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Seznam pouZzitych zkratek a symbola

ABS

AG
a.s.
AZNP
ESP
GmbH

KdF

MNC
MQB

resp.
s.r.o.
SRN

tzv.

Anti-lock Brake System — protiblokovaci systém; systém aktivni
bezpecnosti vozidla

Aktiengesellschaft (akciova spole€nost)

akciova spolec¢nost

Automobilovy zavod, narodni podnik

Electronic Stability Program — elektronicky stabilizaéni program
Gesellschaft mit beschrankter Haftung - spole¢nost s ru¢enim
omezenym

Informacni technologie

Kraft durch Freude - lidovy automobil navrZzeny Ferdinandem
Porschem, pozdéji znamy jako VW brouk. Vznik tohoto automobilu
prispél k zaloZeni automobilového zavodu, dnes znadmého jako
Volkswagen AG

Multinational corporation — nadnarodni spole¢nost

Modulérer Querbaukasten — modularni platforma koncernu
Volkswagen; svou variabilitou pfispiva ke snizovani nakladu
respektive

Spoleénost s ru¢enim omezenym

Spolkova republika Némecko

takzvany

Volkswagen, automobilka se sidlem ve Wolfsburgu, Némecko



Uvod

Pavodnim cilem prace bylo analyzovat pfenos metod a postupl v oblasti marketingu
v ramci koncernu Volkswagen. Tento cil prace byl v diskusi s vedoucim prace
upraven z duvodu zjisténi zajimavych skute¢nosti ohledné prevzeti AZNP Mlada
Boleslav (nyni SKODA AUTO a.s.). Pfedevsim $lo o vyznamné promény v Fizeni
mladoboleslavského podniku, a tedy koncentrace zkoumani pouze na oblast
marketingu by znamenalo pfehlizeni z&sadnich souvislosti. Cil prace se tedy
v prubéhu vypracovavani diplomové prace posunul k analyze pfenosu metod a
postupd v ramci koncernu Volkswagen, konkrétné na pfikladu zac¢lenéni spoleénosti
AZNP Mlada Boleslav do koncernu a zhodnoceni vSech vyznamnych aspektd
tohoto procesu. PFevzeti znatky SKODA, resp. tehdejsiho AZNP Mlada Boleslav
koncernem Volkswagen je v ¢eském prostfedi i zpétné hodnoceno jako idealni
priklad (kritici polistopadového ekonomického vyvoje hovofii o jediném podafeném
pfipadu) porevolucni transformace na trzni hospodérstvi a vstupu zahrani¢niho
kapitélu do primyslového podniku.

Diplomova préace je ¢lenéna do tfech kapitol. Vychodiskem v teoretické ¢asti prace
je odbornd literatura, kterd slouzi jako podklad pro zpracovani praktické Casti.
V prvni kapitole jsou analyzovany nadnérodni spolecnosti jako aktéfi svétové
ekonomiky a dudkladnéji vysvétleny formy vstupu nadnarodni spole€nosti na
zahrani¢ni trhy. Pro pochopeni problematiky nadnarodnich spole€nosti a jejich
vnitfni organizace je nutné zabyvat se dirazem spole¢nosti na doméci a zahraniéni
trhy a jejich motivaci pro internacionalizaci podnikovych aktivit, tj. ddvody pro vstup
na zahraniéni trhy. Dale je vymezen vztah mateiské a dcefiné spolecnosti a jejich

vzajemné se prolinajici vazby.

Druh& kapitola je vénovana pojmu sdileni znalosti a managementu znalosti
v nadnarodni firm&. Na pocatku pfi zaloZeni dcefiné spolecnosti v zahranici je
obvykle potfeba presunout vybrané zaméstnance do nové pobocky, proto je
v zavéru druhé kapitoly popsana role expatriantt jako nositelt znalosti. Expatrianti
jsou vSak vyuZivani k zefektivnéni komunikace a pfenosu znalosti i v jiz
zabéhnutych dcefinych spole€nostech, coZ je nastinéno v nasledujici kapitole na
prikladu znacky SKODA.



Ve tfeti kapitole je nejprve popsana historie koncernu VW a jsou uvedeny priklady
internacionalizace firmy. Nasledné je prizmatem sdileni znalosti a analyzy vztahu
mezi matefskou spolecnosti (centralou) a dcefinou spolecnosti (pobockou)
zkouman proces pievzeti SKODA AUTO ze strany Volkswagenu, ktery zapodal
v roce 1991. Pozornost je vénovana zejména sjednocovani kvalitativnich standard,
vylepSeni a rozSifeni produktového portfolia i stylu fizeni celé spoleCnosti a
naslednych zmén, které vstup némeckého partnera vyvolal, aniz by byla ohrozena
kontinuita produkce ¢&i podminky, za kterych byl podnik prevzat. Déle je
v samostatné podkapitole rozvedena jedna z vyzkumnych otazek. Tato analyza je
zaloZena jak na polostrukturovanych rozhovorech s osobnostmi, které byly prevzeti
osobné pfitomny, tak na zé&kladé zdroji v literatufe, tisku a materialech firmy

SKODA.



1 Headquarters-subsidiary relationship

Nadnarodni spole¢nosti a jejich pobocky jsou typické svymi slozitymi vazbami, které
jsou reprezentovany nejen finanénimi toky, ale také vzajemnou spolupraci, sdilenim
know-how a pfenosem znalosti, sdilenim lidského kapitalu a dalSimi. Nadnarodni
spole¢nosti jako takové jsou samoziejmé i tématem politickych a ekonomickych
diskuzi, kdy je jedna strana povaZzuje za hnaci silu ekonomického a technologického
rozvoje a druha je obvifiuje z vyuzivani levné pracovni sily v rozvojovych zemich a
ni¢eni kulturnich rozdila. Autorka si vSak neklade za cil FeSit tuto problematiku
z hlediska téchto nazort a soudit, zda jsou nadnarodni spole¢nosti dobré nebo
Spatné.

V prvni podkapitole bude rozebran pojem nadnarodni spole¢nost a bude zminéno,
kdy zagal byt tento pojem aktualni v Ceské republice. Dalsi kapitola se tyka forem
vstupu nadnarodnich spole¢nosti na zahranic¢ni trh, kdy kapitdlové vstupy s sebou
nesou nejvétsi rizika. Podkapitola internacionalizace podniku si klade za cil vysvétlit,
pro¢ a z jakych divodd se podnik rozhodne vstoupit na zahranic¢ni trh. Posledni
podkapitola se zabyva vztahem matefské a dcefiné spole¢nosti, jakym zpusobem
probihaji znalostni toky a jakou roli v pfenosu znalosti hraji expatrianti, coz bude

nasledné rozvedeno v kapitole druhé.

1.1 Nadnérodni spoleénosti

Nadnarodni spole¢nosti (MNCs — multinational corporations) jsou vedle narodnich
statd hlavnimi aktéry svétové ekonomiky. V poslednich dvou letech stoupaly
investice takovych spole€nosti vice nez svétova produkce. Obraty koncernu, napf.
General Motors, dosahly stejnych hodnot jako hruby doméci produkt Portugalska
nebo Svédska (Haas, Neumair, 2006). Charakteristicky pro MNCs je pfesun Gasti

podnikani na zahrani¢ni trhy.

Na trh v Ceské republice naplno vstoupily nadnérodni spoleénosti teprve po roce
1989. Po otevfeni hranic se trh Ceské republiky, doposud neobsazeny, stal
zajimavym mistem pro internacionalizaci nadnarodnich spole€nosti pusobicich
v rlznych odvétvich. Z dneSniho pohledu je pfitomnost nadnarodnich spole€nosti
vitAna z hlediska pfijmd do statniho rozpoctu a tvorby novych pracovnich mist

(Zadrazilova, 2007). Vstup nadnarodni spole¢nosti do hostitelské zemé znamena



vstup dalSich spolec¢nosti, které jsou soucasti dodavatelské sité a vznik sekundarni
zaméstnanosti u lokalnich dodavatell. V dobé znalostni a informacni spole€nosti
jsou nadnéarodni spole¢nosti vnimany pro svou ekonomickou silu jako nositelé

pokroku.

NejCastéji se nadnarodni spole¢nost vyviji postupné, kdy vznika z lokalniho podniku
na domécim trhu, poté expanduje na trhy zahrani¢ni. Nékteré firmy ale vstupuji na
zahraniéni trh zahy po svém zalozeni — tzv. born globals, tedy firmy ryze
mezinarodni. U takovych firem se predpoklada silné zaméreni na inovace a rust,
coz hraje dalezitou roli pfi obnové hospodarstvi a trhu prace. Born globals jsou tedy
firmy, které jiz brzy po svém zaloZeni dosahuji vysokého podilu vyvozl na vice
zahranic¢nich trh. AvSak automobilovy pramysl neni schopen vytvofit prostfedi pro
podobné firmy, protoZe produkce automobill a jejich soucasti vyZzaduje vysoké
vyrobni prostfedky a kapacity vazané na lokalitu (Mandl, Celikel-Esser, 2013). Proto
jsou v nasledujici kapitole popsany formy vstupu nadnarodni spolenosti na

zahranicéni trh.

1.2 Formy vstupu nadnérodni spole€nosti na zahraniéni trh

V této kapitole budou popsany vSechny stupné vstupu na zahranicni trh, nejvétsi
prostor pak bude vénovan zpUsobu vzniku na zakladé kapitalové Ucasti podniku.
Volba formy vstupu na zahrani¢ni trh je jednim z nejdulezitéjSich rozhodnuti
v procesu internacionalizace. Postup, ktery si podnik zvoli, ma zasadni dopad na
celkovou organizacni strukturu. Pfi vytvofeni jedné nebo vice poboc¢ek bez pravni
subjektivity, dochazi pouze k vnitfrnim zménam organizacni struktury. Jestlize ma
vstupem na trh vzniknout novy podnik, dochézi nejen k vnitfnim zménam v matefrské
spolecnosti, ale také ke vzniku koncernové struktury. Pokud se podnik rozhodne byt
aktivni na zahrani¢nim trhu, rozhoduji se manazefi mezi mnoha alternativami — od

nepfimého exportu az po fizeni vlastni dcefiné spole¢nosti (Deresky, 2011).

ProtoZze neni mozné rozhodnuti kratkodobé revidovat s ohledem na kapitalové
zavazky a dostupné zdroje, ur€uje forma vstupu stupen kontroly a Fizeni, rizika a
flexibility. Strategie vstupu je tak ovlivnéna investi¢ni naro€nosti zahrani¢niho trhu
a konkurenceschopnosti podniku na daném trhu. Formy vstupu se rozliSuji podle
toho, zda vyroba probih4 v tuzemsku nebo v zahranici a také je-li vstup na trh spojen
s investici, nebo ne. Obrazek 1 ukazuje tyto formy vstupu.
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Kapital a management
v tuzemsku

100 %

| Export |

| Odb. organizace |

Licence

Franchizing

Strateq. aliance

Joint Wenture

Fahranicni pohocka

1

Ishranicni produkce |

Dcefing spolecnost

* 100 %
Kapital & management
v Zahiranici

Zdroj: Meffert&Bruhn, 2003, str. 56

Obr. 1 Formy vstupu — produkce a management v tuzemsku nebo zahraniéi

Vyvozni operace

U téchto forem je zboZi vyvaZeno za hranice statu, kde bylo vyrobeno. Vstup na trh
je proto spojen pouze s malou zménou vyrobku a umozfiuje okamzité zvysSeni
obratu. Neni potfeba prevadét kapitadl, management nebo persondl. V pripadé
nepfimého exportu neni vyrobce aktivni na zahraniénim trhu, ale pouZiva
nezavislou partnerskou odbytovou firmu, ktera provozuje dodavky a prodej zboZi.
Podnik se tak zfiké pfimych kontaktu na zahrani¢nim trhu. Pokud podnik Uplné nebo
dil¢im zpusobem pfenese export na centralni exportni instituci, ve které je slou¢eno
nékolik podnikl, jedn& se o exportni kooperaci. Cilem je nabidnout na zahrani¢nim
trhu Sirokou paletu produktd. V ramci pfimého exportu trhy obsluhuje pfimo
matefska spole€nost a vyrobky mohou byt prodany jak pfimo spotfebiteli, tak i
odbytovému prostiednikovi.
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PFimy export s pfimou investici obsahuje kapitalovy podil, ktery je zacilen na
odbytové aktivity, které mohou byt pofadany prostiednictvim reprezentacnich
kanceléfi, filidlek nebo obchodnich spole¢nosti, které mohou dodate¢né prebrat
skladové nebo servisni vykony (Scheuch, 2006; Machkové, 2009). Vyhodou je vétsi
blizkost k trhu, kontrolovatelnost a zdanitelnost, je ale spojen s riziky, ktera nesou
pravé pfimé investice.

Nenéroéné kapitalové investice

Tato forma vstupu zahrnuje podily v zahranici, které nepfesahuji vysi portfoliovych
investic. V literatufe se uvadi hranice podilu 5-10 procent jako rozdil mezi
portfoliovymi a pfimymi investicemi (Anderson, Forgsen, Holm, 2002). Podniky se
k témto formam odhodlaji v pfipadé, Ze maji pfilis nizky kapitdlovy strop a nemohou
v zahranici vyuzit pfimé investice. Jednou z forem je udéleni licence, kdy darce
prijemci nabizi vyhodu spojenou s napfiklad s technologickym naskokem v odvétvi.
DalSi formou licence je franchizing, kdy franSizér pfevede na franSizanta prava a
know-how firmy formou bali¢ku. Pfikladem mezinarodnich franSizantu jsou fetézce
rychlého obcerstveni McDonald’s a KFC nebo hotelové fetézce Holiday Inn nebo
NH Hotels (Machkové, 2009). DrZitel licence se musi zavéazat k dodrZzovani

spole&né obchodni politiky (Strach, 2009).
Kapitalovy vstup podniku na zahrani€ni trh

Pro internacionalizaci aktivit MNC ma ale nejvétSi dalezitost pravé vstup kapitalovy,
ktery vyuZivaji zpravidla velké, financné silné spolecnosti naplfiujici globalni
strategii mezinarodniho rozvoje v zemich nabizejicich vhodné podminky pro
investice (Machkové, Cernohlavkova, Sato, 2014). Charakteristika pfimych investic
spociva v tom, Ze tvorba hodnot je v zahrani¢i a domaci podnik do zahranici
prepravuje kapitdl a management. Cilem je zde pfedem urCend a vypocitana
navratnost. VSeobecné se da fici, ze se zvySujicim se podilem ve firmé stoupa

s

stupen kontroly a fizeni na misté a Sance poznat zahrani¢ni trh. Firma tak ma nizSi
transportni vydaje, vyuziva komparativnich vyhod (levnéjSich surovin a pracovni
sily), muzZe vyuzivat investi¢nich pobidek ze strany zahrani¢ni viady a ma

intenzivnéjSi vztah k afadim, zdkaznikim a doméacim dodavatelim. AvSak stoupa

také hospodarské a politické riziko pro podnik, vysoké naklady na kapitdl a
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management. RozliSuji se dvé formy vstupu podle vySe investovaného kapitalu —

Joint Ventures a zcela ovladané podniky (Berndt, Altobelli, Sander, 2005).

