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Nadnarodni spole¢nosti jsou rozsahlé, bohaté strukturované skupiny, sestavajici z desitek az
stovek podnik, dislokovanych v riznych zemich svéta, zaméstnavajici tisice az statisice lidi,
podnikajici v globalnim rozméru pod jednotnym vedenim.

Faktorem uspéSného podnikani je ucelna koordinace zdrojt. S riistem velikosti celku, ve
kterém tato koordinace probihd, vyznam uvedeného faktoru roste. U celkl velikosti
nadnarodnich spole¢nosti nabyva tento faktor dominantniho vyznamu. Pfipomenime si v této
souvislosti jak koordinaci zdroji vysvétluje institucionalni ekonomie:

Koordinaci produktivnich zdroju a s nimi souvisejicich koopera¢nich procesu Ize realizovat
bud’ prosttednictvim trhu, nebo prostfednictvim hierarchie. Koordinace prostiednictvim
trhu probihd mezi organizacemi, coby pravnimi subjekty a je zaloZena na jejich svobodé¢ a
rivalité. Koordinace prostiednictvim hierarchie probih4 uvniti organizaci, tedy mezi utvary
bez pravni subjektivity, a je zalozena na pravomoci, podiizenosti a spolupraci.

V nadnarodnich spole¢nostech je uplatiiovan jak trzni, tak hierarchicky zptsob koordinace.
Uspéch jednotného vedeni nadndrodnich spolecnosti je dan optimalizaci proporce obou téchto
zpusobu.

Pokud by byl, v pfipad¢ jednoho extrému, uplatnén pouze trzni zplisob koordinace, pak by se
z nadnarodni spolecnosti stala sit’ podnikdl, z nichz kazdy by podnikal komplexné a svobodné.
Z davodu realizace své podnikatelské ¢innosti by svobodné uzaviral a svobodné vypovidal
smlouvy tykajici se kooperacnich vztahii s ostatnimi podniky. Pfitom by byl nucen
respektovat pouze pravni predpisy. Takové seskupeni by bylo nestabilni, neustéale by se
obménovalo. Z divodu neexistence jednotného vedeni by se podniky na spolecném
smefovani musely permanentné dohadovat. Dluzno poznamenat, Ze takovéto uspotradani je
nejen teoreticky mozné, ale v praxi se bézné vyskytuje. Pro jednotlivé podniky operujici v
takové dynamické siti mtize byt tento zptisob koordinace zdroji velmi efektivni, neni vSak
schopen realizovat efekty pramenici praveé z jednotného vedeni. Takova sit’ podnikl neni
povazovana za podnikatelské seskupeni a neni charakteristickd pro nadnarodni spole¢nosti.

V ptipadé¢ druhého extrému, tedy pokud by mél byt uplatnén pouze hierarchicky zpiisob
koordinace, by muselo dojit ke ztraté pravni subjektivity vSech zacastnénych podnikd. Vznikl
by jeden obrovsky superpodnik. AZ teprve na jeho Urovni by se realizovalo komplexni
podnikéni a byly by realizovany vztahy k okoli. VSechny vnitini jednotky — ttvary, diive
podniky s pravni subjektivitou, by byly fizeny pouze hierarchickym zptisobem. Na rozdil od
prvniho extrému by byla efektivnost takového usporadani siln€ limitovana velikosti daného
celku. Pro velké nadnarodni spolecnosti by takové feSeni bylo zcela nefunk¢ni a v praxi se s
nim nesetkame.

Klasicky model dichotomie obou vySe uvedenych zpiisobil koordinace produktivnich zdrojt
je v nadnarodni spolecnosti pfekonan a oba zplisoby jsou uplatiiovany spolecné, s cilem
vyuzivat vyhody kazdého z nich.



