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ANOTACE

Bakalatska prace ,,Koncentrace podniki* pojednava o formach spojovani podnikt do velkych
celkli se zaméfenim na podnikové koncentrace, zejména na koncern a holding. Prvni Cast
objasnuje zakladni pojmy z hlediska vyznamu dnesniho a také z pohledu historického, druha
¢ast se zabyva historickym vyvojem podnikovych spojeni. Ve tieti Casti je uveden priklad
z podnikové praxe. Jako piiklad byla zvolena skupina KORADO, ktera se zabyva vyrobou
a prodejem otopnych téles.

KLiCOVA SLOVA

Koncentrace, koncern, holding, skupina
TITLE

Concentration of Companies
ANNOTATION

The purpose of my Bachelor’s thesis “Concentration of Companies® is to describe methods
of company mergers and acquisitions. It is concerned mainly with company concentrations,
particularly in concerns and holdings. The basic definitions are explained in the first part
of the work and these are clarified from the current point of view as well as from the historical
perspective. The second part deals with a historical progress of company mergers
and acquisitions. Example is introduced in the third part. The KORADO group,
which is a producer and a seller of heating equipment, has been used as example.

KEYWORDS

Concentration, concern, holding, group
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Uvod

0 ¢C o

Téma ,,Koncentrace podnik* jsem si pro svoji bakalaiskou praci vybrala proto, Ze spojovani
podnikil zaziva v poslednich dvaceti letech v Ceské republice nebyvaly rozmach. Ve svétd
ma slu¢ovani podnikd tradici jiz od 18. stoleti a v Ceské republice a Ceskoslovensku maji
razné formy podnikovych spojeni historii od konce 19. stoleti, kdy v obdobi mezi lety 1945
a 1989 vznikaly zcela unikatni a dnes jiz neexistujici formy spojeni. Nékteré spolecnosti
v Ceskoslovensku a Ceské republice prosly riznymi formami koncentraci, jako napt. akciova
spolecnost, koncern, VHIJ. Po roce 1989 doslo k vyraznému rozvoji spojovani ¢eskych firem
se zahrani¢nimi partnery. Na pocatku 21. stoleti byla aktivita podnikl v oblasti fuzi a akvizici
obrovskd, v soucasnosti doSlo vlivem hypote¢ni krize k celosvétovému snizeni objemu
akvizici. Vzhledem ke snizeni cen akcii se ale tato situace muze stat velmi rychle novou

ptilezitosti pro firmy, které souCasnou situaci pieziji bez velkych nasledkli, av blizké

budoucnosti mize opét dojit k vyraznému ndristu akvizi¢nich aktivit.

Téma podnikovych spojeni mne =zajima také diky tomu, Zze pracuji Ve spolecnosti,
ktera v minulosti  prosla rozvojem tohoto typu. Spole¢nost, ve které pracuji
a ktera mi poskytla mnoho cennych informaci pii zpracovani této prace, je vyrobcem
radiatord, ktery pro zajisténi odbytu na evropskych trzich zakladal nové obchodni spole¢nosti.
Skupina byla postupné rozsifovana, byl do ni zafazen dal$i vyrobce radiatort a rovnéz
spole¢nost zabyvajici se dopravou. Pozdgji se spolec¢nost priklonila k trendu utlumovani
nékterych Cinnosti, které nesouvisely s hlavni ¢innosti, coz znamenalo zejména prodej

dopravni spolecnosti a utlumeni ¢innosti obchodnich spolecnosti a prodej nékterych z nich.

Cilem moji prace je shromazdit informace o zpusobech spojovani podnikd v historii
aVsoucasnosti a popsat piiklady seskupovani spolecnosti zpodnikové praxe. Pojmy
souvisejici s podnikovymi koncentracemi ¢asto splyvaji, rizné se prolinaji a nejsou zcela
jednoznacné. V moji praci se zaméfim zejména na V soucasné dob€ nejobvyklejsi zplisoby

formovani velkych podnikatelskych skupin, a to na koncern a holding.



1 Vymezeni pojmiu

Podnikova seskupeni lze délit podle riznych hledisek, jako napi. podle forem jejich
spoluprace nebo spojeni (kooperace, koncentrace), podle zaméfeni CcCinnosti podnikl
ve skupiné (horizontalni, vertikalni), podle procesu spojeni podnikt (fize, akvizice),
podle pravni a hospodaiské samostatnosti podnikd apod. Vymezeni druhii spojovani podnika

podle vyse uvedenych hledisek je uvedeno v této kapitole.

1.1 Kooperace

Kooperace je forma spoluprace podniku, ktera ma piinést aktérim uzitek. Kooperovat budou
podniky napftiklad v situaci, kdy nedisponuji potiebnou technologii nebo vyrobni kapacitou
a vyuziji moznosti jiného podniku, pfipadné se jiz predem podniky dohodnou o rozdéleni
vyroby (napf. jeden podnik provadi vyrobu dild, druhy podnik je montuje apod.), ddle mohou
podniky kooperovat v oblasti spravy, nakupu, prodeje apod., nebo muze byt kooperace
omezena pouze na jeden projekt. Kooperace se realizuje na smluvnim zaklad¢ a kooperaci

zUstava plné zachovana pravni a hospodaiska samostatnost podniki [1, 10].

Mezi zakladni formy kooperace patii:

Prace ve mzdé, pii které objednatel poskytne vstupni material, ptipadné technické zadzemi
a dodavatel zajisti zhotoveni pozadované produkce pro objednatele.

Prace na objednavku, kdy zhotovitel na zdklad¢ kratkodobé smlouvy vyhotovi
pro objednatele dohodnuté mnozstvi vyrobkii podle dokumentace nebo know-how
objednatele.

Vyrobni kooperace, pii které kazdy partner vyrabi dily nebo komponenty finalniho vyrobku,
pfi¢emZ technologii poskytne jeden nebo oba partnefi. Dalsi formou vyrobni kooperace
je specializace kazdého partnera na néjakou c¢ast vyroby a naslednd vyména produktd
S ostatnimi partnery za ucelem doplnéni sortimentu.

Kooperace Vv administrativni oblasti znamend spolupraci napi. ve spravé (spolecné
ucetnictvi, personalistika), v ndkupu (spojeni ndkupi za Gcelem dosaZeni niz$i pofizovaci
ceny), odbytu (spoleéna doprava, skladovani). Ugelem spoluprace je snizeni nakladi.
Projekéni kooperace vznika, pokud dva nebo vice partnerti spolupracuji na casové

omezeném projektu.



Franchising je forma spoluprace, kdy jeden podnik poskytuje druhému pravo realizovat

zbozi nebo sluzby s vyuzitim jeho obchodniho jména [1, 10].

1.2 Koncentrace

Koncentrace znamend soustfed’ovani podnikatelskych ¢innosti a vyrobnich faktori do stale
vétsich celkli. Mlze se jednat bud o vnitini rist podniku, nebo o spojeni pivodné
samostatnych podnikd do nového organiza¢niho celku. Po slouceni podnikd jsou podniky
podiizeny jednotnému vedeni a mezi slou¢enymi podniky vznika vztah podiizenosti
a nadiizenosti. Casto dochazi k &aste¢né nebo Uplné ztratd hospodaiské samostatnosti
nebo ke ztraté¢ samostatnosti pravni. Procesy koncentrace mohou vést k omezeni hospodarské
soutéze. Ochrana hospodaiské soutéze je v CR upravena Zakonem ¢&. 513/1991 Sb.,
obchodnim zakonikem [22] a Zakonem ¢&. 143/2001 Sb., o ochrané hospodaiské soutéze
a0 zméné nékterych zakonu [21], dohodami a piedpisy Evropské unie. Antimonopolni

zakony vyuziva vétSina zemi s rozvinutou trzni ekonomikou [1, 10, 16].

Dtvodem k zaloZeni nové spole¢nosti miize byt:

e V¢tsi kapitalova sila spolecnosti,

e zvySeni konkurenceschopnosti, resp. sniZzeni podnikatelského rizika (vEtSi podnik
je silngjsi),

e rozsifeni vyrobkového portfolia (coz mtze bud’ zvysit pocCet zdkazniki, nebo odvratit
moznou ztratu n€kterych odbératellt),

e zvySeni efektivity vyroby (jiny vyrobce miiZze disponovat kvalitnéjsi technologii,
lepsim know-how, apod.),

e pokryti cilového trhu (zaloZeni odbytové spolecnosti v cizi zemi),

e zvétSeni vyrobni kapacity, pfipadné ziskani dalSich prostor pro expanzi vyroby,

e Zzajisténi dodavek (odkoupeni dodavatele),

o ziskani znacky,

e danova optimalizace (pfesun zisku do zemé s niz§im zdanénim, nebo vyuziti danového
Stitu),

e nakladovd optimalizace (jedna spole¢nost se zabyvd vyvojem novych vyrobki,
zatimco vyrobou se zabyvaji spole¢nosti umisténé v zemich, kde je vyroba levnéjsi),

e mistni partner disponuje znalosti mistnich zdroji, trhii, pracovnich a vladnich vztaht,



e synergicky efekt: podnik by mél vykazovat v urCitém sméru své ¢innosti potencial
synergie, ktery mulze byt vyuzit ve spolupraci s jinym podnikem. Cilem spojeni
podniki je, aby konsolidovana skupina (tj. skupina po vylouceni vnitroskupinovych
vztahil) méla vétsi hodnotu, nez by byl soucet hodnot obou samostatnych firem.
Znamena to, ze hodnota dvou firem muze byt vyssi, pokud se spoji, nez kdyby
fungovaly oddélené. Prikladem synergickych efekti miize byt uspora osobnich
nakladl, vynos z prodeje technologie, zvyseni trzeb, uUspora a kvalitnéj$i nabidka
vV oblasti zvlaStnich sluzeb, zvySeni kapacity pro poskytnuti Gvéru, daiova

optimalizace apod. [1, 10, 16].

Podle zaméteni ¢innosti podnikl ve skupiné rozeznavame koncentrace horizontélni, vertikalni

a konglomeratni.

Horizontalni koncentrace

Pti horizontalnim spojeni dochazi ke slouceni podnikii stejnych nebo piibuznych obori
casto V n¢kolika zemich. Muze se jednat o spoleCnosti, které poskytuji stejné vyrobky
nebo sluzby, nebo vyrobky a sluzby, které si konkuruji. Motivem horizontalniho spojeni
je vétsinou zvyseni specializace, ziskani uspor z rozsahu vyroby, cilem muze byt také snaha
0 ovladnuti trhu [1, 10, 16].

Piikladem je koncern Volkswagen (viz. obr. 1), ktery je jednim z ptednich svétovych
anejvetsim evropskym vyrobcem automobilt. Matefskou spolecnosti je Volkswagen AG
se sidlem ve Wolfsburgu v Némecku, koncern vyrabi o0sm znafek automobil,
a to Volkswagen, Audi, Bentley, Bugatti, Lamborghini, Scania, Seat a Skoda. Soustied’uje
se na vyrobu Siroké Skaly vyrobkd od nizkonadkladovych malych vozi aZ po luxusni

automobily. Kromé automobilek zahrnuje koncern Volkswagen i finan¢ni spole¢nosti [36].

Volkswagen
Audi
Bentley
Bugatti
Lamborghini
Scania
Seat
Skoda

Obr. 1: Horizontdlni koncentrace — koncern Volkswagen
Zdroj: [1, 36]



Vertikalni koncentrace

Pti vertikdlnim spojeni se jedna o spojeni firem, jejichZ ¢innosti na sebe navazuji v rdmci
vyrobniho nebo obchodniho fetézce, podnik se rozsifuje bud’ smérem ke zdrojiim surovin,
nebo smérem k odbératelim (napf. vyrobce se spoji s prodejcem, vyrobce se spoji
s dodavatelem materialu pro vyrobu apod.). Na obr. 2 je uvedena podoba vertikalni
koncentrace zabyvajici se vyrobou mléka, vyrobki z mléka a jejich prodejem. Motivem
vertikalniho spojeni byva zpravidla zajisténi dodavek surovin a snizeni rizika zavislosti

na cizich dodavatelich, nebo zajisténi odbytu vlastnich vyrobki [1, 10, 16].

Vyroba mléka
|

Vyroba mléénych vyrobki

|
Prodej mléénych vyrobkt

Obr. 2: Vertikalni koncentrace
Zdroj: [1]

Piikladem vertikalni koncentrace je francouzsky koncern Groupe Danone, ktery vznikl
spojenim BSN, ptivodné vyrobcem sklenénych obalti s Gervais Danone, vyrobcem mléénych
vyrobkid. Spojenim vznikl koncern BSN Gervais Danone, ktery po expanzi v potravinarstvi
Vv zépadni Evropé a v USA zalozZil fadu pobocek ve vychodni a stiedni Evropé. Nazev Groupe

Danone nese koncern od roku 1994 [29].

Konglomeratni koncentrace

V tomto ptipadé sloucené podniky neprovadéji spolecnou podnikatelskou cinnost
(napf. banka a vyrobni podnik). Pfiklad podoby konglomeratni koncentrace je uveden
naobr. 3. Cilem konglomeratniho spojeni muze byt rozlozeni podnikatelského rizika

[1, 10, 16].

Vyroba motorti
Banka

Vyvoj software

Vyroba elektrické
energie

Obr. 3: Konglomerdtni koncentrace
Zdroj: [1]



Konglomerat General Electric poskytuje svym zakaznikiim Sirokou Skalu vyrobkut a sluzeb
od tryskovych motora, elektrické energie, umélych hmot, 1ékatské techniky az po financni

sluzby, zpravodajstvi a zpracovani informaci [30].