V pfipadé Joint Ventures probih& spoluprace mezi dvéma nebo vice samostatnymi
podniky. Bud m& zahrani¢ni investor podil v jednom mistnim podniku, nebo se
nékolik partnerskych podnikd rozhodne zalozit samostatny podnik na zahraniénim
trhu. Vedle kapitalového vkladu pfindSeji zakladajici spole¢nosti také své zdroje a
zkuSenosti, jejich vySe je stanovena ve smlouvé. Prikladem takovych zdroju jsou
technologie, marketingové know-how, ochrana a prava znacky nebo vyrobni
zafizeni. Cilem Joint Ventures je kooperace v oblastech vyvoje, produkce a odbytu
a s tim spojené vyuziti synergii, rozdéleni rizik a pfistup ke komplementarnim

technologiim (Schaumburg, 1999).

Ovladané podniky jsou zcela ve vlastnictvi domaciho vyrobce. Zahraniéni podnik
muze byt veden bud jako pobocka, zde je ru€eni u domaciho podniku a zisky
zdanuje doma. Podil materské firmy je mezi 10 a 50 %. Druh& moZznost je dcefina
spole¢nost, ktera je pravné samostatna a ruci za investovany kapital. Zdanéni zisku
probiha v zahranici, kde spole¢nost pusobi. Vlastnicky podil ¢ini 50 % nebo vice.
Pfimé investice zde maji formu akvizice, investic na zelené louce, fuze nebo

spole&ného podnikani (Strach, 2009).

Investice na zelené louce znamenda vytvoreni nové spolecnosti, kde nové vznikla
organizace vyrabi v nové postavené, koupené nebo pronajaté budové. Je to jedna
z finanéné nejnarocnéjSich a nejrizikovéjSich forem vstupu na zahrani¢ni trh.
Matefskéa spole¢nost zde zcela spoléha na vlastni schopnosti. K odhaleni odliSnosti
trhu od doméaciho napfiklad ve smyslu pravni Upravy, narodni kultury a jazykové

bariéry by méla pfispét dukladna strategicka analyza (Machkova, 2009).

Akvizice znamend financni investici, kdy matefska spole¢nost nakupuje akcie
v akvizované spolecnosti pfi zméné vlastnické struktury. Prevzeti zavedené
spole¢nosti je fuze. V tomto pfipadé prebira domaci podnik stavajici personal,
organizacni strukturu, kulturu a pozici zna¢ky na trhu. Vyhodny je zde zejména
snadny vstup na zahrani¢ni trh diky pasobeni jiz zavedeného podniku (Harzing,
2001).
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Pfed prevzetim podniku je vyhodné provést zevrubnou analyzu, ktera fesi silné a
slabé strAnky podniku. Muze také dochazet k odporu zaméstnancu vuéi novému
vlastnikovi. DalSimi problémy pfi zakladani a provozovani pobo&ky mohou byt
odliSné pravni Upravy podnikani, kulturni a jazykové bariéry a odliSnosti.

1.3 Internacionalizace podniku

Pro pochopeni problematiky MNCs a jejich vnitfni organizace je nutné popsat diraz
spolec¢nosti na doméaci a zahraniéni trhy a jejich motivaci pro internacionalizaci
podnikovych aktivit, tj. davody pro vstup na zahrani¢ni trhy. Takovych pfistupl
existuje nékolik, napf. Stopfordiv model, Uppsala model, pfistup Danielse a
Radebaugha (Strach, 2009). V této podkapitole budou popsany defenzivni a
ofenzivni motivy internacionalizace, Uppsalsky model, ktery jizZ navazuje ve svém
popisu na kapitolu druhou, ktera se vénuje tématu znalosti kliCové pro

internacionalizaci podniku.

Internacionalizace je disledkem globaliza¢nich vliva a je v literatufe popsana jako
preshraniéni rozSifovani podnikatelskych aktivit. Nejedna se pouze o export aimport
zbozi, ale také o vyvoz obchodnich ¢innosti nebo kapitalu (Prazské, 2002). Dilfer
(1982) popisuje internacionalizaci velmi vSeobecné jako kazdou formu vstupu na
zahranicni trh ze strany podniku. Maennig (1985) naproti tomu tento pojem spojuje
jen s dlouhodobou pfitomnosti firmy na zahraniénim trhu. Mnoho autord chape
internacionalizaci jako postupny proces, pfi kterém se mira angaZzovanosti firmy na
zahrani¢nim trhu zvySuje v jednotlivych krocich. Pfikladem jsou zde napfiklad
Uppsala model a model mezinarodniho cyklu Zivotnosti vyrobkd podle Vernona
(1966).

Motivy internacionalizace mohou byt rozlicné a zasadné se podle Macharzina
(1999) déli na diivody ekonomické a ne-ekonomické, defenzivni a ofenzivni. Mezi
ekonomické divody patfi typicky snaha o dosazeni zisku a zvySeni obratu, pficemz
se usiluje zejména o vyrovnani negativni bilance na doméacim trhu. Ne-
ekonomickym divodem je napfiklad zvySeni image firmy. Pokud mé& podnik na
zakladé technologii, kvality nebo minulych aspécht konkurenéni vyhodu na trhu,
muZou byt jeho snahy o internacionalizaci oznaceny jako ofenzivni neboli proaktivni.
Ofenzivni pfistup ke vstupu na zahrani¢ni trh obvykle vychézi z uspéchu na trhu

lok&lnim. O defenzivnich neboli reaktivnich divodech se dafici, Ze jsou uplatiiovany
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v pripadé, Ze zahraniéni produkce ma slouzit ke stabilizaci produkce na domacim
trhu, nebo pokud je podnik vystavovan na domacim trhu vysokému konkurenénimu
tlaku. Podle Czinkota/Ronkainen (2002, str. 281) ,,...proactive firms go international
because they want to, while reactive ones go international because they have to.”

Tab. 1 Ddvody internacionalizace

Motivy pro ofenzivni Motivy pro defenzivni

internacionalizaci internacionalizaci

- stavajici technologické pokroky .
- tlak ze strany konkurentu

- zvl&stni kvalifikace vedoucich
. - nadprodukce
pracovniku

o . - nasyceni domaciho trhu
- danové vyhody v zahranici

: o y ) - vysoke skladove zasoby
- informacni naskok pfed konkurenci

na zahraniénim trhu

Zdroj: Berndt, Altobelli, Sander, 2005, str. 14

Z hlediska dlouhodobého strategického planovani firem je nejlepsi vstup na
zahrani¢ni trh z proaktivnich davodd (tab. 1). Mnoho firem m& své zakladny
v rozvojovych zemich, coZ jim umoZzniuje tézit z vyhod napf. levnych pracovnich
zdroji a levnych pozemkul. Zasadnim divodem pro vstup nadnérodni spole¢nosti
na zahrani¢ni trh jsou Uspory z rozsahu. PFi vyuziti celosvétového prodeje klesaji

naklady na vyzkum a vyvoj novych vyrobkd (Deresky, 2011).

Model internacionalizace uppsalské Skoly podle Johansona a Vahineho (2009)
vysvétluje vlastnosti procesu internacionalizace firmy a vychazi z pfedpokladu, ze
hlavni pfekazkou pfi rozvoji aktivit mezinarodni firmy je nedostatek internich
znalosti. Model vychazi z popisu Svédskych vyrobnich firem v sedmdesatych letech.
Podle stupné internacionalizace je mozné identifikovat Ctyfi faze procesu. V prvni
fazi spole¢nosti vyvazeji jen velmi malo, v druhé fazi vstupuji na zahraniéni trh
formou dovoznich operaci, ve tfeti fazi zfizuji dcefiné spolecnosti a ve &tvrté fazi
investuji do vyrobnich aktivit na zahraniénim trhu. Urovert zapojeni do
mezinarodnich aktivit je zavisla na dvou faktorech — zdroji, které jsou firmé

k dispozici a je ochotna je vloZit do mezindrodniho plasobeni a usilim, které

15



vynaklada k proniknuti na trh. Uspéch internacionalizace zavisi na pouziti
védomosti, zkuSenosti a know-how firmy. Tedy &im lépe firma pozna zahranicni trh,
tim roste mozZnost Uspésné aplikovat néktery ze zpusobu pruniku na tento trh. Podle
Uppsala modelu existuje pfima améra mezi znalosti trhu a mirou aktivit spojenych

se zahrani¢nim trhem (Machkové, 2009).

Dulezita z hlediska nadnarodnich spole¢nosti je tfeti a étvrta faze Uppsala modelu,
kter4 vede k integraci strategie spolecnosti do organiza¢ni struktury. Centrala a
pobocka si tak jsou rovnocennymi partnery a rozhodnuti jsou uéinéna za celou
nadnarodni spole¢nost. Pro fungovani nadnarodnich spole€nosti je typicka
jednotna korporatni struktura, napf. spole¢na strategie, planovani nebo ucetnictvi.
To s sebou nese i nékteré potize, zaloZzenych na odliSnych pravnich fadech zemi,

a proto vznikaji mezinarodni smlouvy napf. o zamezeni dvojiho zdanéni.

Z podnik, které maji tendenci se internacionalizovat pomoci exportu, se postupné
stavaji nadnarodni spole¢nosti. Ty pak zakladaji dcefiné spoleénosti, které jsou poté
na zahrani¢nim trhu pfijimany z hlediska placeni dani a novych pracovnich
prileZitosti pozitivné. DalSi podkapitola se zabyva pravé vztahem matefské a
dcefiné spolec¢nosti.

1.4 Vztah matefské a dcefiné spoleénosti

V predchozi kapitole byly popsany formy vstupu nadnérodni spole¢nosti na
zahranic¢ni trh. Pro nadnérodni spole¢nost je charakteristické, Ze se déli na centralu
a zahrani¢ni matefské spole¢nosti. V ramci organiza¢ni strategie mohou vznikat
realizacni strategie, které ur€uji vztahy mezi centralou a pobockou, ale také vztahy
mezi pobockami, coz je podrobné popsano v této kapitole.

Z&kladni uloha dcefiné spole¢nosti spociva v implementaci strategii a dovednosti,
které jsou fizeny centralné vedenim nadnarodni spolecnosti. Postupné se ustupuje
od hierarchické organizaéni struktury a prosazuje se zaméfrovani pobocek na své
vlastni trhy. Dfive byla centrdla tvircem znalosti a ty distribuovala v rdmci MNC,
dnes je spiSe jejich pfijemcem. Centrala tak muze tvofit globalni strategii na zakladé
informaci pobocek o lokélnich trzich (Becker-Ritterspach, 2009). Paterson a Brock
(2002) uvadi, Ze vysSi mira samostatnosti pobocky miZze vést ke snizeni kontroly
centraly nad mistnimi zdroji, a pobocka mize byt dulezitou soucasti MNC. Tim se
muZze snizit efektivni fizeni kapitalového toku (Birkinshaw, Young, Hood, 2005).
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Podle Gupty a Govindarajana (1991) je MNC siti vzdjemné propojenych subjektu
pres toky kapitalu, produkce a znalosti. Zavislost na centrale se urCuje podle miry
uskuteénénych toku a jejich objemem. Kapitalové toky se vztahuji k obéhu
kapitadlovych prostfedkd mezi hospodarskymi jednotkami ve formé uacasti na
zékladnim kapitalu, vyplaté dividend, kfizového vlastnictvi a vzajemného
poskytovani pujéek. Tok produkce je predstavovan vzajemnym nakupem a
prodejem vyrobkd nebo komponent a v rdmci toku znalosti je vyuzivano duSevni
vlastnictvi a vyména pracovnikd v ramci spole¢nosti (knowledge transfer) a je

podrobnéji popsana v kapitole druhé.

Vztah matefské a dcefiné firmy je mozné popsat nékolika zpusoby, které uruji
pristup materskeé firmy k vedeni dcefinych spole¢nosti napf. podle miry centralizace
(decentralizace) rozhodovani, smér a intenzitu znalosti, vyuZivani expatriantu nebo
prenosu kultury z matefské do dcefinych spole¢nosti. Bartlett a Ghoshal (2002),
Harzing a Noorderhaven (2008) a Ando (2005) rozliSuji typy MNCs naznacenim

intenzity a existence vazeb v rdmci nadnarodni firmy vzhledem k pobockam:

International: Nadnarodni spole¢nost obvykle neni zastoupena celosvétové a
pomérné samostatné pobocky jsou propojeny s centralou hlavné pres financéni toky.
Poboc&ek neni mnoho, jevi se jako decentralizované a toky produkce a znalosti se
uskute&nuji pouze jednim smérem — z centraly smérem do pobod&ek (Strach, 2009).
Obvykle funguji jako lokélni podniky se zahraniénimi aktivitami. Nadnarodni
spole¢nost neni tlacena ke sniZzovani nakladu, nejlépe tato strategie funguje napf.

u prodejct luxusnich voza.

International

-- —@ —— lésnyvilah
L% - === volnyvztah
HQ - centrila

@ @ B

Zdroj: Ando, 2005, str. 19

Obr. 2 Vztah mezi centrdlou a pobocékami — international
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Multidomestic: Nadnarodni spole&nost vytvori vice pomérné nezavislych pobocek,
které funguji podle vlastni strategie. Pokud je tato strategie Uspé&sna, coz ukazuiji
finanéni ukazatele, je vliv centrdly minimalni. Stejné jako u international existuji
tésné vazby mezi centralou a pobo¢kami. Rozdil tkvi v obousmérnosti vnitinich toka
vyrobkd a informaci. Vazby mezi jednotlivymi pobockami jsou slabé a dochazi
vétsSinou pouze k jednosmérnému toku znalosti. Vklady do zakladniho kapitalu a
dividendy tvofi kapitalové toky. Malokdy se v fizeni pobocek vyuZivaji expatrianti.

Multidomestic

—— t&sny vitah
-=-=-=- volnyvrtah
HQ - centriala
8§ - poboika

Zdroj: Ando, 2005, str. 19

Obr. 3 Vztah mezi centrédlou a pobocékami — multidomestic

Global: Centrala, jako jadro celé nadnarodni spole¢nosti, fidi a kontroluje sit
pobocek. O produktovém a znackovém portfoliu pobocek rozhoduje centréla,
protoZze cilem je vytvoreni stejného globalniho produktu. Vazby mezi pobockami
vétSinou neexistuji, pouze toky produktl (zboZzZi) tvofi vyjimku. Kapitédlové toky
probihaji ve formé vkladu do zakladniho kapitalu, dividend a nékdy také vzajemnymi
pujckami nebo kiizovym vlastnictvim. V fizeni poboc¢ek se uplatiuji expatrianti, ktefi

jsou dosazeni z centraly.