Struktura nadndrodni spolecnosti ma podobu podnikatelského seskupeni, tedy skupiny
podniki, z nichz kazdy je pradvné samostatnym subjektem. Pfitom podnikatelské seskupeni
jako celek pravni subjektivitu nema.
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Hlavni vyhodou a motivem pro vytvafeni takové struktury je moznost spojit vnitini
decentralizaci fizeni v jednotlivych podnicich s centralizaci cilii celého seskupeni. Zatimco
pfi trznim chovani sleduje kazdy podnik své vlastni cile a jejich realizaci dosahuje
prostfednictvim smény s ostatnimi ucastniky trhu, v rdmci podnikatelského seskupeni existu;ji
vedle autonomnich cilt jednotlivych podniki téZ cile podnikatelského seskupeni jako celku a
jednotlivé podniky jsou k jejich napliiovani vedeny, popiipadé¢ mohou byt k tomu 1 mocensky
donuceny.

Dal$im motivem je rozloZeni podnikatelského rizika. Z pravni samostatnosti kazdého
podniku (Clena seskupeni) vyplyva jeho majetkova autonomie a ohraniceni jeho odpovédnosti
pouze na vlastni zdvazky.

Dulezitym motivem je rovnéZ moznost vyuZivani danové optimalizace. Znacnou Cast zisku
je mozno v ramci skupiny nasmérovat do spolecnosti s nejmensim danovym zatizenim.

Pti expanzi do zahranici, coZ je pro nadndrodni spolecnosti typické, je pomérné snadné
ptizptsobit formu nového podniku pravnim piedpisim hostitelské zemé.

Za velmi vyznamnou pfednost podnikatelského seskupeni 1ze povazovat pruznost a
adaptabilitu jeho struktury. Vazby mezi jednotlivymi spolecnostmi, zaloZené na majetkové
ucasti, jsou relativné pohodInymi nastroji, s jejichZz pomoci Ize cestou jednoduchého pievodu
akcii ¢i obchodnich podil dospét k délbé vlivu nebo jeho ptevodu na jiny subjekt podle
momentalnich potieb. (Cerna 1999)

Jednotné vedeni podnikti s pravni subjektivitou je realizovano bud’ tak, ze



¢ jeden podnik je ve vlastnictvi (plném ¢i majoritnim) druhého podniku, coz znamena, Ze
jeden podnik je predmétem vlastnického ovladani ze strany druhého podniku, nebo

e podniky navzajem uzaviraji dlouhodobé smlouvy, které omezuji jejich samostatnost.

Rada autort i evropské pravni (iprava nazyva toto uspofadani, kdy pravné samostatné podniky
funguji pod jednotnym vedenim, koncernem. Koncern miiZze nabyvat n¢kolika podob.

Podtizeny koncern je takové uspotradani, kdy existuje jeden ovladajici a jeden ¢i vice
ovladanych podniki. Naproti tomu nepodfizeny koncern ma spolecné vedeni, ale sdruzené
podniky jsou v rovnocenném postaveni.

Z hlediska vnitini organizace koncernu jde bud’ o koncern matetského podniku, nebo
holding.

V ptipadé koncernu matefského podniku vykonéva nadiizena spolec¢nost fizeni ve vSech
funk¢nich oblastech, tedy v oblasti nakupu, vyroby, odbytu, investic, financovani apod.

V ptipad€ holdingu je centralizovano pouze strategické fizeni. RozliSujeme manaZersky a
finan¢ni holding.

U manaZzerského holdingu jde o centralizaci strategického fizeni ve vSech funkénich
oblastech.

U finan¢niho holdingu se jedna o centralizaci pouze finan¢niho strategického fizeni.

Obecné tedy plati, Ze centrala koncernu si n¢které oblasti fizeni vycleniuje do své pravomoci.
Mimo oblasti, které jsou v kompetenci centraly, se vSak jednotlivé koncernové podniky
chovaji jako samostatné pravni subjekty, operujici na ptisluSnych trzich.

Na tomto misté je tieba ucinit jednu pozndmku: Vyse uvedena terminologie je sice uzivana,
nikoliv v8ak jednoznacné a vSeobecné akceptovana. V teorii i praxi se setkdvdme i s jinou
terminologii, vychazejici z jinych teoretickych konceptii, ze zvyklosti jinych manazerskych
kultur, resp. z jiné pravni Gpravy.

