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Uvod

Téma diplomové prace se tyka mezinarodniho managementu nadnarodnich
spolec¢nosti, které maji vyznamny dopad na lidskou €innost v osobnim i pracovnim
zivoté. SpoleCnosti v oboru informacnich technologii patfi k nejvétSim
spole¢nostem na svété. V dobé, kdy roste vyznam internetu, vypocetni technika je
soucasti témér vSeho a lidé travi podstatnou cCast svého Zivota interakci
s informacnimi technologiemi, ma tato prace ambici blize zkoumat pravé

spolecnosti, které v podstatné mife ovliviuji svét informacnich technologii.

Hlavnim cilem prace je analyzovat vztah mezi centralou a pobockou u
nadnarodnich spole¢nosti v oboru informacénich technologii, které maji svou
centralu ve Spojenych statech americkych a pobocku v Ceské republice.
Headquarters-subsidiary relationship je v praci zkouman pomoci finan¢nich a
materialovych tokd, pUsobeni expatriantl, kontrolnich mechanismu a pravnich
forem vazby mezi centralou a pobocCkou. Porovnanim pfistupl u vybranych

nadnarodnich spole¢nosti vede i identifikaci dobré praxe i rozdila v pfistupech.

V prvni kapitole prace jsou teoreticky vymezeny pojmy, které se tykaji
mezinarodniho managementu a vztahu mezi centralou a pobockou a jsou dulezité
pro pochopeni problematiky ve vztahu centrala — pobocCka. Druha kapitola se
zabyva samotnymi nadnarodnimi spole¢nostmi a analyzou relevantnich a
dostupnych hodnot, informaci, parametrl ¢&i metrik, které blize pfispivaji
k objasnéni situace v téchto nadnarodnich spoleCnostech. Kapitola tfeti pak
porovnava zjisténé udaje z pfedchozich kapitol a identifikuje podobnosti a
odliSnosti v pfistupu vybranych firem, na zakladé ¢ehoz je identifikovana dobra
praxe, tedy aktivity a pfistupy, které zvolené spoleCnosti aplikuji ve svém

podnikani.

VesSkeré informace, které prace zminuje, byly uvedeny s ohledem na jejich
aktualnost v dnesni dobé tak, aby bylo moZné podobnym postupem, jakym je
pojata prakticka Cast této prace, pfistupovat i k srovnavani jinych spolecnosti,
které nejsou v této praci uvedeny. Vysledky, zavéry a poznatky vyzkumu vychazi
ze sbéru aktualnich informaci a dat v teoretické i praktické ¢asti této prace.



1 Nadnarodni spoleénost

Tato Cast ma zlepSit porozuméni vztahu mezi centralou a jejimi poboCkami
popsanim teoretické stranky, ktera se této problematiky tyka. Na vztah meazi
centralou a poboCkou bude nahlizeno také z nékolika pohledd — pohledem
administrativnim, ekonomickym, geografickym a kulturnim. Cilem této kapitoly je
definovat, co to headquarters-subsidiary relationship je a jak je ovlivihovan
v souvislosti se zminénymi pohledy, v€etné vysvétleni pojmu, které jsou dulezité
pro dalSi kapitoly této prace. S pfihlédnutim k plvodu zkoumanych nadnarodnich
spole¢nosti mohou byt v textu pouzity anglické zkratky nebo nazvy, které jsou

Casto zastoupeny v anglickych pracich a literature.

Pro zacatek je dulezité objasnit, co nadnarodni spoleCnost vlastné je. Definici
multinationals, tedy nadnarodni spoleCnosti, transnacionalni spole¢nosti Cci
nadnarodniho podniku, se zabyva mnoho pramenu literatury, ve kterych mezi
témito terminy existuji urcité odliSnosti. Organizace pro mezinarodni spolupraci a
rozvoj (OECD) uvadi v pokynech pro nadnarodni spole¢nosti (MNCs) z roku 1977
nasledujici definici: ,jde o spolecnost nebo jednotky, jejichZ vlastnictvi je
soukromé, statni nebo smisené, které jsou zaloZené v rtiznych zemich a vzajemné
propojené tak, Ze jedna nebo vice z nich mize vyvijet vyznamny vliv na &innost
druhych, zviasté s ohledem na spole¢né vyuzivani znalosti a zdroju* (Zadrazilova,
2007, str. 22). MNCs jsou dale popisovany jako spolecnosti, které prostfednictvim
svych kontrolovanych zahraniénich pobo&ek, poskytuji své produkty (Strach,
2009). Dle United Nations Conference on Trade and Development jsou pak
transnacionalni spole¢nosti definovany jako podniky, které ovladaji aktiva jinych
subjektl v jinych nez domacich ekonomikach, obvykle vlastnictvim urcitého podilu
na vilastnim kapitalu (UNCTAD, 2004, str. 40). MNC jsou napfiklad Philip Morris
International, Pandora, Ericsson, Fiat Chrysler Automobiles, Qualcomm ¢&i Nestle
(Forbes, 2017). Z vySe uvedeného lze vyvodit, Zze pobocka je pravni entita, ktera je
vlastnéna jinou pravni entitou, kterou mize byt ovliviiovana / ovladana. Centrala i
matefska spoleCnost je pak subjektem, ktery ve vysledku vlastni ostatni subjekty /

pravni entity v dané nadnarodni spole¢nosti (Britannica, 2021).



1.1 Vstup na zahraniéni trhy

Typickym jevem u nadnarodnich spolecCnosti je jejich vstupovani na zahranicni
trhy, kde tyto spoleCnosti zakladaji své pobocky. Pfi vstupu na zahranicni trh je pro
podnik Zadouci zvazit rizika a prekazky, ktera vstup na dany trh pfinasi, nebo
moznosti daného podniku (napf. z hlediska kapitalu). Dle Luthanse a Doha (2012)
jsou mezi nejbéznéjSimi zplasoby vstupu na zahrani¢ni trh flze a akvizice,
franchizing, spole¢né podniky (Joint Ventures), export a import a kapitalovy vstup.

Machkova (2009) zmiriuje tfi skupiny forem vstupu na zahranicni trh:
o Kapitalové vstupy spolecnosti na trhy v zahranici
e Exportni a importni operace (metody v mezinarodnim obchodu)

e Formy, které nejsou naro¢né na investice kapitalu (ke kterym patfi licence a

franchising)

U kapitalovych vstupl spole€nosti na trhy v zahrani¢i dochazi k zakladani nebo
ziskavani pobocek, dcefinych nebo napfiklad pfidruzenych spolecCnosti, pro které
jsou typickym ukazatelem pfimé zahrani¢ni investice, tedy takovy podil na
poboCce Ci spoleCnosti, ktery poskytuje jeho vlastnikovi kontrolovat tento
zahrani¢ni podnik. Dle Dvofacka (2006) je tento podil takovy, ktery umoZzZnuje
ucinnou kontrolu. Jinymi slovy se nemusi jednat o kompletni, 100% vlastnictvi
daného podniku, ale pouze jeho urcité €asti. V jednotlivych statech pfitom muze
byt vySe podilu na zakladnim kapitalu, ktera jeho vlastnikovi poskytuje ucinnou
kontrolu, rizna. Je to dano tim, Zze pfimé zahrani¢ni investice jsou dulezZitym
faktorem pro rozvoj ekonomiky a globalizace a nadnarodni spoleCnosti, které
vyuzitim PZl na urCity zahrani¢ni trh vstupuji, jsou Kk pfimym zahrani¢nim
investicim vybizeni jednotlivymi zemémi, které se snazi podporovat pfiliv téchto
investic, jelikoz tyto investice mohou podpofit napfiklad vytvafeni novych
pracovnich mist v dané zemi. Tato podpora mize mit formu dotaci nebo darnovych
ulev pro danou MNC (Machkova, 2009).

Druha skupina, tedy vyvoz a dovoz, se rozliSuje na dovoz pfimy a nepfimy.
V pfipadé pfimého dovozu se jedna o situaci, kdy si dana spole¢nost dovoz
zajiStuje sama, kdezZto ve druhém pfipadé dovoz zajistuje specializovany partner.
Treti skupina popisuje formy vstupu na zahrani¢ni trh, které jsou relativné

kapitalové nenarocné a patfi k nim licence a franchizing. Tato forma je typicka
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napfiklad pro fastfoodové restaurace (McDonald’s, Crocodile — Bageterie
Boulevard, Amrest — KFC, Burger King). Dochazi zde k uzivani prava — licence,
kdy za urCity poplatek pfebira uzivatel franchisingové licence prakticky cely
koncept podnikani pfi souCasném zavazani se k dodrzovani podminek a obchodni
politiky stanovené poskytovatelem franchisingové licence. Licence nemusi byt
pouze franchizingového typu, v praxi je situace velice rozmanita. Kromé
zminénych pfikladd u jednotlivych forem vstupu existuji jesté dalSi, které zminuje

nize prilozena grafika.

Priklady vstup( na
zahraniéni trh

Vstupy nenarocné
Kapitalové vstupy Export a import na kapitélové
investice
— Akvizice —1  Primy export — Licence
- Flaze —1 Neprimy export | = Franchising
Greenfield /
- Brownfield — Ostatni — Aliance
investice

—1 Joint Venture —{ R&D Smlouvy
— Ostatni — Ostatni

Zdroj: Upraveno dle (Pan a Tse, 2000)

Obr. 1 Priklady vstupt na zahranicni trh
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V pfipadé nadnarodnich spole¢nosti je po vstupu na zahraniéni trh dulezita
celkova koncepce zaclenéni nové jednotky do struktury nadnarodni spoleCnosti.
Mezi typicka uskupeni v MNCs patfi forma holdingu ¢&i koncernu (tedy
majetkového podilu v ovladané spoleCnosti), ktera je blize definovana podle
Blazka (2010), ktery rozliSuje koncern podfizeny (ve kterém je jeden ovladajici a
nékolik podnikl, které jsou ovladany) nebo koncern nepodfizeny (ve kterém je
typické rovnocenné postaveni jednotlivych podnikl, které ale maji spolecné
vedeni) (Blazek, 2010). U americkych MNCs je typicky anglo-sasky model fizeni
spolecnosti, zaroven v téchto spolecnostech bézné vystupuji neexekutivni feditelé,
ktefi jsou obsazeni v jejich spravnich radach (Klirova, 2001). V pfipadé, Ze jsou
dané MNCs kotované na burze (napf. NYSE — New York Stock Exchage),
podléhaji pozadavkim ze zékona napfiklad na externi audit. Tyto pozadavky maji
vliv také na pobocky, které do dané MNC patfi, a proto je ve strukturach MNCs
Casty jednotny pristup k nékterym korporatnim fukcim (strategie, spole¢né
ucetnictvi, planovani). Vzhledem ke geografickému rozméru sou€asnych korporaci
narazi zminény jednotny pfistup na pozadavky, které legislativnhé plynou z daného
podnikatelského prostiedi, ve kterém se jednotka MNC (poboc¢ka) nachazi, v praxi
pak dochazi k mezinarodnim umluvam, které napfiklad zamezuji dvoji zdanéni
nebo vyZaduji zvefejhovat ucetni vysledky ve formatu stanoveném danou zemi.
Co se tyCe ucetnich vysledki, MNC ma motivaci hospodafit tak, aby
minimalizovala svou celkovou danovou zatéz, resp. maximalizovala své celkove
zisky, a jelikoz je aktivni na mnoha trzich, v praxi dochazi k vyuzivani danovych

zakonU a pfilezitosti k optimalizaci, které tyto jednotlivé trhy nabizeji.

1.2 Internacionalizace

Pro osvétleni problematiky MNC je potfeba se pozastavit nad divody a motivy,
které vedou danou spole€nost k internacionalizaci jejich aktivit, respektive, jak
dulezité jsou pro danou organizaci aktivity na domacim a zahraniénim trhu.
Obecné proces internacionalizace popisuje to, jak urcita firma &i podnik rozSituji
své aktivity na zahrani¢ni trhy a dle Berndta a kol. (2007) patfi mezi hlavni divody
nasledujici:

e Ekonomické

e Ofenzivni

e Defenzivni
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e Orientované na prostiedky

Ekonomické duvody mohou souviset napfiklad s vyuzivanim pfilezitosti, které
vedou k rentabilnim cilum.

Ofenzivni duvody jsou takové, které pfinaseji danému podniku konkurenéni
vyhodu na cilovém trhu.

Defenzivnim ddvodem mulzZe byt nadbytek kapacit, pfipadné tlak konkurence,
kterému muze podnik ¢elit na domacim trhu.

Ctvrtym ddvodem, coz je orientace na prostfedky, jsou napfiklad darové ulevy
nebo pobidky (dotace), které nabizi zahranicni trh a které nejsou nabizeny na trhu
domacim (Berndt a kol., 2007). Pristupy firem k internacionalizaci jsou definovany
nékolika modely. Strach (2009) zmifiuje Uppsala model, Stopfordiv model,
pripadné pak model Danielse a Radebaugha.

Stopfordiv model, vytvofeny Johnem M. Stopfordem v 70. letech 20. stoleti na
zakladé vyzkumu 187 americkych MNCs, popisuje, Zze podniky vstupuji postupné
na zahranicni trhy. Zacinaji pfitom formou, ktera je pro né nejjednodussi a pfi
které dochazi k seznamovani s danym zahrani¢nim trhem (formou muze byt
napfiklad pfimy export). Kdyz dosahne jejich produkt uspéchu, je dalSim krokem
udéleni licence zahraniCnimu partnerovi, ktery se pak stara o distribuci onoho
produktu na daném trhu. V moménté, kdy k udéleni licence dojde, sniZzuje se
velikost kontroly, kterou ma plvodni podnik ve prospéch partnera, ktery ma
licenci. Snizeni kontroly dale slouzi jako stimul k vySSimu stupni
internacionalizace, coz je napfiklad Joint Venture s partnerem na daném trhu.
V posledni fazi internacionalizace podnik zaklada pfidruzenou spoleénost
v zahraniéi (dcefinou nebo filidlku, dle podilu matefské spoleénosti) (Strach, 2009,
s. 39).
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Jednoducha forma vstupu na zahranicnitrh
(napf. pfimy export)

Udéleni licence partnerovi

VytvoreniJoint Venture

ZaloZeni pridruZené spolecnosti

Zdroj: (Strach, 2009)

Obr. 2 Stopforduv model internacionalizace

Uppsala model, ktery byl taktéz vytvoifen v 70. letech 20. stoleti dle vyzkumu
nékolika Svédskych korporaci, popisuje, podobné jako Stopfordlv model, Ze
k internacionalizaci podniku dochazi postupné. Proces, ktery Uppsala model
uvadi, je postupna integrace, poznavani zahraniCnich aktivit a trhu danou
spoleCnosti, ktera se pak na zakladé téchto znalosti rozhoduje, jak upravi své
vystupovani na onom trhu s cilem rozsifit své tamni aktivity. Tyto aktivity nasledné
pfinaseji dalSi znalosti, na zakladé kterych se spoleCnost dale rozhoduje. Firma
timto zpUsobem usiluje o lepsi pozici na trhu vzhledem k jeho moznostem.
Pdvodni model, ktery vzniknul v 70. letech byl autory upraven v roce 2009 kvuli
zménam v podnikatelském prostfedi, kde se oproti puvodni verzi méni chapani
firmy, ktera jiz neni pouze subjektem, ktery je samostatny a bezvazebny.
V aktualizovaném modelu je firma chapana jako ustfedi obchodni sité. Model

popisuje dvé sady aspekti — zménové a stavové, které jsou zobrazeny v grafice

Stavové aspekty Zmeénové aspekty

h 4

Vztahy pfi rozhodovani o

Znalosti a pfileZitosti asil

Uceni
Vytvareni
Budovani duvéry

A

Pozice v systému




nize.
Zdroj: Upraveno dle (Johanson, 2009)

Obr. 3 Uppsala model internacionalizace

Poslednim zminénym modelem internacionalizace je model Danielse a
Radebaugha, ktery sleduje pét relevantnich oblasti — motivace k mezinarodnimu
podnikani (1), stupen podobnosti mezi zahrani¢ni a domaci zemi (2), interni vs.
externi zajiStovani zahrani¢nich operaci (3), zpUsob pronikani na zahranicni trhy
(4) a patou oblasti je pocet zemi, v nichz spole¢nost pusobi (5). Tyto oblasti lezi
V nize zobrazené grafice ve formé& os na kruhovém diagramu, ktery popisuje
stupné internacionalizace a k nim pfislusné hodnoty ze zminénych oblasti, ve

formé bodu na osach:

STUPEN INTERNACIONALIZACE

_ Stupen
'Motlv'ace podobnosti mezi
k mezinarodnimu zahranicni a
podnikani domaci zemi
i rozdilné
aktivni hled

pfile,

LOKALNI
PODNIK

omezen#&, plsobeni
v zahraniChg

Interni vs. externi

) o zajistovani
Zpusob pronikani zahranicnich
na zahraniéni trhy operaci

Pocet zemi, v nichz
spoleénost plsobi
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Zdroj: Upraveno dle (Daniels a kol., 2009)

Obr. 4 Model internacionalizace dle Danielse a Radebaugha

Z posledni zminéné metody si Ize vS§imnout, Ze pro ur€itou MNC je mozné pfifadit
stupen internacionalizace na zakladé definovani jednotlivych oblasti (os) a
pfifazenou hodnotu k jedné MNC by teoreticky bylo mozné porovnavat

s hodnotou, kterou ma pfifazena jina MNC. Ve skute€nosti se srovnavani MNC
podle ,nadnarodnosti“ vénuje hned nékolik ukazatell a literarnich pramenu. Jeden
z nejjednodusSich se jevi srovnani dle po¢tu zemi, ve kterych dana organizace
pusobi, pfipadné srovnani dle celkového mnozstvi aktiv, kterymi dana MNC
disponuje v zahranic€i. UNCTAD disponuje daty, na zakladé kterych Ize srovnat
nefinanéni MNCs podle celkové vySe aktiv, které dana firma drzi v zahranici.