Global

| S
-=-=-=- Vvolnyvrtah
HQ - centrala

o ° § - pobotka

Zdroj: Ando, 2005, str. 19

Obr. 4 Vztah mezi centrédlou a pobocékami —global
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Transnational: Typick& je zde sit pobocek, kde kazda ma svou ulohu ve strategii
nadnérodni spole¢nosti. Existuji zde aktivni vazby mezi pobockami navzajem. Toky
produkce, kapitalu a znalosti zde probihaji libovolné mezi pobo¢kami a centrélou.
Dochézi ke sdileni a pfenosu znalosti a know-how, kapacit vyroby a feSeni
problému napfi¢ vSemi spole¢nostmi. Kli€ovou roli zde hraji informacni systémy,
protoZe diky nim je mozné vyhodnocovat informace a komunikovat v redlném Case.
DuleZité je, Ze si je firma védoma toho, Ze kazdé z pobocek pfinasi inovace a nové
znalosti. Expatrianti jsou v pobockédch pfitomni z ddvodu pFfenosu znalosti a

dovednosti.

Transnational

e ° —— tésnyvitah
. -=-=-= volnyvztah

. HQ - centridla

e ° S

Zdroj: Ando, 2005, str. 19

Obr. 5 Vztah mezi centrdlou a pobocékami — transnational

Zkoumanim vztahd Multidomestic, Global a Transnational mezi centralou a
pobockou nadnarodni spolenosti se zabyva Harzing (2000). Rozdéluje je do C&tyf
kategorii, uvedenych v tabulce 2, které urcuji zakladni nastaveni vztahu mezi
centralou a pobockou. Jako prvni uvadi kategorii ,Organizace a role pobocky*, ktera

popisuje miru centralizace a postaveni v celkové struktufe nadnarodni spole¢nosti.

Uvadi kategorii tzv. Local responsiveness definovatelnou jako miru pfizpasobeni
produktu na zahraniéni trh a rozsah, v jakém reaguji na odliSnosti zakaznickych
preferenci. Velka adaptace vyrobkl a sluzeb mistnimu trh je typicka pro
Multidomestic a Transnational, zatimco spole¢nosti typu Global preferuji
standardizovany a nakladové vyhodny produkt. Harzing (2000) rozliSuje 3 stupné
vzajemné zavislosti. Prvnim je Independence (samostatna pobocka), kde vazby
s centralou neexistuji nebo jsou minimalni. Provazanost mezi pobockami
neexistuje, proto firma vystupuje samostatné. Typ Dependence (pobocka zavisla na

centrale) je plné zavisld na centrale a nema vazby s ostatnimi pobockami.
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Propojena pobocka (Interdependence) s centralou i ostatnimi pobockami v ramci

organizace. Pobocky jsou vzajemné zavislé.

Tab. 2 Typologie nadnérodnich spoleénosti

Organizaéni strategie Multidomestic Global Transnational

Organizace a role pobo€ky

Decentralizace Vysoka Nizka Nizka
Sitova struktura Nizka Nizka Vysoka
Toky mezi pobockami Nizka Nizka Vysoka
Zdroj fizeni — matefska spole€nost Nizka Vysoka Nizka/stredni

Lokalni pfizpasobeni

Lokalni produkce Vysoka Nizka Stfedni
Lokalni R&D Vysoka Nizka Stfedni
Modifikace produktu Vysoka Nizka Vysoka
Spole€ny marketing Vysoka Nizka/stredni Vysoka

Vzajemna zavislost

Samostatna pobocka Nizka Vysoka Vysoka
Zavislost na centrale Nizka Vysoka Stfedni
Propojenost centréla - pobocka Nizka Nizka Vysoka

Uroven expatriace

PFitomnost expatriantl Nizka Vysoka Vysoka

Expatrianti jako fidici ¢lanek Nizka Vysoka Stredni

Zdroj: Harzing, 2000, str. 110; upraveno autorkou

K pfedchozim pfikladim naleZi také regiondélni centrala, kdy jsou aktivity spole€nosti
organizovany manazery v jednotlivych regionech, ktefi maji znacné velkou volnost
v rozhodovani. Tato struktura je vice obvykla v Evropé, nez v USA. Mezi vyhody
patfi vysoka znalost lokalniho trhu, nevyhodna muze byt v pfipadé komunikace mezi

pobockami napfi€ regiony (Pichanic, 2004).
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Shrnuti

V predchozich podkapitolach byly popsany procesy, jakymi se z lokalné pusobiciho
podniku stane nadnarodni spole€nost pasobici na zahrani¢nim trhu. Formy vstupu
zde byly rozdéleny do tfi skupin — vyvozni operace, nekapitdlové a kapitédlové
investice, z nichz ta posledni je z hlediska zaméfeni prace stézejni. Déle je popsana
motivace internacionalizovat podnikové aktivity, pro¢ podnik vstupuje na zahraniéni
trh a z jakych davodud. Pro nadnérodni spole¢nost je nékdy slozité nalézt idealni mix
globalni a lokalni orientace. Posledni podkapitola popisuje vztah materské a dcefiné
spolecnosti, at uz podle Bartletta a Ghoshala (2002), tak podle Harzing (2000,
2008). Jako stézejni je uvedeno rozdeéleni do Ctyf skupin vztahu International,
Multidomestic, Global a Transnational.

Poboc¢ka neni samostatnym zahrani¢nim subjektem, ale je do urcité miry podfizena
centrale. Podle miry centralizace jsou tedy nékteré pravomoci pfidéleny pouze
centrale a nékteré nélezi poboc¢ce. VysSi mira centralizace je v modelech Global a
Transnational, kde jsou i nejlépe uplatfiovany znalostni toky. Nasledujici kapitola je
tedy vénovana pojmu sdileni a pfenosu znalosti, vysvétleni jejich modell a

managementu znalosti v nadnarodni firmé.
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2 Pfenos znalosti v nadnarodnich spoleénostech

V této kapitole bude definovan pojem pfenos a sdileni znalosti ve vztahu materské
spole¢nosti a dcefinych spolecnosti, teorie a modely sdileni znalosti v ramci
nadnarodnich spole¢nosti a problematika expatriant(i ve sdileni znalosti. Usp&ch
kazdé firmy, nejen nadnérodni spole¢nosti, zavisi na tvorbé, vyuZziti a sdileni novych

znalosti, proto je sdileni a transfer znalosti napfic¢ firmou prospésné.

Po druhé svétové valce je svét zaloZeny na intelektualnim kapitalu. Zaroven byla
velk& potfeba novych flexibilnich organizacnich struktur. Tuto mySlenku velmi dobfe
vystihuje vyrok Petera Druckera (1994 in Vymétal, 2008) ,Kazda organizace se
musi pripravit na to, Ze opusti vSe, co doposud délala. At uz jde o podnik, nebo o
vladu, vSude jsou nutné radikalni zmény." Vedeni podniku tedy musi mit vizi a
ziskat schopné zaméstnance, ktefi radi vyjdou vstfic budoucnosti a budou se podilet
na jejim vytvareni (Trunecek, 2003). Proto je pro firmu dilezité si své zaméstnance
vychovat a udrzet — nékteré firmy maji vlastni trainee programy, praktikantske
pobyty nebo vlastni vzdélavaci instituce. V pfipadé internacionalizovanych firem a
jejich personalniho marketingu je hojné vyuzivan vyjezd zaméstnancu do
zahrani¢nich dcefinych spole¢nosti. Je zaveden pojem expatriant, tedy
zaméstnanec, ktery nepracuje ve své domovské zemi (Pichani¢ 2004). Roli

expatrianta v pfenosu znalosti se dale zabyva kapitola 2.3.

Efektivni sdileni znalosti v ramci nadnarodni spole¢nosti muze byt velkou
konkurenéni vyhodou. Znalosti jsou tedy pro podnik aktiva, a proto podniky hledaji
zpusoby jak nejlépe vytvofené znalosti, data a informace sdilet a integrovat.
(Trunec€ek, 2003). Vznik znalosti je v literatufe zndzornén jako fetézec data —
informace — znalosti. Globalné konkurenéni podniky se vyznacuji proziravosti a
predvidatelnosti svého vyvoje, mobilizaci a alokaci svych znalostnich zdroja. Umi
vytfidit spravné a uZiteCné informace a pe€ovat 0 né, coz je v sou€asnosti velmi
dalezZité pro vymezeni jejich vysoké vykonnosti. Data jsou shodné vyjadiené
symboly uspofadané do datab&ze a pfedstavuji zdroj pro vytvareni informaci. Pokud
se data doplni o vyznam, zisk& uZivatel z dat informace, jejichz hodnotu urcuje

aroven znalosti uzZivatele (Petfikova, 2010).
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—p{ Data —» Informace
Vazha mezi Zkusenosti
daty - metody -
# - techniky -
Data Informace Tnalosti
Komplexni
poznani

Zdroj: Petfikova, 2010, str. 108

Obr. 6 Vztah mezi daty, informacemi a znalostmi

Velmi rozSifena je kategorizace znalosti od M. Polanyiho (2009) do dvou typl —
explicitni a tacitni (neformulované) znalosti. Explicitni znalosti 1ze zachytit a sdilet
pomoci informacénich a komunikacnich technologii. Neformulované znalosti je téZké
sdilet a vyjadfit, protoZe existuji v lidské mysli a v jeho chovéani. Bures (2007) uvadi
treti typ znalosti — implicitni, které také existuji v lidské mysli, ale neni obtizné je

formulovat a dokumentovat do explicitni formy.

Tab. 3 Explicitni, implicitni a neformulované znalosti

Typ znalosti
Explicitni (explicit) Implicitni (implicit) Neformulované (tacit)
Popis [Formalizovana nebo dokumento-  (Znalost, ktera je uloZzena vhla-  |znalost ukryta v hlavach jednotli-
vana znalost, ktera je v&tSinou vach pracownikl, avsak je mozné|wch zaméstnanct. Neni lehké
dobre strukturovana a snadno ji kdykoliv pfevést do explicitni  (nebo dokonce neni mozné ji pre-
pfenositelna. Je pfevazné zpraco- |formy. vést do explicitni formy a formali-
vana pomoci ICT. zovat ji &i dokumentovat.
Pfiklad |Dokumenty, manudly, poc¢itacové |Znalost procesu a jeho omezuji- [Znalost experta v ur€ité oblasti,
kédy apod. cich podminek v hlavé vastnika |ziskané zkuSenosti, atd.
procesu apod.

Zdroj: Bures, 2007, str. 29

PFitomnost tacitnich znalosti umoZiuje rychlou reakci na prostfedi a vykon
praktickych ¢€innosti. Tvorbou tacitni znalosti se rozumi cesta v mozku, po které
probiha neurony signal. Pokud ma ¢lovék znalost zaZitou, probiha signal velmi
rychle. Ve spole¢nosti suma tacitnich znalosti zaméstnancu urcuje, nakolik bude ve
svém oboru Uspésna, protoZe lepsi tacitni znalosti znamenaji vysSi Sanci uspét

v sou¢asném svété (Mladkova, 2008).
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Nonaka a Takeuchi (1995) popisuji pfeménu implicitnich znalosti na explicitni a
naopak, kterd probiha v pravidelném cyklu &tyr fazi konverze znalosti. Proces
ziskani znalosti od urcitych subjektd nazyvaji fazi socializace, preména
subjektivnich znalosti na znalosti objektivni je fazi externalizace, analyza a syntéza
stavajicich znalosti je faze kombinace a faze internalizace je proces, pfi kterém se

subjekt uci zachazet s explicitnimi informacemi a pouZit je v praxi.

v v s

V pfipadé nadnarodnich spole¢nosti je mozné se domnivat, Ze nejsnadnéjsi je sdilet
znalosti explicitni, protoZe se daji velmi dobfe zachytit pomoci IT. Znalost implicitni
také neni tézké prevést do explicitni formy, je mozné ji zapsat. Nejdulezitéjsi je pro
rozvoj podniku suma tacitnich znalosti zaméstnancu, kterd urcuje, nakolik bude
podnik Uspésny ve svém oboru. Treti kapitola této prace se zaméruje na sdileni a
prenos znalosti mezi matefskou spoleénosti VW a dcefinou SKODA AUTO.

2.1 Management znalosti v nadnarodni spoleénosti

Znalosti jsou pro podnik jednak kli¢ovym zdrojem a komparativni vyhodou oproti
konkurentam, ale také zvysuji hodnotu firmy (Meisenberger, 2005). Rollett (2003)
uvadi, Ze znalosti jsou neméné dulezité pro podnik jako puda, prace a kapitél.
Ziskavani, uchovavani a zpracovavani informaci existuje jiz nékolik stoleti, aviak

nebylo explicitné nazyvano jako management znalosti (Altmeyer und Georg, 2002).

Management znalosti je obor, ktery se tyka ziskavani a tvofeni znalosti, jeZ jsou
dale sdileny a pouzivany lidmi, ktefi je dale udrzuji a pfizplsobuji pro své vlastni
pouziti. Je to hybridni disciplina, kterd mize z funkéniho hlediska propojovat oblast
procesu u€eni a rozvoje firmy, fizeni lidskych zdroju a informacnich technologii.
Tyto tfi oblasti se vzajemné prekryvaji, z ehoz vyplyva, Ze zakladnimi a dalezitymi
body Uspé3Sného Fizeni podniku je spojeni lidi, ktefi maji znalosti a jsou pfipraveni
je sdilet, technologicka infrastruktura, ktera pomaha pfi sdileni znalosti a zavedené
procesy pro zjednodusSeni sdileni a ovéfovani znalosti. V pfipadé opomijeni nebo
vynechani procesu, neni mozné jejich plné vyuziti, a tim riskujeme automatické
prevzeti minulych procesu (Collison a Parcel, 2005). Na obrazku 7 je znazornéno

propojeni téchto tfi oblasti.
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technologie

Zdroj: Collison a Parcel, 2005, str. 21

Obr. 7 Diagram managementu znalosti

Technologie a procesy vytvareji pouto, které ale bez zapojeni lidského zdroje
mohou narazit na odpor. Pokud se zaméfime pouze na procesy a lidské zdroje,
nebude mozné vyuziti informaénich technologii a zlepSeni implicitnich znalosti
pomoci multimédii. Aplikace znalosti znamena, Ze mechanismus pouzivani znalosti

funguje a lidé se znalostnimi aktivy umi pracovat (Collison a Parcel, 2005).

2.2 Modely sdileni a transfer znalosti v MNC

Samotné znalosti a znalostni toky nezaru€uji firmé konkurenéni vyhodu. Pokud
pobocka objevi novou informaci, musi rozpoznat jeji rozsah a vyhody pro spole¢nost
a poskytnout ji centrale. Centrala by pak méla tento tok pfijmout a umét ho
zpracovat. Problém nastane, pokud neni rozpoznan pfinos informace napriklad
z ddvodu strachu z neznama nebo odporu ke zménam. Efektivita procest a
vysledkd managementu znalosti je velmi dulezita pro konkurenceschopnost MNC.
Jednim z faktorq, ktery firmy tla¢i do sledovani kratkodobych pfinosi managementu
znalosti, je efektivita. Znalostni potencidl, ktery se skryva v hlavach zaméstnancu,

je pro firmu velmi dulezity (Birkinshaw, Young, Hood, 2005).