Koncern Siemens patii mezi nejvétsi globalni elektrotechnické a elektronické koncerny.
Spole¢nost byla zalozena pied 161 lety a pusobi v sektorech Industry, Energy a Healthcare.
Mezi nejvyznamnéjsi spolecnosti koncernu patii spole¢nosti OSRAM, kterd se zabyva
vyrobou wolframovych lamp, spole¢nost Bosch-Siemens Hausgerdte (BSH), ktera vyrabi
domaci elektrické spotiebice a spole¢nost Nokia Siemens Networks, jejimz programem jsou

telekomunikaéni sité a s tim spojené sluzby [34].

1.3 Proces spojovani podniki v souc¢asnosti

Ke slucovani podniki mize dojit fuzi, akvizici, nebo zalozenim nového podniku.
V Ceské republice upravuje spojovani podniki Zakon & 143/2001 Sb. o ochrané
hospodarské soutéZe a 0 zméné nékterych zakonu [21], ktery stanovi podminky, za kterych
mize dojit K dohodam mezi podniky, nebo k jejich spojovani a chrani subjekty trhu
pred zneuzitim dominantniho postaveni nékterého z téchto subjektl. Pfremény spolecnosti
jsou upraveny v Zakoné ¢. 513/1991 Sh., obchodnim zakoniku [22] a v Zakoné ¢. 125/2008

Sb., o pifeménach obchodnich spolecnosti a druzstev [20].

Fuzi (anglicky Merger, némecky Fusion, Zusammenlegung, Verschmelzung) se rozumi
dohoda podnikatelti o spojeni jiz existujicich podnikt v jednu spole¢nost. Pii fizi rozliSujeme
mezi splynutim a sloucenim. Splynutim vSechny stavajici podniky zanikaji a vznika nova
nastupnicka spolecnost, slou¢enim jeden z podnikil nadale existuje a ostatni do ného vplynou.
Dtivody vedouci k fuzim jsou riizné, napi. racionalizace vyroby, rozsifeni produktového
portfolia, ovladnuti trhu, optimalizace nakladi apod. [1, 10, 16]. Fuze jsou upraveny
Zakonem ¢. 513/1991 Sb., obchodnim zikonikem [22] a Zakonem ¢. 125/2008 Sb.,

0 pireménach obchodnich spole¢nosti a druzstev [20].



Akvizici (anglicky Acquisition, némecky Akquisition) se rozumi ptevzeti podniki na zakladé
koupé¢ a prodeje, piicemz jeden podnik ziskd rozhodujici podil v jiném podniku na zakladé
odkoupeni akcii. Ob¢ spolecnosti si zachovavaji vlastni pravni subjektivitu a struktura jejich
majetku se neméni. Akvizice mize mit podobu pratelského i1 nepiatelského pievzeti
[1, 10, 16].

Fuze a akvizice jsou pojmy, které jsou v Ceské republice znamé teprve od konce 20. stoleti.
Proces akvizice konci vznikem skupiny (koncernu, holdingu), zatimco na konci procesu fuze
je zpravidla vétsi podnikovy celek vznikly ze dvou nebo vice podnikii existujicich na pocatku
procesu. Presto pojmy fuze a akvizice Casto splyvaji v jeden, resp. tvoii nejasné oddelenou

dvojici pojmi [1].
Z¥izeni nového podniku (tzv. investice na zelené louce) nastane, pokud jeden nebo vice

podnikli zakladd novou spolecnost, ktera je snim pravné nebo ekonomicky propojena.

Piikladem muize byt Joint venture, nebo dcefina spole¢nost v koncernu ¢i holdingu [2].
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2 Koncentrace podniki v historii

2.1 Do roku 1918 (do konce prvni svétové valky)

USA a zapadni Evropa

V 60. a 70. letech 19. stoleti prob&hly v hospodaiském vyvoji svéta zavazné zmeény.
V zépadni Evropé a v USA vyvrcholila primyslovd revoluce a industrializace znacné
pokroc¢ila. Meznikem hospodaiského vyvoje byla krize v letech 1873-76, ktera zasahla
vSechny zem¢, které prosly primyslovou revoluci. V obdobi krizi byla omezovana vyroba,
dochazelo k propousténi pracovnich sil, klesaly ceny a nasledné také zisky spolecnosti.
Spolecnosti, které se nastalym podminkam nedokdzaly prizplsobit, zanikaly, nebo byly
pohlceny silnéj$imi konkurenty a naopak vznikly nové mohutné spole¢nosti s cilem ovladnout
vyrobni tajemstvi a vytadit slab8i konkuren¢ni podniky. Monopolizace byla nejrychlejsi
Vv zemich ,,mladého kapitalismu* (USA, Némecko) a v odvétvich s vysokou koncentraci
vyroby, jako napf. ocelafstvi nebo chemicka vyroba. V Némecku vzniklo mnoho koncernt,
které patfily mezi nejveétsi na svété (napt. AEG a Siemens). V USA vznikly mamuti
korporace, které ovladaly americky trh (Standard Oil Comp. ovladala 90 % americké téZby
ropy a United Steel Corporation kontroloval piiblizn¢ 70 % vyroby zeleza a oceli). Nekteré
korporace vzniklé na konci 19. stoleti jsou znamé dodnes a né&které z nich dokonce
jesté existuji. V roce 1890 byl v USA pfijat prvni antimonopolni ptedpis, tzv. Shermantv
antitrustovy zakon, ktery zakazal ,monopolizovat sménu“ a postavil mimo zakon kazdé

,»Spojeni nebo timluvu smétujici k omezeni smény* [13, 14].

Trust mél ekonomickou silu v USA ke konci 19. a na zacatku 20. stoleti. Jednd se o trvalé
sdruzeni podniki, pficemz dochazi ke ztrat¢ pivodni hospodarské a vétSinou 1 pravni
samostatnosti ¢lend a vznikd novy hospodarsky a pravné jednotny celek. Trusty byvaly
zakladany za Gcelem ovladnuti trhu, nebo fixovani cen. Obvykle byly trusty zakladany tak,
ze vud¢i subjekt, tzv. ,leader” skupiny piesvédCil akciondfe vSech spolecnosti jednoho
odvétvi, aby pievedli své podily na spravni radu leadera vyménou za budouci dividendy.
Byvali vlastnici podnik vstupujicich do trustu se stavaji akcionafi trustu. Spravni rada
leadera poté ftidila vSechny spolecnosti trustu. Tim doslo k minimalizaci konkurence
v odvétvi. Podniky vstupujici do trustu ztraceji vyrobni i hospodaiskou samostatnost. Protoze
¢innost trustu miZze byt v rozporu s principy svobodné konkurence, je jejich zaklddani v fadé

zemi zakazano [10, 16].
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Piiklad: Standard Oil
Ropna spolecnost, ktera byla zalozena vroce 1870 v USA Johnem D. Rockefellerem.
Po prohraném soudu, vedeném proti Standard Oil na zékladé¢ antimonopolniho zakona,

se korporace v roce 1911 rozpadla na 34 spole¢nosti.

Rakousko-Uherska monarchie

Objem prumyslové produkce na prelomu 19. a 20. stoleti fadil Rakousko-Uhersko na piedni
misto ve svété (v roce 1913 Sesté misto za USA, Némeckem, Velkou Britanii, Francii
a Ruskem). Hlavnimi obory byl potravinaisky a textilni primysl, hutnictvi, strojirenstvi
atézba uhli, koncem 19. stoleti se rozvinula novéd odvétvi, predev§im chemicky
a cementarensky prumysl, elektrotechnika, také nové strojirenské obory jako napf. vyroba
Zelezniénich vagoni. Mezi nejvyznamnéj$i podniky patiila Ringhofferova strojirna
na Smichové, Dankova v Karlin€, Prvni ¢eskomoravska ve Vysocanech, kopfivnicka vagonka
a predeviim Skodovy zavody v Plzni, které pohltily fadu mensich podnikil. Akciové
spoleCnosti  byly kapitalové mnohem silngj$i, nez podniky Vv osobnim vlastnictvi
a byly schopné zakladat a rozsifovat podniky koncernového typu s vzajemné navazujicimi
vyrobami, fizené jednotné. Ve slozitych podnikatelskych pomérech vznikala pro nejsilngjsi
podniky moznost i nutnost dohodnout se mezi sebou o vyrob¢, surovinach, odbytu, cenach
amzdach. Tyto dohody mély c¢asto monopolni rdz, ostatni podnikatelé byli nuceni

se ptizpusobit [5, 15].

2.2 1919 - 1929 (od konce prvni svétové valky do svétové
hospodarské krize)
USA
V USA pokrocila monopolizace hospodaistvi. Rozhodujici postaveni v ekonomice zaujalo
osm skupin velkokapitalu v ¢ele s Morganovou skupinou (skupina ptisobila v USA
i v zahrani¢i, J. P. Morgan zalozil United Steel Corporation). Tyto skupiny byly vzajemné
propojeny systémem ucasti, podnikatelskymi z&jmy, persondlnimi uniemi a piibuzenskymi

svazky [14].
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Ceskoslovenska republika

Cesky kapitdl v monarchii od druhé poloviny 19. stoleti rostl, piesto velky podil majetku
na izemi budouciho Ceskoslovenska piipadal na obany némecké a madarské narodnosti
a na koncernové centrdly ve Vidni a Budapesti a Ceskd podnikatelskd vrstva vlastnila
jen Ctvrtinu az tretinu akciového kapitalu v ¢eskych zemich. V roce 1918 byla zahajena
tzv. nostrifikace akciovych spolecnosti, coz byl proces, pii kterém byla statutarni sidla
a hospodaiska vedeni spole¢nosti v zahrani¢i pfenesena na Ceské uzemi. Soucasné byly akcie
eskoslovenskych podnikii vykupovany z ciziny a pievadény do Ceskoslovenska. V roce
1921 doslo k oziveni hospodafstvi, obnovoval se stavebni ruch, vznikaly nové vyrobni
kapacity, byly navazany hospodaiské styky s mnoha zemémi a bilance zahrani¢niho obchodu
skoncila vysokym piebytkem vyvozu nad dovozem. V mezivaleném obdobi zesilily
v Ceskoslovensku tii vzajemné souvisejici procesy: soustied’ovani vyroby do vétsich podnik,
koncentrace kapitalu a monopolizace hospodaistvi. Ve 20. letech minulého stoleti se stala
plzeiiska Skodovka nejvétsim strojirenskym podnikem na evropském kontinentd. Zajem
zahrani¢niho kapitalu o Ceskoslovensko stoupal a diky expanzi koncernového typu monopold
se zahraniénimu kapitalu dafilo pomémné snadno ziskavat pozice v Ceskoslovensku,
které mélo vyhodu levné pracovni sily, relativné stabilni politické situace, strategické polohy
zem¢ ve stiedu Evropy afaktu, Ze republika patfila k hlavnim svétovym dodavatelim

vojenského materialu [6, 11, 15].

2.3 1930 - 1938 (od =zacatku svétové hospodarské krize
do konce prvni republiky)

USA a zapadni Evropa

hospodaiskou krizi 20. stoleti, ktera méla za nasledek rozvrat svétového hospodafstvi
I narodnich ekonomik. Krize se prohlubovala az do roku 1932, ale v nékterych zemich
(mimo jiné i v Ceskoslovensku) dosahla svého dna pozdéji. Krize vedla ke statnim zasahtim
do ekonomiky. V Némecku dochazelo k likvidaci mensich akciovych spole¢nosti a zakazu
zakladat nové spole¢nosti s kapitalem niz§im, ze 500 000 marek, coZz upevnilo postaveni

velkych firem [11].
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Ceskoslovenska republika

Ceskoslovensko bylo krizi postizeno podstatné hiife, nez vét§ina srovnatelnych stati.
Diivodem byla zpozdéna modernizace primyslu, pieindustrializovanost s nerovnomérnym
rozlozenim vyroby, velkd role lehkého exportniho primyslu a finan¢ni slabost republiky.
Reakci na krizi byl i v Ceskoslovensku statni intervencionismus, zanikly ¢etné mensi podniky
a naproti tomu nejmocnéjsi kapitadlové skupiny dokdzaly vyuzit situace k pohlcovani
nebo ovliviiovani soupeii. Mnoho prumyslovych podnikt se stalo soucasti koncerni velkych
bank a vstupovalo do kartelovych dohod. Typickym rysem 30. let minulého stoleti
bylo rozsifovani monopolnich svazkti mezi témi, ktefi chtéli ve ztizenych podminkach obstat
v hospodatské soutézi. Z hospodaiské krize vysly posileny koncerny kolem bank, Skodovych

vV orw

zavodi, Vitkovického horniho a hutniho téZitstva, Banské a hutni spole¢nosti atd. [7, 11, 15].

Syndikat byl vyssi monopolni formou kartelu, v niz ucastnici ztraceli samostatnost ve sfétre
odbytu a nékdy i nakupu. Syndikaty vznikaly v Ceskoslovensku pted druhou svétovou valkou
a dochézelo k tomu v ptipadech, kdy si G€astnici kartelové dohody budovali spole¢né prodejni
a nédkupni organizace. Objevovaly se rizné ,,sdruzené prodejny* uhelnych dold, Zelezaren,
vélcoven apod. a Ceskoslovenské podniky budovaly také nakupni a prodejni spoleénosti
Vv zahranici, zejména v piipad¢ velkych hutnich, strojirenskych a elektrotechnickych podnik,
ale i vdalsich oborech. Vroce 1934 zalala v Ceskoslovensku nucend syndikalizace
a Vv zemédé@lstvi vznikl obilni monopol. Nucena syndikalizace byla formou statni regulace,
ktera nafizovala spojovani podnikll ve svazy pod kontrolou statu. Nucené syndikaty mély
obvykle ptisn€j$i podminky a pevnéjsi organizaci nez kartely vzeslé ze soukromych dohod.
Vysledkem bylo omezeni pfirozené konkurence a samoregulacnich trznich mechanismi
[9, 11].