V takovém pfipadé je deset nejmezinarodnéjSich MNCs na svété zobrazeno

v nasledujici tabulce, ktera obsahuje data z roku 2019 a 2020:

Tab. 1 Nadndrodni spolec¢nosti dle celkového mozstvi zahrani¢nich aktiv (v milionech USD)

Aktiva
Poradi Firma Dot':;]ac' Zahraniéni | Celkova (\'/I'I:I/IO)
1 Royal Dutch Shell plc UK 376417 | 402681 82,6
2 Toyota Motor Corporation Japonsko 307538 | 485422 65,0
3 BP plc UK 259 860 295 194 82,2
4 Softbank Group Corp Japonsko 253163 | 343306 66,3
5 Total SA Francie 249 678 | 273865 78,5
6 Volkswagen Group Némecko 243469 | 548271 60,3
7 Anheuser-Busch InBev NV Belgie 192138 | 237142 84,0
8 British American Tobacco PLC | UK 184959 | 186194 78,2
9 Daimler AG Némecko 179506 | 339742 59,8
10 Chevron Corporation USA 172830 | 237428 58,0

Zdroj: (UNCTAD, 2019)
Méfeni rozsahu mezinarodnich aktivit se dale pouziva index transnacionality, tzn.
TNI, coz je hodnota, ktera se da vypocist zprimérovanim tfi podila:

e Zahranicni prodeje ku prodejum celkovym

e Zahrani¢ni aktiva ku aktivim celkovym

e A pocCet zaméstnancu zahraninich ku celkovému poc&tu zaméstnancu

Dle stejnych dat UNCTAD za rok 2019 a 2020 by se pak poradi

nejmezinarodnéjsich firem zménilo na nasleduijici:
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Tab. 2 Nadnarodni spolec¢nosti dle TNI

Aktiva Prodeje Zaméstnanci
Pora . . . Zahrani Celko | Zahrani¢ | Celko | Zahrani¢ | Celko NI
; Firma Domaci trh . . . . . - (v
di cni va ni ve ni ve %)
1 Rio Tinto 87 41 46 | 99,
PLC UK 87 231 443 41 275 514 45 817 007 6
2 Barrick Gold 44 43 | 97,
Corporation Kanada 43 803 392 9412 9717 42 585 511 8
3 Medtronic 89 30 90 | 97,
plc Irsko 86 701 694 30 466 557 87 065 071 7
4 John Swire
& Sons 48 751 o1 13121 14 131 670 133 | 95,
L. 317 109 000 7
Limited UK
5 Anglo
. 55 28 63 | 95,
American 53 703 922 26 580 797 61 000 000 1
plc UK
6 Altice Nizozemsk 53 16 45 | 93,
Europe NV o 48 255 000 16 288 561 41 343 409 5
7 86 28 79 | 92,
Linde PLC | UK 82205 | g1p | 26575 5pg| 696241 ggg| 7y
8 . 105 132 93 291 | 91,
Nestlé SA | Svycarsko 661 | a16| 1983 | 55| 2823221 59| 9
9 Takeda
(F:)Qlarmaceu“ 113 118 ) gog 301 45505 a7 oL,
414 140 283 495 3
Company
Limited Japonsko
10 Hon Hai
Precision Taiwan 96897 | 10| 160254 | 1721 ge3183| 987 | 90
. %, 865 842 613 9
Industries (Cina)

Zdroj: (UNCTAD, 2019)

Za zminku stoji také index internacionalizace (ll), ktery, jako jeden z ukazatell
mezinarodnosti nadnarodnich firem, znaci podil zahrani¢nich dcefinych podnika,
ku celkovému podtu dcefinych podnikl (Strach, 2009). Dle ZadrazZilové je mozno
sledovat také podil zahrani¢ni ucCetni hodnoty ku celkové ucéetni hodnoté

spole¢nosti (Zdrazilova, 2007).

1.3 Headquarters-subsidiary relationship — vztah mezi centralou a

pobockou nadnarodni spole€nosti

V mezinarodnim managementu, jakozto oblasti, ktera se do znaéné miry vénuje
studiu nadnarodnich spole¢nosti (MNCs), je headquarters-subsidiary relationship
pfedmétem zkoumani mnoha studii a odbornych praci, které se znazi definovat,
jak centrala fidi,

(headquarters) kontroluje a koordinuje své pobocky
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(subsidiaries), které se nachazi v riznych geografickych regionech a jak se
pobocCky snazi ziskat vétSi nezavislost a SirSi rozhodovaci pravomoce v ramci své
pusobnosti v dané nadnarodni spole¢nosti. Kazda nadnarodni spole¢nost pfitom
ma sva specifika, ktera ovliviiuji vztahy v dané MNC a jejichz komplexnost dale
umocnuje a formuje vyvoj roli pobocek i centraly, ktery se muze ménit v prabéhu

casu.

MNC se jako termin jevi nejpouzivanéjSim, ale néktefi preferuji spiSe zkratku
MNE, tedy Multinational Enterprise, ktera obsahuje veskeré nadnarodni aktivity a
pobocky, které mohou byt provozovany samostatné jako oddélené firmy. Tento
termin rovnéz zahrnuje franchizingové dohody a licen¢ni ujednani, kde nedochazi
k vlastnictvi podnikatelskych subjektl, které vykonavaji danou aktivitu na zakladé
licence poskytnuté matefskou spoleCnosti, a tedy se nejedna o jejich nutnou
soucast dané pravnické osoby jako takové (Hamam, 2017). PoboCky v MNC se
fyzicky nachazeji ve specifickych prostfedich, protoze napf. z geografického
pohledu mohou byt umistény v jiné zemi, ktera muze byt kulturné odliSna oproti
prostfedi, ve kterém se nachazi centrala. Tato skute¢nost umoznuje pobocce
pfistup ke znalostem, které centrala nema a tedy vytvari konkureCni vyhodu
(Andersson a kol., 2002). Nékteré pobocCky pak mohou tuto schopnost vyuzvat
k vznaseni Ci realizaci novych napadui a iniciativ, které méni pozici pobocky z
organizacni jednotky, ktera je =zavisla na centrdle, na pobocCku, ktera je
zodpovédna za své vlastni sméfovani do budoucna. Nékteré pobocky, které
chapou vyhodu této pozice, mohou zacit budovat vztahy s lokalnimi partnery nebo
s ostatnimi poboCkami ze stejné nadnarodni spolecnosti. Urcité pobocCky se
napfiklad rozhodly spolupracovat za u€elem sdileni znalosti a ,dobré praxe®, které
jim maji pomoci pfi feSeni budocich problému a situaci (Gnyawali a kol., 2009).
Aktivity pobocek, které jsou podobného razu, timto zvysSuji komplexitu vztahl mezi

pobockami a centralou.

Nadnarodni spolecnosti si obecné mohou zvolit koncepéni smér, ktery chtéji
nasledovat. Maji moznost povazovat poboCky za ,drobnéjsi kopie“ centraly, jinymi
slovy, nehledé na region i zemi, ve které pobocka pusobi, funguji pobocky
zminéno, se nachazeji v zemich, ve kterych existuje a plsobi jina kultura. Kostova

a Roth (1995) zminuji, ze pobocky mohou trpét ,lokalnim tlakem®, ktery mize
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prispivat k tendenci k lokalizaci produktového portfolia, a tedy ovliviiovat dilema pfi
rozhodovani mezi globalizaci a lokalizaci, kterému pak pobocCky i centrala Celi.
Pobocky, na které plsobi tento tlak mohou mit potfebu pro vysSi autonomii
rozhodovani, coz by vedlo k niZSi zavislosti na centrale. Tato situace pak vytvafri
napéti mezi obéma stranami a v nékterych pfipadech vede ke konfliktim.
V extrémnich pfipadech mizZe pak dojit k tomu, Ze centrala pfistupuje ke vztahu

ke svym pobockam ve stylu ,my nebo oni“ (Roth a Morisson, 1992).

V odstavci vySe bylo poodhaleno, pro¢ mohou pobocCky pozadovat vétsi svobodu a
nezavislost na centrale. Nékteré literarni prameny k tomuto tématu uvadéji a
zduraznuji, ze je pro MNC dulezité, aby mély pobolky vétsi svobodu
v rozhodovani, resp. aby meély pobocky mandat rozhodovat na lokalni darovni
(Mudambi, Navarra, 2004), protoze mohou mit vysoky potencial pro své centraly,
kdy mohou byt vyuzity nejen pro rozSifeni vlastnich aktivit, ale jako zdroje
prilezitosti a znalosti trhu, na kterém pUsobi (Andersson a kol., 2002). Pfestoze je
na nezavislost €i autonomii pobo¢ek v MNC nahlizeno pfevazné jako na néco
pozitivniho, pro centralu zpusobuje autonomie pobocek zvySeni komplexnosti
situace a potencialné vetsi vyzvu pfi jejich fizeni a organizaci. At uz je situace
z pohledu autonmie v tomto komplikovaném vztahu jakakoliv, je dulezité, aby byl
vztah mezi pobocCkou / poboCkami a centrdlou v MNC vystavén na zakladech
diveéry. V opacném prfipadé mlze totiz dojit ke zneuziti této situace jednou Ci
druhou stranou (O’Donnell, 2000).

Ambos a Mahnke (2010) uvadi, ze vnimani MNCs jako siti vedla autory zabyvajici
se touto problematikou k aktivnéjSimu zajmu o roli jednotlivych pobocek i o jejich
rozdily v ramci MNC. To s sebou pfineslo nevyhodu ve formé sniZujiciho se zajmu
o roli centraly v publikovanych vyzkumech, v krajnich pfipadech pak byl
naznacovan konec central jako takovych. Néktefi autofi (Bartlett a Ghoshal, 1989,
Doz a kol., 2001) napfiklad popisuji, Ze centraly se vyrazné neliSi od ostatnich
jednotek (pobocek) v sitich. Nehledé na teoretické zdivodnéni zminénych tvrzeni,
v praxi vyuziva vétSina MNCs funkce centraly, a to nejen jako formalni ustredi ve
svych organizacnich schématech. Ve vétSiné MNCs totiz dochazi k aktivnimu
zaSkolovani pracovnikll k vykonavani manazerskych postl v centrale a dochazi
k tomu, mimo jiné proto, Ze centrala provadi urcité aktivity, kterymi svym

pobockam poskytuje pfidanou hodnotu. Ambos a Mahnke (2010) dale uvadi, Ze
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koncept pfidané hodnoty centraly a jejich poboCek souvisi s tzv. ,parenting
advantage®, ktera je blize definovana Gooldem a kol. (2006), ve zkratce ale zavisi
na dvou zasadnich otazkach: za prve, zda centrala (parent) rozumi (byznysovym)
aktivitam svych pobocCek a za druhé, jestli centrala dokaze pfispét ke zdrojum a
schopnostem pobocCky, ktera se nachazi v dané lokalité, v ramci jejich aktivit. Dle
Portera (1987) by pak centrala méla poskytovat svym pobockam takovou pfidanou
hodnotu, ktera by jinak byla obtizné dosazitelna. V situaci, kdy centrala nerozumi
lokalnim aktivitam ¢i neni schopna v rozumné mife k témto aktivitam pobocky
prispét, je nejenom nepravdépodobné, ze by dokazala poskytnout pfidanou
hodnotu, ale mohla by svymi pfipadnymi &iny ohrozit ¢i degradovat pfidanou
hodnotu pobocCky. (Goold a kol.,, 2006). Podobné je pak dle Mahnkeho a
Pedersena (2004) nepravdépodobné vytvoreni pfidané hodnoty pro MNC i pouhé
porozumeéni lokalnich aktivit pobocky bez dostupnosti prostfedkl ke zlepSeni jeji
situace. Druh podpory pobocek se také muze liSit v Case, protoZze pobocky, které
jsou Cerstvé zaloZzeny mohou mit jiné potfeby nez pobocky, které jsou etablované
na daném trhu, na kterém pUsobi delSi dobu. Na obrazku nize je zobrazena

zjednoduSena hierarchie MNC.

Centrala
USA
| | — MNC
Pobocka Pobocka Pobocka
CR DE NL

Obr. 5 Zjednodusena hierarchie MNC

1.4 Finanéni a materialové toky

Kdykoliv zboZi nebo sluzba ,pfekroCi“ statni hranice v kanalech nadnarodni
spolecnosti (MNC), musi byt vypocCitana cena za pfevod pro darnové ucely. Pokud
se sazby dané z pfijmu pravnickych osob na obou stranach hranice lisi, MNC ma
motivaci stanovit své pfevodni ceny zpusobem, ktery snizuje jeji danovou zatéz

vykazovanim vysSich zisk( v zemi, kde jsou zisky spoleCnosti zdanény nizsi
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sazbou. Schopnost nadnarodnich spoleCnosti nastavit pfevodni ceny tak, aby
minimalizovaly dané je vSak ohraniCena danovymi predpisy domovské a
hostitelské zemé (Bernard a kol., 2008). Vzhledem k zaméfeni této prace
napfiklad ve Spojenych statech vyzaduje oddil 482 Internal Revenue Code, aby
byly pfevodové ceny pro dovoz a vyvoz zbozi a sluzeb stanoveny na stejnou
hodnotu jako ,trzni ceny®. Definovani trznich cen je ale ¢asto obtizné. Pokud neni
prevadéné zbozi dokonale homogenni a dana zemé& nema dobfe fungujici trh,
stanoveni cen za obvyklych trznich podminek muze vykazovat urcité
nesrovnalosti. V praxi americké spole¢nosti, které uzivaji transferovych cen €asto
jednaji s IRS! o stanoveni ceny obvyklé. Casté soudni spory, které se této
problematiky tykaji jsou znamkou toho, Ze tento proces neni bezchybny (Bernard,
Weiner, 1990). Ve Spojenych statech jsou firmy zdanovany podle jejich
celosvétového pfijmu. Vysledkem je, Zze americké firmy musi platit americkou dan
z pfijmu jak ze svych domacich zisku, tak ze vSech zahrani¢nich zisku, které jsou
repatriovany do Spojenych statl. Danovou povinnost spojenou se zahrani¢nimi
vydélky vSak Ize kompenzovat danémi z pfijmu, které firma plati jinym zemim.
Pokud jsou zahraniCni zisky zdanény méné, respektive vice nez domaci zisky,
vznika firmé ,deficit“, respektive ,prebytek” zahrani¢nich danovych dobropisu.
Pokud ma firma deficit zahrani¢nich dafovych dobropisu, je jeji danova povinnost
v USA ze zahrani¢nich ziskll rozdilem mezi tim, co by dluzila podle americké
danoveé sazby, a tim, co spoleCnost skute¢né zaplatila zahranicni vliadé. Prebytek
zahrani¢nich danovych dobropisi pak nelze pouzit k vyrovnani danovych
povinnosti firmy z domacich pfijmU v roce, ve kterém vzniknou, ale Ize je do jisté
miry pouzit k vyrovnani dafiovych povinnosti ze zahrani¢nich pfijmud z pfedchozich
nebo nasledujicich let, dle pokynu stanovenych IRS (Bernard a kol., 2008).
Casové hledisko hraje v problematice materidlovych a finanénich tokd dileZitou
roli. OCekavani zmén v legislativnich ramcich, které jsou relevatni pro MNC
v domovské zemi i zemi v zahrani€i a ma vliv na zdanéni jejich zisku, slouzi,
v kombinaci s vy$e zminénou moznosti umozfujici americkym spole¢nostem
vyuzivat danové deficity nebo prebytky v budoucnosti, taktéz jako pobidka
k minimalizaci danového zatizeni MNC a poskytuje o dlvod vic vyuzivat k tomu

pravé transferové ceny. Jak zmifiuji Bernard a kol. (2008), tyto pobidky (k

! Internal Revenue Service, statni organizaci, ktera se zabyva danovymi a finanénimi zalezitostmi
v USA, pozn. autora
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optimalizaci danové zatéze pfi vyuziti transferovych cen) budou existovat kdykoliv
se mezni dafové sazby v USA budou liSit od kombinovaného zatiZzeni mezni dané

a celnich sazeb cilového trhu &i zemé-

V tradiCnim pojeti nadnarodnich spoleCnosti, zejména pak v pracich, které se
zabyvaji internacionalizaci podniku, byvaji pfikladem uvedeny spoleCnosti, které
vyrabi Ci zpracovavaji fyzické produkty, pfikladem takové spolenosti muze byt
Royal Dutch Shell, zabyvajici se t€Zzbou a zpracovanim ropy, ktera ma, vzhledem
ke svému oboru podnikani, pomérné vyznamny podil materialovych toku (pfesun
hmotného zbozi — movitych véci) z pohledu jejich celkového penézniho objemu
(Royal Dutch Shell, 2020). Je tomu tak proto, Zze po vytéZeni ropy je potieba ji
premistit napfiklad k dalSimu zpracovani nebo k odbératellim, tedy do pobocek,
tovaren, skladt Ci logistickych center, které jsou rozmistény v riznych zemich
svéta. V kontextu IT spoleCnosti, kterymi se tato prace bude zabyvat, je ale dobré
zminit, Ze materialové toky u nich tvofi z pohledu jejich celkového penézniho
objemu pouze drobny podil, a to proto, Ze zpusob podnikani IT nadnarodnich
spoleCnosti obvykle neobsahuje portfolio tovaren &i skladi fyzického zbozi, tak
jako tomu je pravé u tradicniho pojeti nadnarodnich spoleCnosti. U IT
nadnarodnich spole€nosti je tomu tak proto, Ze dominantu a pfidanou hodnotu zde
tvofi duSevni vlastnictvi, jako jsou napfiklad licence nebo zdrojové kdédy k

softwaru, ktery spoleCnost prodava / poskytuje za uplatu.

1.5 Kontrolni mechanismy

Nadchazejici subkapitola se zaobira kontrolnimi mechanismy mezi centralou a
pobockou. V kontextu tématu se v odborné literatufe velmi Casto objevuji pojmy
jako control a coordination, které jsou kliCové pro vzajemné velmi podobaji, le¢
nejsou totozné, a proto ¢asto dochazi k zaméné. V praci jsou pomoci jednotlivych
definic porovnany pojmy kontrola a koordinace a je vysvétlen zakladni rozdil

v téchto pojmech.

Iksel a Lindgren (1982) vnimaji kontrolu jako stav, kdy se vSechny formalni
organizace zajimaji, jak ziskat lidské zdroje k dosazeni pozadovanych cil(
spolecnosti. Spole¢nost ma sadu nastroju a procesu uréenych k ovlivnéni chovani

a vykonu c&lenl spolec¢nosti, jejich podjednotek, skupin, anebo organizace jako
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takové, vzhledem k uréenym cilim a uspéchim. Dané sady nastroji a procesu

jsou navrzeny bud jako kontrolni systém nebo kontrolni nastroj.

Obdobnou definici pouziva i Child (1984), ktery Fika, Ze kontrola uvnitf spolecnosti
je proces, pfi kterém management firmy a jiné skupiny jsou schopny zapocit a
regulovat sérii aktivit tak, aby dosahli svych cili a olekavanych vysledku.
Merchnant (1984) mluvi o kontrole jako o mechanismu plnici zakladni funkci —
zajistit vhodné chovani lidi uvnitf organizace. Aby bylo dosazeno pozZzadovanych
vysledkd, je potfeba, aby existovala organizacni strategie, se kterou dané chovani

lidi bude synchronni a ktera bude pro dané prostfedi nejvhodnéjsi.

Coordination neboli koordinace Ci taktéz spoluprace, je Merchantem (1984)
definovana jako akt pro zajiSténi, Ze chovani pobocCek je vhodné provazaneé,
navazujici a spravné nacasované tak, aby bylo dosazeno kooperace nebo splnéni
cile. Obdobnou definici Ize vyc€ist i v textech od Van de Vena, Delbecqga a Koeniga
(1976). Ti vS8ak definuji kordinaci jako integrovani a propojeni rozdilnych &asti
spoleCnosti k dosazeni stanovenych cild. Charakteristické slovo integrace je
zminovano i Martinezem a Jarillem (1989). Dle nich se jedna o administrativni
mechanismus k docileni napojeni mezi rozdilnymi jednotkami uvniti spole¢nosti.
Z toho pak usuzuji, ze mechanismy koordinace a mechanismy integrace se daji

povazovat za totozné.

Budeme-li tedy vychazet z vySe zminénych definic koordinace, kliCovymi slovy
v nich jsou integrace, souhra a provazanost, které se v definicich kontroly
neobjevuji. Zaroven je u koordinace mnohem marginalnéjsi jev, ktery Alharbi ve
své praci oznacuje jako element of power neboli faktor sily. Ten se da popsat jako
proces, pfi kterém spolecnost, jakozto legitimni a formalni autorita, vyuziva své
pozice k dosazeni svych zamérd. Co vSak v porovnani kontroly a koordinace

zustava stejné, je ambice spolecnosti dosahnout stanovenych cilu (Alharbi, 2014).
Rozdil

OrganizaCni kontrolni systémy jsou mechanismy, které prenaseji informace
k zahajeni a regulovani jednotlivych aktivit. Jsou potfeba k integraci individualnich
cild a organizacni diverzité tak, aby doSlo ke vzniku pofadku a kordinace z dfive
rozliCnych chovani a rozdilnych zajmu (Pucik a Katz, 1986). Ackoliv rozdil mezi

kontrolou a koordinaci nemusi byt na prvni pohled zcela patrny, v odbornych
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definicich se pfesto nachazi. Je-li aplikovana definice od Bjorkmana a kol. (2004),
kdy kontrola jsou zplusoby a procesy, jakymi je koordinace zachovavana a
monitorovana, vznikne tak definice, ve které je kontrola nastrojem umoznujicim
nastoleni koordinace, kterd vede ke splnéni stanovenych ukold a milnikd

a dosazeni spole¢nych cild.