Sebevzdélavani, vytvareni a sdileni znalosti jsou stavebnim kamenem pro Uspéch
MNC. Management firmy je stdle hodnocen podle ekonomickych ukazatel firmy,
nikoli podle zavedenych inovaci prospéSnych pro firmu. Existuji dva razné
potencialy konkurenceschopnosti, infrastrukturni a intelektualni. Infrastruktura
zabezpecCuje stabilni a efektivni vyrobu diky novym technologiim, které firmé

pfinaSeji spolehlivost a bezpe€nost produktu. Bez intelektualniho kapitdlu nemohou
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vznikat noveé vyrobky a byt realizovany obchodni pfilezitosti. Pokud firma dostate¢né
nerozviji znalosti vlastnich zaméstnancu, podceni vlastni rozvoj nebo nepecuje o
své talenty, hrozi ji moZzn& prohrany boj o zakaznika a cenova vélka, protoZze se
diky nevyuZiti znalosti neodliSuje od konkurence. Na obrazku 8 je zndzornén proces

fizeni znalosti.

Tvorba Oveéreni Trideni
znalosti znalosti znalosti
Uchovani Sdileni Uplatnéni
znalosti znalosti znalosti

Zdroj: Petfikova, 2010, str. 224

Obr. 8 Procesy fizeni znalosti

Mladkova (2008) popisuje pét zakladnich pfinosi managementu znalosti pro firmu.
Jsou jimi rostouci kapacita inovaci firmy, kdy firma umi vyuZivat znalosti
zaméstnancu a ziskdva nové dovednosti a zvySuje se jeji kvalita. Dale
reakceschopnost firmy, ktera se projevuje rastem flexibility a rychlosti rozhodovani
a sdilenim tacitnich znalosti, které navazuji na orientaci firmy na zékaznika, kdy je
firma schopna rychle reagovat na pozadavky na vyrobek a kvalitu. ZlepSeni
dodavatelskych siti a rostouci efektivita dodavatelskych Fetézcd vedou
k udrZitelnosti trh(. Poslednim pfinosem je rast tzv. vnitfni kvality firmy, procesni

inovativnost a pracovni moréalka.

Jednim z vyvojovych trendu je tzv. Rapid knowledge transfer, tedy okamzity transfer
znalosti, ktery obsahuje objevovani, osvojovani, vytvareni a opétovné pouzivani
znalosti. Profit z téchto znalosti spociva v zamezeni plytvani a zavadam, produkci
lepSich vyrobkl a pfistupu k zdkaznikim. Tento koncept umoziiuje spojit nejlepsi
poznatky z praxe, procesni management, sdileni znalosti, vytvareni intelektualniho

kapitélu a rust zisku (MatoSkova, 2011).

Collison a Parcel (2005) feSi, pro€ je tfeba znalosti ve firmé zachycovat, tfidit a
sdilet. Pfi¢inu nach&zi v potfebé sdileni znalosti s dalSimi zaméstnanci ve firmé,
aby mohly byt pouZity opakované. Podle nich je také sdéleni pouze zhruba 7

procenty obsazeno ve slovech, 38 procent v tonu hlasu a 55 procent v feci téla.
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Pokud je tedy sdéleni omezeno pouze na slova, ztrati se 93 procent kontextu. Cast
vyrazovych prostfedkl je ztracena, aniZz by mohla pomoci pfijemci znalosti

nastartovat jeho akéni potenciél. Proto je Sifeni znalosti ve verbalni podobé, ale i

v podobé multimedialni velmi zadouci.

Zakladem uspéchu zavedeni znalostniho managementu do MNC je podle BureSe
(2007) formalizovani, distribuce, sdileni a aplikovani zkuSenosti a expertizy. Uvadi
nékolik jednoduchych modell znalostnich procesu, které maji spoleénych par bodu.
Jejich kroky a aktivity probihaji sou¢asné a nékdy opakované (Mikulecky, 1999 in
Bures, 2007). Nejjednodussi rozdéleni znalostnich procest uvadi DiBella a Nevis
(1998), ktefi model cyklu uceni se rozvrhli do tfi fazi. Prvni je ziskani znalosti, které
je realizovani napfriklad jejich vytvofenim, ndkupem nebo outsourcovanim. Dale
rozsSifeni znalosti pomoci IT, napfiklad intranetem a kone¢né pouZiti znalosti.
Marquardt (1996) in Bure$ (2007) uvadi jesté ¢tvrtou fazi uchovani znalosti. Stejny
pocet fazi ma i model K. Wiiga (Wiig, 1993 in Bure$§, 2007), ktery navrhuje vytvoreni
znalosti nebo ziskani z jinych zdroju, sloZzeni a transformaci znalosti, rozSifeni
znalosti a aplikace znalosti s realizaci hodnoty. Model Speka a Spijkerverta (2008)
in Bure$ (2007) také obsahuje Ctyfi znalostni procesy, jsou jimi vyvoj novych
znalosti, zachyceni novych a existujicich znalosti, sdileni znalosti a kombinovani

dostupnych znalosti.

Collison a Parcel (2005) pfedstavuji svuj vlastni holisticky model managementu
znalosti, ktery popisuje rozsah aktivit jako nastroj pro monitorovani a komunikaci.
Pokud jsou kroky provadény holisticky — celostné, bude z managementu znalosti
vytéZen skutecny prinos. Pouze spolecny rdmec a spravna sada dovednosti zaruci,
Ze budou efektivné sdileny a zachyceny znalosti. RychlejSi je znovu pouZit uz
hotové a vytvofené znalosti, neZ tvofit znalosti nové. Prvni ¢asti holistického modelu
je zajistit, aby uceni probihalo pfed, béhem a po kazdé aktivité. Je velmi
pravdépodobné, Ze nékdo jiz podobnou véc fesil, a proto je tieba zjistit, zda jsou
k dispozici znalosti k této problematice. Tento postup je typicky pro vstup MNC na
zahranic¢ni trh nebo vyhodnocovani moznosti pro obchodovéani a feSeni vyrobnich
problémui. MoZna je organizace setkdni pracovnikid, kde dojde ke sdileni
zkuSenosti, poznatkd a znalosti. Pfinosy pro ¢innost méa také prubézné uceni, kdy
se na pravidelnych kooperativnich schizkach shrnou dosavadni pokroky a

soucasné je mozné se poucit od ostatnich, ktefi zpracovavaji podobny problém. Pro
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N4

usnadnéni realizace pfistiho ukolu nebo projektu je dalezity i proces uceni se po
akci. Na schlzce se zhodnoti prabéh akce, jsou zaznamenany uspéchy i
neuspéchy. Na obrazku 9 jsou znazornény jednotlivé kroky tohoto modelu.

Zachycené
znalosti
Pristoupovat Ovérovat
a aplikovat a obnovovat

Ucit se béhem

Obchodni Obchodni
cile vysledky
Ucit se pred Ucit se po

Zdroj: Collison a Parcel, 2005, str. 31

Obr. 9 Holisticky model pfenosu znalosti

Zachycené znalosti se pak zaradi do takzvané znalostni baze. Zaclenovani téchto
zachycenych znalosti zpatky do podnikového procesu ma na podnikani trvaly
pfiznivy vliv. Pro povzbuzeni touhy zaméstnancu ziskavat a poté sdilet znalosti
pouzivaji firmy metody ocenovani za sdileni a pouzivani u€eni v kazdodennich

aktivitach. DalSi kapitola popisuje roli expatriantl v pfenosu a sdileni znalosti.

2.3 Role expatrianta v pfenosu znalosti

Duvodem k vyuZiti expatriantll v nadnarodni spole¢nosti je zajiSténi schopnych
zameéstnancu pro zvySeni konkurenceschopnosti firmy. Matefska spolecnost je tak
nucena vyslat své zaméstnance z centrdly do zahraniéni pobocky, aby ziskal nové
znalosti a zkuSenosti. Zaméstnance vyslané do zahraniéni pobocky je mozné
rozdélit na expatrianty, repatrianty a inpatrianty. Expatriant je zkuSeny
zaméstnanec, ktery je vyslan do zahrani€i na pracovni pobyt na urcité Casové

obdobi. Jedna se zde o pobyty kratkodobé, kdy rodina expatrianta zUstava
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v domovské zemi a pobyty dlouhodobé, kdy se spolu s expatriantem stéhuje i
rodina. Najimani expatriantl je ndkladnéjSi nez domacich pracovniku. Expatriant
pomaha budovat dobré pracovni a mezilidské vztahy mezi matefskou a dcefinou
spole¢nosti. Repatriant je byvaly expatriant, ktery se vraci do pavodni spole¢nosti.
Takovy zaméstnanec ma bohaté zkuSenosti z pobytu v zahrani¢i a mize je tedy
predavat v domovské spole€nosti. Inpatriant je vedouci pracovnik (manaZzer),
kterého firma vysSle do matefské spolecnosti za U¢elem sbirani novych zkuSenosti,
které ma poté Sifit ve své domovské spole¢nosti. V MNCs je mozné sledovat
tendence vybérd manazer( alesponi s jednou zahraniéni zkuSenosti (Pichanic,

2004).

Expatriace je proces, pfi kterém jsou zaméstnanci vyslani do zahrani¢nich pobocéek
nebo kapitalové pfidruzenych spole€nosti a tim dochazi k zainteresovani
zaméstnancl z domaci zemé v ramci zahraniéni poboc&ky (Strach, 2009). Jak jiz
bylo zminéno v predchozich kapitolach, spole¢nost stale hleda zpusoby, jak zvysit
svoji konkurenceschopnost na trhu a pravé expatriace mize byt jednim z téchto
zpusobu. Diky technologickych pokrokim se ale muze doba vyslani pracovnika
zkracovat. Internet, elektronicka poSta, video- a telekonference umozZnuji
zaméstnancum pracovat ve své domovské spole¢nosti, aniz by museli byt vyslani

na dlouhé ¢asové Useky do hostitelské zemé (Pichani¢, 2004).

Spole€nost si své expatrianty peclivé vybira, protoZe jak jiz bylo zminéno, jsou
nakladnéjsi nez doméci zaméstnanci. Expatriantovi jsou obecné vyplaceny
kompenzace za pobyt v hostitelské zemi, pfispévek na bydleni, Zivotni naklady a
napfiklad také Skolné pro déti. Zakladem je tedy zhodnotit pfedpoklady pro adaptaci

v cizi kulture.

Expatriant je tedy obycCejné odbornik, ktery zabezpecuje zkuSenosti, které
spoleénost v hostitelské zemi postrada (Armstrong, 2007). Ukolem expatrianta
muZe byt zaloZzeni nové pobocky, navazani obchodnich kontaktd nebo Skoleni
zaméstnancu hostitelské spole¢nosti. Pro pfipravu zaméstnance na vyjezd by mél
probéhnout trénink, ktery sestava ze sledovani filmd o hostitelské zemi, ¢teni knih
o kultufe a tradicich a setkavani se s lidmi, ktefi jiz v hostitelské zemi Zili. Idealné by
meél byt poskytnut trénink také rodiné expatrianta, protoZe riziko nesziti rodiny

s novou kulturou miZze znamenat konec expatriace (Stahl, Bjorkmann, 2006).
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Trénink by idedlné mél probihat po celou dobu expatriace zaméstnance (Strach,
2009).

Pro zaméstnavatele je expatriant zarukou dobré spoluprace a oteviené komunikace
mezi centrdlou a pobockou. Rozviji podnikové know-how a zabezpeduje
v zahrani¢ni poboc¢ce odbornost. Transfer znalostni a dovednosti je tedy nejprve
obohacujici pro zahrani¢ni pobocku. Po navratu, repatriaci, z procesu expatriace
téZi i matefska spole¢nost. Z vyjezdu tézi také expatriant, ziska nové pracovni
zkuSenosti z cizi zemé&, pozna odlisny zplsob komunikace mezi lidmi a zdokonali
se v cizim jazyce. Zaroveri mu pracovni pobyt mize pomoci v kariérnim postupu

v matefské spole¢nosti.

Divodem, pro& nadnarodni spoleénosti vyuZivaji expatrianty, je podle Stracha
(2009) pusobeni na rozvijejicim se trhu, kde spole€nost nema moZznost ziskat
dostatecné kvalifikované a zkuSené zaméstnance. Nezbyva ji tedy nic jiného nez
vyslat své zaméstnance ze zahrani¢nich pobocek. Takovi zaméstnanci by méli mit
odborné dovednosti, sebedlvéru pro praci v zahrani&i, méli by umét vést lidi a byt
psychicky odolni.

Role expatrianta spocdiva vedle transferu a sdileni znalosti také v tom, Ze mlze
kontrolovat pfenos firemni kultury a cild z matefské spolecnosti do spole€nosti
dcefiné. Expatrianti-manaZzefi jsou zodpovédni za vedeni pobocky, uvedeni podniku
na trh, pfenos firemni kultury a rozvoj komunikace mezi matefskou a dcefinou

spole¢nosti (Bennet a kol., 2000).

V této kapitole byla rozebrana role expatrianta v pfenosu znalosti v nadnarodni
spole€nosti. Hlavnimi ddvody vyuZiti expatriantl jsou mimo jiné zvySeni
konkurenceschopnosti spole¢nosti, rozvoj podnikového know-how, zaloZeni nové
poboc¢ky nebo zlepSeni komunikace mezi nadnarodni a dcefinou spole¢nosti. Jak
bylo zminéno, z procesu expatriace netézi pouze spolecnost, ale také expatriant
napf. ziskd nové pracovni zkuSenosti a pracovni pobyt mu muZze dale pomoci
v rozvoji kariéry. Expatrianti mohou byt vyslani jak z matefské do dcefiné

spolecnosti, ale i obraceng, jako inpatrianti.