Piiklady:

Prodejna sdruZenych ceskoslovenskych Zelezaren (Zelezarny),

Uhlospol (uhelné hornictvi),

Ceskoslovenska obilni spole¢nost (obilni monopol) — spoleénost soustiedila do svych rukou
veskery domaci i zahrani¢ni obchod s obilninami, mlynskymi vyrobky a krmivy a urcovala

jejich prodejni i nakupni ceny [11].
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2.4 1939 — 1945 (2. svétovd vilka)

Protektorat Cechy a Morava

Po ztrat¢ pohrani¢nich tzemi na zakladé Mnichovské dohody pfislo Ceskoslovensko
0 dvé pétiny primyslové kapacity statu, coz vedlo ke snaze vybudovat v oklesténém staté
nové podniky nebo vzniklé mezery pieklenout restrukturalizaci vyrobnich programu.
Spole¢nosti, jejichz zavody byly na odstoupeném uzemi, byly nuceny je pfemeénit
na samostatné podniky se sidlem v Némecku. Ceské zivody byly zamémé omezovany
ve prospéch némeckych. Némecka kapitdlova expanze probihala riznymi formami, vykup
¢eskych kapitalovych tcasti byl zpravidla provadén pod natlakem. Na konci valky dosahly
némecké kapitdlové ucasti na srovnatelném tUzemi protektoratu vice nez desetindsobku
proti roku 1938. Nejrozsahlejsi kofist ziskal koncern A. G. Reichswerke Hermann Goring,
ktery se orientoval na t&zky primysl a jeho souéasti se staly napiiklad Skodovy zavody véetné

jejich zahrani¢nich spole¢nosti a dalsi podniky [11].

2.5 1945 - 1948 (od konce druhé svétové valky do znarodnéni)

Ceskoslovensko

Po valce vznikly nérodni spravy, jejichz tkolem bylo znemozZnit némeckym a madarskym
vlastnikiim disponovat s majetkem, pozdéji byl majetek téchto osob konfiskovan. Sprava
konfiskovaného majetku byla svéfena Fondu narodni obnovy, ktery majetek, pokud neztstal
ve vlastnictvi statu, déale pfevadél na nové nabyvatele. Velké podniky byly znarodnény,
znarodnéni bank mélo za nasledek likvidaci jejich koncernii. Znarodnéné podniky
se slucovaly do vétsich celkii podle obori a pietvarely se v narodni podniky, které mély
postaveni samostatnych pravnickych osob. Byla vybudovéna tfistuptiova struktura fizeni
prumyslu: ministerstvo — Ustiedni feditelstvi (pozdéji generalni feditelstvi) — narodni podnik.
Narodni podniky byly dale ¢lenény na zavody, coz byly mistni jednotky bez pravni

a hospodaiské samostatnosti. V roce 1948 doslo k dalsi viné znarodnovani [12].

2.6 1949 - 1989 (od znarodnéni do sametové revoluce)

CSR, CSSR
Zatimco ve svété probihal rychly hospodatsky riist, v Ceskoslovensku byl kapitalisticky
sektor témét kompletné zlikvidovan, fizeni narodniho hospodaistvi bylo vysoce

vvvvvv
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samostatnost, prevladla vaha primyslu, zejména tézkého strojirenstvi. V letech 1958 az 1959
probéhla ekonomicka reforma, jez zacala decentralizaci fizeni, pfi¢emz byla zruSena hlavni
prava na ministerstvech a doslo k reorganizaci podnikové sféry. Byly zfizeny stfedni ¢lanky
fizeni narodnich podnikd ve formé vyrobnich hospodaiskych jednotek (VHJ) podiizenych
ministerstvim. Tyto utvary reprezentovaly urCity vyrobni obor nebo jeho podstatnou cast.
V cele VHJ stéla generalni feditelstvi. Existovaly tfi formy VHIJ:

- VHIJ vytvotené z velkého podniku slozeného z nékolika zavodu, piicemz fidici funkce
pievzalo vedeni tohoto podniku,

- vedouci podnik sjednim nebo né€kolika pobocnymi podniky, pfi¢emz pobocné
podniky byly samostatné hospodaficimi jednotkami s vlastni pravni subjektivitou,
ale pti rozhodovani o dlouhodobych koncepcnich otazkach podléhaly vedoucimu
podniku (nejcastéji bylo toto schéma vyuzivano ve strojirenském a spotiebnim
pramyslu),

- sdruzeni podniki, které hospodaftily samostatné, pticemz byl vytvofen nadpodnikovy
organ pro organizaci a fizeni VHIJ jako celku a obstaravani spole¢nych cinnosti
(nejéastéji byla tato forma vyuzivana v oborech s pocdetnym zastoupenim mensich

podniki, napt. cukrovary, mlécny prumysl) [12].

Na pocatku 70. let nastala hospodaiska recese. Ekonomika CSSR byla zasaZena zpo¢atku
slab&ji, neZ zem¢ trzn€ orientované ekonomiky nebo zemé RVHP, jejichz obchod
byl orientovan na zapad. V dalSich letech se poc¢et VHJ i narodnich podniki snizoval a ménily
se jejich organizacni formy, vznikaly VHIJ trusty, oborové podniky a koncerny. LiSily
se od sebe pravni subjektivitou:

VHJ - oborovy podnik: byl tvofen oborovym podnikem, k némuZz mohl byt vyjimecné
pfidruZen jeden nebo nékolik ndrodnich podnikii. Pravni subjektivitu mél oborovy podnik
I pfidruzené podniky;

VHJ - trust podnikii: byl tvofen generdlnim feditelstvim trustu a jemu podiizenymi
narodnimi podniky. Pravni subjektivitu mély jak ptidruZené podniky, tak generalni feditelstvi;
VHJ — koncern: byl tvofen generalnim feditelstvim a koncernovymi podniky. Pravni
subjektivitu mél koncern jako celek, koncernové podniky sdruzené ve VHIJ prévni
subjektivitu nemély. Koncernové podniky mohly v hospodatskych vztazich vystupovat svym
jménem v rozsahu stanovenym statutem koncernu.

VHIJ byly zruSeny vroce 1989, kdy se hlavnimi organiza¢nimi jednotkami staly statni

podniky [9, 12].
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Priklady:
Vagonka Tatra Studénka (tézké strojirenstvi)
Skoda Plzen (t&7ké strojirenstvi)

Tesla (slaboprouda elektrotechnika a elektronika)

Dal$imi organiza¢nimi formami podnikii byly OHJ a kombinaty:

OHJ (obchodné hospodaiské jednoty) byly obdobou VHJ v obchodni sféfe. Vznikly
v podobé oborovych podniktl jako Nabytek, Klenoty, Obuv, Obchodni domy, Cedok
aVvpodobé trustii obchodnich podnikii jako Potravinaisky obchod, Obchod ovocem

a zeleninou a Obchod textilem [15].

Kombinat byl spojenim rdznych, vzajemné se doplnujicich vyrobnich zavodi v jeden
podnik. Kombinaci riznych vyrob se meénila kooperace mezi samostatnymi vyrobnimi
jednotkami na kooperaci uvnitt vyrobni jednotky. Vyrobni kombinat byl spojenim podniku
a provozi vyrabé&jicich produkci riiznych vyrobnich oborti nebo riznych vyrobnich stupiti
izemn& soustfedénych a jednotné fizenych. Tento typ podnikii vznikal v CSSR s cilem
racionalizace, optimalizace a uspory naklada (napt. v dopravé, udrzbé, investicich apod.) [8].
Priklady:

Vitkovické Zelezarny - v minulosti se jednalo o kombinét s Giplnou hutni vyrobou od vyroby
surového Zeleza, ptes vyrobu oceli az po produkci vyrobku z oceli;

Ostravsko-karvinské doly - kombinat zahrnoval uhelné doly, koksovny, stavebni podniky,

elektrarny, statky a lesy, existoval mezi lety 1951-1958.

Do roku 1988 byly VHJ zakladnim ¢lankem organizacni struktury primyslu. V roce 1989
byly VHJ zruSeny a hlavni organiza¢ni jednotkou se staly statni podniky.
Jesté pred listopadem 1989 dochazelo k odklonu od diivéjsiho uplatiiovani statniho monopolu
vnéjSich ekonomickych vztaht, nejcastéjSi formou souCinnosti s vyspélymi trznimi
ekonomikami byla kooperace na tietich trzich (napf. konsorcium Skodaexportu s rakouskou
firmou VOEST Alpine k vystavbé elektrarny v Abti Dabi). Ceskoslovensko ziskalo i nékolik
majetkovych ucasti V nesocialistickych zemich (napf. podil na podniku King’s Lynn
v Britanii, ktery provadél upravy automobild Skoda). Po listopadu 1989 zadal piiliv
zahrani¢niho kapitalu do Ceskoslovenska, zejména se jednalo o investice ze SRN, predev§im

do automobilového a potravinaiského primyslu a do penéznictvi [9, 12].
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2.7 Poroce 1989 (po sametove revoluci)

USA a Evropa

Aktivitu firem na poli fuzi a akvizici pozitivné ovlivnily velmi nizké trokové sazby a rast
globalni ekonomiky. Tradi¢né nejvice podnikovych spojeni se odehralo v USA a v Eurozoné.
V roce 2007 dosahla aktivita v oblasti fuzi a akvizici rekordnich hodnot, dalsi rozvoj investic
na pofizeni podnik byl vSak negativné ovlivnén pocinajici hypotecni krizi a v roce 2008
jizdoSlo ke sniZzeni objemu investic na pofizeni podnikd. Tato situace ale miize
byt odrazovym miistkem pro dalsi investice do podniki, coz se bude tykat zejména investora,
ktefi krizi pteziji bez vyznamnych nasledkli. Lakadlem bude nizka cena akcii, na druhou
stranu poroste dlraz na kvalitu rozhodovani a opatrnost pii ¢inéni zdsadnich investi¢nich

rozhodnuti. Naopak impulsem k hledani novych obchodnich spojeni je v soucasné dobé

nemilosrdny tlak na snizovani nakladt [30].

Poslednim pfipadem je ohlaSend aliance mezi némeckou automobilkou Daimler
a francouzskym Renaultem, ktery je majetkové provazan s japonskym Nissanem. Uzavieni
aliance je pro zacastnéné automobilky dilezité v konkurenénim boji s Volkswagenem
a Toyotou. Daimler, Renault a Nissan se majetkové propoji vyménou akcii, k niz by mélo
dojit béhem péti let. Ohlasend aliance je vyhodna jak pro Daimler, tak pro Renault. Daimler
doufi, ze se mu diky spolupraci s Renaultem podati vymanit ze ztrat divizi Smart vyrabéjici
luxusni dvoumistna vozitka, pfi¢emz spoléhda na zkuSenosti Renaultu s vyrobou uspéSného
modelu Twingo. Renault vyuZije know-how Daimleru ve vyrob& vykonnych motort.

Obe¢ spolecnosti v lofiském roce vykazaly ztraty v fadu nékolika miliard EUR [25].

CSFR, CR

Aktivita firem v Ceskoslovensku byla po roce 1989 ovlivnéna nahlou moznosti vstupu
zahrani¢niho kapitdlu do ceskych firem. Rist celosvétového trhu na pocatku 21. stoleti
pozitivné ovlivnil vyvoj v Ceské republice. Dochazelo nejenom k pfilivu zahrani¢niho
kapitalu do Ceskych firem, ale také Ceské firmy investovaly jak v tuzemsku, tak i v zahranici,
pfi¢emz nejoblibenéjsi cilovou zemi pro Ceské investory bylo Slovensko. Zahrani¢ni akvizice

provedly napt. spole¢nosti CEZ, Agrofert Holding a Zentiva.
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V Ceské republice se zaGaly formovat nova podnikova uskupeni, b&Znd ve svétg,
ale pred rokem 1989 v Ceské republice neexistujici. Piiklady soucasnych seskupeni podniki
jsou uvedeny V kapitole 2.8, problematice koncernu a holdingu je pro jeji komplikovanost

vénovana samostatna kapitola 2.9.

2.8 Soucasneé typy podnikovych koncentraci

Joint Venture

Joint venture je podnik, ktery je spolecné¢ kontrolovan dvéma ¢i vice jinymi podniky. Joint
venture je samostatnym podnikatelskym subjektem, jenz vystupuje v zavazkovych vztazich
vlastnim jménem. Zakladatelé se dohodnou, Ze budou sdilet kapital, technologii, lidské
zdroje, rizika a vynosy v nové zalozené spoleCnosti. Joint venture vznikd na smluvnim
zakladé. Cilem je realizace spoleéného projektu, dosazeni uréitého prospéchu. Casto vznika
mezi podniky z riznych statti z divodu moznosti vyuzivat znalosti a vyhod mistnich pomérta
pro spole¢né podnikani. V Ceské republice se za¢aly zakladat joint ventures po roce 1989

a témer vzdy se jedna o spojeni ¢eského podniku s podnikem zahrani¢nim [10, 18].