Z vySe uvedeného vyplyva, ze kontrolni mechanismy uvnitf spoleCnosti slouzi
primarné k dosazeni stanovenych a pozadovanych vysledku. Jejich nastaveni by
mélo vhodné reflektovat stav, vjakém se spoleCnost nachazi, jaké jsou jeji
finan¢ni, ekonomické a vyrobni kapacity a stejné tak i korelovat s firemni kulturou
a politikou. Kontrolni mechanismy vSak nemohou byt kompletné unifikované.
Jelikoz se centraly a jejich poboCky nachazeji na rozlicnych mistech svéta,
s rozdilnymi kulturnimi, socialnimi a ekonomickymi podminkami, nelze mit
jednotny proces kontrolnich mechanismd. Ty se odvijeji pravé na zakladé vyse
zminénych faktorl, a proto je v zajmu nadnarodni centraly vyuzivat vhodné

kombinace kontrolnich mechanismu pro dosazZeni stanovenych cilU.
Typy kontrolnich mechanismu

Napfi€ mezinarodni odbornou obci existuje odliSny pohled Fady autord na
klasifikaci a rozdéleni typl kontrolnich mechanismi managementu. Jak Alharbi
poznamenava, historicky doslo k situaci, kdy odliSni autofi pojmenovavaji totozny
kontrolni mechanismus rozdilnym zplsobem. Stejné tak ve své praci diferenciuje
na zakladé zkoumani rfady autort Ctyfi rozdilné typy kontrolnich mechanismu. Ty
jsou (Alharbi, 2014):

e Personalni centralizovana kontrola

e Byrokraticka formaini kontrola

¢ Kontrola vystupt

e Kontrola skrze socializaci a sité (kulturni kontrolni mechanismus)

Personalniho centralniho kontrolniho mechanismu je dosazeno pfedevSim za
pomoci osobniho kontaktu s pobockami a je dle Harzingové (1999) frekventované
vyuzivan zejména v bristkych a némeckych nadnarodnich spoleCnostech. Dle
Martineze a Jarilla (2005) je pak tento model nejucinéjsi u spole¢nosti, které maji

relativné maly poCet zaméstnancu, nebot umoznuje pfimou kontrolu nadfizeného
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subjektu nad svymi podfizenymi a zaroven i urCitou familiaritu. Tato familiarita
zajistuje osobnostni pfistup vedeni a vytvofeni vztahl mezi centralou a pobockou
na urovni, ktera neni jednoduSe dosazitelna ve velkych nadnarodnich

spolecnostech.

Byrokratické kontrolni mechanismy jsou slozeny ze sady pravidel, nafizeni a
postupu, jez umoznuji jasnou a pfimou ovlivnitelnost svych podjednotek. Ty v8ak
jsou neosobni a Casto v pfedepsané formé& vymezuji a ohraniCuji oCekavané
chovani zaméstnance. Alharbi ve své studii definic autord poukazuje na fakt, Ze
v souvislosti s byrokratickym formalnim kontrolnim mechanismem se velmi €asto
poji standardizace &i formalizace. Standardizace zde ma byt prerekvizitou pro
naslednou formalizaci ukonl a procesu. Jedna se tak o nepfimou formu kontroly
(Alharbi, 2014).

V pfipadé vystupnich kontrolnich mechanismu dochazi ke kontrole za pomoci
dfive stanovenych cilli, kterych ma poboCka za dany €as dosahnout v urcitych
odvétvich. Mezi nejCastéji kontrolované sekce patfi produktivita, zisk, investice,
rist ¢i podil na trhu a v neposledni fadé kvalita produktu. Potfebna data jsou
ziskavana primarné za pomoci reportingovych a monitorovacich systémdu.
Vystupni kontrola patfi mezi dullezitou soucdast mezinarodnich firem, nebot
umoziuje pfimé porovnani na zakladé dodanych vystupl ve specifikovanych
Castech. Jako jediny z vy€tu kontrolnich mechanismli se vSak zaobira méné
chovanim zaméstnancu &i neurCuje postup, ale naopak sleduje vystupy, vysledky
a cile, které stanovuje a nasledné monitoruje. Tento kontrolni mechanismus je
povazovan za soucast materialovych toku, o kterych se prace zmirfiuje v kapitole
1.4 (Alharbi, 2014).

Poslednim ze &tyf vyznacnych kontrolnich mechanismi je kontrola skrz socializaci
a fetézec. V literatufe se tento mechanismus taktéz oznacuje jako kulturni. Ackoliv
nazev mize byt ponékud matouci, kulturni mechanismy nestoji na socio-kulturnich
vazbach, jak by se mohlo na prvni pohled zdat, nybrZz vychazeji prfedevSim
z filozofie (tzn. hodnot a norem) dané firmy. To ve vysledku znamena, Ze se
spoleCnost snazi vsStépit své hodnoty zaméstnanci a tim docilit toho, aby
zaméstnanec jednal v zajmu firmy. Tento kontrolni mechanismus se vyznacuje
pfedevSim nepfilis formalnim pojetim, neni hierarchicky, byrokraticky a naopak

propaguje “citlivy” pfistup k zaméstnanci (Alharbi, 2014). Jelikoz zaméstnanci v
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nadnarodni korporaci pochazeji z rliznych narodnich a kulturnich zazemi, nelze
automaticky predpokladat, ze sdileji spoleCné hodnoty a normy. Zaroven byvaji
poboCky a centrala od sebe navzajem oddéleny pomérné velkou geografickou
vzdalenosti a z toho dlvodu mohou byt jiné (formalnéjSi) kontrolni mechanismy
méné efektivni. Proto ma kulturni kontrolni mechanismus potencial byt mocnym

nastrojem pro koordinaci pobo¢ek (Morschett a kol., 2015).

Dle Childa (1997) dochazi v nadnarodnim spolecnosti k ¢astému kombinovani a
kumulaci téchto kontrolnich mechanismda, pficemz nékteré kombinace se opakuji
Castéji nez jiné. Napfiklad personalizovana centralni kontrola je pravdépodobnéji
pouzivana s byrokratickou formalni kontrolou. Stejné tak kombinace vystupni
kontroly a kontroly skrze socializaci a fetézec patfi k Castym kombinacim, a to
pfevazné v dynamickych prostfedich s omezenou znalosti transformacniho
procesu. To vS8ak neznamena, Ze jiné kombinace nejsou mozneé. Naopak,
kterakoliv kombinace z vySe zminénych kontrolnich mechanismu je mozna.
Birkinshaw a Hood (1998) toto definuji jako stav, kdy kontrolni mechanismus neni

podminény, nybrz doplrikovy.

Tak jako se liSi podstata kontrolnich mechanisml jako takovych, je rozdilny i
zpusob, jakym se k danym mechanismim pfistupuje a za pomoci kterych je
spoleCnost Fizena. Teorie trzniho pfistupu tvrdi, Ze kontrolni mechanismy a
chovani managementu uvnitf spole¢nosti je formovano vnéjSimi trznimi silami.
Mezi tyto externi trzni sily patfi pfedevS§im ekonomické, pravni, soutézni,
technologicke, socialni a svétove prostredi. Aby bylo mozné trzni pfistup uplatnit,
musi spole€nost byt decentralizovana (Gupta a Vijay, 1991). To v podnikatelském
prostfedi znamena, Ze rozhodovaci pravomoce, a z nich plynouci patfiéné
odpovédnosti, jsou od centralniho fidiciho institutu delegovany niz8imi urovnémi
fizeni, jakymi napfiklad mohou byt SBU (Strategic Business Units), které z ddvodu
rozdilnych geografickych & marketingovych podminek tvofi menSi, samostatné;si
jednotky (Merriam-Webster, 2021). Jak zvySe zminéného vyplyva, tento
organizacni princip se vyuziva pfedevsim u velkych podniku, u kterych je potfeba
pruzné reagovat na zmény prostfednictvim dil€ich delegovanych zavodd. Tém je

tak dopfana vétsi flexibilita a autonomita, pravé na ukor unifikované koordinace.

Pfistup reportingové kultury je pouzivan v situaci, kdy management chce

rozvrhnout zdroje nebo monitorovat vykonnost spole¢nosti a jejich zaméstnancu.
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Soucasti tohoto pfistupu je reward-based systém neboli odménovani
zaméstnancl na zakladé rozli€nych pracovné-vykonnostnich kritérii. Je vSak tfeba
zminit, ze tento typ kontrolniho pfistupu je tak kvalitni, jak kvalitni a uzitec¢né jsou
pouzité reporty. Stejné tak uCinnym kontrolnim mechanismem byvaji navstévy
pobocCek. Tento princip vSak trpi vadou, kdy ne vSechny informace mohou byt
ziskané pfi navstévé dané poboCky Ci pobocCek. Zavedeni ohlasenych a
neohlasenych navstév Ci kontrol umozni jasnéjSi vyménu informaci. Na jejich
zakladé jsou poté doporuceny dalSi postupy a nafizeni (Loppacher a kol., 2010).

Kontrolni mechanismus zaloZzeny na hodnoceni vykonnosti managementu si
zaklada na hodnoceni manazeru pobocCek vramci vykonnosti jejich pfirazené
poboCky. Tento pfistup se vyuZiva Castéji v pomaleji rostoucich, nebo ekonomicky
riskantnich prostfedich, do kterych je dosazen manazer s cilem zlepSit/stabilizovat
vykonnost poboCky (Koza a Dant, 2007). Nakladové a ucetni porovnani je veskrze
finan€ni pfistup kontrolniho mechanismu. Na zakladé rozdilu vydaju mezi
jednotlivymi poboCkami dochazi k porovnani. Toto porovnani vychazi z fady
pravidel a faktorq, které vSak musi byt aplikovany s pfihlédnutim k zemi (tzv. home
country principle), ve které se pobocka nachazi. Jediné timto zplsobem je
dosazeno smysluplného porovnani jednotek a nasledného ziskani validnich

vystupl a dat (Ryan a kol., 2007).

Je dulezité zminit, Ze rozdilné kontrolni mechanismy funguji jako komplenty, tudiz
jeden statek podminuje druhy a nelze je proto brat jako nahradu existujicich
procesu. Stejné tak rozdilné spolecnosti pouzivaji rozdilné kontrolni mechanismy
pro odliSné typy zaméstnancu, pobocek ¢i instituci. Zaroveri muze nastat stav, ve
kterém bude spolecnost pro totoznou situaci pouzivat jiné mechanismy (Alharbi,
2014).

1.6 Expatrianti

V predchazejici podkapitole byly popsany mozné kontrolni mechanismy a
pristupy, jakymi jsou feSeny. V ramci rozdéleni na pfimé a nepfimé kontrolni
mechanismy byl mimo jiné zminén i prinicip expatrinatstvi. Slovo expatriant
puvodné pochazi zfeltiny a sklada se ze spojeni slov ex (mimo) a patria

(domovina). Oxfordsky naucny slovnik popisuje expatrianta jako osobu zijici mimo

svou domovinu (Oxford Dictionaries, 2017). V ruznych dokumentacich a zdrojich
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se také lze setkat i se zkracenou verzi expat. Opakem expatrianta je inpatriant —
zameéstnanec, jenz byl poslan ze zahrani¢ni poboCky pracovat v zemi, kde sidli

nadnarodni centrala spoleCnosti (Pichani¢, 2004).

Expatriant je zaméstnanec, ktery vykonava svou praci v zahrani¢i. To mize byt
konano bud v nadnarodnich pobockach, nebo v dcefinych firmach. Expatriant tak
slouzi nejen jako nastroj kontroly, ale také jako prostfedek, skrze ktery do pobocCek
proudi firemni kultura a know-how. Strach (2009) ve své praci rozdéluje
expatrianty na dva typy — tradiéni a virtualni. Toto déleni je i nadale platneé, avSak
je potieba jej pfizpusobit modernéjSimu stylu Zivota i prace. V dynamickych 20.
letech 20. stoleti se objevuje variance expatrianta, ktera se nazyva flexpatriant,
coZ je zaméstnanec, ktery ¢asto mezinarodné cestuje v ramci svych pracovnich
povinnosti a jeho alokace na jednom misté v zahranici je v ramci mésicu, zfidka

roku.

V tradi¢nim pojeti vnimame expatrianta jako zkuSeného zaméstance, ktery ma
potfebné manazarské dovednosti, a ktery byva do zahranici vysilan na dobu delSi
nez jeden rok. Strach (2009) mezi jiz vy$e zminéné vyhody fadi taktéZ otevfenou
komunikaci skrze expatrianta a jeho poznavani novych kultur a lidi, coz vede
k ziskani novych zkuSenosti s lokalnim trhem. Zaroven vSak zmifiuje neduhy
spojené s tradiCnim expatrianstvim, mezi které patfi pfedevsim vysoké naklady a
vysoké riziko spojené se selhanim expatrianta. Stejné tak hrozi i urcitd demotivace
ze strany lokalnich zaméstnancu a nevole spolupracovat s ,cizim“ nadfizenym.
Jelikoz tradicni expatriant pobyva v cizi zemi obvykle mezi jednim az péti lety,

stéhuje se s nim i jeho rodina.

Virtualni expatrianti, na rozdil od tradiCnich, pobyvaji v domaci zemi, avSak
dalkové odpovidaji za déni a fizeni zahrani¢nich pobocCek. Kontrola probiha
virtualng (Strach, 2009). To s sebou, stejné jako u tradiénich expatriantl, nese
fadu pozitivnich, ale i negativnich faktord. Za zminku stoji niz8i naklady spojené
s cestovanim a efektivnéjSi vyuZiti Casu, avSak za cenu ztraty kvalitngjSiho
transferu knowhow, technologii, osobniho kontaktu a motivace pro zahranicni
pobocku. | pfes fadu rizikovych faktord nebo vysokych nakladl byvaji expatrianti

esencialni v nadnarodnich spolecnostech.
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V modernim pojeti expatriace dochazi k postupnym zménam a trendim. Thomas
(2014) ve své studii zminuje, Zze kontrakty trvajici déle nez jeden rok, byvaji méné
Casté a nahrazuji je short-term ukoly. NejCastéji se jedna o prace na urcitém
projektu, znalostnim transferu nebo na daném feSeni. Zhu a kol. (2016) ve svém
porovnani tradiCnich expatrianll z pfelomu milénia a modernich expatriantl
poukazuje na jejich transformaci v fadé aspektl. Z tohoto prlzkumu vyplyva, Ze
tradiCnim expatriantem je muz zapadoevropského / severoamerického puvodu ve
véku od 35 do 50 let. Jeho pobyt v ciziné zabere v priméru 3 roky a v dusledku
toho je doprovazen svou rodinou. Pracovni naplh se sklada z fizeni mistniho
projektu Ci procesu. V pfipadé modernéjSi verze expatrianta se taktéz jedna o
muze, a i primérny vék zlstava totozny. ,Nové“ se vSak asijsky plvod objevuje ve
stejném mnozstvi, jako ten zapadni. DalSim rozdilem je délka pobytu v zahranici,

ktera se nyni méfi v mésicich, pfiCemz pobyty na déle, nez rok byvaji vzacnéjsi.

Prioritizace role expatrianta je dle Zhu a kol. (2016) predevSim dUsledkem
globalizace, rustu HDP a nenaplnéni €ernych scénafl béhem probéhlych krizi
(Upadek ekonomik, snizovani nakladd MNCs vedouci Kk redukci vyuziti
expatriantll). Tento rist tak s sebou pfinesl pozadavky na zvySeni poctu
expatriantl. Zhu a kol. (2016) taktéz poukazuje na zménu v délce trvani, kdy
namisto tradi¢niho dlouhodobéjSiho dosazeni expatrianta nastupuje trend kratSiho
ur€eni. Jak lze vidét na grafu nize, mezi roky 2008 a 2017 byl narlst kratkého

dosazeni (v fadech tydnl, mésicu) témér dvojnasobny. Tento prvek tak iniciuje

Changes in international assignment type

2008 2017

45%
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transformaci z tradi¢niho pojeti expatrianta na flexpatrianta.

Zdroj: (Zhu a kol., 2016)

Obr. 6 Zmény podili zahraniénich vyslani expatrianti v éase

Jak jiz bylo zminéno, hlavni hnaci silou expatriantismu je globalizace spojena
s technologickym pokrokem. Tato kombinace zpUsobila zefektivnéni prace na
cestach, zrychlila a zlevnila komunikaéni kanaly, pficemZ pokroky v dopravé
umoznily vzestup mobility pro kratka Ci dojizdéjici pracovni povéreni. Pirozek a
Komarkova ve své praci uvadi, Ze ¢im vysSi je poCet zaméstnancl v pobocce, tim
vétsi sklon ma MNC k zapojeni expatriantd v dané pobocce. Pravni forma
pobocky ma dle Pirozka a Komarkové (2015) taktéz vliv na mnozstvi expatriantd
pracujicich v pobo¢ce — konkrétné u pobocky, ktera je z pohledu pravni formy
akciovou spolecnosti, jsou expatrianti CastéjSim jevem. Nutno ale podotknout, Ze
pokud je pobocCka akciovou spole¢nosti, ma tendenci mit vice zaméstnancu ve
srovnani se spole¢nosti sruCenim omezenym. U pobocek nadnarodnich
spoleénosti v Ceské republice zkoumani spravnich a vykonnych organ(i ukazuje,
Ze expatrianti v nadnarodni spolecnosti jsou spojovani a vystupuji ve spravnich
(dozor¢i rada) a vykonnych (vykonny feditel nebo pfredstavenstvo) organech

zvolené pravni formy.