30



Shrnuti

V predchozich podkapitolach byl pfedstaven prfenos znalosti v nadnarodnich
spole¢nostech. Pro Uspéch firmy je dalezité spravné vyuzivat a sdilet nové znalosti.
Byl zde popsan fetézec data — informace — znalosti a kategorizace znalosti na
explicitni, tacitni a implicitni. Pro rozvoj nadnarodni spole¢nosti jsou dalezité tacitni
znalosti, které umoznuji rychlou reakci na prostfedi. Dale byl popsan diagram
managementu znalosti podle Collisona a Parcela (2005), ktefi uvadi, Ze pro aplikaci
znalosti je dullezité propojeni oblasti lidé — procesy — technologie. Posledni
podkapitola se zabyva roli expatriantl v pfenosu znalosti. Je zde popsan vyznam
expatriantt a ddvody pro€ nadndrodni spole€nost expatrianty vyuZiva.
V nésleduijici, aplika¢ni ¢asti diplomové prace, budou aplikovany prvni dvé kapitoly
na pfikladu vztahu Volkswagen Group a SKODA AUTO.
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3 Vztah Volkswagen Group — SKODA AUTO

Nasledujici kapitola je vénovana internacionalizaci vybranych procest ve vztahu
matefské firmy Volkswagen a dcefiné firmy SKODA AUTO. Nejprve je kratce
popséana historie koncernu VW a pocatky jeho internacionalizace. Okolnosti prevzeti
firmy AZNP Mlada Boleslav jsou popsany v podkapitole 3.3. Spojeni firem zpusobilo
zmény Vv Fizeni v tehdejSi AZNP Mlada Boleslav, které jsou popsany v dalSi
podkapitole. Déle je popsano sdileni znalosti v ramci koncernu VW na diagramu od
Collisona a Parcela (2005). Posledni dvé podkapitoly jsou vénované zménam
v produktovém portfoliu znacky po pfevzeti koncernem VW a je zodpovézena jedna
z vyzkumnych otazek autorky, zda SKODA Octavia byl prvni modelem s pfevzatymi
procesy z koncernu VW. Téma pFevzeti firmy Skoda Mlada Boleslav AZNP
koncernem VW neni prozatim popsano v odborné literature, proto jsou souéasti této
kapitoly vypovédi osobnosti pfitomnych spojeni na z&kladé polostrukturovanych
rozhovorl vedenych autorkou, které byly provedeny osobné& nebo e-mailem.
Pouzity byly také rozhovory s osobnostmi z dobového i soucasného tisku.
Rozhovory, prace s literaturou, dobovym tiskem a osobni praktické zkuSenosti

zevnitf obou firem budou podkladem pro zpracovani zavéru.

3.1 Metodologie vyzkumu

JelikoZ téma prevzeti firmy Skoda Mlada Boleslav AZNP koncernem VW neni
prozatim detailnéji popsano v odborné literatufe, rozhodla se autorka pouZit
vypovédi osobnosti pfitomnych spojeni na zakladé kvalitativniho vyzkumu se
smiSenou metodou - celkem 5 polostrukturovanych rozhovoru. TFi byly provedeny
osobné a zbylé dva pomoci e-mailové komunikace. Polostrukturované
rozhovory maji pevnou Ustfedni linii rozhovoru, avSak pofadi otazek, jejich znéni a

vycCet, neni pfesné stanoven.

Jako predstupen sestaveni koncepce rozhovoru poslouZilo autorce studium
sekundarnich pramenu (¢lanky z dobového i sou€asného tisku, informace firmy
Skoda Auto, okrajové literatura). Protokol k rozhovoru (PFiloha &. 1) byl koncipovan
zpusobem, aby dotazovani pokud mozno spontanné sdélovali vSechny potfebné
informace, tedy jiz Gvod rozhovoru mél u respondentl vyvolat vzpominky na
zkoumané obdobi. Toho bylo pfi samotné realizaci rozhovoru dosazeno a od

hlavnich otazek (Otazky 2, 3 a 4 - Znamenalo pro Vas prevzeti firmy zménu ve
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vztahu k VaSi tehdejSi pracovni pozici a organizaci prace? Byl Vas pfimy nadfizeny
vyslan z koncernu VW? Ovlivnilo zavadéni novych systému a znalosti Vasi praci?)
mely zbyvajici otazky doplfiujici charakter a slouzily pro pfesnéjsi a popis daného
tématu a pro specifikaci role daného jedince v ném. Pfi e-mailovém dotazovani byly

zodpovézeny vSechny otazky respondenty a nebylo tfeba dodateéného dotazovani.

Respondenti byli vybrani metodou snowball sampling, kdy autorka kontaktovala
osoby opakované citované v jiz vySe zminovanych sekundarnich pramenech a tito
respondenti dale doporucili vhodné kandidaty k dotazovani (Hendl, 2005). Logickym
kritériem vybéru bylo, aby vSichni respondenti byli zaméstnanci tehdejSiho podniku
AZNP, pozdgji SKODA AUTO. Pro maximalni objektivitu byl vybér respondentd
rozlozen do riznych odbornych oblasti firmy (technicky vyvoj, lidské zdroje, vyroba,
nakup). Dotazovani byli pfedem ujiSténi o anonymité celého prizkumu a zachovani
jejich daveérnosti.

Pro ucely citaci odpovédi respondentl v této praci bude pouZito neutralniho
oznaceni Respondent 1 - 5, pficemz detailngjsi informace o daném dotazovaném i

konkrétnim rozhovoru jsou uvedeny dale.
Prehled dotazovanych:
Respondent 1:

- Muz, tehdejSi vedouci pracovnik oblasti lidskych zdroja
- Metoda: rozhovor, délka 60 min.

Respondent 2:

- Muz, tehdejSi pracovnik technického vyvoje
- Metoda: E-Mall

Respondentka 3:

- Zena, tehdejsi pracovnice oblasti lidskych zdrojd
- Metoda: E-Mall

Respondent 4:

- Muz, tehdejSi pracovnik oblasti vyroby vozu MB
- Metoda: rozhovor, délka 28 min.
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Respondent 5:

- Muz, tehdejSi pracovnik v oddéleni ndkupu
- Metoda: rozhovor, délka 35 min.

Sbér dat autorkou probihal v mésicich 11/2014 — 03/2015 v Mladé Boleslavi. Osobni
rozhovory byly zaznamenany pomoci diktafonu a nasledné provedena transkripce
do shrnujiciho protokolu, e-mailové rozhovory byly ponechany v pavodnim stavu.
DalSim krokem bylo pracovni rozdéleni vSech odpovédi k jednotlivym bodim

rozhovoru, aby bylo mozno se ziskanymi informacemi pfehledné&ji pracovat.

Autorka vytvorila jiz na pocatku vyzkumu pred sbérem dat kostru sledu udalosti
tématu prevzeti AZNP koncernem Volkswagen na zakladé analyzy vySe zminénych
sekundéarnich pramenu a tu postupné rozsifovala, upfesnovala ¢i upravovala podle

konkrétnich vypovédi dotazovanych. Vysledkem jsou nésledujici kapitoly.

PFi vybéru respondentl bylo rovnéz odhaleno, Ze mira povédomi o problematice
vstupu koncernu Volkswagen do boleslavské automobilky neni mezi pamétniky
konstantni. Tfi dalSi osloveni kandidati u¢ast v prazkumu ihned v pocatku odmitli z
divodu, Ze si na danou dobu jiZ nepamatuji, pfestoze byli doporuceni ostatnimi
dotazovanymi a u udalosti, kterych se rozhovor tykal, byli osobné pfitomni. | to
ukazuje na vhodnost dalSiho podrobného zkoumani, dokud baze pamétniki a
pfimych svédku jesté existuje. V nasledujici kapitole je popsana historie koncernu
VW a pocatky jeho internacionalizace.

3.2 Koncern Volkswagen a jeho internacionalizace

V této podkapitole je nejprve kratce popsana historie koncernu Volkswagen a
pocatky internacionalizace firmy. Historie koncernu VW sah& aZ do roku 1922, kdy
Ferdinand Porsche predstavil koncept lidového vozu, ktery by si mohl dovolit témér
kazdy pracujici Clovék. Mladého a nadaného konstruktéra si vSiml Adolf Hitler a dal
mu za kol postavit viiz s maximalni rychlosti 100 km/h a prGmérnou spotfebou 7
litrd na 100 kilometrd, ktery nebude stat vice nez 900 fiSskych marek. Diky
predstaveni tfi funkénich prototypd byla v roce 1936 zaloZzena automobilova

spolecnosti. Vz byl nazvan KdF (Kraft durch Freude).

V roce 1938 byla zapolata stavba tovarny na vyrobu automobild u mésta

Fallersleben, které je dnes Casti mésta Wolfsburg. O dva roky pozdéji, kdy byla
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tovarna dostavéna, ale nesjel z vyrobni linky osobni automobil, ale vojenské vozidlo.
Vozidla byla stavéna na prani tehdejSich FiSskych veliteld nacistického Némecka.
V roce 1945 dostalo své jméno dneSni mésto Wolfsburg a byla postupné obnovena

produkce osobnich automobill. Prvni exportni zemi bylo Nizozemsko.

Volkswagen se zacal v roce 1950 orientovat na globalni trh. Prvnim krokem k
rozsSifeni sériové vyroby byl vstup na nové exportni trhy. Dfive to byly pouze nékteré
staty v Evropé, poté vSak zemé Severni a Jizni Ameriky. Jiz v rané fazi
internacionalizace se spole¢nost Volkswagen prioritné zaméfila na potencialné
dalezity trh Jizni Ameriky, konkrétné Brazilii. Tento region se stal v té dobé druhym
nejvyznamnéjSim trhem pro vyrobce. DuleZitou etapou v historii spole¢nosti se stalo
zahajeni vyroby v Brazilii, v Jizni Africe a v Australii v poloviné 50. let (Grieger,
Gutzmann, Schlinkert, 2008).

Prvnim vyznamnym osobnim automobilem se stal Kafer, ¢esky Brouk, ktery
vychazel z pfedvaleéného konceptu vozu KdF. Do roku 1973 se prodalo 21 milion(
kusl do celého svéta a pozdéji se produkce presunula do Mexika, kde se v témér
nezménéné podobé vyrabél do roku 2003. Velky uspéch zaznamenal v roce 1974
novy Volkswagen Golf, ktery se dnes vyrabi jiZ v sedmé generaci. Velmi oblibenym
je také Volkswagen Passat (v Ciné Magotan) a Volkswagen Jetta (Bora). V prvni
poloviné roku 1960 se automobilka potykd s celou fadou potizi, i kdyZz se stala
nejvétsim  svétovym  vyvozcem automobild. Rozvoj brzdila zejména
protekcionisticka politika fady zemi, doSlo ke zvySeni konkurence mnoha
automobilovych vyrobcu, ktefi dokazali zlepSit kvalitu svych vyrobku az na urover
VW a dokazali konkurovat i na némeckém trhu, ktery byl do té doby obsazen VW.
Tato situace dala podnét k dalSimu rozvoji spole€nosti, a proto v roce 1965 zahajuje
VW spojeni s tehdejsi automobilkou Auto Union GmbH, pozdéji Audi. V té dobé se
formuje spojeni Koncern Volkswagen. DalSi vyzvou pro koncern v roce 1980 byla
konkurence americkych a japonskych vyrobct automobilt a nové ekologické normy,
proto firma pfijala rozhodnuti vstoupit na trhy Asie a Tichomofi a zahdjit svou vyrobu
automobild ve spolupraci s automobilovymi vyrobci v Ciné (Grieger, Gutzmann,
Schlinkert, 2008). Treti znackou koncernu se v roce 1986 po Ctyfech letech
spoluprace stava Spanélska automobilka SEAT. Ctvrtou a zaroven nejstarsi
znackou koncernu VW se stava v dubnu roku 1991 €eska automobilka AZNP Mladéa

Boleslav (Vyro¢ni zprava VW, 2014). Z vySe uvedeného je tedy zfejmé, Ze koncern
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VW si proSel nékolika stadii vstupu na zahrani¢ni trhy (kap. 1, obr. 1); jak pouze
vyvozem svych vyrobku, tak prfevzetim dalSich spole¢nosti v zahranici, kdy koupi
akcii ziskava az 100% podil ve firmé. Internacionalizace koncernu VW probihala
z riznych divodld popsanych v podkapitole 1.3. Na obrazku 10 jsou znazornény

vsr s

spolecnosti patfici do koncernu VW.
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Zdroj: VW Geschéftsbericht 2014, str. 6

Obr. 10 Znacky v koncernu VW

Dnes se koncern VW déli na dvé divize - automobilovou a finanéni. Aktivity divize
Automobily obsahuji vyvoj vozidel a agregatu, vyrobu a prodej osobnich, uzitkovych
a nakladnich automobilt, autobustd a motocykll, obchod s nahradnimi dily,
velkoobjemovymi dieselovymi motory, specialnimi pfevodovkami a turbopfistroji. Do
koncernu Volkswagen patii znacky na obrazku 10. Divize Finanéni sluzby zahrnuje
aktivity spojené s financovanim sité obchodnich partnert a kone¢nych zékaznikd,
poskytovanim leasingu, bankovnich a pojiStovacich sluzeb a fizenim
velkoodbératelskych obchodl (Vyro€ni zprdva VW, 2014). Déle je popsano prevzeti
firmy AZNP Mlada Boleslav koncernem VW v roce 1991 s pomoci realizovaného

vyzkumu.
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3.3 Prevzeti firmy AZNP Mlada Boleslav

,Pide se rok 1990. Favority jsou na poradnik a pfece Skoda Mlada Boleslav AZNP
vykazuje dluhy 8 miliard korun. Neni v tom namocdena jen svoji zasluhou. Rok
predtim vyvezla do zahranici favority za 129 miliond& dolard, ale z ceny auta vidi jen

mizivou ¢ast. Ostatni spolkne stat.” (Busta, Crha, 1993).

Koncem 80. let se firmé& AZNP Mlada Boleslav pfili$ nedafilo, byla velmi zadluZzena
a zastarala. Pred prevzetim firmy AZNP Mlada Boleslav pracovalo ve firmé 19 tisic
zaméstnancu, ktefi vyrobili 190 tisic aut ro¢né. V Belgii v té dobé pfipadalo na milion
obyvatel 39 tisic voz(, v Ceskoslovensku jen 12 tisic. V Gvahu pfichazelo spojeni
s nékterou svétovou automobilkou, ktera by pomohla znovu nastartovat rist. Na
dovoz aut pfi zastaveni tuzemské vyroby nebyly prostfedky, na rozsSifeni vyroby
také ne, proto byla vybrana moznost zahrani¢ni kapitalové investice. Osloveno bylo
24 svétovych automobilek, z nichz vzesli dva vazni zdjemci vybrani londynskou

poboc¢kou poradenské firmy Price Waterhouse — Renault a Volkswagen.

.Namluvy s VW trvaly rok, ke konci zdstal VW a Renault. VW od pocatku byl
cilevédoméjsi a precizni. Zpracoval nabidku a nezménil ji. Francouzi stale néco
phAihazovali. Némci byli seri6znéjSi. Fantastickeé bylo, Ze od jara 1990 zvala zastupce
podnikové rady (odborase) do VW, aby vidéli, jakym zpdsobem probiha fizeni.”
(Respondent 1).

,ve hre byl spolu s nami Renault. Jak to v prdmyslu byva obvyklé, neexponovalo se
vrcholné vedeni Renaultu samo, ale vyslalo své zastupce. Soucasné byl na Prahu
vyvijen diplomatickou cestou masivni politicky tlak a s jistotou vitéze ¢inény narazky
na naSe historické reminiscence. To urcité neusnadnilo ¢eské strané ucinit si
objektivni nadzor. Nakonec se nam podarsilo pfesvédcit ¢eskou vladu, ktera méla
rozhodnout, o vyhodach angaZovani VW.“ (Carl H. Hahn in Jak Volkswagen kupoval
Skodovku, 2014).