Strategicka aliance

Strategicka aliance je formou smluvniho ¢i kapitalového propojeni dvou nebo vice podnik,
vetSinou se jednd o partnerstvi mezi sobé rovnymi spole¢nostmi. Neptedpokldda se vlastni
organizac¢ni ani pravni podnikatelska jednotka, Ucastnici aliance jsou casto konkurenty
a mimo alianci zUstavaji konkurenty, partnefi maji vétSinou podobnou hlavni podnikatelskou
aktivitu. Uelem strategické aliance je vyuziti doplitkovych schopnosti partnert, spoleény
uzitek, vyména nebo integrace specifickych zdroji a vybudovani dlouhodobé konkurenéni
vyhody. Slabé stranky jednoho partnera jsou kompenzovany silnymi strankami partnera
druhého. Strategicka aliance predstavuje zplsob, jak vyuzivat trhy a délit se o rizika.
Vyhodou tohoto spojeni miize byt ziskdni know-how, pfistupy k novym trhim, uspora
nakladt, uspora ¢asu pii vyvoji a zavedeni vyroby nového produktu apod. Aliance je formou
velmi flexibilni, vét§inou nema pfedem uréeny Casovy limit a ¢asto kon¢i akvizici jednoho
z partnera [1, 3, 18].

Priklad:

Spole¢nosti Microsoft, Cesky Telecom a Eurotel uzaviely v roce 2005 strategickou alianci

tykajici se vyvoje, propagace a poskytovani inovativnich produkti a sluzeb [38].
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Konsorcium

Jedna se o docasné sdruzeni podnikli zalozené za Gcelem spolecného uskutecnéni jednoho
nebo vice obchodnich ptipadl. Zistava zachovana hospodarska a pravni samostatnost ¢leni.
Cesky pravni systém pojem konsorcium nezna, alelze ho utvofit na zékladé smlouvy
0 sdruzeni dle Zakona ¢&. 40/1964 Sb., obéanského zakoniku [20]. Takto vzniklé sdruzeni
nema pravni subjektivitu. Cilem konsorcia je spoluprace na velkych projektech (napt. uvérova
konsorcia — banky, primyslova konsorcia — investi¢ni projekty), rozlozeni rizika spojeného
s realizaci projektu na vice subjektd a tim sniZeni rizika pro jednotlivé ¢leny. Po dosazeni cile
si podniky rozdeli zisk aspojeni ukon¢i. Konsorcium ¢asto uzaviraji banky za ucelem
poskytnuti velkého mnozstvi finan¢niho kapitdlu na urcity zdmér [1, 16].

Priklady:

Konsorcium firem Skoda JS, Atomstrojexport a OKB Gidropress (vystavba jadernych
bloku) [37],

Konsorcium Desertec Indutrial Initiative (DII) se sidlem v Mnichové bylo zalozeno
na konci roku 2009 s cilem vystavby solarnich elektraren na Sahate. Sestava ze spole¢nosti:
Deutche Bank, Siemens, RWE, E. ON, ABB, Abengoa Solar, Cevital, HSH Nordbank,
Man Solar Millenium, Munich RE, M+W Zander, Schott Solar a nadace Desertex [39].

Zajmové sdruZeni

Zajmové sdruZeni je trvalé sdruzeni podnikd nebo podnikatell, pfi€¢emz ziistdva zachovéana
pravni i hospodaiska samostatnost ¢lenti. Cilem sdruzeni je prosazovani zajmu svych ¢lenil.
Hlavnimi vyhodami, které vyplyvaji z Gi€asti ve sdruzeni je tispora nakladd, vyuzivani image
sdruZzeni apod. Ptikladem muze byt exportni aliance, kterd sdruzuje malé vyvozce obvykle
ze stejného oboru podnikani, jejichz nabidka se mize vhodné dopliovat, pficemz sdruzeni
simuluje funkci vyvozniho oddéleni (provadi vyzkum zahrani¢nich trhli, zpracovava nabidky,
zajistuje mezinarodni logistiku, sleduje vybérova ftizeni, apod.) a zatupuje své cCleny
Vv zahrani¢i (zajiStuje komunikaci se zahrani¢nimi trhy, mistnimi zastupci, zajiStuje UcCast
na veletrzich apod.). Nevyhodou muZe byt nevyvdZenost vztahd vramci sdruZeni
a z toho plynouci moznost nerovnopravného zachazeni s méné vyznamnymi ¢leny sdruzeni
ataké ztrata urCité miry samostatnosti. Pravni uprava zdjmovych sdruzeni je zakotvena

v Zakoné ¢. 40/1964 Sb., obéanském zakoniku [2, 18, 19, 20].
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Priklady:

Czech Valves Alliance (armatury, ventily, kompleta¢ni zakazky pro -elektrarenské
a teplarenské komplexy v oblasti kotelnich systémil);

Czech Energy Team (dodavatelé zafizeni do energetiky);

Ceské vodohospodaiské technologie (vodni hospodafstvi).

Klastr (Cluster)

Klastrem se rozumi sdruzeni piibuznych nebo komplementarnich  podnikd,
které jsou vystaveny spole¢nym pfilezitostem ¢i hrozbam a cilem jejich sdruzovani je zvySeni
konkurenceschopnosti kazdého clena. Klastr je zalozen za ucelem spoluprace Ccleni
Vv oblastech, ve kterych spolecnosti celi obdobnym problémim, obvykle jsou klastry
svazovany odbératelsko-dodavatelskymi vztahy, spoleCnymi technologiemi, spole¢nymi
zakazniky apod. V klastru zlstava zachovana pravni i hospodaiskd samostatnost clent,
v Ceské republice jsou klastry zakladany od roku 2003 [17, 28].

Priklad:

Narodni strojirensky klastr, Vitkovice (zaloZen vroce 2003 jako prvni klastr v Ceské
republice, ma 47 Clend, kteti se zabyvaji védecko-vyzkumnou ¢innosti, vyrobou, servisnimi
sluzbami a skolstvim),

Klastr obecného strojirenstvi — MAESTROJ, Pland nad Luznici (sdruzuje
ptes 70 spolecnosti, zaméteni klastru pfedevs§im na rozvoj inovacnich aktivit, spolupraci firem

S univerzitami a rozvoj lidskych zdroju ¢lent klastru) [28].

2.9 Koncern

Koncern je v souéasné dobé Vv zemich s rozvinutou trzni ekonomikou nejbéznéjsi formou
vys§iho hospodaiského celku. Uéelem je racionalizace a efektivnost viech podnikatelskych
¢innosti a dosazeni vysoké konkurenceschopnosti. Vznik4 bud’ na zéklad¢ kapitdlové ucasti,
nebo na smluvnim zaklad¢é. Jednd se o trvalé sdruZeni pravn€ samostatnych podnikd,
které podléhaji  jednotnému  hospodéaiskému  fizeni nejvysSiho vedeni koncernu,
¢imz je omezena hospodarska samostatnost ovladanych podnikii. Koncern jako takovy pravni

subjektivitu nema [1, 10, 16].
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Dle Zakona ¢. 513/1991 Sb., obchodniho zakoniku existuji v koncernu nasledujici subjekty:
Ovladajici spolecnost (zastiesujici, fidici, matetska spolecnost) je spolecnost, ktera uplatiiuje
svlyj vliv (kontrolu) v jiné spolecnosti,

Ovladana spolecnost (koncernova, dcefind, fizenda, pfidruzend spolecnost) je spolecnost
se vSemi pravy a povinnostmi samostatného podniku. Tato spolec¢nost je podiizena ovladajici
spoleCnosti na zdkladé uplatiovani vlivu této spolecnosti. Mize existovat i vnukova
spolecnost, coz je ovladana spolecnost, jejiz podil vlastni spoleCnost, ktera sama je ovladanou

spolecnosti [1, 22].

Uplatnovani vlivu (kontroly) jedné spole¢nosti v jiné spole¢nosti je mozné dosahnout:

e Ziskanim podilu na zdkladnim kapitalu,

e Ziskanim zprostiedkovaného podilu na hlasovacich pravech prostfednictvim podilu

Vv podniku, ktery uplatiiuje vliv v dal§im podniku,

e Dohodou o hlasovacich pravech odlisnou od podilu na zakladnim kapitalu,

¢ Jinymi dohodami, na jejichZ zéklad¢ je zalozena existence vlivu na jiny subjekt.
Vyse podilu, ktery ovladajici podnik v ovladané spole¢nosti vlastni je vyznamnou
charakteristikou miry vlivu ovladajici spoleCnosti na spoleCnost ovladanou.
Jedna se o nasledujici typy:
Rozhodujici vliv, tj. vliv, ktery jednozna¢né umoziuje fidit a kontrolovat jinou spolecnost,
zpravidla vice, nez 50% podil na hlasovacich pravech, ale mize byt odvozen i od jinych
skutecnosti,
Podstatny vliv, tj. vliv, ktery neni rozhodujici, ale dosahuje urcité vyznamnosti, zpravidla
jde o podil na hlasovacich pravech, ktery je vétsi nebo roven 20 % a mensi nebo roven 50 %,

Nepodstatny vliv, tj. zpravidla mensi nez 20% podil na hlasovacich pravech spolecnosti [4].

Rozeznavame dva druhy koncernd:

Fakticky koncern, ve kterém je spojeni realizovano na zaklad¢ kapitdlové uCasti,
tento koncern mize byt zaroven 1 holdingem, jde o koncern holdingového typu;

Smluvni koncern, ktery vznikda na zdklad¢ uzavieni ovladaci smlouvy, je nezavisly
na existenci faktického vlivu.

Koncernové podniky, které existovaly v Ceskoslovensku pied rokem 1989, byly podobné

dne$nim koncerniim smluvniho typu, v dnesni dob¢ je drtiva vétSina koncernti holdingového

typu [3].
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Piiklad: Koncern Skoda pied 2. svétovou vilkou
Skodovy zavody se v prvni poloviné 20. stoleti staly nejvyznamngj§im strojirenskym
podnikem na Evropském kontinentu. Spolecnost béhem své historie nékolikrat zménila
svou formu, nejprve se zformovala Vv koncern, po znarodnéni byla pieménéna
na VHJ a v souc¢asnosti je holdingem. Historie spolecnosti se pise jiz od roku 1859, kdy hrabé
Valdstejn zalozil v Plzni pobocku své slévarny a strojirny. V roce 1869 spolecnost odkoupil
Emil Skoda, vroce 1899 byla spole¢nost transformovana na akciovou spole¢nost,
ktera se orientovala pfedevS§im na vyrobu zbrani. V roce 1918 byla vyroba rozsifena o vyrobu
lokomotiv, automobild, lodi, letadel atd. V roce 1919 ziskal podil ve Skodovych zavodech
francouzsky koncern Schneider et Cie. Podnik se rozristal a postupné ziskal a vybudoval
mimo jiné nasledujici spolecnosti:

e Byvalé Spojené strojirny (diive Skoda),

e Zelezarny v Hradku,

e Laurin & Klement v Mladé Boleslavi,

e Kablo Kladno,

e Cs. letecka spolecnost v Praze,

e AviaPraha,

e Novak & Jahn Praha,

e 20,5% podil ve spole¢nosti Ceska zbrojovka v Brng,

e Vybudoval obchodni organizaci Omnipol s pobo¢kami v mnoha i mimoevropskych

zemich,

e adalsi podniky napt. ve Velké Britanii, Polsku, Némecku, Rumunsku a jinde.
Ve 30. letech 20. stoleti vlastnily Skodovy zavody 38 podnikd ve 22 zemich svéta.
V roce 1938 byla francouzska ucast v podniku prodana Cs. Zbrojovece Brno, &imz si pozici
ve Skodovych zavodech upevnil stat a vznikl zbrojni syndikat Skodovka-Zbrojovka-
Explosia. Po 2. svétové valce byly Skodovy zavody zestatnény a historie Skodovky

jako koncernu kon¢i [6, 7, 11, 15].

Koncern VHJ v CSSR

V CSSR po roce 1974 se koncernem rozuméla forma VHI, ktera byla tvofena koncernovymi
podniky fizenymi generalnim feditelstvim. Koncern jako statni hospodarska organizace m¢l
pravni subjektivitu, zatimco koncernové podniky byly organiza¢nimi jednotkami koncernu

bez vlastni pravni subjektivity [9, 12].
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Koncern po r. 1989 v CR

Vétsina koncerndl existujicich v sou¢asné dobé v Ceské republice jsou koncerny holdingového
typu, Casto proto dochazi k zaméné pojmi koncern a holding. Duvodem existence
vyznamného mnozstvi koncernd holdingového typu je skuteCnost, Ze tato uskupeni

jsou transparentnéjsi, nez koncerny smluvniho typu [3].

Holding

Holding je pomérné cCastou podobou velkych podnikatelskych seskupeni. Vyraz holding
pochdzi z angli¢tiny a plvodné znamenal drzeni zejména cennych papirG a pozemku.
Podstatou holdingu je ovladdani vice spolecnosti jednim subjektem (ovladajici spolecnosti),
Ktery prostfednictvim kapitalové ucasti v ovladanych spole¢nostech tyto spolecnosti
kontroluje a usmérnuje. Ovladajici spole¢nost se nezabyva provozni podnikatelskou ¢innosti
(vyrobou, prodejem), jeji hlavni Cinnosti je drzeni majetkovych podild v jinych firméach
a jejich fizeni prostiednictvim téchto podilt. Spole¢nosti v holdingu si zachovavaji pravni
samostatnost, ale mize dojit k vyraznému omezeni jejich hospodatské samostatnosti. Holding
sdm pravni subjektivitu nemda. Holding je Casto tvofen vyrobnimi spolecnostmi se Sirokym,
riznorodym vyrobnim programem, méné casty je vyskyt holdingl mezi podniky
poskytujicimi sluzby. Cilem holdingu je zabezpeCovani spole¢ného postupu ve vybranych

podnikatelskych aktivitach [1, 3, 10, 16].

rozmach holdingového typu podnikdni byl zaznamenan v poslednich dvaceti letech
v souvislosti s postupujici globalizaci. V Ceskoslovensku se na pocatku 90. let projevovala
snaha zlikvidovat velké piedrevoluéni podniky a naopak management byvalych velkych
statnich podnikit mél snahu velké podniky zachovat, pfi¢emz zakladani holdingovych

spolecnosti se jevilo jako pfijatelny kompromis [3].