1.7 Znalostni toky

Efektivni pfenos znalosti je zasadni pro dlouhodobou konkurenceschopnost,
vykon, a dokonce i pfeZiti nadnarodni spoleCnosti. SlozZitost spojena s organizaci
nadnarodnich spole€nosti a informacni asymetrie v zahraniCnich lokalitach
predstavuje pro tok znalosti zvlastni vyzvy (Ajai a kol., 2019). Moderni MNC byvaji
Casto velice fragmentovanymi spoleCnostmi, kde zahrani¢ni dcefiné spole€nosti
(pobocky) jiz nejsou pasivnimi pfijemci znalosti z centraly, ale aktivnimi u¢astniky
vytvareni znalosti (Casson a kol., 2014). Manazefi v zahrani¢nich pobockach
Casto funguji jako ,spojovatelé”, ktefi pomahaji navazat spojeni s raznymi
zuc€astnénymi stranami v ramci sité MNC (Duvivier a kol., 2019) i na hostitelskych
trzich a diky této aktivitt mohou pobocky vyuzZivat znalosti ziskané jinde v siti

MNC, coz jim umoznuje také generovat mistni inovace (Dasi a kol., 2017).
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Znalostni toky a pfenos znalostni uvnitf MNC je komplexni disciplina, ktera
prekraCuje narodni a organizacni hranice (Ajai a kol., 2019). Vyzvy v pfenosu
znalosti vyplyvaji z vice zdroji: zaprvé na urovni jednotlivych zemi, kde hraje roli
geograficky rozptyl ekonomickych aktivit, rozdily ve formalnich a neformalnich
institucich a narodni kultufe. Tyto faktory ztéZuji pfenos znalosti pfes statni
hranice (Minbaeva a kol., 2018). Zadruhé, nadnarodni spole¢nosti maji v ramci
své organizace tzv. organizac¢ni hranice, napfiklad mezi riznymi pobockami, coz
ztéZuje pfenos znalosti z centraly do dcefinych spole¢nosti i mezi poboCkami
samotnymi (Schotter a kol., 2017). Tfetim zdrojem je skuteCny pfenos znalosti,
ktery probiha na urovni jednotlivych aktért ¢i osob, které mohou mit velmi rozdilné
urovné motivace, schopnosti a ochoty k pfenosu znalosti. Néktefi aktéfi
v pobo¢kach mohou pfijimat ,vliv z centraly a implementovat jej s nadSenim,
néktefi na druhou stranu mohou zpochybnovat vhodnost ,cizich praktik® a pfijimat
je zdrahavé (Harzing a Pinnington, 2016). Také samotna povaha pfenasenych
znalosti mlOze byt relativné slozita, coz pfijemcim téchto znalosti ztéZuje jejich
,2absorbci“ a nasledné vyuziti pro vyhody organizace, ve které plsobi (Andersson
a kol., 2015). Relevantni pro znalostni toky je taktéz strategie dané nadnarodni
spolecnosti ve smyslu velikosti autonomie, kterou v dané organizaci maji
jednotlivé pobocky. Autonomie ovliviuje, jestli se dané pobocky zapoji do procesu
vytvareni a pfedavani znalosti (Ambos a kol., 2018). V souvislosti s popsanymi

faktory byl Ajaiem a kol. vytvofen diagram, ktery tyto faktory pfehledné shrnuje:
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Demografické faktory
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Zdroj: (Ajai a kol., 2019)

Obr. 7 Faktory ovliviiujici znalostni toky uvnitf MNC

1.8 Shrnuti

V predchozich podkapitolach bylo shrnuto, co je to nadnarodni spole¢nost,
pobocCka a centrala, jak se z firmy stava firma nadnarodni tim, ze vstupuje na
zahraniCni trhy a jakymi zkratkami se takova spolecnost oznacuje. Byly popsany
formy vstupu, které nadnarodni spoleCnosti voli pfi rozvoji svych aktivit mimo
hranice své domovské zemé a jaké k tomu ma motivy. Pfi zkoumani vztahu mezi
centralou a pobockou bylo nahlizeno na nékolik kliCovych oblasti z oblasti
mezinarodniho managementu, které tento vztah formuji. Jelikoz centrala nemuaze
rozhodovat ve vSech zaleZitostech a vyzvach, kterym cCeli poboCky vzhledem
k tomu, Ze nedisponuje potfebnymi zdroji nebo znalostmi a zaroven nemusi byt
zadouci, aby vSechna tato rozhodnuti Cinily pravé pobocky (z divodu potencialné
odliSnych zajm0 obou stran), bylo identifikovano, ze dochazi k vyuzivani tzv.

kontrolnich mechanismu. Mezi hlavni typy kontrolnich mechanismua lze zafadit
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kontrolni personalni kontrolu (jako je navstéva, resp. osobni pFitomnost
pracovnika centraly na pobocce), byrokratickou kontrolu (sada pravidel, nafizeni a
postupl, napf. compliance), vystupni kontrolu (kde se sleduje vykonnost, napf.
financni vykonnost dané poboCky ve srovnani s jinou) a kulturni kontrolu (pfenos
hodnot a norem na zaméstnance pusobicich v MNC). V navaznosti na kontrolni
mechanismy bylo dale pospano, ze je dllezité, zda, jak a pro¢ dochazi k vyuzivani
expatriantll v nadnarodnich spole€nostech a jak dochazi v téchto uskupenich
k pfenosu znalosti — znalostnim tokdm. Cast ptede$lé kapitoly byla vénovana také
finanénim a materialovym tokiim, kde bylo, mimo jiné, popsano, jaka jsou specifika
u IT nadnarodnich spolecCnosti, které jsou pfedmétem zkoumani této prace

v nasledujicich kapitolach.
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2 Headquarters-subsidiary relationship: IT nadnarodni
spoleénosti z USA s pobockou v CR

V této kapitole se prace zaméfuje na nékolik nadnarodnich spolecnosti, které maji
pobosku v Ceské republice a centralu v USA. Jednotlivé spole¢nosti jsou
predstaveny a je nastinéno, ¢im se zabyvaji. Prace uvadi také klicové metriky a
udaje, na zakladé kterych jsou nadnarodni spole¢nosti analyzovany. Pro ziskani
relevantnich dat bylo Cerpano zejména z vyroCnich zprav jednotlivych firem, z
jejich webovych stranek, nebo ze zdroju dat &i statistik, které pomahaiji Iépe

priblizit realitu u téchto MNCs (napf. nastroj Statcounter).

2.1 Metodika

Vybér nadnarodnich IT spoleCnosti, které jsou analyzovany v ramci této kapitoly,
vychazi z zebficku S&P 500 ,Big Tech®, ktery obsahuje technologické, respektive
IT spole€nosti, jejichz poCet byl inspirovan na zakladé principll popsanych na téma
kvalitativni komparativni analyzy v publikaci Case Study Research od Arche G.
Woodsida (2010). Woodside ve své publikaci uvadi, Zze provadéni vyzkumu by
mélo splfiovat nékolik principl, mezi které patfi detailni popsani kontextu (napf.
zda urcitd MNC uplatiiuje urCity kontrolni mechanismus, zda se vubec mize o
kontrolni mechanismus jednat a proc), pfipadné pak, mimo jiné, doporucuje vyuZiti
vizualni reprezentace vysledkl, srovnani, a ne pouze slovniho komentare. Na
zakladé uvedenych principu a vzhledem k cili a doporu¢enému rozsahu této prace
je potfeba, aby zkoumana problematika dostateCné popisovala kontext a
dosahovala urc€ité miry detailu, ktery je dulezity k pochopeni, zhodnoceni a

porovnani zkoumane situace.

Dle udaju zroku 2020 jsou nejvétSimi spole€nostmi z hlediska jejich trzni
kapitalizace (v uvedeném pofadi) spoleCnosti Apple, Microsoft, Alphabet
(matefska spolecnost firmy Google), Amazon a Facebook. Spole¢nost Apple ale
nema v Ceské republice pobo&ku, byt na éeském trhu své zastoupeni ma, ale
pouze ve formé& partnerstvi s distributory (tzv. Premium Resellers), ktefi prodavaji
produkty Apple, z toho divodu se tato prace spolecnosti Apple dale nezabyva.

Druha i tfeti nejvétsi spole€nost ze zminéného Zebficku, tedy Microsoft a Google
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(Alphabet), pobogku v Ceské republice ma, proto se dale tato prace témto

spolecnostem vénuje.

Tato prace zkouma, mimo jiné, jakou pravni formu pobocky maiji, jaka je pozice
pobodek v hierarchii dané MNC, kolik zaméstnanct v poboé&ce / pobockach v CR
pracuje, nebo zda a jak probihaji finanéni, materialové a znalostni toky mezi
centralou a pobocCkou, jaké jsou aplikované kontrolni mechanismy, jaké Cinnosti
vykonavaji poboéky v CR, jak spoleénosti pronikaly na &esky trh, kdo tvofi
management pobodek v CR a jaky je vztah téchto osob kcentrale & jinym
spole¢nostem vramci dané MNC. Zkoumani jednotlivych parametri a kritérii
vazeb ve vztahu mezi centralou a cCeskymi poboCkami je determinovano
dostupnosti zdroju, ktera ovliviuje konzistenci i miru podrobnosti provedené

analyzy.

2.2 Predstaveni spole¢nosti Microsoft

Prvni nadnarodni spoleCnosti, ktera bude pfedmétem zkoumani v této praci, je
spole¢nost Microsoft. Microsoft Corporation je jednou z nejvyznamnéjSich
svétovych spolecnosti v oblasti softwaru, sluzeb a internetovych technologii pro
osobni a obchodni vyuZiti, které pomahaji lidem a firmam po celém svété plné
realizovat jejich potencial. Microsoft Corporation je celosvétové jednou
z nejvétSich spoleCnosti na zakladé trzni kapitalizace (Microsoft Corporation,
2020). Spole€nost Microsoft publikuje multimedialni obsah, ma vlastni
produktovou linii hybridnich tableto-pocitacli Surface, nabizi e-mailové sluzby a
prodava elektronické herni systémy (Xbox). Microsoft ma pobocky po celém svété
a mimo své hlavni vyzkumné a vyvojové centrum, jez se nachazi v Redmondu
vUSA ve staté Washington, ma vyzkumna centra také v Cambridge
(Anglie), Pekingu (Cina), Bengaluru (Indie), Cambridge (Massachusetts, USA),
New Yorku (New York, USA) a také v Montrealu v Kanadé. Spole¢nost Microsoft
byla zaloZzena v roce 1975 Billem Gatesem a Paulem G. Allenem — dvéma pfateli
z détstvi ze Seattlu. Nazev spolecnosti Microsoft pochazi slozenim ze dvou slov —
microcoputer (mikropocita€) a software (Hall a kol., 2020). Jednim
z nejznaméjSich produktl spole€nosti Microsoft je operaéni systém Windows,
ktery je nejpouzivanéjSim operacnim systémem na svété v osobnich pocitaCich,
kdy jeho podil na celosvétovém trhu dosahuje pres 90% (Liu, 2021). Sou¢asnym

vykonnym Feditelem spole¢nosti Microsoft je Satya Nadella, ktery na pozici ptsobi
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spolecnosti, které Cinily 143 miliard dolart, coz je oproti roku 2019 narlst o vice
nez 13,6% (Microsoft Corporation, 2020).
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Obr. 8 Trzby Microsoftu

Spole¢nost Microsoft Corporation je zalistovana na americké burze s cennymi
papiry NASDAQ, kde jsou obchodovany jeji akcie. Rlst ceny akcii spole€nosti
Microsoft je ve srovnani s rlstem indexu S&P 500 vyrazné lepsi (S&P 500 sleduje
vykonnost akcii 500 nejvétSich spolecCnosti, které jsou zalistovany na burzach
s cennymi papiry ve Spojenych statech americkych). Obdobné je tomu také pfi
srovnani sindexem NASDAQ Computer, ktery sleduje vykonnost akcii
v technologickém sektoru. Graf nize ukazuje kumulativni navratnost investice
v hodnoté 100 $ do akcii Microsoftu a srovnava navratnost se zminénymi indexy.
Za uvedené pétileté ¢asové obdobi by se 100 $ investice do akcii Microsoftu vice
nez zpétinasobila. Spole¢nost Microsoft vyplaci svym akcionardm dividendy (které
jsou v grafu zapocitany) a zaroven vykupuje své akcie v tzv. share repurchase
programu (programu pro odkup akcii) pfi vyuziti svych financ€ich prostfedkl, coz
ma vliv na trzni cenu akcii Microsoftu, jelikoz na tento odkup akcii vy€lenilo

predstavenstvo spoleCnosti v roce 2019 rozpocet ve vysi 40 miliard USD, ze
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kterého bylo do konce ¢&ervna 2020 vycCerpano 8,3 miliardy USD (Microsoft
Corporation, 2020).
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Obr. 9 Srovnani navratnosti investice v hodnoté 100 USD — Microsoft

2.3 Zastoupeni spolec¢nosti Microsoft na ¢eském trhu

Microsoft Corporation Inc. je zakladatelem spoleCnosti (poboc¢ky) Microsoft s.r.o.
v Ceské republice (dale také jako Microsoft CR), ktera vznikla 18. zafi 1992
zapisem do obchodniho rejstfiku v Praze. Spole€nost Microsoft s.r.o. ma za
pfedmét podnikani Vyrobu, obchod a sluzby neuvedené v pfilohach 1 az 4
zivnostenského zakona. Jedinym spoleCnikem spole¢nosti Microsoft s.r.o. je
v souCasné dobé (v roce 2021) spole¢nost Microsoft Corporation Inc., jakozZto
centrala nadnarodni spole€nosti Microsoft. (Microsoft, 2021). Kromé spolecnosti
Microsoft s.r.o. plisobi v Ceské republice s ndzvem Microsoft také Microsoft
Mobile Sales International Oy, coZ je odstépny zavod finské spole¢nosti Microsoft
Mobile Sales International Oy, dfive znamé pod znackou Nokia (resp. Nokia
Devices & Services), kterou spole€Cnost Microsoft Corporation Inc., respektive jeji
dcefinna spolecnost Microsoft Mobile Sales International Oy, akvizovala vcetné
licenci k vyuziti patentl, které spole€nost vlastnila, za 5,44 miliardy EUR v roce
2014 v ramci rozvoje svych podnikatelskych aktivit v odvétvi mobilnich zafizeni
(Microsoft Corporation, 2013). Dal$i spoleénosti, ktera ptisobi v CR a zaroven je
soucasti skupiny Microsoft, je spole€nosti Skype Czech Republic s.r.o. (dale také
jako Skype CR), ktera je sice 100% vlastnéna spoleénosti Skype Communications
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SARL se sidlem v Lucembursku, nicméné Skype Communications SARL je ve
vysledku vlastnéna spole¢nosti Microsoft Corporation Inc., coz je stejna
(matefska) spoleCnost, ktera je vlastnikem Microsoft s.r.o. Skype byl akvizovan
Microsoftem vroce 2011 (Microsoft, 2021), nicméné s.r.o., podle vypisu
z Obchodniho rejtfiku, v Ceské republice existuje jiz od roku 2006 (Ministerstvo
Financi CR, 2021), v ramci akvizice tedy do$lo i k pfevzeti této &eské pobogky.
Tato prace se odstépnému zavodu Microsoft Mobile Sales International Oy
vénovat dale nevénuje a zaméfuje se na spoleCnosti Microsoft s.r.o. a Skype
Czech Republic s.r.o. V CR maji poboéky Microsoftu, Skype Czech Republic s.r.o.

a Microsoft s.r.o. zhruba 569 zaméstnancl (Dun & Bradstreet, 2021).
Microsoft s.r.0. je v CR rozdélen do péti divizi (Microsoft, 2021):

e Microsoft Office, ktera zastfeuje napfiklad online sluzbu Office 365, coz je
zastupce baliku kancelarskych aplikaci obsahujici, mimo jiné, Microsoft
Word, Excel, nebo kapacitu v cloudovém ulozisti OneDrive (Alza.cz a.s.,
2021).

e Windows Client, ktera ma na starosti, jak pro komerc¢ni, tak pro
spotiebitelsky segment, operacni systém Windows a internetové prohlizeCe

Edge a Explorer.

e Microsoft Dynamics, zabyvajici se podnikovymi aplikacemi pro malé az
velké organizace, ke kterym patfi napfiklad Microsoft Dynamics

CRM - software pro fizeni vztahl se zakazniky.

e Cloud & Enterprise, odpovédna napfiklad za serverovy operacCni systém
Microsoft Windows Server, datovou platformu Microsoft SQL Server,
Business Intelligence feSeni, nékteré sluzby Microsoft Azure, nebo

bezpeclnostni feseni.

e Consumer & Devices Group (CDS), odpovida za distribuci a prodej
produktl Microsoft skrze retailové partnery, herni software a hardware,

pocitaCovy hardware a feSi také spolupraci s partnery OEM.

Podle ucetni zavérky, zvefejnénou spolecnosti Microsoft s.r.o., plynou hlavni
prijmy spoleCnosti ze sluzeb v oblasti marketingu, prodejni podpory a sluzeb
technické podpory na Gizemi CR a jsou nabyvany ve formé& provizi od spole&nosti
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Microsoft Ireland Operations Limited a Microsoft Ireland Research (Microsoft,
2021). Dle Zpravy o vztazich, jez popisuje transakce, které byly realizovany
S propojenymi osobami (napf. se sesterskymi Ci s matefskou spole¢nosti), ktera je
taktéz soucasti jiz zminéné ucetni zavérky, tvrdi Microsoft s.r.0., Ze v uCetnim
obdobi v roce 2020 pInéni vzajemnych smluv ,nepfinaselo ani jedné strané zadné
zvlastni vyhody ani nevyhody a odpovidalo podminkam obvyklym v obchodnim
styku® a Spole¢nosti Microsoft s.r.o. timto nevznikla zadna ujma (Microsoft, 2013).
Ugetni zavérka spoleénosti SCR obsahuje taktéZz Zpravu o vztazich mezi
propojenymi osobami a obdobné jako je tomu u spole€nosti Microsoft s.r.o.,
obsahuje klauzule, které fikaji, Zze spoleénost SCR neutrp&la Gjmu vzhledem
Kk jejimu vztahu s propojenymi osobami — matefskou a sesterskymi spoleénostmi

v ramci skupiny Microsoft Corporation Inc. (Skype Czech Republic, 2021).

Vlastnicka struktura spolecnosti Microsoft je pomérné komplikovana a tato prace
nema za cil rozkryt vSechny spole¢nosti, ve kterych ma Microsoft vlastnicky podil,
vramci zkoumani vztahu mezi centralou a pobockou v MNC se tato prace
zamérfuje na subjekty vramci nadnarodniho uskupeni Microsoft, se kterymi
pobo&ky v CR obchoduji a Ize proto dohledat relevantni finanéni toky, které jsou
mezi jednotlivymi spoleCnostmi vramci MNC Microsoft, zobrazeny v diagramu
nize. Microsoft Corporation Inc., ktera je centralou MNC, je pfimym, 100%,
vlastnikem pobocky — spole€nosti s ru¢enim omezenym Microsoft, v pfipadé
poboCky Skype Czech Republic, ktera je taktéz s.r.o., je pak pobocka vlastnéna
skrze vicero holdingovych spole¢nosti, jako je napfiklad Skype Technologies
SARL. Davod této odliSnosti neni uplné zifejmy a je mozné se domnivat, ze
ponechat Skype Czech Republic s.r.o. jako samostatnou spolenost / pobocku,
v Castecné plvodni strukture, je pro Microsoft nejjednodussi, nebo ze si Microsoft
nechava aktivity spojené s aplikaci Skype vyclenéné, tfeba pro pfipad budouciho
odprodeje. DalSim divodem muze byt také vyuzivani dohod, které uzavrel
pfedchozi vlastnici spolecnosti Skype v danovych jurisdikcich, jako je napfiklad
Lucembursko, které je, mimo jiné, sidlem materské spolenosti pobocky Skype

Czech Republic s.r.o.
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Obr. 10 Zjednodusena hierarchie spole¢nosti Microsoft

2.4 Internacionalizace firmy Microsoft a pronikani na €esky trh

PobocCka spole¢nosti Microsoft Corporation, Microsoft s.r.0., sice vznikla v roce
1992 a je 100% vlastnéna matefrskou spolecnosti (Microsoft, 2013), nicméné
produkty Microsoftu jako takové se na tehdejSim Ceskoslovenském trhu objevovaly
jiz v dobé, kdy pobocCka Microsoft s.r.o. jesté neexistovala. Pfikladem takového
produktu mize byt napfiklad operacni systém MS-DOS, ktery byl instalovan
v osobnich pocitaCich IBM (IBM PC). Tento operacni systém vyvinul Microsoft
v roce 1981 a aktualizoval jej vice nez 20 let (Hall a kol., 2020). Prodej softwaru
MS-DOS probihal formou prodeje licenci (oznacovan jako OEM licensing) k jeho
uziti tzv. OEMSs, tedy Original Equipment Manufacturers (vyrobci originalnich
zarizeni), ktefi tento software instalovali do svych zafizeni, které prodavali, mimo
jiné, na Ceském Ci Ceskoslovenském trhu. Tento zplUsob distribuce softwaru
Microsoft vyuziva dodnes, napfiklad ve spolupraci s firmou Hewlett-Packard, ktera
trva jiz témér 20 let (HP, 2021).

