméstnanec

Po slouceni s firmou Wiegel Gruppe GmbH & Co. KG jsem pocitil(a) narst objemu mé
prace:

- ve velké mife - V malé mife - nepatrné - viibec

Po slouceni s firmou Wiegel Gruppe GmbH & Co. KG jsem pocitil(a) zmény ve zpiisobu
mé prace:

-ano -ne

Tyto zmény povazuji za:
(Pokud jste na predchozi otazku odpovedeli “ne*, tuto a nasledujici dve otdzky prosim
preskocte.)

- velké/zéasadni - spise veEtsi - spiSe mensi - malé

Na tyto zmény jsem si zvykal(a):

- kratce - spiSe krat$i dobu - spiSe déle - dlouho
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Tyto zmény hodnotim pozitivné:

- rozhodn¢ ano - spiSe ano - spiSe ne - rozhodné ne

Po slouceni s firmou Wiegel Gruppe GmbH & Co. KG jsem pocitil(a) zmény, které se
pfimo netykaji zptisobu mé prace:

-ano - ne

Tyto zmény povazuji za:
(Pokud jste na predchozi otazku odpovedeli “ne”, tuto a nasledujici dve otazky prosim
preskocte.)

- velké/zasadni - spiSe vetsi - spiSe mensi - malé

Na tyto zmény jsem si zvykal(a):

- kratce - spiSe kratsi dobu - spiSe déle - dlouho

Tyto zmény hodnotim pozitivné:

- rozhodné ano - spiSe ano - spiSe ne - rozhodné ne

Myslim si, Ze z pohledu spole¢nosti Apollo Metal, spol. s.r.o. slouceni s firmou Wiegel
Gruppe GmbH & Co. KG ptedstavovalo spravny krok:

- rozhodné ano - spiSe ano - spiSe ne - rozhodné ne

S némeckymi kolegy jsem v kontaktu:

- pravidelné/Casto - obcas - vyjimecné/ziidka - téméf nikdy/nikdy

Kontakt s némeckymi kolegy probiha bez problému:

- rozhodné ano - spiSe ano - spisSe ne - rozhodné ne

Pti kontaktu s némeckymi kolegy pfedstavuje prekazku jazykova bariéra:

- nikdy - obcas - Casto - vzdy
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Priloha B: Dotaznik pro némecké zaméstnance

Umfrage zur Bewertung der Zusammenarbeit mit der Firma Apollo Metal

Geschlecht:

- mannlich - weiblich

Alter:

- iiber 50 Jahre - 41 bis 49 Jahre - 31 bis 40 Jahre - bis 30 Jahre

Ich arbeite bei Wiegel seit:

- mehr als 10 Jahren - 7 bis 10 Jahren - 3 bis 6 Jahren - weniger als 3 Jahren

Meine Arbeitsstelle ist:

- Unternehmensfiihrung - Angestellte(r)

Nach dem Zusammenschluss mit der Firma Apollo Metal empfand ich einen Anstieg
meines Arbeitsumfangs:

- in einem groflen Maf} - in einem kleinen Maf} - gering - gar nicht

Nach dem Zusammenschluss mit der Firma Apollo Metal empfand ich Anderungen in
meiner Arbeitsweise:

-ja - nein

Diese Anderungen finde ich als:
(Falls Sie die vorige Frage mit Nein beantwortet haben, kénnen Sie diese und die néichsten
zwei Fragen tiberspringen.)

- groB3/grundsitzlich - eher groBer - eher kleiner - klein
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An diese Anderungen gewdhnte ich mich:

- schnell - eher schneller - eher langsamer - langsam

Diese Anderungen bewerte ich als positiv:

- trifft vollig zu - trifft eher zu - trifft eher nicht zu - trifft gar nicht zu

Nach dem Zusammenschluss mit der Firma Apollo Metal empfand ich Anderungen, die
nicht direkt mit meiner Arbeitsweise zusammenhéngen:

-ja - nein

Diese Anderungen finde ich als:
(Falls Sie die vorige Frage mit Nein beantwortet haben, kénnen Sie diese und die néichsten
zwei Fragen iiberspringen.)

- grof}/grundsétzlich - eher groBer - eher kleiner - klein

An diese Anderungen gewdhnte ich mich:

- schnell - eher schneller - eher langsamer - langsam

Diese Anderungen bewerte ich als positiv:

- trifft vollig zu - trifft eher zu - trifft eher nicht zu - trifft gar nicht zu

Ich glaube, dass aus der Sicht der Firma Wiegel der Zusammenschluss mit der Firma
Apollo Metal ein richtiger Schritt war:

- trifft vollig zu - trifft eher zu - trifft eher nicht zu - trifft gar nicht zu

Mit meinen tschechischen Kollegen bin ich im Kontakt:

- regelméBig/oft - manchmal - selten - fast oder gar nicht

Der Kontakt mit den tschechischen Kollegen verlduft reibungslos:

- trifft vollig zu - trifft eher zu - trifft eher nicht zu - trifft gar nicht zu
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Beim Kontakt mit den tschechischen Kollegen stellt die Sprachbarriere ein Hindernis dar:

- nie - manchmal - oft - immer
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