Podle charakteru vztahli mezi zu¢astnénymi firmami rozliSujeme:

Pyramidalni holding, kdy matefska firma vlastni n€kolik dcefinych spole¢nosti a tyto dcery
drzi podily ve vnukovych podnicich;

Hi'ebenovy holding, kdy matetska firma vlastni dcefiné spolec¢nosti a ovladané podniky dalsi

podily nevlastni. Jedna se o prvni Giroven pyramidéalniho holdingu;
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Cirkulaéni holding, kdy se majetkové vztahy mezi podniky uzaviraji do kruhu, to znamena,
ze napt. jedna spole¢nost vlastni druhou, druhd ovlada tieti a treti ovlada prvni;
SmiSeny holding, ve kterém jsou vztahy mezi spole¢nostmi propletené, jedna se 0 kombinaci

predchozich typu [3].

Priklad: CKD GROUP

Holding CKD je spoledenstvi inZenyrskych a vyrobnich firem, které ptisobi v segmentech
strojirenského a elektrotechnického pramyslu. Skupina sestavd ze Sesti spolecnosti.
Holdingovou spole¢nosti je manaZerska firma CKD GROUP, a. s., ktera ma za tkol fidit
firmy skupiny v oblasti obchodu a nakupu, financi a ekonomiky, personalistiky, internich
procest, produktli a zakaznickych sluzeb, komunikace a propagace. Historie spole¢nosti
dosahuje az do roku 1872, kdy doslo ke spojeni strojirenskych spole¢nosti Danék a spol.
a Breitfield & Evans, ¢imz vznikla Strojirenska akciova spolec¢nost, diive Breitfield, Danék
aspol. Vroce 1927 se tato spole¢nost spojila s firmou Ceskomoravska—Kolben a vznikla
spole¢nost Ceskomoravska-Kolben-Dangk (CKD). Povélce byl podnik znirodnén
a pfeménén na narodni podnik CKD, n. p. V roce 1958 byla vytvofena vyrobné hospodaiska
jednotka (VHJ) CKD Praha, n. p. s pfipojenim dal$ich podnikdi (HEFA, Radotin, Atmos —
Zandov). Po privatizaci v roce 1990 byla vytvofena CKD Praha, a. s. a v roce 2007 vznikla
manazerska spole¢nost CKD GROUP, a. s., ktera v souasné dobé #idi inzenyrské a vyrobni
spole¢nosti CKD PRAHA DIZ, a. s., CKD Nové energo, a. s., CKD Energy, a. s.,
CKD Elektrotechnika, a. s., Polovodite, a. s. a Pacovské strojirny, a. s., celd skupina

nese nazev CKD GROUP [6, 7, 15, 27].

Pojmy koncern a holding byvaji ¢asto zaménovany. Podle Dédiny je ve skute¢nosti koncern
pojmem holdingu nadfazenym. Zatimco koncern vznikd vzdy, kdyZz maji podniky
do n¢ho v¢lenéné jednotné vedeni, holdingem rozumime pouze takové uskupeni,
Vv némz je spojeni realizovano na zakladé kapitalové tcasti. Pokud je tedy spojeni realizovano

na smluvnim zaklad¢, jedna se 0 koncern, ale ne o holding [3].

Podle Zakona ¢. 513/1991 Sb., obchodniho zakoniku jsou si pojmy koncern a holding
rovny: Jestlize jsou jedna nebo vice osob podrobeny jednotnému rizeni (dale jen , Fizena
osoba*) jinou osobou (ddle jen ,,Fidici osoba*), tvori tyto oSOby S Fidici osobou koncern
(holding) ajejich podniky vietné podniku vidici osoby jsou koncernovymi podniky. Neni-li

prokazan opak, mad se za to, Ze ovladajici osoba a osoby ji ovladané tvori koncern.
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Jednotnému rizeni Ize podrobit osoby i smlouvou (ddle jen , ovladaci smlouva*“). Oviladaci
smlouvu lze uzavrit i ve vztazich mezi oviadajici osobou a ji ovladanymi osobami. Osoba,

Cvoe vrgry ’ v ’ , . v ’ .y 1
jez je ridici osobou na zaklade oviadaci smlouvy, je vzdy ovladajici osobou.

Koncern nebo holding, ale i jind podnikova seskupeni, byvaji Casto souhrnné nazyvany
skupina (group). Zpravidla tim byva myslena ovladajici spole¢nost spole¢né s ovladanymi
podniky, aniz bychom definovali, o ktery typ spojeni podnikl se jedna. Nékteré koncerny
nebo holdingy maji slovo skupina uvedeno piimo vesvémnazvu (CKD GROUP,
Groupe Danone a dalsi). Nékdy se slovo skupina (group) pouziva k rozliSeni celé skupiny
od jednotlivé  (zpravidla ovladajici) spolenosti (CEZ =spoleénost CEZ, a. s.

Skupina CEZ = ovladajici spole¢nost CEZ, a. s. spoleéné se viemi ovladanymi podniky).

2.10 Shrnuti

Podnikova seskupeni se zaGala ve svété formovat jiz v 19. stoleti, v Ceské republice
byla podnikova seskupeni tvoifena o néco pozdéji, typy skupin byly velice rozmanité
a Vv porovnani s typy podnikovych seskupeni obvyklymi ve svété specifické. Cilem zvétSovani
podnikovych celkii bylo zpocatku vytvafeni monopold, pozdéji zejména posilovani
konkurenceschopnosti podnikti. Slu¢ovani podnikti do vétsich celkd bylo také ve znacné mite
ovlivnéno kolisanim hospodatfskych cyklid. V soucasnosti nejobvyklejsi formou skupiny
je pravdépodobné koncern, piipadné¢ holding. Rozdil mezi koncernem a holdingem
jevodborné literatufe obvykle definovan dvéma odliSnostmi. Prvni znich spociva
ve zpusobu ovladani. Ovladani na zakladé ovladaci smlouvy je mozné u koncernu, zatimco
ovladani na zakladé drzeni podilu pfichazi v uvahu u koncernu i holdingu. Druhy rozdil
je ve funkci ovladajici spole¢nosti. V holdingu je hlavni ¢innosti ovladajici spole¢nosti drzeni
a sprava podill, zatimco u koncernu ovladajici spole¢nost kromé spravy podili navic
vykonava vlastni, zpravidla vyrobni Cinnost. Zakon €. 513/1991 Sb., obchodni zakonik
vSak nerozliSuje mezi koncernem a holdingem. Domnivam se tedy, Ze na zaklad¢ poznatkt
ziskanych pfi zpracovani této prace mohu fici, ze pojmy koncern a holding se z pohledu

¢eskych zdkonl vyznamové nelisi a 1ze je vzdjemné zameéiovat.

! Zakon &. 513/1991 Sb., obchodni zakonik, ve znéni pozdgjsich uprav a predpisi, §66a, odst. 7
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3 Skupina KORADO

Skupina KORADO se zabyva vyrobou a prodejem otopnych téles. Jedna se o seskupeni
dvou vyrobnich spole¢nosti a péti obchodnich spole¢nosti, jejichz hlavni naplni ¢innosti
je prodej vyrobki znacky KORADO. Skupina vznikala postupné od roku 1995,
kdy spole¢nost KORADO, a. s. za ucelem zajisténi prodeje svych vyrobku v zahrani¢i zacala
zakladat prvni obchodni dcefiné spolecnosti. V prvnich letech se skupina rychle rozristala,
po restrukturalizaci matefské spolecnosti dosSlo kutlumeni Ccinnosti dcer a posléze

ke stabilizaci skupiny na soucasny stav.

3.1 Historie
1957 — 1969

Podnik vznikl v Ceské Ttebové na troskach zlikvidovaného soukromého drobného podnikani
socializaci tehdejSich Zivnostenskych Cinnosti. Po organizacnich zménach vznikl strojirensky
podnik Kovovyroba se zaméfenim piedev§im na vyrobu vzduchotechnického zatizeni
a ohfivact vody, ktery byl fizeny Krajskym narodnim vyborem a pozdé&ji Okresnim narodnim
vyborem. Tvofilo ho dvacet devét malych a =zcela nevyhovujicich provozoven
atak byla v roce 1960 zapocata vystavba nového arealu podniku, v némz byla v roce 1967

zahéjena vyroba deskovych radiatorti.

1970 - 1990

Nazev Kovovyroba byl zménén na Koventa OPMP Ceska Ttebova. Neustale probihal rozvoj
podniku a jeho reorganizace tak, ze do roku 1975 byla jeho ¢innost zredukovana z ptvodnich
dvaceti deviti na pouhych sedm provozoven piisobicich v Ceské Tiebové, Usti nad Orlici,
Osiku, Lanskrounu, Letohradu a Zamberku. Jako reakce na stoupajici poptavku po deskovych
télesech byla zprovoznéna prvni svafovaci linka na vyrobu radiatord. V roce 1987
byla zakoupena automatizovana vyrobni linka na deskové radiatory, jejiz zprovoznéni vedlo
K inovaci vyrobkd, podstatnému snizeni podilu ru¢ni prace a naslednému zvyseni produktivity
prace. V roce 1990 byla zahajena vyroba deskovych otopnych téles pod znackou RADIK.
V tomto roce se vedeni podniku Koventa rozhodlo zalozit vlastni firmu, kterd by mohla
koupit zdvod na vyrobu radidtorti. Tento zadmér realizovali panové FrantiSek Menclik,
Miroslav Vobora, Ludvik Petr a ing. Bedfich Brabec a byl zaloZzen podnik KORADO, s. . 0.

(nazev spolecnosti je zkratkou: KOvové RAdiatory do DOmacnosti).
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1991 - 1992

Podnik KORADQO, s. r. 0. odkoupil ve vetfejné aukci v ramci malé privatizace ¢eskottebovsky
zavod Koventa v cené cca 130 mil. K& Byly koupeny dalsi ¢asti svafovaci linky a druha
lakovna, jejiz instalace umoznila podstatné zvySeni vyrobni kapacity deskovych radiatort
a zkvalitnéni vyroby. Kratce po vzniku byl podnik KORADO, s. r. o. (na obr. 4)
reorganizovan do podoby né¢kolika divizi, znich tifi byly vyrobni, kazdd zaméfena
najiny vyrobni obor. Vramci svého vyrobniho oboru disponovala kazda divize
technologickym a personalnim zazemim od zasobovani, pfes vyrobu a prodej az po zajisténi
administrativnich a ekonomickych funkci. Divize hospodatfily samostatné a za vysledky
hospodateni jednotlivych divizi byli odpovédni jejich vedouci.

e Divize | zajistovala vyrobu otopnych deskovych téles,

o Divize II méla na starost vyrobu vzduchotechnickych prvka a vétracich jednotek,
pozdéji ktémto aktivitam pfibyla 1 vyroba otopnych trubkovych t¢les,
které se postupné staly nosnym vyrobnim programem této divize,

e Divize III se zabyvala vyrobou vyliski z plastickych hmot. Napln jeji vyroby tvoftila
vyroba komponent pro vyrobu otopnych téles a zakadzkova vyroba dili pro externi

zakazniky.

Obr. 4: Stary zavod KORADO
Zdroj: Archiv spolecnosti KORADO, a. s.
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1993

Byla zahdjena vyroba zcela nového provedeni otopnych deskovych téles S vlozenym
ventilem, do této doby v Ceské republice nevyrabénych a vyroba otopnych trubkovych téles.
Podnik splatil veskeré uvéry poskytnuté bankou na nakup zavodu. Po dalSich investicich
bylo ve stavajicim vyrobnim zavod¢ dosazeno maxima vyrobni kapacity, ktera v t¢ dobé
¢inila cca 600 tis. ks deskovych téles za rok. Zisk podniku doséhl 16 mil. K¢ pfi trzbach

436 mil. K¢, podnik mél 250 zaméstnanci.

1994 - 1996

Probé¢hla transformace podniku KORADO, s. r. 0. na KORADO, a. s. a zakladni kapital
byl zvysen na 880 mil. K¢. Byla zahajena vystavba nového zavodu na vyrobu otopnych téles.
Divodem pro takové rozhodnuti byl fakt, ze ani ptes téméf stoprocentni vyuziti kapacity
stavajiciho zavodu nebyla spole¢nost schopna pokryt poptavku po svych vyrobcich.
Byly zalozeny prvni dcefiné spole¢nosti (KORADO Deutschland, KORADO Polska,
KORADO Croatia — pivodné KORADO Brod, KORADO Moskva, KORADO Baltija)
adoslo ke koupi majoritniho podilu v dopravni spolecnosti S. A. S. Ceska Tiebova,
jez jiz pred zakoupenim spole¢nosti KORADO pro ni zajist'ovala vétSinu dopravy otopnych

téles a vstupnich materialt. Byl dokoncen a otevien hotel KORADO.