Co se tyCe vstupu na trh a spole€nosti Microsoft, z vySe uvedeného vyplyva, ze
Microsoft vstupoval na C&esky trh postupné, zejména z ekonomickych (vy$Si
prodeje, vyuziti pfilezitosti) a CasteCné z ofenzivnich duvoda (lepSi lokalizace
produktového portfolia). Dle Stopfordova modelu Microsoft vyuzil moznosti
poskytnuti licence partnerim, ktefi pak produkty Microsoftu distibuovali na uzemi

Ceska, dalsim krokem pak bylo pfimé zaloZeni pobocky v Ceské republice.
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Z pohledu Uppsala modelu by se dalo tvrdit, Ze v pfipadé Microsoftu dochazelo
k postupnému rozvoji jeho zahraniénich aktivit, které vyustily v zaloZzeni pobocky,
ktera ma za cil rozSifovat a zlepSovat pozici spole¢nosti na ¢eském trhu. Pokud je
pak blize zkoumana i velikost firem z pohledu trzni kapitalizace v Case, Microsoftu
se v minulosti podafilo rozsifit svou mezinarodni plsobnost v nemalé mife diky
partnerstvim s nasobné vétsimi spole¢nostmi, které produkty Microsoftu rozsifily
témér po celém svété — prikladem je jiz dfive zminéna spoluprace Microsoftu a
spole¢nosti IBM s operacnim systémem MS-DOS. Dle informaci publikovanych na
webu spoleénosti Microsoft, se pobocka v Ceské republice zabyva také vyvojem
produktl, jako je napfiklad MS Teams (Hejkrlik, 2017), coz dle Uppsala modelu
klasifikuje Microsoft, v kotextu pusobnosti na Ceském trhu, jako ,production
subsidiary“, respektive fadi Microsoft do CcCtvrté a posledni (nejvyssi) faze
internacionalizace podniku. Trfeti model, model Danielse a Radebaugha, ktery
zkouma Stupné internacionalizace nadnarodnich spole¢nosti, se u Microsoftu da
klasifikovat nasledovné: z pohledu motivace k mezinarodnimu podnikani Microsoft
aktivné vyhledava prilezitosti, jelikoz je to také jedna z hlavnich ¢innosti, které
poboé&ka v CR vykonava, stuperi podobnosti mezi zahraniéni a doméaci zemi je pak
podobny az takfka stejny, jelikoz produkty Microsoftu jsou Casto dostupné
v mistnim jazyce, ale jinak jsou spiSe globalni, tedy jejich funkcionalita se mezi
jednotlivymi zemémi vétSinou vyrazné neodliSuje. Kritérium Interni vs. externi
zajiStovani zahraniCnich operaci je spravovano Microsoftem samotnym,
respektive pobockami v danych zemich, které zajiStuji podporu partnerskym
firmam, které prodavaji produkty Microsoftu. Zplsob pronikani na zahraniéni trhy
se z pohledu stupné internacionalizace mulze povazovat za vysoky, protoze
Microsoft ma pfimé zahraniéni investice (mimo jiné zemé&) v Ceské republice a
také zde vyrabi (vyviji) své produkty, respektive jejich Casti, které jsou pak
distribuovany na mezinarodni urovni, toto ale nemusi platit na vSech trzich, na
kterych Microsoft pasobi. Z pohledu poctu zemi, v nichz spolecnost plsobi, Ize
spole¢nost Microsoft zaradit do vysokého stupné internacionalizace, protoze
aktivné pusobi v 96 zemich se 177 kancelafemi celkem (Craft.co, 2021), o tomto
Cisle se ale da spekulovat, protoze vzhledem k vy3e zminéné hodnoté 90%, ktera
se tyka zastoupenosti operativniho systému Windows v osobnich pocitaCich na
svété, je dost pravdépodobné, Ze realna hodnota poctu zemi, ve kterych jsou

stopy aktivit Microsoftu, se maze blizit i ke 200. Co je jeSté dllezité zminit, je
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rozSifovani podnikatelskych aktivit a plsobnosti Microsoftu na svété pfi akvizicich,
za které Microsoft plati v fadech miliard az desitek miliard americkych dolaru,
pfikladem takovych akvizic je jiz zminéna spoleCnost Skype Technologies,
LinkedIn, nebo GitHub za 8,5, 26,2, respektive 7,5 miliard USD (v uvedeném
poradi) (Microsoft, 2021).

2.5 Financni a materialové toky ve spole¢nosti Microsoft

V predchozi podkapitole bylo uvedeno, Ze Microsoft aktivné plasobi v 96 zemich.
Vzhledem k uspésnosti podnikani této spoleCnosti vyvstavaji otazky, jak je to
mozné a jaké je tajemstvi Microsoftu, Zze dokaze pusobit v tolika zemich a mit
vynikajici vysledky. Pfi zkoumani vyrognich zprav pobo&ek Microsoftu v Ceské
republice (hodnoty jsou pfehlednéji zpracovany v tabulce nize), dosahla vyse trzeb
za obdobi od 1. Cervence 2019 do 30. €ervna 2020 1 925 798 000 K&, z toho pak
vysledek hospodareni 235 857 000 K& (Microsoft, 2021), v pfipadé Skype Czech
Republic s.r.o. bylo dosazeno trzeb 916 431 000 K¢ a vysledku hospodareni pfed
zdanénim 65 084 000 K& (Skype Czech Republic, 2021). Dohromady je to tedy
2 842 229 000 K¢ a zisk pred zdanénim 300 941 000 KE. Ve srovnani s ucetni
zavérkou za celou skupinu Microsoft jsou tyto hodnoty minimalni. Pfepocteno
kurzem 1 USD = 21 CZK, dosahla celd skupina za stejné obdobi trzeb
2642 703 000 000 K& (125843 000 000 USD) a vysledku hospodareni pied
zdanénim 917 488 000 000 K& (43 688 000 000 USD).

Tab. 3 Finanéni parametry MNC Microsoft

1.7.2019 —  Microsoft Skype Czech Kumulativné Skupina Microsoft

30.6.2020 S.r.o. Republic s.r.o. (€eské pobocky) celosvétoveé

[CZK]

Trzby 1 925 798 000 916 431 000 2 842 229 000 2 642 703 000 000

Zisk pred 235 857 000 65 084 000 300 941 000 917 488 000 000

zdanénim

Ziskp.z. 12,25% 7,10% 10,6% 34,72%
trzby

Vyjadfeno v procentech, pfi secteni vysledku obou Ceskych pobocek Cinily jejich
trzby 0,107% z celkovych trzeb skupiny Microsoft a v pfipadé zisku pfed zdanénim

se pak jednalo o 0,0328% z celkového zisku p. z. skupiny. U Ceskych pobocek
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dohromady c¢inil zisk pfed zdanénim primérné 10,6% z obratu. U celé skupiny pak
zisk pfed zdanenim ¢&ini 34,72% z obratu. Znamena to, Ze jsou Ceské pobocky
méné vykonné? Na prvni pohled to tak vypada, ale pfi blizSim zkoumani
finan¢nich tokd mezi zpfiznénymi spole¢nostmi Ize dohledat, Zze obchodni model
pobocek je jiny, nez by se dalo olekavat. VétSina trzeb pobocek Microsoftu
v Ceské republice totiz plyne z transakci s propojenymi osobami — konkrétné se
jedna o 1 871 450 000 K¢ v pfipadé Microsoft s.r.0. a 916 431 000 K& u pobocky
Skype Czech Republic s.r.o., coz je 97,2%, respektive 100% ze vSech trzeb, které
pobocky za ucetni obdobi 2019 / 2020 utrzily.

Na transakce, které probihaji u jednotlivych pobo&ek (Microsoft CR nebo Skype
CR) je potfeba se podivat oddélen&, protoze dostupné zdroje u spole&nosti
Microsoft s.r.o. obsahuji vy$Si miru detailu nez zdroje, ze kterych tato prace Cerpa
v kontextu pobo&ky Skype Czech Republic s.r.o. Microsoft CR ve své ugetni
zavérce uvadi, Zze vroce 2019/2020 bylo plnéno dle platnych smluv se sedmi
spfiznénymi osobami (zobrazeno také vtabulce nize) — Microsoft Ireland
Research (1), Microsoft Ireland Operations Limited (2), Skype Czech Republic (3),
Microsoft Global Finance (4), Microsoft Capital Group LLC (5), Microsoft Slovakia
s.r.o. (6) a Microsoft Corporation (7). VétSina vynosu — vice nez 93% - byla
realizovana se sesterskymi spoleénostmi, které se nachazi vlirsku — tedy s
Microsoft Ireland Operations Limited a Microsoft Ireland Research. Treti nejvyssi
podil na vynosech mezi spfiznénymi osobami tvofi Microsoftu CR sesterska
spolegnost Skype CR, jedna se ale o vynosy z podnajmu, protoze Microsoft CR i
Skype CR pusobi v Ceské republice na stejné adrese, kde je Microsoft CR
najemnikem (Microsoft, 2021).

3.1. Vynosy realizované s propojenymi osobami v ucetnim obdobi 2020

{udaje v tis. KE&)

Subjekt Vztah ke spoletnosti ZboFi Sluiby Ost. vynosy Celkem
Microsoft Corporation Matefské spole€nost 1] 10 669 0 10 669
Microsoft Ireland Operations Limited* Sesterska spole€nost [+] 1496978 0 1496978
Skype Czech Republic s.r.o. Sesterska spoleénost 0 51781 0 51781
Microsoft Global Finance Sesterska spole€nost ] ] 2411 2411
Microsoft Slovakia s.r.o. Sesterskd spole€nost 0 3895 0 3895
Microsoft Ireland Research* Sesterskd spoleénost 0 305716 0 305716
Celkem 0 1869 039 2411 1871450

* Spole€nost realizuje vynosy za sluiby v oblasti podpory produktli matefské spolefnosti viz bod 2.1. a vynosy za
poskytovani marketingovych sluieb viz bod 2.2. Vyuétovdni cbou téchto siufeb je vedeno pfes Microsoft Ireland
Operations Limited a pfes Microsoft Ireland Research.

Zdroj: (Microsoft, 2021)

Obr. 11 Vynosy realizované s propojenymi osobami spoleénosti Microsoft CR
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Microsoft Ireland Operations Limited zaplatila Microsoftu CR bezmala 1,5 miliardy
K&, a to za poskytovani marketingovych sluzeb. Microsoft CR totiZ rozviji trh v CR,
respektive pro Microsoft Ireland Operations Limited poskytuje obchodni pfileZitosti
k uzavieni obchodU, za coz nasledné obdrzi 4% provizi z realizovanych obchodul a
uhrazené naklady, které Microsoft CR na tuto &innost vynalozil. Microsoft CR
uvadi, ze ani jedné ze spoleCnosti tento vzajemny smluvni vztah a ze skuteCnosti
znéj plynouci nezplsobil zadné zvlastni vyhody ¢&i nevyhody. Prakticky to
znamena, ze kdyz Microsoft proda svilj produkt zakaznikovi na Uzemi Ceské
republiky, vynos za prodej tohoto produktu je realizovan spole¢nosti Microsoft
Ireland Operations Limited. V danovém dokladu pak opravdu figuruje Microsoft

Ireland Operations Limited, viz. Pfiloha 1.

Z tohoto prodeje, napt. ve vysi 200 K&, obdrzi Microsoft CR 8 K& jako provizi a
k tomu uhrazené naklady, pro ucely tohoto pfikladu se muze jednat napf. o dalSi 2
KE&. Celkové se tedy jedna o 5% z realizovaného vynosu, respektive 10 K&. Jak jiz
bylo zminéno, Microsoft CR za Ugetni obdobi roku 2020 takto obdrzel
1496 978 000 K¢. Pokud je tato Castka rovna 5% z vynosu, které realizovala
sesterska spoleénost Microsoft Ireland Operations Limited na uzemi CR, jednalo
by se o celkové vynosy ve vysi 29 939 560 000 KE&. Druha sesterska spolecnost,
Microsoft Ireland Research, plati mésiéné Microsoftu CR za sluzby v oblasti
podpory produktd a jedna se o fixni Castku. Podpora produkti Materské
spole¢nosti mize znamenat také jejich vyvoj (vzhledem k organizaéni strukture
spole&nosti Microsoft CR a vyvojafum, ktefi pracuji pro Microsoft v Praze), coz je
pravdépodobné, protoZe Microsoft Ireland Research je dcefinna spoleCnost, ktera
disponuje duSevnim vlastnictvim (pravy) k licencovani softwarovych produkt
znacky Microsoft a pfispiva k vyzkumu a vyvoji v ramci nadnarodni spole¢nosti.
S ostatnimi spfizné&nymi entitami Microsoft CR realizoval vynosy na zakladé ugasti
v cash poolingu v ramci skupiny, pfipadné pak na kvuli vysilani zaméstnancu do
tamnich pobocek. Co se tyCe materialovych toki se spfiznénymi osobami,

Microsoft CR neuvadi, Ze by n&jaké realizoval.

Skype CR ke vztahu se spfiznenymi osobami neuvadi zdaleka tolik informaci, co
Microsoft CR a odkazuje se na obchodni tajemstvi. Skype CR, stejné jako
Microsoft CR, poskytuje sluzby sesterské spolegnosti Microsoft Ireland Research,

ktera za tyto sluzby plati. Lze tedy pFfedpokladat, ze se podili i na vyvoji a
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technické podpofe produktu Skype ve skuping. Stejné jako Microsoft CR se
ucastni cash poolingu a ztoho duvodu eviduje pohledavky vuci sesterské
spoleénosti Microsoft Global Finance Limited. Skype CR vyslovné uvadi, ze od
spfiznénych osob nenakupuje zbozi, coz je relevantni pro pFfedstavu o

materialovych tocich uvnitf MNC.

2.6 Kontrolni mechanismy Microsoftu

Microsoft CR, stejné jako Skype CR jsou soudasti nadnarodniho uskupeni
spole¢nosti v ramci skupiny Microsoft. Jako takové maji za ukol pfispivat
k organizaCnim cilim znacky, respektive cilim centraly, ktera sidli v Redmondu
v USA, coz zahrnuje také uzkou spolupraci s ostatnimi dcefinymi firmami v ramci
skupiny. Skupina Microsoft ma 163 000 zaméstnancl (Statista, 2020) a cita vice
nez 100 pobocCek (Microsoft, 2021), mezi kterymi je ruzna mira interakce. Z toho
divodu je z pohledu centraly organizatné i manazersky naro¢né koordinovat
sméfovani jednotlivych pobocek tak, aby bylo dosaZzeno synergického efektu
v jejich fungovani. Microsoft k této situaci pfistupuje tak, Zze aplikuje mnozstvi

zpusobu a typl kontrolnich mechanism.

Z pohledu personalniho uskupeni zaméstnanctl pracujicich pro poboéky v CR si
Ize vSimnout, Ze Microsoft vyuziva produktové orientovanych tymu, které pfispivaji
k vyvoji a podpofe daného produktu, na kterém pracuji. Produkty jsou ve skupiné
Microsoft vyvijeny agilné ve Scrumu (aplikacni ramec vyuzivan pfi vyvoji
softwarovych produktl), ve formé sprintd, které trvaji 3 tydny (Denning, 2015). P¥i
tomto zplUsobu organizace prace se tymy ucastni prezentace produktové vize,
ktera popisuje kyzeny, budouci stav produktu az 18 mésicu do budoucnosti. Za
tuto vizi je odpovédny programovy manazer (programovy manazer je odpovédny
za mnoho projektu), ktery je obvykle zaméstnancem centraly (Denning, 2015). P¥i
dokonceni sprintu nastava tzv. sprint review, kterého se ucastni Product Owner,
ktery komunikuje s Programovym managementem. Timto zplUsobem centrala,
respektive jeji zaméstnanci, pfedavaji strategické plany a vize (nejen) na
pracovniky v pobocCkach. Plany a vize jsou nasledné ve vyvojovych tymech
rozpracovany do dil¢ich pozadavkl, které maji jasné vydefinovany akceptacni
kritéria. Tyto kritéria jsou sledovany na sprint reviews, kde dochazi k vystupni

kontrole kvality.
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Kromé vystupniho typu kontrolnich mechanismi v Microsoftu si lIze povSimnout
velice silné podnikové kultury, ktera ale neni homogenni napfi€ celou organizaci,
protoze se do urcCité miry liSi i mezi jednotlivymi tymy. Obecné Ize ale fici, Zze prim
v hodnotovém Zebficku této organizace ma zakaznicky orientované smysleni (tedy
hledani a naplfiovani toho, co si zakaznici Microsoftu pfeji), které vychazi
z rozhodovani na zakladé dat, které ma organizace k dispozici (data ziskava firma
napfiklad tim, Ze do svych produktl zakomponovava formulafe pro odeslani
zpétné vazby, pfipadné kod, ktery sleduje zakaznikovo chovani, které je nasledné
vyhodnocovano a produkt je pak dle téchto dat optimalizovan). Centrala zkouma
nejenom chovani a zpétnou vazbu zakaznikl u svych produktl, sbira i zpétnou
vazbu od svych zaméstnancl — a to na denni bazi. Kazdy den maji zaméstnanci
Microsoftu moznost vyplnit dotaznik se zpétnou vazbou, na zakladé které se uvnitf
podniku provadi zmény. Dalo by se Fict, Ze Microsoft ma prozakaznicky
orientovany pfistup i ke svym zaméstnancim. Bez opomenuti nesmi zUstat také
dlraz na praci vtymu, agresivnéjSi stranka podnikové kultury, ke které patfi
sledovani kratkodobych cila, respektive KPls, na urovni projektd, tymd i
jednotliveu, i dalezitost udrzovani konexi a osobnich vazeb mezi zaméstnanci

v ramci podniku (Lombardo, 2017).

Z pohledu typa kontrolnich mechanismu se v Microsoftu vyskytuji vSechny. Jejich
mira vyuziti je ovSem rlzna — personaini typ, kdy dochazi k osobnim navstévam
pobocek je vyuzivan s nizSi mirou, jelikoz je Casové pomeérné narocny, dochazi ale
k ¢astym ,virtualnim navstévam® v podobé videohovort mezi pracovniky centraly a
pracovniky pobocCky. Byrokraticky typ je také vyuZivan, a to napfiklad v oblasti
compliance, tedy souladu s pravidly stanov spole¢nosti, ve kterych je, mimo jiné,
popsano, jak se maji pracovnici chovat v ur€itych situacich, tak, aby dodrzovali

firemni eticky kodex.

Vzhledem k tomu, Ze vice nez 90% vynosu spoleénosti Microsoft CR pochazi od
irskych sesterskych spolecnosti, je pravdépodobné, Ze se jedna o kontrolni
mechanismus, kterym centrala smefuje aktivity pobocky / poboéek v CR. DileZitou
roli v této situaci ma pravé irska pobocka Microsoft Ireland Research, ktera je
drzitelem licenénich prav k produktiim Microsoft a ktera tyto prava nelicencuje
pobogkam v CR, nybrz druhé sesterské spoleénosti v Irsku — spoleénosti Microsoft

Ireland Operations Limited (Raja, 2013). Management v irskych pobockach cita 7
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osob: Cathriona Hallahan (vykonna Feditelka), Deirdre Bourke (vedouci
marketingu a provozu), Des Ryan (feditel oddéleni specializovanych tymu), Aisling
Curtis (obchodni feditelka), Dr. Frank O’Donnell (feditel vefejného sektoru), Keith
Davies (finacni feditel poboCky) a Peter Lougheed (vedouci prodeje) (Microsoft,
2021). Dle udaju, které o sobé uvadi tito manazefi na socialni siti LinkedIn (kterou
taktéz vlastni Microsoft), jsou vSichni puvodem z Irska a napfimo nepracovali pro
centralu Microsoftu ve Spojenych statech americkych. Co se spravnich organ
v Irskych pobockach tyCe, Keena ve svém Clanku z roku 2005 uvadi tfi ,feditele —
pravniky“, ktefi maji adresu v USA ve Staté Washington (ve kterém pusobi také
centrala Microsoftu) (Keena, 2005). NovéjSi zdroje pak uvadi celkem Ctyfi feditele,
pricemz dvé z téchto osob (Benjamin Orndorff a Keith Dolliver) se shoduji s témi,
ktefi byli zminéni i ve vySe zminéném clanku z roku 2005 (Microsoft, 2017). Je
mozné, ze tyto osoby plni pouze administrativni roli v oficialnich dokumentech,
které jsou potieba pfi zakladani zahrani¢nich entit. K vyuZiti expatriant v Irskych
pobockach Microsoftu dochazi — Microsoft ma v Irsku pfes 2000 zaméstnancd,

mezi kterymi se vyskytuje 71 rdznych narodnosti (Microsoft, 2021).