XXX

Vytvéfteni struktur nadnarodnich spolecnosti, coby podnikatelskych seskupeni, si mizeme
ukazat na nasledujicim smysleném prikladu expanze urcitého subjektu z lokalni dimenze az
do dimenze globalni.

Vyrobni podnik realizuje svoji produkei jak na lokdlnim trhu, tak 1 na trzich zahranic¢nich, a to
prostfednictvim vyvozu. Uréité diivody ho vedou k tomu, Ze se rozhodne v nékteré ze zemi,
kam doposud vyvazel, vytvotit pobocku. Témito divody mohou celni bariery, které zdrazuji
vyvoz, poptipadé jiné piekazky stojici v cesté vyvozu (dovozni kvéty, naklady na dopravu
vyrobkii apod.). Mohou to vSak byt rovnéz specifické znalosti mistnich odbornik tykajici se
podminek pro podnikdni v dané zemi, znalosti o lokalnim trhu a rovnéz kontakty na vlivna
mista, které byvaji pro Gspéch podnikani v dané zemi dulezité. V neposledni fad¢ se mlize
jednat o relativné niz8i naklady na pracovni silu i dals$i vyrobni zdroje, méné ptisné pravni
predpisy tykajici se ochrany zaméstnanct, ochrany Zivotniho prosttedi aj.

Pobocka v dané hostitelské zemi mize mit podobu pouze obchodniho zastoupeni, tedy
organizace podporujici uplatnéni vyrobkt, které¢ jsou vyrabény ve vyse zminéném podniku, na
trhu hostitelské zemé. Muze vSak mit i podobu vyrobniho podniku, vyrab¢jiciho ty
produkty, které se ptiivodné do hostitelské zemé dovazely. V tom ptipad¢ dany podnik
zpravidla plni nikoliv pouze funkci vyrobni, ale t¢Z funkci obchodniho zastoupeni.

Aktem zfizeni pobocky mizeme plivodni podnik nazyvat mateiskou spole¢nosti a
vytvofenou pobocku dcefinou spolec¢nosti. Kazda z téchto spolecnosti ma pravni



subjektivitu, je tedy pravné samostatna. Nicméné skuteCnost, ze matetska spolecnost je
vlastnikem dcefiné spolecnosti zpiisobuje, Ze dcetina spole¢nost je ekonomicky
nesamostatna. V daném vztahu je matefska spolecnost tzv. ovladajici osobou a dcefina
spole¢nost ovladanou osobou.

Pokracujme v nasem piikladu dal: Pro jednoduchost piedpokladejme, Ze se jedna o akciové
spole¢nosti, jejichz organy jsou valna hromada, dozor¢i rada a predstavenstvo. Vlastnické
ovladani dcefiné spolecnosti matetskou spolecnosti se d€je, principialné vzato,
prostiednictvim téchto organii. Nejvyssi pravomoci, jak zndmo, mé valna hromada, ktera
rozhoduje o zasadnich vécech. Dozor¢i rada dohlizi na plnéni téchto rozhodnuti a dohlizi na
chod ovladané spolecnosti, a to zejména kontrolou ¢innosti predstavenstva. Pfedstavenstvo

realizuje vykon fidici funkce.

Pokud ma pobocka, jako v nasem piipadé, jediného vlastnika, pak je valna hromada pobocky
realizovana jednou fyzickou osobou zastupujici matetskou spolecnost, coby pravnickou

kdyz je vlastnikil vice. Pak ma rozhodujici slovo ten z vlastniki, ktery vlastni majoritni, popf.
tzv. kontrolni balik akcii. Ale to neni nas pfipad a nebudeme se jim déle zabyvat.