1997

Uskute¢nil se kapitalovy vstup Evropské banky pro obnovu a rozvoj (EBRD). Zakladni
kapital byl zvySsen na 1580 mil. K& Do provozu byl uveden novy zavod KORADO,
jenz je dodnes jednim  z nejmoderngjSich svého druhu vcelé Evropé. Podniku
byl nizozemskou certifika¢ni spole¢nosti KEMA udg¢len a piedan certifikat jakosti 1SO 9001.
Piiprava na zahdjeni vyroby otopnych téles v novém zavodé KORADO si vyzadala
organizani zmény ve firmé, v jejichz disledku byla zruSena divize II a jeji pracovnici
byli ptefazeni do ostatnich divizi. Divize I ,,vyroba otopnych téles* pfitom ptevzala vyrobu
otopnych trubkovych téles a to vcetné¢ konstrukéniho, technologického a obchodniho
oddéleni. Podnik mél na konci roku 843 zaméstnancl. Organizacni schéma podniku

z této doby je uvedeno na obr. 5.
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Vykonny

reditel

Obr. 5: Organizacni schéma spolecnosti KORADO, a. s. (stav k 31.12.1997)
Zdroj: Archiv spolecnosti KORADO, a. s.

1998

Novy zavod KORADO (obr. 6) byl ocenén titulem Stavba roku. Spole¢nost uskuteénila
akvizici majetkového podilu 98,7 % ve vyrobnim zavodu v Bulharsku a zahajila vyrobu
otopnych téles v tomto zdvodu. Koupeni spole¢nosti KORADO Bulgaria bylo nejvétSim
ptikladem klasické formy akvizice ve skupiné KORADO. Jednd se o vyrobni podnik
s prodejnim zaméfenim piivodné zejména pro balkanské zemé (Bulharsko a Recko) a staty
byvalé Jugoslavie, pozdéji pfedevsim pro Ukrajinu. Spolecnost vznikla fuzi dvou bulharskych
spolecnosti (Luch a Mayler — Luch), ve kterych KORADO a. s. vlastnilo rozhodujici podily
(84,89 % a5l %). Dale byly zalozeny dcefiné spole¢nosti KORADO Austria — ptivodné

KORADO Vertriebsges a KORADO UK.
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Obr. 6: Novy zdvod KORADO

Zdroj: Archiv spolec¢nosti KORADO, a. s.

1999

Probé¢hla reorganizace spolecnosti, jejimz vysledkem byl pfechod na novou organizacni

strukturu. Bylo zruSeno déleni spoleCnosti na divize a misto nich vznikly ¢tyfi zakladni

ttvary: Utvar vyroba a nakup, Utvar obchodni, Utvar finance a controlling a Utvar organizace

a lidské zdroje. Organizac¢ni schéma spolecnosti po reorganizaci je uvedeno na obr. 7.

Valna hromada

Dozor¢i rada

Predstavenstvo

Generalni feditel

Nameéstek generalniho

teditele
I I I |
Obchodni feditel Reditel pro vyrobu Reditel pro finance Reditel pro organizaci
a nakup a controlling a lidské zdroje
Naméstek obchodniho Naméstek teditele Naméstek teditele
feditele pro vyrobu a nakup pro finance a controlling
Reditelé obchodnich DS, Reditel Reditel S. A. S.

OTZ, majetkovych ucasti

KORADO Bulgaria

Obr. 7: Organizacni schéma spolecnosti po reorganizaci v roce 1999

Zdroj: Interni materialy spolecnosti KORADO, a. s.
Pozn.: Namestek generdlniho reditele byl odpovédny za spravu a fungovani dcerinych spolecnosti.

31




2000 - 2001

Zakladni kapital byl snizen o kumulovanou ztratu ve vysi 1027 mil. K¢, nasledné doslo
ke zvySeni zakladniho kapitalu ze strany Konsolidaéni banky Praha formou kapitalizace
0287,7 mil. K¢ nahodnotu 840,7 mil. K¢ Dcefina spoleénost KORADO Moskva
byla prodana.

2002 - 2005

Nastal vyrazny obrat v hospodafeni spole¢nosti, po Ctyfech letech ztrat bylo dosazeno
opét kladného vysledku hospodaieni. Doslo k zdsadnim zméndm ve fungovani nejvétSich
dcefinych spolec¢nosti KORADO Polska, KORADO Austria a KORADO Deutschland.
Po restrukturalizaci skupiny zajiStuji vybrané dcefiné spolecnosti pouze administrativni
funkce spojené s prodejem matetské spole¢nosti na daném trhu, kontakt se zakazniky a prodej
vyrobku je zajisStovan mateiskou spole¢nosti ptimo zakaznikiim na tomto trhu. Novy model
fizeni pfinesl skupiné KORADO vyraznou usporu ndkladi a dosSlo rovnéz ke zvySeni
efektivity dcefinych spolecnosti, jejichz vysledky hospodateni, do té doby vyrazné ztratove,
zaCaly vykazovat kladné hodnoty. Vysledkem bylo postupné navraceni kapitalu,
ktery byl do dcefinych spolecnosti investovan. Model obsluhy vSech trhti matefskou
spoleCnosti prinasi také veétsi pruznost pii fizeni skupiny. V roce 2003 doslo k posileni vlivu
nejvyznamnéjsiho akciondte, EBRD, naftizeni spolecnosti. Konsolidovany hospodaisky

vysledek skupiny KORADO doséhl poprvé v historii kladné hodnoty 57 mil. K¢.

2006

Poprvé v historii bylo vyrobeno vice, nez dva miliony kusti deskovych radiatori. Matetska
spolecnost se rozhodla opustit né&které aktivity, které nesouvisely s hlavni cinnosti
spolecnosti. Spolecnost vyc€lenila ¢ast svého vyrobniho provozu, ktery zajiStoval vyrobu
plasti do samostatné spolecnosti PRESPLAST, s. r. 0. a nasledné tuto spolecnost prodala
spolecnosti - vyrobnimu druzstvu, které spolecnost PRESPLAST zaclenilo do své skupiny
a pokracuje s vyrobou plastii. Dale matei'ska spole¢nost prodala dcefinou spolecnost S. A. S,
ktera zajiStovala dopravni sluzby, ato jak vramci skupiny, tak pro externi zakazniky.
Spole¢nost S. A. S. byla prodana jiné dopravni spole¢nosti, ktera ji zaClenila do svych

obchodnich aktivit.
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2007 - 2009

Spole¢nost dosahla v roce 2007 nejvyssich trzeb v historii a to ve vysi 2 725 mil. K¢
a ve vyrobnim portfoliu spolecnosti se objevila nova vyrobkova tada designovych radiatord.
Byla zahajena realizace investice do ¢tvrté vyrobni linky a souvisejicich technologii a v roce
2008 byla nova vyrobni linka uvedena do provozu. Tato investice v fadu zhruba 600 mil. K¢,
ktera je druhou nejvétsi investici v historii spole¢nosti KORADO a nejvétsi investicni akci
od vystavby nového zavodu v roce 1997, pfinesla spole¢nosti KORADO nejen zvySenou
efektivnost vyroby, ale i zvySeni kapacity témé&f o 40 %, kterou podle o¢ekavani bude mozné
vyuzit po odeznéni soucasné hospodarské krize. Dcetina spole¢nost KORADO Baltija a hotel
KORADO byly prodany. Ve spole¢nosti KORADO Bulgaria doslo k vyznamnym
a radikalnim zménam. Do roku 2008 tato spolecnost zajiStovala vyrobu deskovych radiatorti
zejména pro oblast Bulharska, byvalé Jugoslavie a Recka, nakonci roku 2008
bylo rozhodnuto o tom, Ze v Bulharsku budou vyrabény pouze nelakované radiatory
a lakovani a nasledny prodej bude zajistén vyhradn¢ matetskou spolecnosti. V soucasnosti
je vyhradnim odbératelem bulharskych vyrobkl matei'ska spoleénost, ktera zajist'uje nasledny

prodej vyrobkl koncovym zdkaznikiim.

Na obr. 8 je znazornény vyvoj po¢tu zaméstnancii skupiny KORADO, trzeb a vysledki
hospodateni skupiny od roku 1998 do roku 2009. Z grafu je ziejmy pokles trzeb v poslednich
dvou letech, coz je disledek celosvétové ekonomické krize. Spolecnosti se podafilo diky

redukci nakladd ztlumit dopad snizeni trzeb do zisku.

Vyvoj vysledkt hospodareni a velikosti skupiny KORADO
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Obr. 8: Vyvoj vysledkii hospodaient a velikosti skupiny KORADO 1998-2009
Zdroj: Interni materialy spolecnosti KORADO, a. s
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3.2 Soucasnost

V soucasnosti ma spole¢nost KORADO, a. s. 561 zaméstnanct a dcefiné spolecnosti celkem
202 zaméstnanct. Organizacni schéma matefské spole¢nosti je uvedeno naobr. 9,
v zavorkach jsou uvedeny pocty zaméstnancti jednotlivych utvari vcetné fediteld,
na obr. 10 je znazornéno organizacni schéma skupiny KORADO, v zavorkach jsou uvedeny
majetkové podily matetské spolecnosti a poCty zaméstnancii. Vyvoj vybranych finan¢nich

ukazatell spole¢nosti KORADO a skupiny KORADO je uveden v tab. 1 a 2 v piiloze 5.

Dozor¢i rada

Valna hromada

Piedstavenstvo

Generalni feditel Interni audit (2)
I I I |
Obchodni feditel Vyrobni feditel Reditel pro Reditel pro
nakup a prodej finance
a controlling
Utvar obchod Utvar vyroba Utvar GR Utvar nakup
(67) (415) (22) a prodej
(31)
Utvar finance Reditelé¢ DS

KORADO, a. s.
(561)

a controlling
(24)

a majetkovych
ucasti

Obr. 9: Organizacni schéma spolecnosti KORADO, a. s. (stav k 31. 12. 2009)
Zdroj: Interni materidaly spolecnosti KORADO, a. s.

KORADO Deutschland
(100 %)
(0)

KORADO Polska
(100 %)
(2)

KORADOAustria
(100 %)
(0)

KORADO Bulgaria KORADOCroatia KORADO UK
(98,7 %) (51 %) , (100 %)
(113) (3) (0)

Obr. 10: Organizacni struktura skupiny KORADO (stav k 31. 12. 2009)
Zdroj: interni materialy spolecnosti KORADO, a. s.
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3.2.1 Materska spole¢nost

Obchodni jméno: KORADOQO, a. s.

Sidlo spole¢nosti: Bii Hubalkd 869, 560 02 Ceska Tebova

Pravni forma: akciova spolecnost

Akcionafi spole¢nosti: FrantiSek Menclik 9,16 %
Ludvik Petr 9,16 %
Miroslav VVobora 9,16 %
Ing. Bedfich Brabec 9,16 %
Evropska banka pro obnovu a rozvoj 29,14 %
Ministerstvo financi Ceské republiky 34,22 %

Predmét podnikani: Vyroba radiatora ustiedniho topeni

Koupé zbozi za ic¢elem jeho dal§iho prodeje a prode;j
Zprostredkovani

Poradenstvi v oboru strojirenstvi

Metrologické prace pramyslovych vyrobki mimo ufedni méfeni
Vodoinstalatérstvi, topenarstvi

Vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistrojd,
elektronickych a komunikac¢nich zatizeni

Zéamecnictvi, nstrojafstvi

A dalsi

Matetské spole¢nost KORADO, a. s. je nejvét§im Ceskym a jednim z nejvétsich evropskych
vyrobct ocelovych otopnych téles. Hlavnim vyrobnim programem spolecnosti KORADO
jsou deskova otopna télesa RADIK a speciadlni otopna télesa KORALUX a KORATHERM.
Sviij vyrobni program spolecnost neustale rozSifuje nejen o nové modely otopnych téles,
aleio nové technologie a vyrobky. Cilem spolecnosti KORADO do budoucna
je svij sortiment nadale rozSifovat a ziskat vétSi trzni podil na trhu v Evropé.

Na obr. 11 je hlavni budova arealu spole¢nosti.
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Obr. 11: Spolecnost KORADO, a. s.
Zdroj: Archiv spolec¢nosti KORADO, a. s.

3.2.1.1 Nakup

Spole¢nost KORADO spolupracuje s nejvyznamnéj$imi tuzemskymi a zahrani¢nimi
dodavateli na trhu. Prioritou je kvalitni zajiSténi materialovych pozadavkd vyroby.
Dodavatelé jsou systematicky podrobovani hodnoceni v ramci daného obdobi a soucasné
neustdle probihd hledani novych dodavatelskych zdroji pfi minimalizaci ndkupniho rizika
a zachovani jakostnich parametrti. Velky diiraz je kladen na optimalizaci materialovych zasob

s cilem sniZit objem finan¢nich prostfedkli vazanych v zasobach.

3.2.1.2 Vyroba

Vyrobni sortiment spole¢nosti v souc¢asné dobé tvoti véetné barevnych provedeni cca 61 000
ruznych polozek. Technologicky postup vyroby ocelovych otopnych deskovych téles zacina
lisovanim ocelového plechu za studena, nésleduje svafovani na automatickych svatovacich
linkach, kde se vyuziva principu odporového bodového a Svového svafovani. Jednotlivé
desky jsou v automatické lince spojovany v sestavy. Svafena télesa jsou piezkousSena
tlakovym vzduchem na tésnost. Nasleduje proces lakovani sestavajici z odmasténi a oCisténi
povrchu, nanadSeni zdkladové barvy a finalni Gprava praSkovym lakem. VSechna vyrobena
télesa jsou poté opatiena kryty a zatkami a individudlné balena do vInité lepenky a smrSt'ovaci
plastové folie. Po zabaleni nasleduje paletovani na difevenych paletdch a uklddani do skladu
hotovych vyrobki, ze kterého jsou kompletovany zakazky pro jednotlivé zdkazniky, kterym

je zajistovana doprava kamiony.
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Postup vyroby ocelovych otopnych trubkovych téles se lisi ptedevsim svym zacatkem. Zacina
délenim ocelovych trubek a profild, kdy jsou vytvofeny rozmérové polotovary.
Tyto polotovary jsou vzajemné svafovany na jednoucelovych svafovacich strojich,
které vyuzivaji principu odporového svafovani. Jednotlivé trubky a profily jsou ve stroji
spojovany v sestavy v riznych rozmérovych a tvarovych variantich. Na konce profili
se navaii piipojovaci vyvodky. Po mechanickém povrchovém zaciSténi, pocinaje tlakovym
prezkouSenim tésnosti, je postup dale shodny s vyrobou deskovych téles. Spolecnost
ma vlastni trafostanici, odpadni vzduch z lakovny je ¢iStén metodou termického spalovani
Skodlivin a veskeré¢ technologické vody jsou pied vypusténim ze zévodu cCistény ve vlastni

Cistirn€ odpadnich vod.