Renault chtél znacku SKODA zachovat pouze pro vychodni trhy bez zéruky
kompletniho vyrobniho programu a nabizel vyrobu malého vozu (pozdéji uveden na
trh jako Renault Twingo) pro trhy zapadni. Zachovéani vlastniho vyvoje nebylo
v planu. | pfes navstévu tehdejSiho francouzského prezidenta Frangoise Mitteranda

se Ceské vlada pfiklanéla k moznosti pfevzeti VW z mnoha duvodu.
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,Jednim z dovodd, pro¢ méli Némci o Skodovku zajem, byl jeji viastni vyvoj a to, Ze
vyvazela auta do zapadni Evropy. Myslim si, Ze také pochopili, Ze jsou zde
kompetentni a kvalifikovani lidé." (Respondent 2).

Skoda Mlad& Boleslav AZNP si stanovila &tyfi zakladni pozadavky, za kterych bude
moZzné spojeni s jinou automobilkou. Byly jimi zachovani znac¢ky, zachovani finalni
vyroby v Mladé Boleslavi, poskytnuti vyrazné technické pomoci a udrZzeni sou¢asné
zaméstnanosti. Je zfejmé, Ze Volkswagen se o Skoda Mlada Boleslav AZNP zajimal
vazné od samého zacéatku a té€Zil hlavné z povedeného prevzeti automobilky SEAT
v roce 1986. Vedeni Volkswagen védélo, jaky ma SKODA Favorit potencial a

dokonce pozdéji doSlo k Gspore nakladd pouZitim motoru SKODA v modelu VW.

,UZ v dobach studené véalky jsme udrZovali kontakty se vSemi socialistickymi
zemémi sdruZzenymiv Radé vzajemné hospodarské pomoci (RVHP), které vyrabély
automobily. Také jsme uZ do Skody Favorit namontovali motor VW a védéli jsme,
jaky je to automobil. Kratce feceno, hledéli jsme vpred. Skodu jsme povaZovali za
perlu Vychodu. Byla pro nas — bez jakékoli alternativy — nejddlezitéjSim cilem. (...)
P bliz&im pohledu se ukéazalo, Ze hlinikovy motor Skoda 1.3 | mé& dokonce takovy
potencial, Ze byl zakratko pouzit u jednoho z modeld VW a uSetfl nAm prvni vétsi

investiéni sousto.” (Carl H. Hahn in Jak Volkswagen kupoval Skodovku, 2014).

Volkswagen vypracoval podrobny plan prevzeti, kde nabizel k investici 5 miliard
marek a usiloval o padesétiprocentni kapitdlovou uc€ast. Nabizel novy typ auta
stfedni tfidy, aniZ by byla poSkozena samostatnost nebo identita znac¢ky. Zarucoval,
Ze se bude v Mladé Boleslavi vyrabét ro€né dvakrat tolik aut (380 tisic) a nehodlal
nikoho propoustét. Vedeni Volkswagenu se predevSim snaZilo vést dialog
s vedoucimi pracovniky Skoda Mlada Boleslav AZNP a podnikovymi radami. V3ude
opakovali svou strategii, 7e Skoda Mlada Boleslav AZNP z(stane samostatnou
automobilovou firmou, hrdou €eskou znackou, kterd vyuZije nadani zdejSich lidi.

Osobnost, ktera se vyraznym zpUsobem zasadila o prevzeti automobilky Skoda
Mlada Boleslav AZNP, byva vétsinou ztgastnénych jmenovan Hanu$ Holzer, Cech
Zijici od roku 1968 ve Svycarsku: ,Kratce po volbach v kvétnu 1990 mi pak pfedseda
vlady Petr Pithart nabidl funkci poradce, pochopitelné ¢estnou, a sou¢asné mé

poZzadal, zda bych dokazal pfivést néjaké zahrani¢ni investory, krom jiného i
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partnera pro automobilku Skoda.® (Hanu$ Holzer in Jak Volkswagen kupoval
Skodovku, 2014).

.Holzer pomahal v listopadu 1989 Obcéanskému foru, byl to podnikavy ¢lovék. Pfijel
pak v Audi s fidicem s Ukolem prfedjednat fuzi s Volkswagenem a mimo jiné najit
Clovéka, ktery by se pak stal prfedsedou predstavenstva. Samoziejmé lzce
spolupracoval s lidmi z Obcéanského féra, které tehdy sidlilo na dolnim konci
Vaclavského namésti ve Spalicku.* (Petr Hrdlicka in V soukoli okFidleného Sipu,
2008, str. 140).

Petru Hrdlickovi, nékdejSimu Fediteli Vyzkumné-vyvojového z&vodu a
$éfkonstruktérovi projektu SKODA Favorit, ktery byl odvolan z funkce na po&atku
roku 1990 pro neshody s feditelem AZNP Ing. Dédkem, byl nabidnut post pfedsedy
predstavenstva SKODA. V té dobé v3ak jiz byl zaméstnancem firmy Helbig, pro
kterou vybudoval dealerskou sit automobilce Mercedes-Benz v Ceskoslovensku.
Proto oslovil konstruktéra a manazera Ludvika Kalmu, ktery nabidku pfijal.

Holzer dale popisuje zékulisi jednani: ,Zatimco Renault tadhl do boje s pomoci své
vlady, zamé#ili jsme se na to, abychom pfesvédéili lidi ve Skodé. Soustredili jsme se
pftom na rizné zavody Skody, opakované jsme navstévovali provozy a navazovali
intenzivni dialog s vedoucimi pracovniky a podnikovymi radami. VZzdy a vSude, na
vSech myslitelnych stranach, jsme opakované vysvétlovali naSi hlavni strategii:
Skoda zdistane samostatnou automobilovou firmou, hrdou deskou znackou se svou
tradici, vyuzivajici narodni hodnoty a velké nadani zdejSich lidi. Byl to pfesny opak
strategie Renaultu, ktery nevyznaval strategii znacky. Udajné nabizel montaz
malého vozidla. Renault tim vytvorl straSaka prvni tfidy, ktery pdsobil v nas

prospéch.“ (Hanu$ Holzer in Jak Volkswagen kupoval Skodovku, 2014).

Po sérii rozhodovani a zhodnoceni vSech pozitiv i negativ obou dostupnych nabidek
byl poté jako partner vybran Volkswagen. 28. bfezna 1991 byla podepsana smlouva
0 prevzeti nejprve s 31 procenty podilu ve firmé. Do Mladé Boleslavi byli vyslani
specialisté na lepsi organizaci prace, na investice a ¢lenové odborl. Byly zruSeny
prispévky na jesle, Skoly a sportovni a rekreacni zafizeni, které si perspektivné

nadprumérné placeny zaméstnanec mohl dovolit zaplatit shm ze své mzdy.
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,Clenové nasi podnikové rady navazovali kontakty se zastupci deské podnikové
rady, aby si mohli ovénit naSe teze a naSi podnikovou filozofii z pohledu
zaméstnancu. Rozhovory se zdaly byt velmi Uspésné, jak jsme se mohli pfesvédcit
v zavéreéném kole jednani. Skodovaci oznamili vladé, Ze v pripadé jiného
rozhodnuti, nez pro VW, pdjdou do stavky. Byli jsme tedy v Mladé Boleslavi vitani.
Smlouva detailné definovala U&ast Volkswagenu AG ve spoleénosti Skoda
automobilova a. s., nejdfive s podilem 31 % a okamzitym prevzetim odpovédnosti
za vedeni. Dodatecné jsme prislibili vyznamné investice do produktd, modernizace
vyroby, zvySeni kapacity a do Zivotniho prostfedi, stejné jako pfivedeni uzndvanych
subdodavateld.“ (Carl H. Hahn in Jak Volkswagen kupoval Skodovku, 2014).

Renault po prohraném souboji o automobilku v Mladé Boleslavi uvedl na trh svij
maly méstsky viz Renault Twingo, ktery vyrabél ve Francii a od roku 2007 kvuli
Uspore nakladd presunul vyrobu do slovinské tovarny IMV v Novom Meste, kde jiz
od roku 1985 provozoval spole¢nou licenéni montovnu modelu Renault 5 uréeného

pro jugoslavsky trh.

,Reknu vam néco osobniho. Moje manzelka ani mi rodi¢e u mé nikdy s natlakem
niceho nedosahli. Lépe nez tlak, pokuty a tresty vSude a vzdycky funguje
porozuméni. My jsme pAsli do Skody, vzali lidi, podivali se jim do oé&i a fekli: Hele,
mame konkurenci. Jediné, kdyZz budeme prodavat auta, prezijeme. Pojdte,
uzavfeme takovou smlouvu. KdyZz néco nemdzeS nebo neumis, pak je to tvdj
problém, problém tvého Séfa. Ale kdyz nechce§, pak je to problém tvdj a musime se
rozloucit. Tohle jsme jim Fekli. A vite, co to je? To je trzni hospodarstvi.“ (tehdejsi
Séf kvality Uwe Friedrichs in Mlady svét, 1993). Zmény v fizeni organizace tehdejsi
AZNP Mlada Boleslav jsou popsény v nasledujici kapitole.

3.4 Zmény v fizeni organizace AZNP Mlad4 Boleslav

~JelikoZ jsem byl dlenem tymu, ktery vybiral partnera pro spojeni, bylo logickeé, Ze
zdstanu u toho, co jsem dosud délal. Zpdsob Fizeni byl po revoluci direktivni.
Podnikovy reditel Fidil direktivné, dal vam ukol, ktery jste splnil nebo nesplnil. Zpdsob
fizeni v Némecku je diametralné odlisny, SKODA byla fizena od pocatku jako a.s."

(Respondent 1).

V této kapitole budou popsany zmény v fizeni nové prevzaté firmy AZNP Mlada

Boleslav. Pred listopadem 1989 nebyli lidé v Ceskoslovensku zvykli pracovat pod
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tlakem trhu béznym v zdpadnich zemich. Proto zména z direktivniho zplsobu Fizeni
na kolektivni byla velkym Sokem. Nebyl to ale problém jen v Ceskoslovensku, nybrz
ve vSech socialistickych statech byvalého RVHP. Némci vyZadovali co nejlepsi
kvalitu, proto i tlak na ni se zvySoval, vznikaly nové uUtvary fizeni kvality. ,Nebylo

neobvyklé, kdyZ se z kvalitativnich ddvodd preruSila vyroba.” (Respondent 4).

.Predstavenstvo, tehdy péticlenné, drzelo zdsadu primus inter pares, takze
pfedseda nemohl nic vic neZz ostatni. Rozhodnuti byla kolektivni. Tehdejsi
mistopfedseda predstavenstva Kohler to oddvodnil tim, Ze se eliminuje to, Ze kdyz
se néco Spatné rozhodne, tak aby se nékdo neozval tak, ze hlasoval proti. Tehdy
tedy trvala tato zasedani 7 — 8 hodin. VZzdy muselo dojit k 100% konsensu.
Operativni véci si kazdy clen predstavenstva mohl rozhodovat v rdmci svych
kompetenci a pravomoci. Ddlezité a strategické véci vzdy muselo odsouhlasit
predstavenstvo. Porady predchoziho vedeni probihaly jinak. Vedeni podniku se
nedozvédélo o tom co a kdo jak zafidil. Pokud se jednalo o finance, musel byt
material podepsan také oddélenim controllingu, do doby prfed revoluci zcela
neznamym.“ (Respondent 1).

v v

,Pf kolektivnim rozhodovani existuje vétsi Sance udélat lepSi rozhodnuti.” (Ludvik
Kalma in Mlady svét, 1993).

Reflexe odliSnych zpusobu fizeni ukazuje, Z2e ve VW je obvyklé kolektivné
vyjednavat a projednavat i na zakladé kompromisu, protoZze vSechna rozhodnuti
musi v ramci predstavenstva vSichni odsouhlasit stejné. Naprosto opacna situace
panovala ve SKODA, tam byl zpGsob fizeni direktivni, feditel rozdal tkoly, které se
musely plnit a mél plnou rozhodovaci pravomoc. V Ceskoslovensku nebylo obvyklé
poradat workshopy nebo kolektivni brainstorming. Dnes se diskuze na tématu mize
zU&astnit kazda oblast SKODA.

,Rada Némcu méla problém se vyrovnat s kulturni bariérou. Na personalistiku méli
phijit dva panové, ktefi ale odmitli kvdli arovni bydleni a atmosfére v Mladé Boleslavi.
Existoval specialni Utvar, ktery pfipravoval byty a dovybavoval je prackou, suSickou,
satelitem, atd.” (Respondentka 3).
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Kulturni bariéra samoziejmé existovala i ve smyslu stfetu vychodni a zapadni
mentality a zpasobu Ziti. Némci byli zvykli na urcity standard, ktery po revoluci
v Cesku ale jesté nebyl b&Zny. Volnogasové aktivity a sportovni vyZiti nebylo na

takové urovni, jako je dnes.

.V ramci kolektivniho rozhodovani bylo rozhodnuto, Ze dva ¢lenové predstavenstva
maji mit spole¢ny sekretariat. Zpocatku fungovalo tandemové usporadéani, jeden
¢esky vedouci a jeden némecky. Ja jsem mél némeckého kolegu, experta, na 3
roky, ktery mé zasvécoval do rituald fizeni VW. Méli jsme samoziejmé nékteré
spory, které vyplyvaly z naSi odliSné vychovy a zpdsobd jednani, ale velmi rychle
jsme si je vysvétlili a fungovali jsme dobre. Existoval velky Utvar tlumocnikd, ktery
chodil na tlumoceni a prekladal materidly. Byl jsem nékolikrat vyslan na
kratkodobéjSi staze a zahranicni jazykoveé kurzy do Némecka.“ (Respondent 1).

Dnes jiZz tandemové uspofadani nefunguje, v predstavenstvu SKODA AUTO, které
je dnes sedmiglenné, je pouze jediny Cech. ,Existovala predstava, ze ¢lenem
pfedstavenstva za oblast personalistiky ma byt Cech, protoze bude mit blize
k zaméstnancum, ale vzala za své.” (Respondentka 3). | dnes se mohou vyslani
pracovnici z Némecka a dalSich zemi dostat do nesnazi neznalosti specifik Ceského
prostiedi, proto SKODA pravideln& pfipravuje kurzy pro zahraniéni zaméstnance,
které jim maji pobyt usnadnit a pfispét k posileni interkulturni kompetence, k
orientaci v Ceském kulturnim a pracovnim prostfedi a usnadnit adaptaci a
predchézet nedorozuménim vychazejicich z kulturnich odliSnosti. Spojeni znacek
ale pfinaSelo i konflikty vyplyvajici z oboustranné neznalosti pomért a zazitych

pfedstav, coZ souvisi i s nové zavadénym kolektivnim rozhodovanim.