Z titulu vlastnického ovladani, kdy matei'ska spolecnost je osobou ovladajici a dcefiné
spole¢nosti jsou osoby ovladané, je feditel dcefiné spolecnosti podiizen fediteli matetské
spolecnosti. Ten v§ak mtize, a zpravidla tomu tak byva, delegovat fidici pravomoc na
specializovaného fidiciho pracovnika z fad top managementu matetské spolecnosti. Na
obrazku jsou tyto vztahy oznaceny plnou ¢ervenou a modrou ¢arkovanou carou.

Organizaéni struktura podnikatelskych
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Ptedpokladejme, Ze expanze pokracuje a podnikatelské seskupeni - nadnarodni spolecnost -
roste. Dcefiné spolecnosti vznikaji v dal$ich zemich a nékteré z téchto dcefinych spole¢nosti
zakladaji vlastni dcefiné spolecnosti.
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Mnozinu podniki je proto vhodné strukturalizovat do relativné autonomnich celkd, které
byvaji oznacovany jako divize'. Tyto divize mohou byt seskupeny v zasadé dle dvou dimenzi,
ato

e podle zemi, kde dané podniky sidli, nebo
e podle podobnosti vyrobniho programu danych podnikd.

Pokud jsou jednotlivé podniky v ramci divizi fizeny povéfenymi manaZzery z top
managementu matetské spole¢nosti, pak byva takové usporadani oznacovano jako
organizacni struktura s mezinarodnimi divizemi.

Pokud nadnarodni spole¢nost nabyva globalniho rozméru, se stovkami podnikd, sidlicimi

v zemich mnoha kontinenti a realizujicimi velmi Siroké a diverzifikované portfolio vyrobki
¢i sluZeb, pak jsou pro fizeni jednotlivych divizi zfizovany centraly. Takové uspofadani byva
zpravidla nazyvano globalni strukturou.

'S pojmem divize se v managementu setkavame ve dvojim vyznamu. Bud’ je to velky, relativné autonomni atvar
(bez pravni subjektivity) uvniti podniku, nebo jde o seskupeni podnikd v rdmci nadnarodni spolecnosti. Takto
chéapana divize, slozena z podnikii s pravni subjektivitou, sama pravni subjektivitu nema.



Organizacni struktura podnikatelskych
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Na nésledujicim obrazku jsou jednotlivé divize a jejich fidici centraly uspotadany primarné
dle svétadilli, kde podniky pisobi. V ramci téchto divizi pak mohou byt (sekundarn€) podniky
seskupeny (do ,,subdivizi*) dle podobnosti svého vyrobniho programu.
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Na dalsim obrazku jde o takové usporadani, kdy jednotlivé divize a jejich fidici centraly jsou
primérné uspotadany dle podobnosti vyrobniho programu jednotlivych podnikil. V ramci
téchto divizi pak mohou byt (sekundarn€) podniky seskupeny (do ,,subdivizi®) dle svétadilu,
kde pisobi.
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Situaci lze fesit i prostiednictvim maticové struktury. V tom ptipadé se pak podniky
neseskupuji do divizi, ale kazdy z nich je v pisobnosti dvou central: Podle svého sidla nalezi
do piisobnosti pfislusné regiondlni centraly (tj. centraly pro Evropu, Ameriku ¢i Asii) a podle
zaméteni svého vyrobniho programu patii do ptisobnosti pislusné vyrobkové centraly (.
zafizeni pro prumysl, zatizeni pro energetiku a zatizeni pro zdravotnictvi). U maticové
struktury je dulezité, aby plisobnost obou os fizeni byla faddné vymezena a predchazelo se tak
kompetencnim sportm.
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Je tfeba poznamenat, ze centraly nemusi byt samostatnymi subjekty. V praxi velmi Casto
funkci centraly plni top management jednoho (zpravidla vyznamného) podniku a feditel
tohoto podniku plni soucasné funkci feditele takto koncipované centraly.

vvvvvv

projektu, ¢i cestou spontanniho vyvoje, kombinaci vyse naznaenych zasad, promitnutych do
konkrétni reality.
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