Hlavni vyrobni sortiment spole¢nosti tvoii ndsledujici vyrobkové tady:

RADIK

Hlavni vyrobni program spole¢nosti pfedstavuje vyroba deskovych téles typu RADIK.
Jedna se 0 deskové radiatory a otopna télesa urcena pro otopné soustavy ustiedniho vytapéni.
Kazdy rok jsou na trh uvadény nové varianty téles, liSicich se vyskou, délkou, poctem desek,
kterymi protékd topné médium, zptisobem napojeni na otopny systém, pouzitim rozsifené
prestupni plochy zvySujici tepelny vykon télesa nebo osazenim télesa vlozenym
termostatickym ventilem umozilujicim ve spojeni s termostatickou hlavici regulaci
jeho tepelného vykonu. Otopna télesa RADIK tvofi vice nez 90 % objemu vyroby spolecnosti

KORADO. N¢které z vyrobku spole¢nosti jsou uvedeny na obr. 1 az 8 v pfiloze 1 a 2.

KORALUX

Trubkové otopna télesa — koupelnové radiatory jsou uréena predevSim pro vytapéni koupelen,
WC, kuchyni, obytnych mistnosti, kancelafi, vstupnich a komunika¢nich prostor v obytnych
i vefejnych budovach. Jsou vyrobena z uzavienych ocelovych profild s riznym tvarem

prufezu.

KORATHERM
Designova otopna télesa jsou novym produktem, Siroky sortiment tvoii tii zakladni modely

konstrukéné uspotadané do mnoha typu.

KORAMONT

PtisluSenstvi pro montaz radiatort a otopnych téles.
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3.2.1.3 Prodej

Cilovymi zakazniky spolecnosti KORADO jsou velkoobchody, predevsim v tuzemsku
aVv Evropé. Ptiblizné¢ 90 % objemu prodeje vroce 2009 piedstavoval prodej deskovych
otopnych téles typu RADIK, piiblizné 6 % tvofil prodej koupelnovych radiatort typu
KORALUX, designova télesa typu KORATHERM zacala spole¢nost vyrabét a prodéavat
teprve v roce 2007 a v roce 2009 piedstavovaly piiblizné 2 % obratu spole¢nosti. Zbyla dvé
procenta obratu piipadla na trzby za dopravu, uchyceni k radiatorim apod. Vyvoj podilt
prodeje jednotlivych typt vyrobku na celkovych trzbach je uveden na obr. 9 v piiloze 3.
Otopna deskova télesa jsou dlouhodobé nejprodavanéjsi komoditou na trhu otopnych téles
v Ceské republice, nicméné od roku 2000 dochazi k ristu podilu koupelnovych trubkovych

téles. Vyvoj trhu s otopnou technikou v Ceské republice je uveden na obr. 10 v piiloze 3.

Nejvyznamngj$im trhem spole¢nosti KORADO je Ceska republika, kde udrzuje trzni podil
mezi 59 - 63 % u deskovych otopnych téles a 26 % u koupelnovych téles. Drtiva vétSina
obratu v Ceské republice je realizovana pies tfi nejvétsi velkoobchody na &eském trhu,
kteti disponuji vlastni siti pobocek, pfipadné zajist'uji distribuci pfevazné pomoci partnerd.
Vyvoj tuzemského trhu v letech 2001 - 2009 je uveden na obr. 11 v piiloze 4. Témét 52 %
prodavaného mnozstvi otopnych téles KORADO je realizovano v zemich stfedni Evropy.
Mezi nejvyznamngjsi evropské trhy patii Némecko, kde si KORADO udrzuje velké mnozstvi
obchodnich partnerti, kteti na trhu zaujimaji stabilni pozici. DalSim vyznamnym trhem
je Rumunsko, kde je KORADO jednou znejvyznamnéjSich znacek a Ukrajina,
kde je KORADO s velkym odstupem jednoznaénym leadrem. Vyvoj evropského trhu a prode;j
skupiny KORADO je na obr. 12 v ptiloze 4, piehled nejvyznamnéjsich odbérateld spole¢nosti

v roce 2009 je uveden v tab. 1.

Tab. 1: Prehled hlavnich trhui spolecnosti v roce 2009

Cilovy trh Podil na celkovém obratu
Ceska republika 47%
Slovensko 8%
Ukrajina 8%
Némecko 7%
Rakousko 5%

Zdroj: Interni materialy spolecnosti KORADO, a. s.
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3.2.1.4 Rozhodovani o zplisobu expanze

V obdobi ristu prodeje na zahranicnich trzich se matetska spolecnost rozhodovala o zptsobu
zajisténi exportu do evropskych zemi. Ve vétsiné evropskych a nékterych mimoevropskych
zemich je prodej spolecnosti zajisStovan piimo z matetské spolecnosti, existovala vSak klicova
teritoria, kde méla spole¢nost zdjem expandovat. Neslo vSak pouze o expanzi do dalSich zemi,
ale také o rozSifeni vyrobniho portfolia a portfolia sluzeb. Spole¢nost se zabyvala
také vyrobou plastovych vyrobku a vlastnila dopravni firmu, kterd méla predevsim zajist'ovat
dopravu vyrobku spolecnosti k zakazniktm.

V uvahu ptipadaly nasledujici moznosti: dcefiné spolecnosti, divize, nebo obchodni zastupci.

Dceriné spole¢nosti

Dcefind spolecnost vznikd bud’ zaloZenim nové spolecnosti, nebo koupenim jiz existujici
spole¢nosti, kterd se zabyvad poZzadovanou ¢innosti. V ptipad€ spole¢nosti KORADO doslo
béhem vytvareni skupiny k obéma variantdm. Byly odkoupeny jiz existujici spolecnosti
a byly také zalozeny nové obchodni spoleCnosti na vybraném uzemi, ve vétSin¢ ptipadi
obchodni spole¢nosti, které se zabyvaly prodejem otopné techniky.

Vyhody:

e Spolecnost vstoupi do podvédomi zdkaznikl jako doméci subjekt v daném teritoriu
(tato vyhoda byla kli¢ova pfi zaloZeni spole¢nosti v Némecku, jelikoz mistni zdkaznici
upfednostiiuji spolupraci s mistni firmou pied spolupraci se spole¢nosti z Ceské
republiky);

e Spolecnost, kterd plisobi na daném trhu, ma zpravidla lepsi znalost mistnich poméri
a blizsi pfistup k zadkaznikiim, neZ zahrani¢ni spole¢nost.

Nevyhody:

e ZaloZeni i pofizeni spole¢nosti v zahrani¢i je administrativné sloZity proces;

e Provozovani spoleCnosti je daleko ndkladnéj$i, nez obsluha trhu 2z matetské
spolecnosti nebo prostiednictvim obchodniho zastupce;

e Noveé vzniklé skupiné vznika povinnost konsolidace a casto také povinnost
vykaznictvi podle IFRS (mezinarodni ucetni standardy);

e Nutnost znalosti mistniho prava.
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Divize

Vytvoteni divize v rdmci spole¢nosti je vhodné, pokud se podnik napiiklad zabyva vyrobou
ruznych komodit, které je vhodné v rdmci podniku oddé¢lit, at’ uz financné, nebo teritorialné.
V ramci skupiny KORADO je pirikladem byvala divize Plasty, coz byla cast podniku,
ktera se zabyvala vyrobou odlisné komodity a byla personaln¢ i finan¢né oddélena od vyroby

radiatorq.

Obchodni zastupci

Obchodni zastupce na daném teritoriu na zakladé smlouvy zajist'uje pro spolecnost realizaci
obchodnich ptipadi. Obchodni zastupce mé obvykle podle smlouvy narok na odménu ve vysi
dohodnutého procenta z obchodt, které zprostfedkoval. Skupina KORADO vyuziva sluzeb

obchodnich zastupcti na trzich, které jsou pro ni vyznamné.

V 90. letech 20. stoleti se zalozeni dcefinych spolecnosti jevilo jako nejvyhodnéjsi
a nejefektivnéj$i varianta pro expanzi na zahrani¢ni trhy. Pfi volbé vychéazela spolecnost
z doporu€eni poradcii navazanych na auditory a vyznamnych poradenskych spolecnosti

zabyvajicich se marketingem a exportem.

3.2.1 Dcefriné spolec¢nosti

Pifevazna Cast dcefinych spole¢nosti byla zaloZena zhruba v poloviné devadesatych
let 20. stoleti pfedevsim k podpofe obchodniho rustu na evropskych trzich v dobé zavéreéné
faze budovani a dokonéeni nového vyrobniho zavodu v Ceské Tiebové. Piehled dcefinych
spolecnosti je uveden vtab. 2. Dcefiné spoleCnosti zajistuji servis na vybranych trzich

pro vyrobky znacky KORADO.

Mezi mateiskou spole¢nosti KORADO a dcefinymi spole¢nostmi nejsou uzavieny ovladaci
smlouvy. Rizeni téchto spole¢nosti probiha na zakladé uzavienych smluv o spolupraci
a na zaklade¢ roc¢nich obchodné finanénich plani. KORADO Bulgaria je vyrobni spolecnosti,
vSechny ostatni spole¢nosti jsou obchodni. Spole¢nosti KORADO Austria a KORADO U. K.

V soucasné sob¢ nevyvijeji podnikatelskou ¢innost.
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Tab. 2: Dceriné spolecnosti skupiny KORADO, stav k 31.12.2009

i Pocet _
odi st ravo,
Datum | Zakladni kapitil Zamest
Spole¢nost ) Sidlo KORADO, | hanci/ | kterym se Pravni forma
vzniku k 31.12.2009 z toho o
a.s. ob&anii ridi
CR
Fiirstenwalde, Spole¢nost s ru¢enim
KORADO DEUTSCHLAND | 28.11.1995 662 tis. K¢ 100 % 0/0 némecké
Némecko omezenym
) Piasecno, Spole¢nost s ruéenim
KORADO POLSKA 4.12.1996 46 495 tis. K¢ 100 % 2/0 polské
Polsko omezenym
Wien, Spole¢nost s ru¢enim
KORADO AUSTRIA 1.7.1998 27 788 tis. K¢ 100 % 0/0 rakouské
Rakousko omezenym
Veliko Tarnovo,
KORADO BULGARIA 1.10.1998 22 106 tis. K¢ 98,7 % 113/1 bulharské Akciova spole¢nost
Bulharsko
Slavonski Brod, Spolecnost s ru¢enim
KORADO CROATIA 30.8.1996 7617 tis. K& 51 % 3/0 chorvatské
Chorvatsko omezenym
. London, Spolecnost s ru¢enim
KORADO U. K. 25.11.1998 30 tis. K¢ 100 % 0/0 britské
Velka Britanie omezenym

Zdroj: Interni materidly spolecnosti KORADO, a. s.
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KORADO Deutschland GmbH
Spolecnost se sidlem v Némecku byla zalozena v roce 1995 jako obchodni spolecnost
zabyvajici se prodejem vyrobkii znacky KORADO na trzich Némecka a v zemich Beneluxu.

Mateiska spole¢nost vlastni 100% podil v této spolecnosti. Podil byl pofizovan postupné

az do roku 1998.

KORADO Polska, Sp. z. 0. o.
Polské spole¢nost byla zalozena v roce 1996 jako obchodni spole¢nost zabyvajici se prodejem
vyrobkli znatky KORADO na Polském trhu. Matetskd spolec¢nost vlastni 100% podil

Vv této spolecnosti. I zde byl podil pofizovan postupné.

KORADO Austria GmbH

Spole¢nost byla zalozena v Rakousku vroce 1998 jako 100% dcefind spole¢nost,
ktera zajistovala pro matetskou spolecnost ¢innosti souvisejici s prodejem vyrobkl na tizemi
Rakouska. Nazev spole¢nosti pti zalozeni byl KORADO Vertriebsges m. b. H, spole¢nost
byla pfejmenovana na KORADO Austria v roce 1999.

KORADO Bulgaria A. D.

Bulharska spole¢nost byla zaloZena v roce 1998, kdy KORADO odkoupilo akcie ptivodniho
vyrobniho podniku. V sou€asnosti KORADO vlastni 98,7 % podilu ve spole¢nosti KORADO
Bulgaria. Jedna se o vyrobni podnik, v soucasnosti tato dcefina spolenost zajistuje vyrobu

doplitkového sortimentu pro matefskou spole¢nost.

KORADO Croatia d. 0. 0.

Spole¢nost KORADO Croatia byla zalozena v Chorvatsku vroce 1996 (tehdy jesté
jako KORADO Brod, pfejmenovana byla vroce 2002) spole¢né s firmou
Agro Eco Commerce. Jiz od pocatku byl majetkovy podil rozdélen v poméru 51 %
KORADO, a. s. a 49 % Agro Eco Commerce. KORADO Croatia je obchodni spole¢nost

a obchoduje na trhu Chorvatska a Bosny a Hercegoviny.