,Zména to byla v kazdém pripadé, ze zac¢atku jsem mél konflikty z toho vyplyvajici
v roce 1991. KdyZ probihala tarifni vyjednavani o mzdach — neznal jsem procesy a
my jsme se dohodli s odbory a ja jsem mél problém. Musel jsem se prizpdsobit tomu,

co jeSté mohu rozhodnout ja a co uz ne.” (Respondent 1).

Spojeni automobilovych znagek a sdileni jejich know-how a distribu¢nich kanalt
vyustilo ve spolupréaci v oblasti vyvoje koncernovych platforem, sjednocenim
nékterych dili a komponentu vozu a tim znaénych uUspor, to je tématem dalSich

podkapitol.
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3.5 Sdileni znalosti mezi VW a SKODA AUTO

V této kapitole bude podrobnéji rozebran diagram managementu znalosti od
Collisona a Parcela (2005), ktery byl zminén v druhé kapitole (str. 25, obr. 7),
z pohledu sdileni znalosti mezi koncernem VW a dcefinou SKODA AUTO. Sdileni
a prenos znalosti se sklada ze tfi ¢asti, které se vzajemné protinaji a idealné by se
mély tyto ¢asti symetricky doplfiovat.

Oblast lidé tvofi zaméstnanci podniku a jejich znalosti, motivace, pfistup k praci a
zkuSenosti. Zaméstnanci v rdmci firmy sdili implicitni, explicitni a tacitni znalosti
(kap. 2, tab. 3). V dobé prevzeti AZNP Mlada Boleslav dochézelo k ¢asté vyméné
¢i expatriaci zaméstnancl v rdmci koncernu VW z davodu sdileni a pfenosu znalosti
a know-how do nové prevzaté dcefiné spole¢nosti. ,V rdmci poznéni prostredi
koncernu jsem byl nékolikrat vyslan na kratkodobé, 1 — 2 mésice trvajici pobyty do
Wolfsburgu.” (Respondent 5). Po prevzeti firmy AZNP Mlada Boleslav mohli byt
vedouci pracovnici vyslani do Némecka na jazykové pobyty ¢i do zahrani¢nich
pobocek, stejné jako byli vyslani zaméstnanci VW do AZNP. Roli expatrianta VW
vyslanych do AZNP byl dohled nad implementaci koncernovych procesu, transfer a
sdileni znalosti a kontrola pfenosu firemni kultury a cill z matefské do dcefiné

spolecnosti.

.V souvislosti s nabéhem SKODA Octavia v roce 1996 se zaSkolovali zaméstnanci
na 6 az 8 tydnd v Audi v Ingolstadtu.” (Respondent 1). Pozdégji za¢al fungovat vztah
kapacit vyroby a feSeni problémd napfi¢ vSemi spole¢nostmi, kdy Fizeni kapacit
kvuli Uspofe nékladl (pouzito velké mnoZstvi stejnych dilu, lisovaci linka pro
plechové dily karoserie je v Mladé Boleslavi) je v sou¢asné dobé mozné pozorovat
napriklad u projektd SKODA Rapid, Rapid Spaceback a SEAT Toledo, které jsou
montovany v Mladé Boleslavi.

Dulezité je, Ze si je materska spole¢nost védoma toho, Ze kazda z pobocek pfinasi
inovace a nové znalosti. Jak jiz bylo popsano v kapitole 1.4, zadkladni ulohou dcefiné
spolec¢nosti je implementace centralnich strategii, které jsou fizeny vedenim
nadnarodni spolec¢nosti. Jiz od prevzeti AZNP Mlada Boleslav byl vztah mezi ni a
centralou VW Transnational (kap. 1.4, obr. 5). UZ tehdy byly vazby pobocek mezi
sebou silné a kazda méla svou Glohu ve strategii nadnéarodni spoleénosti. SKODA
tak nyni pfedstavuje znacku, ktera poskytuje chytra feSeni interiéru vozu, SEAT je
znackou, ktera poskytuje emoce a vyrabi vozy sportovnéjSiho rdzu a AUDI je
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nositelem trendu a inovaci a je typick& vyrobou luxusnich vozl. Toky produkce,

kapitélu a znalosti zde probihaji libovolné mezi pobockami a centralou.

Dnes podobné jako dal3i mezinarodni firmy rozsifuje SKODA AUTO své aktivity
v zahrani¢i. Uspésnost firmy v globalizovaném svété zavisi nejen na jejich
Spickovych produktech, ale také na odbornicich, ktefi maji zkuSenosti a pfehled o
trendech a specifikach jednotlivych trhd. Jednim z nastroji osobniho rozvoje
zaméstnance v mezinarodni firmé je zahrani¢ni vyjezd (Global Assignment).
Vyslani do zahranici je pfinosem nejen pro zaméstnance, ale také pro firmu.
Zahrani¢ni vyjezd je vyznamnym posunem v kariéfe zaméstnance a predstavuje
nastroj pro predavani know-how uvnitf koncernu, avdak musi byt dakladné zvazena
osobni i pracovni pfipravenost zaméstnance, aby vyjezd skute¢né pfinesl
maximalni uzitek jak zaméstnanci, tak firmé. Vyjezd je uskutecnén na zakladé

koncernovych pravidel.

Zaméstnanec je vyslan na pfedem stanovenou dobu do jiné spole¢nosti v rdmci
koncernu VW na zékladé podminek stanovenych vysilaci smlouvou. V ramci
koncernu VW se rozliSuji razné kategorie podle ¢asové naro¢nosti vyjezdu. Prvni
z nich je Short Term Assignment (kratkodoby vyjezd), jehoz délka je 4 — 15 mésicu.
Long Term Assignment (dlouhodoby vyjezd) trva zpravidla 3 az 5 let a pouziva se
zpravidla pro manaZerské pozice v koncernu, kdy neexistuje vhodny mistni
zameéstnanec. International Professional Development (IPD) je program pro
zameéstnance, u nichz je vysoky potencial profesniho rastu. Na kratkodobém vyslani
(6 az 15 mésicu) zaméstnance a tudiZz i nakladech se podileji jak vysilajici, tak
prijimajici firma. Cilem programu je profesni rozvoj samotného zaméstnance, tak i

posilovani vazeb firem v rdmci koncernu.

Po navratu vyslaného zaméstnance je dulezZita jeho Uspé&sné reintegrace. Vyjezd v
ramci koncernu by mél zaméstnanci pomoci zajistit jeho dalSi profesni rozvoj.
Usp&3na reintegrace zacéina volbou vhodného kandidata, analyzou jeho
osobnostnich pfedpokladd a ujasnénim si cild vyjezdu. Zahrani€ni pobyt je pro
zaméstnance vyznamnym pfinosem, jeho zkuSenosti a znalosti mize vyuZit po

navratu ve své materské firmé.
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Trochu odliSnou skupinou, i kdyZ ne nevyznamnou, jsou praktikantské vyjezdy
v ramci koncernu VW. Pro firmu je dllezité vychovat a udrzet si zaméstnance, ktefi
disponuji znalostmi a zkusenostmi. SKODA AUTO nabizi praktikantsky program
studentum vysokych Skol, v jehoZ rdmci maze student vyuzit moZnost vyjet na staz
do zahraniéni poboéky VW. Student poté dostane stipendium ze SKODA AUTO,
které vyuZzije na pokryti nakladd spojenych s vyjezdem, ¢imz se zavazuje k nastupu
do firmy po ukoné&eni studia. Praktikantsky vyjezd slouzi hlavné k poznani prostfedi

zahrani¢ni pobocky koncernu, zlepSeni jazykovych znalosti a navazani kontaktu.

Oblast procesy z diagramu Collisona a Parcela (2005) zahrnuje explicitni znalosti,
které Ize vyjadfit pismem, jazykem, obrdzkda & zaznamu. Procesné fizena
spolec¢nost se orientuje na zakazniky a své procesy fidi tak, aby byla schopna
uspokojit potfeby svych zdkaznik( a zaroven byla efektivni. Procesni pfistup se
promita do vytvoreni fidici dokumentace v€etné organizacni struktury na zakladé
procesu, nad procesy jsou definovany jednotlivé cile a méfitelné parametry pro
fizeni firmy, procesy jsou vzhledem ke svym cilim trvale zdokonalovany. DneSni
podnikani je pFedevSim o zménéch, o rychlém pfizpasobovani se novym
podminkdm a poZadavkum zakazniku, a toho jiz dnes bez pruzného procesniho
modelu s rychlou zpétnou vazbou nelze efektivné dosdhnout (Zaméstnanecky
portdl SKODA AUTO: Procesni Fizeni, 2015). Vlastnikem procesu ve SKODA
AUTO je vedouci organiza¢ni jednotky. Jeho Ukolem je spravné nastaveni procesu,
definice pribéhu procesu a sledovani a vyhodnoceni v souladu s potfebami a
poZadavky zakaznika. Zodpovida také za vytvoreni dokumentace procesu, jeho
dodrZzovani a pfipadné systematické zlepSovani. Metodickou podporu vlastniku
procesu v ramci SKODA AUTO a modelovani zabezpeduje procesni tym, ktery
nabizi poradenskou sluzbu pfi optimalizaci a efektivité procest (Zaméstnanecky
portdl SKODA AUTO: Procesni management, 2015). Na obrazku 11 jsou
znéazornény procesni oblasti SKODA AUTO.
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Ridici a podptirné procesy
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Zdroj: Zaméstnanecky portadl SKODA AUTO, 2015

Obr. 11 Procesni oblasti

,Volkswagen se inspiroval u Skodovky ve zlepSovatelském hnuti za penize.“
(Respondent 5). Firma musi neustale zdokonalovat vyrobu a vSechny souvisejici
procesy, aby dokazala uspét v konkurenci. Jiz pred prevzetim AZNP Mladéa Boleslav
koncernem VW zde fungovalo tzv. ZlepSovatelstvi. Hlavnim cilem bylo zapojeni
zaméstnancu, ktefi maji samoziejmé& nejvice praktickych zkuSenosti se svym
pracovistém nebo svou vyrobni operaci, do zdokonalovani procest. Uspé3né
zlepSovatelské navrhy v AZNP Mlada Boleslav byly finanéné hodnoceny. Po
prevzeti se v tzv. koncernovych ligach umistovala SKODA na prednich mistech
v podanych zlepSovatelskych navrzich. VW po pfevzeti pfehodnotilo svij program
zlepSovatelstvi, ktery nezahrnoval odmény, a vznikla platforma VW

Ideenmanagement.

46



Oblast technologie je podplrnou pro predeslé oblasti lidé a procesy. Sdileni
explicitnich znalosti a uplatfiovani procesu v praci mohou lidé dosahovat pomoci
informacnich technologii. Explicitni data jsou uchovavdna v databazich Cdi
dokumentech. Ve SKODA AUTO jsou informaéni technologie podporou pro
v8echny procesy, které ve firmé probihaji. Kazdy, kdo je vykonavatelem a/nebo
majitelem odborné d&innosti, muze proto vyuzivat pro potfebu svého procesu
veskeré informacni technologie, které jsou v dané chvili k dispozici, resp. mize
pfindSet navrhy na vznik technologii novych. Je samoziejmé, Ze s ohledem na
velikost firmy, resp. koncernu, do kterého nalezi, se jak znacka SKODA, tak koncern
VW jako celek, snazi zefektivnit rozvoj a vyuzivani IT pfedevSim prostfednictvim
sjednocovani ruznorodych systéma a standardizace jejich ¢asti (Zaméstnanecky
portal SKODA AUTO: Organizace IT, 2015).

Od roku 1992 je pro podporu informaénich proceslt vyuzivan systém pro fizeni
podniku SAP, ktery po prevzeti AZNP Mlada Boleslav koncernem VW nahradil
pavodné pouzivany systém Jednotna evidence. Zkratka SAP znamena systémy —
aplikace — produkty. Prostfednictvim SAP byly sjednoceny procesy podle
koncernovych vzord a metodiky. SAP je informacni systém nabizejici komplexni,
integrované a oteviené feSeni pro stfedni a velké vyrobni podniky i nevyrobni
organizace. Komplexni proto, Ze oSetfuje vSechny c¢innosti potfebné pro chod
podniku: napf. ekonomiku, obchod, finance, persondlni zalezitosti, mzdy.
Integrované proto, Ze vSechny tyto €innosti jsou v systému vzajemné provazany tak,
aby zména v jedné oblasti vyvolala patficné zmény v oblastech ostatnich. Systém
je zaroven otevieny jak smérem dovnitf, umoZnuje produktivné pracovat s jednim &i
dvéma moduly a postupné pripojovat dalSi, tak smérem ven, dovoluje napojeni na
externi systémy. Systém SAP R/3 pouZivany v sou¢asné dobé ve SKODA AUTO je
produktem némecké firmy SAP se sidlem ve Walldorfu. Je tvofeny standardnimi
moduly pro zobrazeni jednotlivych obchodnich procest firmy (Zaméstnanecky
portal: Organizace IT, 2015). To, jaké zmény se udaly v produktovém portfoliu
znacky SKODA, je pfedmétem dalsi podkapitoly.
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3.6 Zmény v produktovém portfoliu a jeho planovani

Koncern VW chtél vyuZit pfedevsim vysokého vyrobniho potencialu SKODA, a proto
v prvnich letech partnerstvi do firmy investoval vysoké prostfedky na modernizaci
vyroby, zvySovani vyrobnich kapacit a ekologickych standardi. S planovanym
zvySovanim prodeju bylo nutno pfizpUsobit i vyrobkovou strategii — vyrdbéné modely
Favorit a Forman musely byt v kratkém ¢asovém Useku upraveny tak, aby byly Iépe

prijimany evropskymi zkazniky.

.V AZNP nefungoval systém tak jako zname dnes, kdy automobilky maji nékolik
modelovych fad. Tehdy se nékolik desetileti vyrabéla stodvacitka, nic se nedélo a
pak se rychlym tempem musel postavit Favorit. Dealefi v zapadni Evropé méli jediny

vz v showroomu.” (Respondent 2).

Standardni Zivotni cyklus vozu byl tehdy kolem Sesti let, poté pfichazel facelift a pak
uvedeni naslednika. Pokud m& automobilka ve svém portfoliu alespon tfi typy vozd,
cykly se opakuji a vSechna oddéleni od planovani produktt pfes vyvoj konceptu az
po vyrobu pracuji na novych dkolech. Dealefi chtéli mit ve svych showroomech
vybér nékolika vozu a zakaznici pozadovali vybér barev a vybav, proto bylo nutné

zrychlit proces vzniku vozu.

lhned po prevzeti automobilky SKODA do3lo k vizualnimu sjednoceni stavajiciho
produktového portfolia (tzn. modely Favorit a Forman) designovymi zménami pfidé
vozu (tzn. logo uprostfed masky). Zaroven byly nasazeny kvalitnéjsi materialy a vse
vyvrcholilo rozsadhlym faceliftem v roce 1993, kdy bylo na trh uvedeno i mnozstvi
specialnich a limitovanych edici (dle zvyklosti VW). Piepracovanim modelu SKODA
Favorit pak vznikl v roce 1994 skuteéné prvni vz pod kfidly koncernu SKODA
Felicia. JiZ ta zaCala vyuZivat dostupné komponenty z koncernovych dilen — napf.
airbag fidi¢e diky nasazeni volantu z tehdejSich modeld VW Polo a Golf, modul
klimatizace, nebo ABS. Byl rovnéZ pouzivan silngjsi motor 1,6 MPi a naftovy motor,
ktery vSak pfilis zatéZoval pfedni napravu, ktera na agregéat této hmotnosti nebyla

vUbec stavéna.