V pripadé Ceskych pobocek je situace drobné odliSna. Microsoft s.r.o. ma 3
jednatele, z toho dva jsou z USA a jeden z CR (Ministerstvo financi CR, 2021).
Generalni feditelka Microsoftu CR je expatriantkou a je plGvodem z Rumunska
(Microsoft, 2020). Skype CR ma jednatele dva. Oba jsou plivodem z USA — jsou to
tytéZ osoby, které jsou také jednateli v Microsoft CR a vystupuji také ve spojeni
s irskymi pobocCkami, da se tedy pFedpokladat, ze jednatel Ceského pulvodu
vykonava aktivngjsi roli v kazdodenni realité pobocky v CR neZ jeho kolegové z
USA.

2.7 Shrnuti — Microsoft

Microsoft, jakozto nadnarodni korporace mnoha poboc€ek s centralou v USA, ma
po svété vybudovanou komplexni sit’ entit, které mezi sebou maji vysokou miru
interakce. Pronikani nadnarodni spoleCnosti Microsoft na Cesky trh probihalo
postupné a vyustilo v zaloZeni pobocek, které jsou 100% ovladany centralou.
Globalni portfolio produktl, které Microsoft prodava ve vice nez 100 zemich svéta,
je zdrojem pFijma pobocek, které si tyto pfijmy do urlité miry prerozdéluji.
Pobo¢ka Microsoftu v Ceské republice utrzi z kazdého prodaného produktu na

uzemi CR provizi od sesterskych spolegnosti z Irska, které jsou drziteli licenci —
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duSevniho vlastnictvi, a které realné produkty prodavaji koncovym zakaznikim.
Cinnosti pobogek, kromé& rozsifovani trhu a marketingové podpory sesterskych
spole€nosti, zahrnuji také podileni se na vyvoji produktl ve spolupraci s centralou,
tedy s hlavnim vyvojovym centrem skupiny Microsoft. Ve spravnich organech
pobod&ek v Irsku i Ceské republice figuruji stejné osoby, které pochazeji z USA.
V pobockach jsou zapojovani expatrianti, ktefi pracuji v tymech s lokalnimi

pracovniky.

Tab. 4 Vystupni tabulka Microsoft

Microsoft
Pronikani na ¢esky trh Postupné (Licence partnertim, zaloZeni
pobocky)
Kontrolni podil v pobocce 100%
Pravni forma pobocky / poboéek v CR spoleénost s ruéenim omezenym
Trzby poboéky / poboéek v CR 2 842 229 000 K&
Trzby MNC 2642 703 000 000 K&
Zisk pfed zdanénim pobocka 10,60%
Zisk pred zdanénim skupina 34,72%
Pocet pobocek MNC >100
Poéet poboéek MNC v CR 2
Pocet zemi, kde MNC aktivné pusobi =200
Index transnacionality 0,5103
Podil trzeb poboéky/poboéek v CR plynouci od >90
spolec¢nosti ve skupiné [%]
Cinnosti pobo&ky v CR Marketingové aktivity, vyvoj softwaru
Management pobocky v CR 3 jednatelé (2 z USA a1z CR)
Vlastnictvi — podil MNC v poboéce v CR 100% (plati pro ob& pobogky)
Expatriace pobocka Ano, v pobod&ce plUsobi expatrianti
Expatriace centrala Ano, v centrale pusobi expatrianti

2.8 Predstaveni spole¢nosti Alphabet — Google

Druhou nadnarodni spoleCnosti, kterou se tato prace zabyva, je spoleCnost
Alphabet, ktera byla zaloZzena v roce 2015 pfi restrukturalizaci Googlu (Feiner,
2019). Podobné jako Microsoft je Alphabet jednou z nejvétSich spoleCnosti na

svété z pohledu jeji trzni kapitalizace, ktera dosahla vice nez 1 bilionu americkych
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dolari (Elias, 2020). Alphabet je holdingovou spole¢nosti, ktera ovlada skupinu
podnikl, z nichz je nejvétsi pravé spoleCnost Google. Firmy, které do tohoto
holdingu patfi, kategorizuje Alphabet na 2 €asti: Google (ktera se dale déli na
Services a Cloud) a ,Other Bets®. Google Services a Google Cloud jsou segmenty
spole¢nosti Google, kdezto Other Bets jsou ,negooglové® podniky, respektive
podniky, které nespadaji do hlavni Cinnosti Googlu (Alphabet, 2021). Do Other
Bets patfi mnoho podnikl a projektu, nékteré byly z Googlu vyclenény a nékteré
byly do Googlu zaclenény (napf. Nest, zabyvajici se 10T zafizenimi?, jako jsou
termostaty, zvonky u dvefi apod.) (Hartmans a Meisenzahl, 2020). Z pohledu
celkovych pfijm0 generuje Google (Google Cloud a Google Services dohromady)
vice nez 99,5% ze vSech pfijmi holdingu Alphabet (Alphabet, 2021). Z tohoto

dlvodu se namisto holdingu Alphabet zaméfuje tato prace na spole¢nost Google.

Google je americka spoleCnost, ktera se specializuje na internetové sluzby a
produkty, jako napfiklad technologie pro online reklamu, internetovy vyhledavac,
cloudové sluzby, software a hardware (Bloomberg, 2021). Firma Google Inc. byla
zaloZena roku 1998 a sidli v Kalifornii ve mésté Mountain View (Yahoo Finance,
2021), jeji pfibéh ale zacal v roce 1995 na Stanfordové univerzité, kde se setkali
Larry Page a Sergey Brin, zakladatelé Googlu. Ti spole¢né pracovali na
internetovém vyhledavaci, ktery vyvijeli na univerzitnich kolejich a nasledné
v garazi v Kalifornii, ze které se postupem ¢€asu (vlivem rychlého rozristani

podnikani) pfesunuli do kancelafi prezdivanych ,Googleplex‘ v Mountain View,
kde sidli centrala Googlu dodnes. Nazev Google byl inspirovan matematickym
vyrazem pro Cislovku 1, kterou nasleduje sto nul — googol (Google, 2021). Jednim
z nejznaméjSich produktl spolecnosti Google je jeji stejnojmenny internetovy
vyhledavac€, jehoz podil na celosvétovém trhu s internetovymi vyhledavadi
dosahuje pfes 85% (Johnson, 2021). Sou¢asnym vykonnym feditelem spole€nosti
Google je Sundar Pichai, ktery na pozici pusobi od roku 2015. Rok 2020 byl

vv _ wrivys

miliard dolar(, coz je oproti roku 2019 naruist o vice nez 13% (Alphabet, 2021).

2loT zafizeni — Internet of Things (Internet véci) zafizeni je schopno odesilat a pfijimat data pres
internet (HCL TECHNOLOGIES, 2021)
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Obr. 12 Trzby Googlu

Spole¢nost Google (Alphabet) je zalistovana na americké burze s cennymi papiry
NASDAQ, kde jsou obchodovany jeji akcie. Rust ceny akcii spole€nosti Alphabet
je o néco vyssi, ale stale relativné podobny rastu ceny indexu S&P 500. Podobné
je tomu také pfi srovnani s indexem NASDAQ Composite, ktery sleduje vykonnost
témér vSech akcii zalistovanych na NASDAQ. Kromé zminénych dvou indexu je
ve vyro¢ni zpravé Alphabetu zobrazen také index Research Data Group s nazvem
Internet Composite, ktery dosahuje vy$Siho zhodnoceni nez Alphabet. Graf nize
ukazuje kumulativni navratnost investice v hodnoté 100 $ do akcii Alphabetu a
srovnava navratnost se zminénymi indexy. Za uvedené pétileté ¢asové obdobi by
se 100 $ investice do akcii Alphabetu znasobila témér 2,5nasobné. Spole¢nost
Alphabet nevyplaci svym akcionarfim dividendy, ale vykupuje své akcie pfi vyuziti
svych finanCich prostfedkd, coz ma vliv na trzni cenu akcii Alphabetu, jelikoZ na
tento odkup akcii bylo spole€nosti v roce 2020 vynaloZzeno 31,1 miliard USD.
Z predstavenstvem schvaleného rozpoctu pro odkup akcii zbyva k 31.12.2020
jesté 17,6 miliard USD k vyuziti pro dodateény odkup (Alphabet, 2021).
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Obr. 13 Srovnani navratnosti investice v hodnoté 100 USD — Google

2.9 Zastoupeni spole€¢nosti Google na ¢eském trhu

Alphabet Inc. je matefskou spole€nosti Google Czech Republic s.r.o. (dale také
jako Google CR), ktera je pobockou Googlu v Ceské republice. Tato poboé&ka
vnikla 27. zafi 2006 zapisem do obchodniho rejstfiku v Praze. Predmétem
podnikani spoleénosti Google CR je vyroba, obchod a sluzby neuvedené v

pfilohach 1 az 3 zivnostenského zakona.

Google International LLC a Google LLC jsou spole¢nosti, které vlastni v Google
Czech Republic s.r.o. obchodni podil. Google International LLC vlastni podil ve
vySi 99%, zbylé 1% vlastni Google LLC. Centralou v tomto vztahu je spolecnost
Google LLC, a to i pfes svdj relativné maly (1%) podil v Google CR. Je tomu tak
proto, ze Google International LLC patfi pod spoleCnost Google LLC, kterou je
vlastnén a fizen (Google Czech Republic, 2021). Google LLC realné fidi a
organizuje poboCky Googlu v riznych zemi po celém svété — dle dostupnych
udaji se jedna o 89 pobocek (Delaware, 2021), nékteré zdroje ale uvadi az 200
pobocek (Franek, 2019). Google LLC spada pod Alphabet Inc., coz je, jak jiz bylo
zminéno vySe, holdingova spolecnost, ktera seskupuje aktivity celé skupiny, které

nemusi nutné souviset s byznysem, ktery déla Google.

Google Czech Republic s.r.o. ma zhruba 65 zaméstnanci (Dun & Bradstreet,
2021) a smotna spolec¢nost ma podobnou tymovou strukturu jako ostatni pobocky
Googlu, kdy se déli na 9 tymu (Google, 2021):
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Engineering & Technology, ktery zajiStuje vyvoj produkti a nastroju pro

budouci vyuziti miliardami uzivateld.

Marketing & Communications, ktery ma za ukol, mimo jiné, definovat, jak

jednotlivci interaguji s technologiemi a jak vnimaji Google po celém svété.

Business Strategy, ktery ma za ukol ovliviiovat dlouhodoby i kratkodoby

rust Googlu na zakladé analytickych vhledt podporujicich inovace.

Legal, ktery se zabyva vyjednavanim smluv, feSenim pravnich otazek a

implikaci pravnich nafizeni na uzivatele.

Facilities, ktery se zabyva spravou nemovitosti, udrzitelnosti, inovacemi,
produktivitou, bezpeénosti a Upravami v souvislosti s pracovnim

prostfedim.

Sales, Service & Support, ktery zajiStuje vyjednavani s firemnimi klienty,
konzultace klientskych feSeni, rozSifuje byznysové pfilezitosti a vyuziti

produktového portfolia Googlu.

Design, ktery feSi uzivatelsky zazitek pfi pouzivani produkti Googlu,
vzhled aplikaci a pouziti designového jazyka Googlu napfi¢ aplikacemi.
Finance, zabyvajici se finan¢nimi pfedpovédmi, uc€etnictvim, souladem
s korporatnimi  pravidly (compliance) a Ffizenim ucetnich vykazu
v souvistlosti s produktovymi tymy.

People, tedy HR tym, se zabyva fizenim lidskych zdroji napfi¢ spolecnosti

a administrativou s tim souvisejici.

Podle ucetni zavérky, zvefejnénou spolecnosti Google Czech Republic s.r.o.,

plynou hlavni pfijmy spole¢nosti ze sluzeb v oblasti marketingu, podpory a

vyzkumu a vyvoje. Tyto pfijmy jsou realizovany na zakladé smluv, které jsou

uzavieny se spoleCnostmi Google LLC v pfipadé vyzkumu a vyvoje a se

spole€nosti Google Ireland Limited v pfipadé marketingovych a podparnych

sluzeb. Dle Zpravy o vztazich mezi propojenymi osobami, uvadi spole¢nost

Google CR, Ze ,kromé& obecnych vyhod vyplyvajicich z Ggasti v podnikatelském

seskupeni (moznost vyuzivani know-how, poskytovani sluzeb v ramci skupiny a

vyuzivani dalSich synergii v ramci skupiny) nema Spole¢nost Zzadné dalSi zvlastni
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vyhody spojené s ucasti v podnikatelském seskupeni Google.“ a ani ji nevznikla

Zadna ujma (Google Czech Republic, 2021).

Vlastnicka struktura spole€¢nosti Google je pomérné komplikovana, obsahuje
desitky az stovky pravnich entit a tato prace nema za cil rozkryt v8echny
spolec¢nosti, ve kterych ma Google vlastnicky podil. V ramci zkoumani vztahu mezi
centrdlou a poboCkou v MNC se tato prace zaméfuje na subjekty vramci
nadnarodniho uskupeni Google, se kterymi pobo¢ky v CR obchoduji a Ize proto
dohledat relevantni financni toky, které jsou s obchodnimi aktivitami propojeny.
Pro snadnéjSi predstavu jsou tyto toky a vztahy mezi jednotlivymi spole¢nostmi
v ramci MNC Google / Alphabet, zobrazeny v diagramu nize. Alphabet Inc., ktera
je centralou MNC, neni pfimym vlastnikem poboc¢ky Google Czech Republic s.r.o.,
ale ovlada (pfes holdingové entity) spoleénost Google LLC, ktera oviada
spole¢nost Google International LLC (ve které ma 97% podil). Tyto dvé pobocky
jsou pfimymi vlastniky spole¢nosti Google Czech Republic s.r.0. Google LLC pak
dale ovlada spoleénost Google Ireland Ltd., se kterou Google CR aktivné

obchoduje.

* netplné zobrazeni, mezi propojenymi spole¢nostmi se
mohou vyskytovat dal$i spolenosti, nemusi se jednat o Alphabet Inc.
vyjadreni 100 % vlastnického podilu

® spolegnosti se sidlem v CR | *

@ finanéni toky pobogek v CR XXVI Holdings
se spiiznénymi osobami Inc.

| *
[ [ | |
Google LLC am Waymo Holding . OB Technology Alphabet
- . Calico LLC Holdings Inc. Holdings LLC
*

V—L\
Google Bermuda Google
Limited International LLC

Google Ireland
—| Holdings
Unlimited Comp.

Alphabet Capital
International
DAC

Google Czech
Republic s.r.o.

Google
m Netherlands
Holdings B.V.

Google Ireland

Ltd.

Obr. 14 Zjednodusena hierarchie spole¢nosti Google
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2.10 Internacionalizace firmy Google a pronikani na ¢esky trh

Pobocka spole¢nosti Google, Google Czech Republic s.r.0., vznikla v roce 2006,
ale produkty spole¢nosti Google byly ,na &eském trhu“ dostupné jiz dfive.
Napfiklad Google AdWords (souCasny nazev sluzby je Google Ads) -
samoobsluzna online platforma pro publikovani reklam, které se zobrazuji
navstévnikim internetového vyhledavace Google — byla spusténa v roce 2000
(Marvin, 2015). Diky této platformé si téméF kdokoliv mohl zaplatit za virtualni
reklamni plochu, kde se pak zobrazovala reklama na zakladé relevantnich
klicovych slov, které navstévnik do vyhledavace zadal. Timto zplsobem se dalo
cilit i na uzivatele, ktefi vyhledavaji Ceska slova a u kterych je pravdépodobné, zZe
se nachazeji v Ceské republice. Google timto zptisobem monetizoval popularitu
svého internetového vyhledavace, ktery je a byl dostupny na siti internet, pfistupny
komukoliv, kdo mél internetové pfipojeni a internetovy prohlize¢. Google Ads jako
produkt funguje dodnes, je dostupny v Ceském jazyce a obsahuje sofistikované
nastroje, diky kterym lze publikovat reklamy, cilit na specificka publika a méfrit

vykonnost reklamnich aktivit.

Co se ty€e vstupu na trh a spoleCnosti Google, z vySe uvedeného Ize usoudit, Ze
Google vstupoval na ¢esky trh postupné zejména z ekonomickych (vyssi prodeje,
vyuziti pfilezitosti) a Castecné z ofenzivnich davodu (lepsi lokalizace produktového
portfolia). Dle Stopfordova modelu je pro danou situaci nejblizSi prvni krok
v podobé pfimého exportu, ktery Google realizoval prodejem svych sluzeb /
produktd éeskému zakaznikovi, druhym krokem pak bylo zaloZeni pobocky v CR.
Z pohledu Uppsala modelu by se dalo tvrdit, Ze v pfipadé Googlu dochazelo
k postupnému rozvoji jeho zahraniénich aktivit, které vyustily v zalozeni pobocky,
ktera ma za cil poskytovat marketingové a podpurné sluzby v oblasti vyzkumu
vyvoje spfiznénym stranam (spolenostem ve skupiné Alphabet). Google CR
v ramci poskytovani podpurnych sluzeb v oblasti vyzkumu a vyvoje zaméstnava
vysoce kvalifikované pracovniky v softwarovém vyvoji (napf. pozice Software
Engineer), ktefi se podili na tvorbé produktd Google, jako je Google Cloud, coz dle
Uppsala modelu klasifikuje Google CR, v kotextu ptisobnosti na eském trhu, jako
,production subsidiary“, respektive fadi jej do Ctvrté a posledni (nejvyssi) faze
internacionalizace podniku. Z pohledu modelu Danielse a Radebaugha, se Google

da klasifikovat nasledovné: motivace k mezinarodnimu podnikani vykazuje aktivni
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hledani prilezitosti, ostatné Google CR poskytuje marketingové sluzby vedouci
k roz§ifeni plsobnosti firmy na tomto trhu. Stupern podobnosti mezi zahranic¢ni a
domaci zemi je pak podobny az takika stejny, jelikoz produkty Googlu jsou Casto
dostupné v mistnim jazyce, ale jinak jsou spiSe globalni, tedy jejich funkcionalita
se mezi jednotlivymi zemémi vétSinou vyrazné neodliSuje. Pohled na interni vs.
externi zajiStovani zahrani¢nich operaci spada do bodu ,firma sama spravuje
zahrani¢ni operace®, pfikladem muze byt pravé Google Czech Republic s.r.o.,
obdobné jako poboCky Googlu v jinych zemich, které zajiStuji podporu prodeje /
zakaznikl v danych zemich (napfiklad vyuzitim tzv. Account manazerl, ktefi,
mimo jiné, komunikuji s klienty Googlu a fidi vztahy s takovymi, zakazniky).
Zpusob pronikani na zahrani¢ni trhy se z pohledu stupné internacionalizace mize
povazovat za vysoky, protoZze Google ma pfimé zahraniéni investice (mimo jiné
zemé&) v Ceské republice a také se zde podili na vyrobé& (vyvoji) svych produktt,
respektive jejich ¢asti, které jsou pak distribuovany na mezinarodni urovni (toto
nemusi platit na vS8ech trzich, na kterych Google pUsobi). Posledni kritérium, coz
je pocet zemi, vnichz spoleCnost pusobi, lze popsat z pohledu stupné
internacionalizace za vysoky, jelikoz Google pusobi v 219 zemich svéta
(Goldman, 2015), byt ne ve vS8ech ma pobocCku. Google je také velice aktivni
v akvizicich jinych spole€nosti, kterych je dle Crunchbase zaznamenano 248
(Crunchbase, 2021). Financni vySe transakci za jednotlivé akvizice dosahuje
Castek miliard dolarli, za zminku stoji napfiklad Motorola Mobility, za kterou
Google zaplatil 12,5 mid. USD, Nest Labs za 3,2 mid. USD ¢&i YouTube za 1,6 mid.
USD (CB Information Services, 2019).