KORADO UK Ltd.
Jedna se o obchodni spolecnost se sidlem ve Velké Britanii, kterd byla zaloZena jako 100%
vlastnénd dcefind spolecnost vV roce 1998 za ucelem prodeje vyrobkd na uzemi Spojené¢ho

Kralovstvi. Tato spole¢nost v souc¢asné dobé nevyviji podnikatelskou ¢innost.
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3.3 Zhodnoceni historickeho vyvoje skupiny KORADO
z pohledu koncentrace

Skupina KORADO, podle definic uvedenych v prvni Kkapitole, sSpliiuje podminky
pro to, aby byla nazyvana koncernem, to znamena, ze matetska spolecnost zastiesuje dcefiné
podniky, které fidi prostfednictvim kapitdlového vlivu, hlavni ¢innosti matetské spolecnosti
neni drZeni a obhospodafovani kapitalovych podili, nybrz vyroba a prodej otopnych téles.
Skupinu tvoii silnd mateiska spoleCnost, kterd uplatituje sviij vliv v jedné mensi vyrobni
spolecnosti, jez je vV souasné dob& vyrobcem doplikového sortimentu pro matefskou
spolecnost a vV n¢kolika malych obchodnich firméch potizenych za Gcelem odbytu vlastnich
vyrobkli na danych trzich a které v soucasné dobé zajistuji pro matefskou spolecnost
pouze administrativu souvisejici s prodejem vyrobkli matetské spolecnosti a s evidenci
majetku dcefinych spolecnosti. Jednd se tedy o velmi jednoduchou skupinu podnikd,
ktera spiSe nez koncernem je vyrobnim podnikem zastieSujicim nékolik malych spole¢nosti

a nelze tedy hovofit o typickém piipadu podnikové koncentrace.

Po pocatecni expanzi skupiny KORADO v 90. letech minulého stoleti se spolecnost ptiklonila
ke strategii omezovani aktivit obchodnich dcefinych spole¢nosti. Sou¢asna mensi organizaéni
struktura se jevi jako vyrazn€ vyhodnéjsi i pfi porovnani s jinymi obchodnimi spole¢nostmi
s mezinarodni pusobnosti. Organizaéni struktura takto velkych spolec¢nosti se spojenim
nckolika firem vjednu znacné znepiehledni, tyto subjekty pak mohou mit problémy
S jednoznaénym stanovenim odpovédnosti, procesy se neumérné prodluzuji, organizace
aftizeni ztraci pruznost, piehlednost a efektivitu. Ztohoto diivodu by bylo vhodné,
aby se v budoucnosti stézejnimi firmami skupiny KORADO staly mateiska spole¢nost
KORADQO, a.s. a dcefind spolecnosti KORADO Bulgaria a ostatni dcefiné spolecnosti
by byly postupné utlumeny, piipadné by byla ukoncena jejich ¢innost. Pfedpokladem zaniku
spoleCnosti je vSak splaceni vSech zavazkl a vyporadani majetkovych vztaha a to jak vaci
externim zdkaznikim, tak vici matefské spoleCnosti, resp. v ramci skupiny KORADO.
Spole¢nost KORADO Bulgaria by méla pro matefskou spolecnost nabyvat na vyznamu
také z divodu vyhody umisténi podniku v nizkondkladovém teritoriu, kde zejména pracovni
sila je podstatné levngjsi, nez v Ceské republice. Velky potencial riistu vykazuji koupelnové
radiatory a investice do vyrobniho zafizeni bude velmi pravdépodobna at’ uz v matetské

spole¢nosti nebo v dcefi.
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Zavér
Cilem této prace bylo shromazdit informace o zpusobech spojovani podnikt v historii
a Vv soucasnosti a rovnéz poskytnout priklady spojeni spolecnosti z podnikové praxe. Zaméftila
jsem se predevS§im na nejobvyklejsi formy spojeni a to koncern a holding. Vénovala
jsem se vsak i dal§im existujicim formam spojeni a také formam, které v soucasné dobé

JiZ neexistuji.

V moji praci jsem provedla porovnani historickych forem koncentraci, snazila
jsem se zachytit i dobové rozdily v nazvoslovi a popsat i formy dnes jiz znamé pouze
z literatury. Pozornost jsem soustiedila také na historické pozadi, které ovliviiovalo chovani
podniki. Soustfedéni spole¢nosti do velkych celkli bylo ve znacné mife ovlivnéno mimo jiné
valkami, vyvojem ekonomickych cykli a v neposledni fadé¢ zménami rezimu, predevs§im

Vv byvalém socialistickém bloku.

V praci jsem pouzila jako prakticky ptiklad ¢eskou spolecnost KORADO, u které doslo
v minulosti k vyznamné expanzi, jez ve svém disledku vedla k potizim, kterym spole¢nost
musela celit. Spoleénost KORADO zakladala dcefiné spole¢nosti, do kterych investovala
znaéné finan¢ni prostfedky, béhem nékolika let vSak nékteré dcefiné spolecnosti vytvorily
kumulované ztraty, diky kterym se jejich dalSi fungovani jevilo pro matetskou spole¢nost
neefektivnim. Zpisobené potize vedly k rozhodnuti o omezeni nékterych méné efektivnich
aktivit, coz umoznilo nasledné posileni téch aktivit, které jsou pro spole¢nosti hlavnim
vyrobnim a obchodnim programem. Soustfedéni se na zékladni Cinnost a piipadné rozsifovani
vyroby vramci vlastniho vyrobniho programu se tedy u tohoto typu spolecnosti
jevi jako vhodngjsi a efektivnéjsi, nez investice do novych vyrobnich programd, které obvykle
vyzaduji kromé& pofizeni nového vyrobniho zafizeni dal§i dodatecné investice a naklady,
jako napiiklad vyzkum a vyvoj novych vyrobki, ziskavani a podporu novych trhd,

zaSkolovani odbornikl apod.
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Za dulezitou Cast prace povazuji shrnuti poznatki z odborné literatury a jejich porovnani
s ptiklady z podnikatelské praxe. Zpracovani teoretickych i praktickych informaci mi pfineslo
poznani, ze problematika seskupovani podniki je velice komplikovana a ze existuje mnozstvi
informaci, které lze vykladat rizné v zavislosti na hlu pohledu, na znalosti zakont a pravni
problematiky. Tato komplikovanost vytvaii prostor pro podnikatele a pro jejich pravni,
investi¢ni a ekonomické poradce k redukci vydaji, zvySovani efektivity Cinnosti podnikt

a Vv neposledni fad¢ k optimalizaci investi¢niho portfolia.

Pfinos této prace shleddvam zejména v tom, Ze na jednom misté shromazd’uje informace,
které spolu tzce souvisi, ale v dostupné literatufe obvykle nejsou uvadény spolecné
a 0 mnohych z nich se sou¢asna literatura zminuje pouze zna¢né okrajové. Z tohoto diivodu
mohu prohlasit, Ze cil moji prace byl splnén. Vzhledem k tomu, Ze jiz n€kolik let pracuji
ve spolecnosti, ktera v minulosti fesila expanzi ve formé zakladani dcefinych spolecnosti,
toto téma mne velice zajima a béhem tvorby této prace jsem nasla odpovédi na mnohé
nejasnosti, které jsem do té doby meéla. Nékteré pojmy z oblasti podnikovych spojeni
jsou vykladany jinak, nez je jejich skute¢ny vyznam, nékteré formy podnikovych spojeni
byvaji velmi Casto zaménovany, coz je ovlivnéno zejména faktem, Ze hranice mezi nimi neni
vzdy zcela jasna. Vé&fim, Ze tato prace prinese uzitek také vedoucimu moji prace
i ekonomicko-spravni fakulté Univerzity Pardubice, a ze poznatky v ni shromazdéné budou

pfinosem i pro studenty Univerzity Pardubice, nebot’ v sob& zahrnuje jak shrnuti teoretickych

poznatkt ziskanych studiem, popf. z literatury, tak jejich praktickou aplikaci v realném svéteé.

Vzhledem ke komplikovanosti tématu podnikovych koncentraci, jeZ nelze pln€ vycerpat
Vramci prostoru vyhrazeném bakaldiské praci, bych se rdda vénovala tomuto tématu
i v diplomové praci, kde bych se rada podrobnéji zaméfila na tuto tématiku z pohledu procesu
fuzi a akvizici od investicniho zadméru, pifes rozhodovani o uskuteCnéni investice

az po integraci spole¢nosti do skupiny.
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Priloha 1
Vyrobky spolec¢nosti KORADO

Obr. 1: RADIK Klasik Obr. 2:RADIK Hygiene VK
Zdroj: Archiv spolecnosti KORADO, a. s. Zdroj: Archiv spolecnosti KORADO, a. s.

Obr. 3: KORALUX Harmony - horizontal Obr. 4: KORALUX Linear Classic M
Zdroj: Archiv spolecnosti KORADO, a. s. Zdroj: Archiv spolecnosti KORADO, a. s.



Ptiloha 2
Vyrobky spolec¢nosti KORADO

Obr. 5: KORALUX Tubus M Obr. 6: KORATHERM Vertikal M
Zdroj: Archiv spolecnosti KORADO, a. s. Zdroj: Archiv spolecnosti KORADO, a. s.

Obr. 7: KORATHERM Reflex Obr. 8: KORATHERM Horizontal M
Zdroj: Archiv spolecnosti KORADO, a. s. Zdroj: Archiv spolecnosti KORADO, a. s.



Ptiloha 3
Grafy vyvoje podilu prodeje otopnych téles na trzbach spolecnosti
KORADO a vyvoje trhu topeni v CR

Vyvoj prodeje otopnych téles KORADO, a. s.
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Obr. 9: Myvoj podilu prodeje otopnych téles na trzbdach spolecnosti KORADO, a. s.
Zdroj: Interni materialy spolecnosti KORADO, a. s.

Vyvoj trhu topeni v €eské republice
100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0%
0,0%
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
@ Ocelova deskova télesa @ Koupelnova trubkova télesa
O Dekorativni ocelova trubkova télesa O Ostatni ocelova télesa
W Konventory B Hlinikova télesa
O Litinova télesa

Obr. 10: Vyvoj trhu topeni v CR 1996-2009
Zdroj: Interni materidly spolecnosti KORADO, a. s.



Ptiloha 4
Grafy vyvoje trhu otopnych deskovych téles v CR a v Evropé

Vyvoj trhu deskovych téles Ceska republika (tis. ks)
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Obr.11: Vyvoj trhu deskovych téles a prodej skupiny KORADO v CR 2001-2009
Zdroj: Interni materialy spolecnosti KORADO, a. s.
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Obr. 12: Vyvoj trhu deskovych téles a prodej skupiny KORADO v Evropé 2001-2009
Zdroj: Interni materialy spolecnosti KORADO, a. s.




Ptiloha 5

Finan¢ni ukazatele spolecnosti KORADO, a. s. a skupiny KORADO

Tab. 1. Vyvoj vybranych financénich ukazatelii spolecnosti KORADO

KORADO, a. s. 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006| 2007| 2008| 2009
Trzby celkem (mil. K¢&) 1750 1904| 2116| 2093| 2238| 2284| 2552| 2235| 2604| 2725| 2274| 1736
Meziro¢ni zména trzeb 18% 9% | 11%| -1% 7% 2% | 12%| -12%| 17% 5% | -17%| -24%
EBDIT (HV bez nakl. aroku, odpist a dani) 20 205 580 98 472 490 720 227 319 317 189 258
EBDIT marze (EBDIT / Trzby celkem) (%) 1% 11%| 27%| 5% 21%| 21%| 28%| 10%| 12%| 12%| 8%| 15%
Vysledek hospodateni po zdanéni (mil. K¢) -601| -467 -25| -394 31 111 361 37 114 148 27 70
Aktiva celkem (mil. K¢) 4689| 4602| 4444| 3854| 3671 3155| 2779| 2464| 2290 2708| 2935 2360
Primérny pocet zaméstnanct (osoby) 791 695 656 653 683 684 694 687 662 625 660 571
Produktivita

(Cisty zisk / Pocet zamé&stnanctl) -0,76| -0,67| -0,04| -060| 0,05| 0,16, 052| 005 017 0,24| 0,04] 0,12
Zdroj: Interni materialy spolecnosti KORADO, a. s.
Pozn.: udaje za rok 2009 jsou predbézné
Tab. 2: Vyvoj vybranych financnich ukazatelii skupiny KORADO

Skupina KORADO 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006| 2007| 2008| 2009
Trzby celkem (mil. K¢) 1752 2086| 2289| 2343| 2411| 2449| 2897| 2606| 2918| 2795| 2510| 1743
Meziro¢ni zména trzeb 19%| 10% 2% 3% 2% | 18%| -10%| 12%| -4%| -10%| -31%
EBDIT (HV bez nakl. aroku, odpist a dani) 118 337 540 140 397 472 808 287 372 334 210 273
EBDIT marze (EBDIT / Trzby celkem) (%) 7% | 16%| 24% 6% | 16%| 19%| 28%| 11%| 13%| 12% 8%| 16%
Vysledek hospodaieni po zdanéni (mil. K¢) -435| -406| -108| -396 -84 57 400 56 135 165 31 75
Aktiva celkem (mil. K<) 5005 4971| 4606| 3950 3683| 3152| 2863| 2576 2351| 2738| 3002| 2406

Zdroj: Interni materialy spolecnosti KORADQO, a. s.
Pozn.: udaje za rok 2009 jsou predbézné