Z modelu Felicia bylo odvozeno i mnozstvi derivatl - populéarni verze combi Ci
uzitkovy pick up, ktery poslouZil i jako vstupni baze pro malosériovou variantu Fun
(pfi dnesnim tlaku na objemy prodeju jiz téZko realizovateln& série necelych 4.000

vozUl). Zajimavosti je nasazeni varianty Pickup v rdmci koncernu pod oznacenim
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VW Caddy (typ 9U) v roce 1995. Tento upraveny badge-model mél oproti modelu
SKODA zménén pouze volant, pfedni masku s logem a logo na zadnim viku a byl
prodavan mimo Cesky trh paralelné s druhou generaci VW Caddy (ktery byl vSak
také odvozen ze Seatu Inca). Tento pfiklad ukazuje na oboustranné vyuZivani

know-how mezi koncernem VW a automobilkou SKODA.

Tab. 4 Proces vzniku vyrobku

Vstup Proces Vystup

— PoZadavek na vyvoj nového
modelu vozu

« \/yvoj vozu = Produkt zraly pro trh

Vyvo] agregatu
Pfiprava a pede o vyrobni

= Vyrobni proces pfipraven

=

proces
» Vyvoj nafadi a pfipravki
+ Zahranicni projekty

Zdroj: Pfiru¢ka integrovaného systému Fizeni SKODA AUTO a.s., str. 14

Dulezitym milnikem se stalo ziskani certifikatu Fizeni kvality spole¢nosti EN ISO
9001 v roce 1997 (pouze pro oblast vyroby byla certifikace ziskana jiz v roce 1993),
coz zavrSilo sjednocovani procesu a stal se zakladem pro globalni strategii znacky.
Jednou z podminek certifikace byla i definice PEP na bazi fungujiciho procesu
Pod zkratkou PEP se

entstehungsprozess, obecné jde o proces definujici vznik vyrobku od prvotniho

v koncernu. rozumi némecky pojem Produkt-
napadu az po vyrobeni a uvedeni na trh. Sou€asna varianta uzivana v koncernu
Volkswagen se jmenuje PEP48, pficemz Cislo 48 oznacuje délku trvani celého
procesu, tj. 48 mésicu, a je zavaznou normou pro vSechny oblasti spojené
S vyvojem a pfipravou vozu. V dobé pocatkd sjednocovani procesnich postupu
v nové pievzaté automobilce SKODA trval proces vzniku vyrobku az 64 mésicl a
nebyl ani dusledné dodrZzovan. Proto byl s pfipravou modelu Octavia nasazen
koncernovy PEP v tehdejSi délce trvani 54 mésicl. V prubéhu let bylo pak
postupnymi optimalizacemi dosazeno sou¢asného PEP48 a ani ten neni kone¢nou
verzi. V daldi podkapitole je popsana SKODA Octavia jako model, na kterém se

aplikovaly procesy prevzaté z VW.
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3.7 SKODA Octavia jako pilotni model s pfevzatymi procesy z VW

Strategické partnerstvi obou automobilek a vyhody z ného plynouci se tak naplno
objevily u modelu SKODA Octavia v roce 1996, ktery Ize chéapat jako pilotni
model/produkt vytvofeny po uvedeni vétSiny zmén v procesech Fizeni po prevzeti
automobilky. ,Ano, SKODA Octavia bylo prvni auto, které bylo vyvijeno na zakladé
tehdejsSiho koncernového PEPuU.” (Respondent 2).

Aby se koncern VW mohl stat nejvétSim automobilovym vyrobcem vozl na svétg,
musi stéle snizovat své naklady a vymyslet inovativni zpusoby, které oslovi
zakazniky. Jednim z pfikladd sniZzovani nakladu je systém modularnich platforem.
Octavia prvni generace byla postavena na stejné platformé PQ34 jako Volkswagen
Golf &tvrté generace, z ¢ehoz plynuly vyhody ze synergii napfiklad pfi nakupu
soucastek. Platforma byla vyuZzita také u vozu Audi A3, Audi TT, SEAT Toledo.
PQ34 je interni VW oznaceni, kdy P znamena Platform, Q zastavba motoru Quer
(napfic), 3 typ vozu — 1 = mini, 2 = malé vozy, 3 = kompaktni vozy, 4 = stfedni tfida
a 4 ¢tvrtd generace vozu. Boleslavsky model se stal dokonce prvnim v ramci

koncernu, ktery platformu zacal pouzivat.

Octavia se stala prvnim vozem znacky SKODA nesoucim novy designovy jazyk
masky vozu, ktery v pozménéné a modernizované formé existuje dodnes. Také
definovala jednu z dodnes charakteristickych vlastnosti modelt znacky, a sice
velikost zavazadlového prostoru. Diky sdileni koncernové platformy mohly byt
dodavany preplfiované benzinové a dieselové motory i automatickd prevodovka.
Déle pak mnozstvi bezpecnostnich a vybavovych prvkl (ABS, ESP, airbagy), které
model Octavia ucinily pIné konkurenceschopnym se zapadni produkci.

Vynikajici pomér kvality a ceny a nad¢asovy design zpUsobily, Ze se Octavia dnes
vyrabi jako tfeti generace, nyni jiz na nejmodernéjsi platformé MQB. Ta ma nékolik
variant a je schopna pokryt vS8echny segmenty osobnich automobilt a pfitom diky
své variabilité zachovava specificky rdz koncernoveé znacky jak z hlediska rozmérd,
tak designu. Spole¢nosti SKODA AUTO vyplyvaji z Uudasti v koncernu VW tedy
zejména vyhody. Ugast v koncernu VW pfinasi Uspory z rozsahu dosahované
prostfednictvim spole¢nych platforem a modernich technologii (Vyroc¢ni zprava
SKODA AUTO, 2014).
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Zaver

Tato diplomova prace se zabyva analyzou vztahu mezi matefskou a dcefinou
spoleénosti na prikladu zaglenéni spoleénosti SKODA do koncernu Volkswagen a
zhodnoceni vSech vyznamnych aspektt tohoto procesu. V prvni kapitole teoretické
¢asti byly popsany procesy, jakymi se z lokdlné pusobiciho podniku stane
nadnérodni spole€nost pusobici na zahrani¢nim trhu. Formy vstupu zde byly
rozdéleny do tfi skupin — vyvozni operace, nekapitdlové a kapitalové investice,
Z nichz ta posledni byla z hlediska zaméfeni prace stézejni. Dale byla popsana
motivace internacionalizovat podnikové aktivity, pro¢ podnik vstupuje na zahraniéni
trh a z jakych davodud. Pro nadnérodni spole¢nost je nékdy slozité nalézt idealni mix
globalni a lokalni orientace. Byl popsan vztah matefské a dcefiné spole€nosti i

vztahy mezi dcefinymi spoleénostmi v koncernu.

sz w7

Druha kapitola teoretické casti diplomové prace se zabyva prfenosem znalosti
v nadnarodnich spole¢nostech. Byl zde popséan fetézec data — informace — znalosti
a kategorizace znalosti na explicitni, tacitni a implicitni. Dale byl popsan diagram
managementu znalosti podle Collisona a Parcela (2005), ktery je dale pouZzit
v kapitole 3 a aplikovan na dulezité propojeni oblasti lidé — procesy — technologie.
Je také objasnéna role a vyznam expatriantd v pfenosu znalosti a davody pro¢

nadnérodni spole¢nost expatrianty vyuziva.

Proces pfevzeti automobilky AZNP Mlada Boleslav koncernem Volkswagen byl co
do rozsahu a vyznamu trvajiciho do dnednich dnid, v Ceské republice zcela
ojedinélym a je popsén v kapitole 3. Oproti jinym podnikim z oboru automotive,
které byly rozprodany formou kuponové privatizace investi¢nim fondim, anebo
vétSinou z nedostatku odborného know-how a technologii vedeni firem nezvladalo
jejich spravu (Tatra Kopfivnice, LIAZ, Avia), ziskala SKODA silného partnera s
technickou i finanéni podporou. | proto si tento pfiklad zaslouZzi zvySenou pozornost.
V diplomové praci bylo poukdzdno na vSechny dulezité aspekty této nejen
z hospodarského hlediska vyznamné udalosti a autorka se snazila je zasadit do

kontextu odborné literatury pfevzeti firem.
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Jak je zfejmé z predchozich podkapitol v aplika¢ni ¢asti diplomové prace, zajem
koncernu Volkswagen o automobilku SKODA nebyl v Zadném pfipadé nahodny.
Padem Zelezné opony se oteviely automobilové trhy vychodniho bloku, které diky
své velikosti a zaostalosti provozovanych vozidel skytaly obrovsky potencial pro ty,
ktefi v€as vyuZzili pfilezitosti. Koupé v regionu etablované a i na zapadnich trzich
znamé automobilky byl tak i dle v této praci uvedenych vypoveédi zu¢astnénych osob
racionalnim krokem k posileni pozice na nové uvolnénych trzich. K podobnému
kroku se koncem devadesatych let odhodlal i francouzsky Renault, ktery upustil od
strategie jednotné znacky, kterou vyznaval jesté v dobach zajmu o boleslavsky
zavod, a koupil rumunskou automobilku Dacia. Té dodaval provéfeny technicky
zéklad pro automobily jiz od Sedesatych let 20. stoleti a v tomto duchu zacal tvorit
samostatné portfolio znacky Dacia jeSté pfed vstupem Rumunska do EU. Nutno
zminit i fakt, Ze Renault vybudoval v Rumunsku i R&D centrum slouzici jak samotné
Dacii, tak francouzské materské spolecnosti. Tedy zcela opacné feSeni, nez které
bylo nabizeno ve vybérovém fizeni o podnik AZNP Mlada Boleslav.

Samotny hladky pribéh zaclenovani boleslavské automobilky do rodiny koncernu
Volkswagen predstavuje ukazkovy pfiklad postupné implementace procesnich
postupu, systému fizeni a sjednocovani kvalitativnich narokd na vysledny produkt.
Vstupem némeckého koncernu nebyla nijak pferuSena kontinuita vyroby, ale pravé
naopak doslo k zhodnoceni stavajiciho, byt malého portfolia, které nésledné
poslouzilo jako baze pro v evropském prostifedi konkurenceschopnou modelovou
fadu Felicia. Ta byla uvedena na trh pouhé tfi roky po pfevzeti spolecnosti
koncernem Volkswagen. V tu dobu probihaly rozsahlé investice do vyroby a
pfiprava v pfedchozi podkapitole jizZ zminéného modelu Octavia, ktery cely proces
zaclenéni znaCky uspésné zavrsil.

Nelze opomenout skuteénost, Ze proces znalostni vymény mezi znackou SKODA a
matefskym koncernem Volkswagen neustale Uspésné probihd, a to jak formou
vzajemné vymeény zaméstnancu, tak i formou spolec¢né prace na projektech —
prikladem budiZ model Rapid, ktery je od roku 2012 vyrabén jak pod jménem Toledo
pro znacku Seat v mladoboleslavském zavodé, tak jako model Santana pod VW
v Ciné&. PFiprava podobnych projektd &i feSeni obsahlejsich probléma do budoucna

bude probihat ve formé tzv. Projekthausu, kdy na jednom misté pracuji spole¢né
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zastupci vSech koncernovych znadek a efektivnim zplsobem sdileji informace a

pokouseji se nalézt optimalni feSeni.

Prevzeti spole¢nosti AZNP Mlada Boleslav koncernem VW bylo v této diplomové
praci zaclenéno do kontextu literatury vénujici se tématu nadnarodnich spole¢nosti
a ukazuje na funkéni priklady implementace procesu, sjednocovani a sdileni
znalosti, které vedly k uvedeni konkurenceschopnych produktd a tim vybudovani
stabilni pozice na trhu béhem kratkého casového Useku. Z téchto podstatnych
divodd byl po domluvé s vedoucim diplomové prace jeji cil pfeorientovan na

analyzu pravé téchto zmén.

Na zakladé uvedenych skutecnosti se autorka domniva, Ze cil prace byl spinén.
Soucasné byla autorka konfrontovana s faktem, Ze diky dosud existujicimu okruhu
primych ucastniku z pocatku 90. let 20. stoleti pfedstavuje dané téma mozny prostor
pro dalSi detailnéjSi zkoumani, at uz v oblasti ekonomickych oboru & hospodéarské

historie, které by bylo vhodné zavrsit dosud chybéjici odbornou publikaci.
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Priloha ¢. 1 Rozhovor s osobnostmi

Dobry den,

jmenuji se Andrea Vondrackova a jsem studentka posledniho ro¢niku navazujiciho
magisterského studia SKODA AUTO Vysoké Skoly o0.p.s. Oborem mého studia je
Globalni podnikani a marketing. Jako téma své diplomové prace jsem si vybrala
Headquarters-subsidiary relationship (Vztah matefské a dcefiné spolecnosti). Pro
zpracovani praktické C¢asti prace mimo jiné poslouzi jako zdroj rozhovory

s osobnostmi, které byly pfitomny pfevzeti firmy SKODA koncernem VW.

Dékuji za V&S Cas straveny odpovédmi na otazky.

1. Jakou pracovni pozici jste zastaval v dobé prevzeti firmy koncernem VW?

2. Znamenalo pro Vas prevzeti firmy zménu ve vztahu k Vasi tehdejsi
pracovni pozici a organizaci prace?
Ano
Ne
Pokud ano, jakou zménu?

3. Byl Vas pfimy nadfizeny vyslan z koncernu VW?
Ano
Ne
Pokud ano, mélo to néjaké dopady na sdileni informaci, kulturu prace nebo
existovaly néjaké bariéry?

4. Ovlivnilo zavadéni novych systému a znalosti VaSi praci?
Ano
Ne
Pokud ano, jak?

5. Zustaly néjaké pUvodni systémy nebo procesy z doby pred pfevzetim
firmy?
Ano
Ne
Pokud ano, jaké?
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6. Absolvoval jste Vy sam delSi pracovni pobyt v matefské spole¢nosti?
Ano
Ne

Pokud ano, miZete popsat své zkuSenosti?

7. Inspiroval se Volkswagen v pfipadé zavadéni novych systému nebo
postupl prace u SKODA?

8. Jak zménila SKODA Octavia jako pilotni model s pfevzatymi procesy od
VW atmosféru a zpusob prace ve firmé?
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