2.11 Finan¢ni a materialové toky ve spole¢nosti Google

Google uvadi, Zze ma pobocky v 50 zemich svéta (Google, 2021). Ve vyrocni
zpravé pobocky Googlu v CR (hodnoty jsou prehlednéji zpracovany v tabulce
nize) jsou uvedeny trzby za obdobi od 1. 1. 2020 do 31. 12. 2020 celkem ve vySi
311 239 000 K¢, z toho pak vysledek hospodafeni pfed zdanénim 23 878 000 K¢&
(Google Czech Republic, 2021). Ve srovnani s ucetni zavérkou za celou skupinu
Microsoft jsou tyto hodnoty minimalni. Pfepo¢teno kurzem 1 USD = 21 CZK,
dosahla cela skupina (Alphabet Inc.) za stejné obdobi trzeb 3 833 067 000 000 K¢&
(182527000000 USD) a vysledku hospodafeni pfed zdanénim
1 009 722 000 000 K¢ (48 082 000 000 USD).
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Tab. 5 Finanéni parametry MNC Google

1.1.2020 — 31.12.2020 Google Czech Republic Skupina Alphabet celosvétové
[CZK] S.r.o.

Trzby 311 239 000 Ké& 3833 067 000 000 K&
Zisk pred zdanénim 23 878 000 K¢ 1 009 722 000 000 K¢&
Ziskp.z. 7,67% 26,34%
trzby

Vlyjadfeno v procentech, trzby Googlu CR &inily 0,00812% z celkovych trzeb
skupiny Alphabet a v pfipadé zisku pfed zdanénim pak 0,002365% z celkového
zisku p.z. skupiny. U celé skupiny Cini zisk pfed zdanénim 26,34% z trzeb,
v pfipadé poboéky Google CR je pak ziskovost pfed zdan&nim pouze 7,67%. P¥i
bliz§im zkoumani finan¢nich tokl je, obdobné jako u Microsoftu, obchodni model
Google CR jiny, nez by se dalo oéekavat. Trzby, které Google Czech Republic
S.r.0. generuje, nepochazi pfimo od koncovych zakaznik(, ktefi si na tzemi Ceské
republiky kupuji (a plati) sluzby Googlu, nybrz od spfiznénych osob ze skupiny
Alphabet. S Google Ireland Ltd realizuje firma Google CR trzby presahujici 95%
veskerych trzeb vykazanych v u€etnim obdobi 2020. Celkové se spfiznénymi
osobami dosahla vySe trzeb 311 239 000 K&, coz odpovida 100% vSech trzeb,
které spolecnost Google CR v ugetnim obdobi 2020 realizovala (Google Czech
Republic, 2021).

Pfi pohledu na finan¢ni toky, které probihaji ve skupiné Alphabet s pobockou
Google CR, si Ize v8imnout toho, Ze pobogky (spfiznéné osoby), které plati za
sluzby pobocéce Google Czech Republic s.r.0., maji sidlo ve dvou zemich — USA
(pobocCka Google LLC) a Irsku (pobocky Google Ireland Limited a Alphabet Capital
International DAC). Jak jiz bylo zmin&no, Google LLC plati Googlu CR za sluzby
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v oblasti vyzkumu a vyvoje, Google Ireland Limited plati Googlu CR za
poskytované marketingové a jiné sluzby a Alphabet Capital Iternational Designed
Activity Company plati Googlu CR pfipadné uroky na zakladé Gcasti Geské
pobocCky v Cash Poolingu v ramci skupiny (dle platné smlouvy) (Google Czech
Republic, 2021).

V ucetni zavérce spoleCnosti Google Czech Republic s.r.o. je uvedeno, Ze za
marketingové sluzby (které jsou poskytovany ze strany Google CR pobod&ce
Google Ireland Limited) realizoval Google CR vynosy ve vy$i 296 831 000 Kg&.
Z dostupnych zdroji neni zcela jasné, pro¢ obdrzel Google CR pravé 296 831 000
K¢ a jak ktakovému vypocCtu doslo. Pokud by se jednalo o provizi z objemu
véech realizovanych prodejii na tzemi CR ve vys$i 4%, jako tomu bylo v pfipadé
Microsoftu, jednalo by se o prodeje odpovidajici 7,4 miliardam K. Mozné lepSi
pochopeni situace miiZze pfinést srovnani s konkurenci na &eském trhu. V Ceské
republice na trhu internetovych vyhledavacld dominuje Google s primérnym
podilem 84,44% v roce 2020, za Googlem nasleduje vyhledava¢ Seznam (patfici
firmé& Seznam.cz, a.s.), ktera méla v roce 2020 priimérné 11,52% podil na trhu
(Statcounter, 2021).

Search Engine Market Share Czech Republic
Jan - Dec 2020

72%

54%

18°

< Google O Seznam <O bing

Zdroj: (Statcounter, 2021)

Obr. 15 Podil na trhu internetovych vyhledavacu v roce 2020

Dle ucetni zavérky spoleCnosti Seznam.cz, a.s. Cinily vynosy spoleCnosti
v u€etnim obdobi 2020 (od 1.1. do 31.12.) celkem 4 841 000 000, z toho pak zisk
pfed zdanénim 1 622 000 000 K¢ (33,5% z vynosu). Jelikoz se podil ziskovosti
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pfed zdanénim mezi spoleCnostmi Google a Seznam pomérné vyrazné |lisi
(Seznam.cz, a.s. dosahuje o 27% vy3Siho podilu ziskovosti, neZ skupina
Alphabet), je srovnani zaloZzeno na zakladé vynosu vzhledem k podilu na trhu. Jak
bylo uvedeno, vyhledavaé Seznam mél vroce 2020 podil na trhu pramérné
11,52%. Ve stejném obdobi utrzila spoleCnost 4 841000 000 KE&. Trzby
spoleCnosti Seznam.cz, a.s. na jeden procentni bod trzniho podilu tedy Ccini
420 225 694 KE. Za predpokladu, Zze generované trzby za kazdé procento trzniho
podilu na trhu internetovych vyhledavada v CR jsou pro Google stejné, jako pro
Seznam, dosahl by Google na trzby z eského trhu v celkové vysi 35 483 857 601
KE. Provize od irské sesterské spoleCnosti Google Ireland Limited, ktera fakturuje
zakaznikim vyuzivajici sluzby Google na evropském kontinenté (vCetné

zékaznikd z Ceské republiky), by pak &inila 0,837% z této &astky.

2.12 Kontrolni mechanismy Googlu

Pobocka Google Czech Republic, s.r.o., je soucasti nadnarodniho uskupeni
spoleCnosti vramci skupiny Alphabet. Jako takova ma za ukol pfispivat
k organizacnim cilim znacky, respektive cilim centraly, ktera sidli v Mountain
View v USA, coz zahrnuje také uzkou spolupraci s ostatnimi dcefinymi firmami
vramci skupiny. Skupina Alphabet ma vice nez 135 000 zaméstnancu
(Macrotrends, 2021) a Cita desitky (Delaware, 2021) az stovky pobocCek (Franek,
2019), mezi kterymi je ruzna mira interakce. Z toho divodu je z pohledu centraly
organizacné i manazersky narocné koordinovat sméfovani jednotlivych pobocek
tak, aby bylo dosazeno synergického efektu v jejich fungovani. Google / Alphabet
k této situaci pfistupuje tak, zZe aplikuje mnozstvi zplsobl a typu kontrolnich

mechanismd.

Z pohledu personalniho uskupeni zaméstnanc(i pracujicich pro poboéku v CR si
Ize vS§imnout, Ze Google vyuziva tzv. cross-functional tym(. Dochazi zde k vyuziti
liniovych organizaénich jednotek / tymud, do kterych patfi jednotlivi pracovnici.
Kromé toho jsou pracovnici také soucasti jedné Ci vice pracovnich skupin,
respektive produktové orientovanych tymu &i projektovych tyma, ve kterych realné
pracuji a travi vétSinu svého pracovniho €asu. Skladba a velikost projektového
tymu z pohledu pracovnikt nalezicich jednotlivym liniim se ruzni podle potfeb
daného projektu. V nékterych projektech se zastupci nékterych linii vilbec nemusi

vyskytovat. V ramci pracovni doby ma kazdy zaméstnanec Googlu vénovat 70%
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svého Casu aktivitdm na projektech pfifazenych managementem (napf.
v produktovém tymu), 20% c&asu aktivitam ¢i napadim, které se zminénymi
projekty souvisi a 10% Casu vénovat aktivité ¢i napadu dle svého uvazeni, aniz by
potfeboval schvaleni od svych liniovych &i projektovych manazerl. Kromé projektl
a projektovych tyma v Googlu existuji také tzv. programy (které fidi programovi
manazefi). Projekt, na rozdil od programu, ma za cil dodat ,hmatatelny” vysledek,
kdezto program vyuziva a ,sklada“ vice projektd nebo jejich Casti tak, aby
spole¢né bylo dosazeno cile, ktery dany program ma (Cuofano, 2021). Diagram

nize zobrazuje liniové tymy (horizontalni linie) a projektové tymy (vertikalni linie),

kterych jsou jednotlivi pracovnici v Googlu soucasti.

Obr. 16 Liniové a projektové tymy v Googlu

Produkty jsou v Googlu vyvijeny za vyuziti rdznych metodik podle toho, jaka
z nich, pfipadné jaka jejich kombinace, se jevi jako nejvhodnéjSi pro vyuziti
v daném projektu. Pro vyvoj nékterych produktll se v Googlu mohou pouzivat
waterfallové metodiky, pro jiné agilni metodiky, jako napfiklad Scrum nebo
Kanban. Jednotlivé produkty v Googlu vyuzivaji spoleéné ulozisté kodu

(obsahuijici pfes dvé miliardy fadkd kédu), coz umoznuje pracovnikim ve vyvoiji
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provadét zmény, které mohou ovlivnit tisice projektt ve stejny moment. Firemni
kultura v Googlu motivuje vyvojafe k navrhovani zmén v kodu, ktery neviastni,
resp. ktery oni sami nevytvofili. Takové navrhy zmén jsou odesilany tzv. code
owners, tedy vlastnikim kodu, ktefi maji autoritu dané udpravy schvalit i
neschvalit, a pfipadné tak zmény publikovat do zivého prostfedi, kde tyto zmény
mohou ovlivnit koncoveé uzivatele. Tomuto kroku samozfejmé predchazi hloubkoveé
testovani, které je z velké €asti automatizovano, aby byla zajiSténa kontrola kvality
kodu a aby bylo zajisténo, ze zmény, které by nastaly, nemaji negativni dopady na
funkénost produktl, které na daném kodu zavisi. Timto zpusobem mohou
pracovnici ve vyvoji ,pfispivat® a ovlivihovat projekty a produkty, ke kterym realné
nejsou pridéleni a na kterych aktivné nepracuiji, tento pfistup pak zaroven pfispiva
k jednodusSimu a rychlejSimu publikovani oprav kédu, jez vedou Kk lepSimu
zabezpecCeni (Henderson, 2017). Google ma nékolik hlavnich ,schvalenych®
programovacich jazyku, které se maji pouzivat — jsou to C++, Java, Python, Go a
JavaScript. Kromé& zminénych se v uzSi mife uzivaji i jiné programovaci jazyky,
napfiklad Objective-C, pro vyvoj iOS aplikaci. Tim, Ze dochazi k preferovani
schvalenych programovacich jazyku, coz plati také pro pobocky, se Google snazi
zamezit tfiSténi“ kodu, respektive kvuli tomuto pravidlu ma Google snazsi
moznosti kontroly koédu. Omezeny pocet schvalenych programovacich jazyku
zaroven umoznuje Googlu snadnéji najimat pracovniky, nez by tomu bylo
v pfipadé, kdy by nékteré produkty vyuzivaly uzce specializované, resp. méné

vvvvvv

znalostmi.

Co se tyka code review, tedy kontroly kédu, v Googlu je jedno z kvalitativnich
kritérii, které by mél kod spliiovat, tzv. readability. ZkuSeni programatofi, ktefi se
staraji o ,Ctivost” kodu a jeho konzistenci, vzdélavaji ostatni programatory v tom,
jak psat kdéd, aby se dal Cist, tedy aby tomuto kédu bylo v budoucnu snazsi
porozumét, pokud kéd ¢te nékdo jiny, nez jeho autor. V Googlu jsou na téma
readability pofadany specialni Skoleni a toto kritérium je vyZzadovano napfi¢ celou
organizaci, v€etné pobocek v jednotlivych zemich, které k vyvoji produktli Googlu
prispivaji. Readability je dovednost, ktera je pfedavana mezi pracovniky napfic¢
organizaci, mimo jiné i mezi pracovniky, ktefi pracuji pro centralu a pobocky. Dala

by se tedy zafadit mezi znalostni toky. Zaroven se jedna o kvalitativni kritérium,
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které je vystupnim ¢&i byrokratickym kontrolnim mechanismem, protoze vlastnici
produktl a kédu byvaji v Googlu pracovniky, ktefi pracuji pro centralu (Google
v USA).

Schvaleni spusténi, anglicky Launch approval, je v Googlu proces, ktery zajistuje,
Ze kdyZz ma dojit ke zpfistupnéni napf. novych &i upravenych funkci / kédu, dojde
nejprve k odsouhlaseni této aktivity jednotlivymi zodpovédnymi osobami
(stakeholders). Zejména v pripadé zpfistupnéni zmén, které jsou uzivatelsky
viditelné, resp. maji dopad na uzivatele, muze byt vyZzadovano schvaleni
z pravniho pohledu, z pohledu vizualniho (design), atd (Henderson, 2017). Tento
proces se da popsat jako byrokraticky kontrolni mechanismus, ktery je vyzadovan

napfic celou MNC.

Z pohledu typu kontrolnich mechanismi se v Googlu vyskytuji vSechny. Jejich
mira vyuziti je ovdem rizna — personalni typ, kdy dochazi k osobnim navstévam
pobocek je vyuzivan s nizSi mirou, jelikoz je Casové pomeérné narocny, dochazi ale
k Castym ,virtualnim navstévam® v podobé videohovor(l mezi pracovniky centraly a
pracovniky pobocCky. Byrokraticky typ je vyuzivan a vynucovan procesy, jako
zminéné code reviews ¢&i launch approvals, kromé toho vyZaduje Google od svych

zaméstnancul soulad s pravidly stanov spole¢nosti — compliance.

Vzhledem ktomu, Ze 100% vynosi spoleénosti Google CR pochazi od
sesterskych spolecnosti (Google Czech Republic, 2021), je pravdépodobné, Ze se
jedna o kontrolni mechanismus, kterym centrala smefuje aktivity pobogky v CR.
Dulezitou roli v této situaci ma pravé irska pobocka Google Ireland Limited, ktera
inkasuje platby od zakazniki Googlu v Evropé (viz. Pfiloha 2), protoze disponuje
licenci od jiné sesterské spoleCnosti, ktera je vlastnikem duSevniho vlastnictvi
k produktim Google. Za vyuzivani duSevniho vlastnictvi plati Google Ireland

Limited licen¢ni poplatky (Taylor, 2021).

V dostupnych zdrojich Ize dohledat dvé osoby v managementu Google Ireland
Limited: Nicholas John Leeder (feditel) a Elizabeth Margaret Cunningham
(finanéni feditelka) (Dun & Bradstreet, 2021). Nicholas Leeder pracoval pro
poboCky Googlu napfiklad ve Francii anebo Australii, ale ne pfimo pro centralu
v USA (O’Brien, 2020). Elizabeth Cunningham, jakozto finanéni feditelka Google

Ireland Limited, taktéz nepracovala pfimo pro centralu v USA (Cunningham,
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2021), ale ma na starosti planovani a dafiovou strategii vice nez stovky pravnich
entit v regionech Evropy, Blizkého vychodu a Afriky a je pravdépodobné, Zze do
této skupiny pravnich entit patfi také pravé Google Czech Republic, s.r.o. (Silicon
Republic Knowledge & Events Management, 2020). Co se tykd managementu
Ceské pobocky, pusobi zde dva jednatelé: Paul Terence Manicle, ktery v ramci
hierarchie Googlu zastava administrativni pozici ,regionalniho kontrolora“ pro
oblast Evropy, Blizkého vychodu a Afriky a svou pozici vykonava ze zahrani¢i —
z Dublinu v Irsku a Svilen Ivanov Karaivanov (Google Czech Republic, 2021),
ktery pracuje pro centralu Googlu v Mountain View v Kalifornii, kde zastava pozici
Feditele v Pravni divize Googlu. Pozici feditelky v Google CR vykonava Tatana le
Moigne. K vyuziti expatriantd dochazi v pobockach v Irsku, v centrale v USA i
v Ceské republice. Napfiklad v Irsku pracuje pfes 8000 zaméstnancl pivodem
z vice nez 70 zemi (v8etn& zaméstnanc(i pochazejicich z CR) (IDA Ireland, 2021),
v USA pracuje pro Google vice nez 100 000 pracovnikd ztéméf 60 zemi
(Levitsky, 2020) a v CR pak 65 zaméstnanct (Dun & Bradstreet, 2021).

2.13 Shrnuti — Google

Google, resp. Alphabet, jakozto nadnarodni korporace mnoha pobocek s centralou
v USA, ma po svété vybudovanou komplexni sit entit, které mezi sebou maji
vysokou miru interakce. Pronikani nadnarodni spole¢nosti Google na Cesky trh
probihalo postupné a vyustilo v zaloZzeni pobocky, ktera je ze 100% ovladana
pobockami ve skupiné Alphabet. Globalni portfolio produktd, které Google prodava
ve vice nez 100 zemich svéta, je zdrojem pfijma pobocek, které si tyto pfijmy do
uréité miry prerozdéluji. Pobogka Googlu v Ceské republice generuje 100% pfijmu
od sesterskych spoleCnosti z Irska a USA, které jsou drzeteli licenci k vyuziti
duSevniho vlastnictvi patfici Googlu, a které realné produkty prodavaji koncovym
zakaznikim, pfipadné plati eské pobo&ce za podil na vyvoji produktt. Cinnost
pobocky v CR, kromé& rozsifovani trhu a marketingové podpory sesterskych
spolec¢nosti, zahrnuji také podileni se na vyvoji produktll ve spolupraci s centralou,
tedy s hlavnim vyvojovym centrem skupiny Google. Ve spravnich organech
poboé&ky v Ceské republice figuruji osoby, které ptisobi / pracuji pro Google v USA
Ci Irsku. V poboCkach jsou zapojovani expatrianti, ktefi pracuji v tymech

s lokalnimi pracovniky.
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Tab. 6 Vystupni tabulka Google

Alphabet (Google)

Pronikani na ¢esky trh Postupné (PFimy export, zaloZeni pobodky)
Kontrolni podil v poboéce 100%

Pravni forma pobocky / poboéek v CR spole&nost s ruéenim omezenym
Trzby poboéky / poboéek v CR 311 239 000 K&

Trzby MNC 3833 067 000 000 K&

Zisk pred zdanénim pobocka 7.67%

Zisk pred zdanénim skupina 26,34%

Pocet pobocek MNC >100

Poéet poboéek MNC v CR 1

Pocet zemi, kde MNC aktivné pusobi 219

Index transnacionality 0,3433

Podil trzeb poboéky/poboéek v CR plynouci od 100

spole€nosti ve skupiné [%]

Cinnosti pobo¢ky v CR Marketingové aktivity, vyvoj softwaru
Management pobo&ky v CR 2 jednatelé (1 zUSA a 1 z Irska)
Vlastnictvi — podil MNC v poboéce v CR 100%

Expatriace pobocka Ano, v poboéce ptisobi expatrianti
Expatriace centrala Ano, v centrale pisobi expatrianti
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3 Srovnavaci analyza vztahu mezi centralou a poboc¢kou
vybranych nadnarodnich firem a identifikace dobré praxe

V této kapitole se prace zabyva analyzou vztahu centraly a poboCky zvolenych
nadnarodnich korporaci, tedy Microsoftu a Googlu. V ramci srovnavaci analyzy
jsou identifikovany vzajemné podobnosti a odliSnosti dle parametri a informaci
prevazné uvedenych v pfedchozi kapitole. Na zakladé identifikovanych podobnosti
je v této kapitole popsana dobra praxe, tedy aktivity a pFistupy, které obé firmy
aplikuji v ramci mezinarodniho managementu svého podnikani s ohledem na jejich
pusobeni v Ceské republice, ve které maji obé& firmy své pobocky. Identifikace
dobré praxe muze byt vyuzita pro lepSi rozhodovani o tom, jakym zplsobem
pristupovat k organizaci a fizeni podnikani ze strany jinych IT nadnarodnich firem,
které jesté¢ v Ceské republice svoji pobocku nemaji, pfipadné k

moznym optimalizacim jiZ existujicich aktivit u MNCs, které poboc¢ku v CR maji.

3.1 Identifikace podobnosti a odliSnosti Microsoftu a Googlu

Microsoft i Google jsou nadnarodni spolecnosti, které maji své centraly v USA.
Obé spolec€nosti vznikly v poslednim d&tvrtleti 20. stoleti, ale Microsoft je oproti
Googlu o vice nez 23 let starSi. Kazda z firem je velice uspésna a obé patfi do top
péti nejvétSich firem na svété dle trzni kapitalizace (CompaniesMarketCap.com,
2021). V mnoha oblastech si tyto firmy navzajem konkuruji (napfiklad v oblasti
cloudovych sluzeb, internetového vyhledavani ¢i mobilnich operacnich

systémech).

Z pohledu trzni kapitalizace ma Microsoft 30,5% naskok oproti Googlu. Absolutni
hodnota tohoto rozdilu je 601 miliard USD, protoze k 11.12.2021 cCini hodnota
Microsoftu 2571 miliard USD a hodnota Googlu 1970 miliard USD
(CompaniesMarketCap.com, 2021). V tabulce nize je shrnuti udaju obou
zminénych firem z druhé kapitoly této prace, jejichZ rozdily blize popisuje
nasledujici text. Obé spoleCnosti pronikaly na Cesky trh postupné. Rozdil Ize
spatfit v prvnim kroku, kdy v pfipadé Googlu byl zvolen pfimy export, ktery vyustil
v zalozeni pobocky, kdezto u Microsoftu byla zvolena metoda poskytnuti licence
partnerdm a poté zalozeni pobo&ky v CR. Obé& spoleénosti maji 100% vlastnicky

podil ve svych pobogkach v Ceské republice. Pfi zkoumani holdingové struktury
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pobodek si Ize v§imnout toho, Ze pobo&ka Skype CR je vlastnéna skrze dcefinou
pravni entitu, ktera patfi do skupiny Microsoft, v pfipadé Microsoft CR je pak
patrné pfimé vlastnictvi centralou Microsoftu v USA. U Googlu se situace da
pFirovnat k pistupu, ktery Microsoft aplikuje u pobocky Skype CR, tedy vlastnictvi
skrze dcefiné pravni entity uvitf skupiny Alphabet (viz. zjednoduSena hierarchie —
Obr. 14). Poboéky v CR maiji pravni formu spoleénosti s ruéenym omezenim, a to
u obou firem. Trzby poboé&ek v CR pii srovnani obou firem jsou znaéné rozdilné —
Ceské pobocCky Microsoftu generuji devitinasobné vice trzeb oproti pobocce
Google CR. Dle celkovych trzeb MNC ma pred Microsoftem naskok Google, a to o
45%, tedy o 1 190 miliard K& (56,68 miliard USD pfi kurzu 1 USD = 21 CZK). Podil
zisku pfed zdanénim na trzby je u pobogek v CR u Googlu o 27,6% niz$i, nez
v pfipadé pobocek Microsoftu. Ziskovost pfed zdanénim ku trzbam €ini u Googlu
26,34%, kdezto Microsoft dosahuje hodnoty 34,72%. Jedna se tedy o 24,1% horSi
vysledek pro Google. Obé nadnarodni spole¢nosti maji celkové pres 100 pobocek,
Microsoft ma v CR dvé&, kdezto Google pouze jednu. Obé& nadnarodni spoleénosti
pusobi takika ve vSech zemich na svété, z dostupnych zdroji by se mélo jednat o
219 zemi v pfipadé Googlu a o zhruba 200 zemi v pfipadé Microsoftu. Index
transnacionality dosahuje u Googlu hodnoty 0,3433, u Microsoftu pak hodnoty
0,5103 — pfi srovnani obou firem pak vychazi, Ze Microsoft ma vétsi rozsah
mezinarodnich aktivit oproti Googlu, konkrétné o 48,6%. Pobocky Microsoftu i
Googlu v CR jsou velice zavislé na trzbach, které pochazeji od sesterskych (&i
materskych) spole¢nosti ze skupiny. Pfi srovnani pobocek obou spoleCnosti je
Google CR 100% zavisly (veskeré trzby pochazeji ze skupiny Google), poboc&ky
Microsoftu v CR jsou pak zavislé z vice nez 90% (vice nez 90% veskerych trzeb,
které pobocky Microsoftu v CR generuji pochazi od spoleénosti ze skupiny
Microsoft). | pfes vysokou zavislot poboek Microsoftu na trzbach od spolecnosti
ze skupiny se da tvrdit, Ze pobocky Microsoftu v CR jsou v tomto kontextu méné
zavislé, nez pobotka Googlu v CR. Aktivity pobogek v CR jsou u obou MNCs
totozné, totéz plati pro expatrianty v eskych pobockach i v centralach u Googlu i
Microsoftu, ktefi pfispivaji k rozvoji a pfenosu firemni kultury a do znaéné miry
umoznuji centralam MNCs aplikovat kontrolni mechanismy v pobockach.
V managementu pobo&ek v CR u obou MNCs plsobi témé&f vyhradné& zahraniéni
jednatelé, ktefi zastavaji vysoké pozice v hierarchii dané skupiny / firmy. Jediny

nezahraniéni (pochazejici z CR) jednatel plisobi v Microsoftu CR.
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Tab. 7 Vystupni tabulka Google a Microsoft

Alphabet (Google)

Microsoft

Pronikani na ¢esky trh

Postupné (Pfimy export,
zalozeni pobocky)

Postupné (Licence partnertim,
zaloZeni poboCky)

Kontrolni podil v poboéce

100%

100%

Pravni forma pobocky / poboéek v
CR

spole¢nost s ru¢enim
omezenym

spole€nost s ru¢enim
omezenym

Trzby poboéky / poboéek v CR

311 239 000 K&

2842 229 000 K&

Trzby MNC

3 833 067 000 000 K&

2642 703 000 000 K&

Zisk pred zdanénim pobocka 7.67% 10,60%
Zisk pred zdanénim skupina 26,34% 34,72%
Pocet pobocek MNC >100 >100
Pocet poboéek MNC v CR 1 2
Pocet zemi, kde MNC aktivné 219 ~200
pusobi

Index transnacionality 0,3433 0,5103
Podil trzeb poboéky/poboéek v CR 100 >90

plynouci od spoleénosti ve skupiné
[%]

Cinnosti poboéky v CR

Marketingové aktivity, vyvoj

Marketingové aktivity, vyvoj

softwaru softwaru
Management pobogky v CR 2 jednatelé (1zUSAa1z 3 jednatelé (2zUSA a1z CR)
Irska)
Vlastnictvi — podil MNC v pobocce 100% 100% (plati pro ob& pobogky)

v CR

Expatriace pobocka

Ano, v pobocce pusobi

Ano, v pobocce pusobi

expatrianti expatrianti
Expatriace centrala Ano, v centrale ptisobi Ano, v centrale ptisobi
expatrianti expatrianti

3.2 Spoleéné pristupy Microsoftu a Googlu — identifikace dobré praxe

U obou nadnéarodnich Kkorporaci si

lze vSimnout znaénych podobnosti

v pfistupovani k mezinarodnimu managementu poboé&ek v CR, které formuji vztah

pobocka — centrala:

e Firmy Google i Microsoft postupné pronikaly na ¢esky trh, na kterém doslo

k zaloZeni pobocky, resp. pobocek
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e Pobogky v CR jsou vlastnény ze 100% pravnimi entitami ze zahranigi
(zemé plvodu téchto pravnich entit jsou USA, Irsko ¢i Lucembursko). Tyto
pravni entity patfi do hierarchie danych nadnarodnich spoleCnosti a ve

vysledku jsou (ovladany) centralou
e Pobocky v CR maji pravni formu spole¢nosti s ruéenim omezenim

e Podil trzeb pobogek v CR, ktery pochazi od sesterskych & matefskych

spole¢nosti ze skupiny dosahuje vice nez 90% z jejich celkové vySe

e Podil zisku pfed zdan&nim pobod&ek v CR na trzbach oproti podilu zisku
pfed zdanénim MNC (celé skupiny) na trzbach dosahuje znaéného rozdilu,
kde Ceské pobocky dosahuji vice nez trojnasobné nizsi vykonnosti oproti

konsolidovanym hodnotam MNC

e Pobogky v CR se zabyvaji marketingovymi aktivitami (které maji za cil
podpofit prodeje produktd dané MNC) a softwarovym vyvojem (ktery

prispiva k vyvoji a lokalizaci produktu, které dana MNC prodava)

e Pobogky v CR jsou pfevazné administrovany jednateli zahraniéniho pGvodu

(USA, Irsko), ktefi zastavaji vysoké pozice v hierarchii danych MNCs

e V pobockach v CR je aplikovano mnozZstvi kontrolnich mechanismd, jejichz
nedilnou soucasti je vyuzivani expatriantl, jak v pobockach samotnych, tak

v centralach

Vzhledem k uvedenym podobnostem a takika totoznym pfistuptim obou MNCs ke
vztahu mezi centralou a poboCkou mulze vyvstat otazka, pro€ je situace pravé
takova, jaka je. Pro¢ napfiklad pobogky v Ceské republice obou nadnarodnich
firem neprodavaji produkty v CR napfimo zakazniktm, ktefi za produkty plati? Jak
jiz bylo dfive zminéno ve druhé kapitole této prace, pobo&ky v Ceské republice
uvadi, Ze jejich vztah k ostatnim entitdm ve skupiné jim nepfinasel zadné zvlastni
vyhody €i nevyhody, jaké jsou ale vyhody pro centralu, respektive pro Google Ci
Microsoft jako celek? Proé se tyto firmy rozhodly si zaloZit pobocky v CR a k &emu
jim jsou?

Duvodu, které by vysvétlovaly toto chovani nadnarodnich firem, maze byt mnoho
a jejich detailni rozkryti by mohlo byt pfedmétem vyzkumu jinych praci. Pro

alespon CasteCné zodpovézeni téchto otazek se jevi jako pravdépodobna snaha

67



nadnarodnich korporaci o maximalizaci uUspor v oblasti dani a danovych
povinnosti, které k podnikani obou firem nevyhnutelné patfi. Proto v praxi dochazi
k pfesmérovavani trzeb skrze staty, ve kterych je mozné dosahnout nizSiho
dariového zatizeni, nez je tomu v CR, jako jsou pravé Irsko & Lucembursko. V
souvislosti s touto aktivitou je aktualni tzv. digitalni dan, ktera je platna v nékterych
zemich EU, v €esku by ale nejméné do roku 2023 takova dan platit neméla (Volf,
2021). Dal$im ddvodem muize byt administrativni naro¢nost fizeni kazdodennich
operaci vzhledem k rozsahu mezinarodnich aktivit, kterych obé nadnarodni firmy
dosahuji na jednotlivych trzich, resp. v zemich, ve kterych tyto aktivity provadi a
tedy existujici tendence k centralizaci a harmonizaci téchto operaci napfic
jednotlivymi trhy. V neposledni fadé se mize jednat o snahu vyuziti jedinecného
know-how a zkuSenosti, které prameni z detailni znalosti trhu a zakaznického
chovani v Ceské republice, ke kterému maji pobo&ky a jejich pracovnici pfistup
tzv. ,z prvni ruky“. Vyuziti téchto znalosti pak muize vést klépe cilenym
marketingovym aktivitam, lepSi lokalizaci relevantnich €asti produktl, které firmy

prodavaiji a tedy k lepsi pozici na trhu a potencialné vy$Sim prodejam.

3.3 Shrnuti

V této kapitole byly analyzovany rozdily a spole¢né pfistupy v souvisloti se
zkoumanim vztahu centrala — pobocka u nadnarodnich spoleénosti Microsoft
Corporation a Alphabet (Google). Tyto spole€nosti vykazuji mnoho podobnosti,
spoleCnych pfistupd a nékteré odliSnosti, které byly popsany. Na zakladé
podobnosti v aplikovani spoleCnych pfistupl a aktivit obou spoleCnosti byla
identifikovana dobra praxe a zaroven bylo zminéno nékolik moznych motiva Ci
divodu, pro¢ dané spolecnosti, respektive centraly Googlu a Microsoftu pfistupuji
k mezinarodnimu managementu svych poboéek v Ceské republice zplisoby,

kterymi to Cini.
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Zaver

Cilem této diplomové prace je teoreticky i prakticky analyzovat vztahy mezi
centralou a pobockou v IT nadnarodnich spole€nostech pochazejicich z USA,
které maji pobocku v Ceské republice. Byly zvoleny dv& nadnarodni spoleénosti
spliiujici zminéna kritéria. Tyto spole¢nosti jsou Microsoft Corporation a Alphabet
(Google). Vramci zkoumani headquarters-subsidiary relationshipu bylo na
zminéné spoleCnosti nahlizeno skrze finanéni a materialové toky, pusobeni
expatriantli, vyuzivani kontrolnich mechanisml, pravnich forem a byla
indentifikovana dobra praxe a odliSnosti vlivem srovnani obou nadnarodnich

spolecnosti.

Zvolené spolecCnosti patfi k nejvétSim na svété na zakladé jejich trzni kapitalizace.
Na Cesky trh vstupovaly zejména z ekonomickych a ofenzivnich divodu. Microsoft
vstoupil na ¢esky trh nejprve formou poskytnuti licence OEM partnerskynm firmam
(napf. firmé HP). Jednalo se tedy o vstup, ktery je nenarony na kapitalové
investice, Nasledné byla v CR zaloZzena poboéka. Google nejdfive vstoupil do CR
formou pfimého exportu, poté doslo k zaloZeni pobocCky. Obé spoleCnosti maji
100% vlastnicky podil ve svych pobogkach v CR, které maji pravni formu

spolecnosti s ru¢enym omezenim.

Jak Microsoft, tak Google, uplatiuji v Eeskych pobo&kach mnoho typu kontrolnich
mechanismu: personalni centralizovanou kontrolu, byrokratickou formalni kontrolu,
kontrolu vystupl a také kontrolu skrze socializaci a sité. K aplikovani kontrolnich
mechanismu vyuzivaji obé spole€nosti také expatrianty, ktefi pusobi v centrale i
v pobocCkach a usnadniuji pfenos know-how a firemni kultury napfi¢ nadnarodni
spoleCnosti. Obé spoleCnosti vyuzivaji zahrani¢nich pracovniku, ktefi vystupuji
v managementu pobocek v Ceské republice jako jednatelé. Pobocky Googlu i
Microsoftu v CR jsou vyznamné zavislé na trzbach, které realizuji na zakladé
smluv s ostatnimi pravnimi entitami z Irska, Lucemburska nebo USA, které
zaroven patfi do stejné skupiny €i nadnarodni spoleCnosti, jako tyto pobocky.
Pobogky v CR neinkasuji zadné & téméF zadné trzby od koncovych zakaznika,
ktefi nakupuji (a spotfebovavaiji) sluzby ¢&i produkty Googlu nebo Microsoftu na
uzemi Ceské republiky a to pravdépodobné kviili moznému vy$simu dafiovému

zatizeni, kterému by tyto nadnarodni korporace cCelily, pokud by tomu tak bylo.
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Pobo¢ky v CR Googlu i Microsoftu provadi pro své centrdly a sesterské
spoleCnosti ze skupiny marketingové aktivity a vyvoj softwaru, ¢imz pfispivaji
k rozvoji Ci lokalizaci produktl a potencialné lepSimu trznimu postaveni firem

Google a Microsoft na mistnim trhu.

Dle poznatkd uvedenych v této diplomové praci se mohou napfiklad manazefi
zahrani¢nich IT firem, které uvaZzuji o vstupu na Cesky trh, inspirovat a zvolit
podobné metody, praktiky a aktivity, které zvolily a uplatriuji jedny z nejvétSich a
jinych praci a zkoumani, pfipadné jako zaklad pro dalSi vyzkum, ktery by mohl
zkoumat danou problematiku detailnéji nebo Sifeji (napf. analyzovanim vétsiho
mnozstvi MNCs ¢&i zapojeni dalSich parametri a dat, kterymi se tato prace

nezabyvala).

Véfim, Ze tato prace dosahla stanovenych cili. Na zakladé literarni reSerSe
mnoha zdroji byly zkoumany, popsany a objasnény vazby mezi centralou a
pobocCkou nadnarodnich spolec¢nosti Microsoft Corporation a Alphabet (Google),

které plisobi v Ceské republice.
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Priloha 2 Faktura Google

Go gle Google Ireland Limited

Gordon House

F k Barrow Street
a tu ra Dublin 4
Cislo faktury: 402898 Ireland
DIC: IE 6388047V

Fakturovat na adresu

Czechia

Podrobnosti Google Ads

Cislo faktury 40289s

Datum faktury ...................... 30.11.2021 Celkova téstka v CZK 61 74,83 Ké

Fakturacni ¢islo zakaznika ..........1392-2666- 1N

Cislo GEtu ......oooiiii 328-532- Souhrn za 1. 11. 2021 - 30. 11, 2021
Mezisoucet v CZK 617483 Ke
DPH (0%) 0,00Ke
Celkova castka v CZK 617483 Ké

Sluzby, které jsou pfedmétem zpétného Gétovani DPH, budou pfijemcem Gétovany v souladu s élankem 196 smérnice Rady 2006/112/
ES.

Registracni ¢islo spole¢nosti Google Ireland: 368047

Tato faktura byla vytvorena elektronicky a automaticky, bez pouziti pokladny.

Toto je originélni elektronicka verze.

Dluzna éastka vam bude automaticky strzena.

Stranka 1z 2
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