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Seznam pouzitych zkratek a symbolu

CAF Ceska asociace franchisingu

CR Ceska republika

IFA International Franchise Association - Mezinarodni franchisova
asociace

MNC Multinational corporation- nadnarodni spolecnost

MNE Multinational entreprise - nadnarodni podnik

MNO Multinational Organization — nadnarodni organizace

OECD Organisation for Economic Co-operation and Development -

Organizace pro hospodarskou spolupraci a rozvoj
TNC Transnacionalni spole¢nost
TNI Transnationality Index - index transnacionality

UNCTAD  United Nations Conference on Trade and Development - Konference

OSN o obchodu a rozvoiji

USA Spojené staty americké



Uvod

Volba tématu diplomové prace souvisi s fenoménem nadnarodnich korporaci
a mezinarodniho franchisingu, ktery se stava jednou z nejperspektivnéjsich a rychle
se rozvijejicich forem podnikani. Dnesni podnikatel ma spoustu moznosti, jak
provozovat své podnikani jak na narodni Urovni, tak na mezinarodni urovni.
Aktuélnost franchisového konceptu je zfejma a franchising jako pravni nebo

obchodni model, ktery neni v obchodnim svété novinkou, ma stale vétsi vyznam.

Cilem této diplomové prace je srovnani pfistupl nadnarodnich spoleénosti
fungujicich na principu franchisingu, analyza vzajemnych odlisnosti a podobnosti
a identifikace dobré praxe. Mam tendenci se domnivat, ze komplexni analyza
pomUze potencialnim podnikatellm vytvorit $ir§i pohled na to, co franchising
znamend

v mezinarodnim méritku, jaké jsou typické vyhody a rizika pro zamyslené partnery
a jaky pfistup Ize doporucit jako nejstastnéjsi alternativu. VSechny tyto problémy by
meély promitat pravdépodobné vysledky a trendy v budoucnosti, které jsou zakladem

pro dobré rozhodnuti o investovani do franchisy.

Hlavni hypotézou této prace je tvrzeni, Ze existuje fada pristupl nadnarodnich
spoleCnosti a jejich vliv maji tedy také samostatny vyznam na dobrou praxi
v konkrétnich odvétvich. Vzhledem k tomu, ze mezinarodni franchising predstavuje
pomeérné slozity systém, neni v ramci diplomové prace dostatek prostoru

k podrobnému seznameni se vSemi souvisejicimi aspekty. Proto bude rozsah

vvvvvv

V teoretické €asti jsou definovany vychozi predpoklady potfebné pro dalsi analyzu.
Je dUlezité zahrnout tuto teorii pro pochopeni samotné problematiky. Prvni kapitola
poskytuje Ctenafi zakladni definice nadnarodni firmy, seznamuje ho s konceptem
vztahu mezi centralou a pobockou nadnarodni spolecnosti, s expatrianty,
kontrolnimi metodami nadnarodnich spole¢nosti vUéi pobockam a pravnimi

formami.

Druha kapitola predstavuje samotny franchising. V kapitole je definovan pojem
franchising, franchisové sité a franchisové podnikani v Ceské republice (dale jen
CR). Vtéto &asti jsou také predstaveny nejzieteln&jsi trendy, rysy a znaky

mezinarodniho franchisingu a jeho vyhody a nevyhody pfi pronikani na zahrani¢ni



trhy. Také jsou zde vyzdvizeny nékteré franchisové sité nadnarodnich firem

pusobici v CR a jejich vztahy mezi centralou a pobo&kou.

Prakticka Cast — treti kapitola vyzdvihuje dvé nadnarodni firmy, které funguji na
franchisovém principu na Uzemi CR v gastronomickém primyslu a analyzuje
zejména jejich pristup a vztah mezi franchisorem a franchisantem. Nakonec zde
jsou analyzovany a srovnany tyto pfistupy, odliSnosti a podobnosti, které povedou
k identifikaci dobré praxe, ktera mize byt pouzita pfi vzniku novych franchisovych
vztahl nebo pro konzultaéni Ucely, protoze usnadnuje hodnoceni potencidlu

konkrétniho sektoru, ktery by mohl byt franchisovan.

Vsechny informace jsou aktualni a lze je pouzit pro srovnavani mezi dalSimi
franchisingovymi spole¢nostmi. Zavéry vyzkumu budou vychazet ze sbéru dat

a informacnich zdrojl jak teoretickych, tak praktickych.



1 Vztah mezi centralou a poboCkou v nadnarodni spoleCnosti

V dnesnim svété, kdy jsou oproti minulosti hranice mezi staty rozvolnény, je
jednodussi podnikat nejen vtuzemsku, ale i v dalSich statech. Nadnarodni
spoleénosti téZi z jejich nadnarodniho statusu rznymi zpUsoby. Dosahuji Uspor z
rozsahu tim, ze rozSifuji vydaje na vyvoj a vyzkum a naklady na reklamu na
celosvétovy prodej, spojuji globalné kupni silu s dodavateli a vyuzivaji své
technologické a manazerské know-how s minimalnimi néklady navic. Dale také
vyuzivaji levnou pracovni silu, kera je dostupna v nékterych rozvojovych zemich
a ziskavaji pristup k odbornikiim v oblasti vyvoje a vyzkumu ve vyspélych zemich
(Bruce, 2011).

Nadnarodni spoleénosti se tak stavaji v soucasnosti jednim z nejsilnéjSich aktéru
ve svetové ekonomice a jsou znakem globalizace moderniho svéta. Maji obrovsky
dosah politicky, socialné, ale i geograficky. Tato kapitola se vénuje teoretickym
zakladim tématu nadnarodnich firem, vztahu mezi centralou a poboc¢kou
nadnarodni spole¢nost, expatrianty a budou zde predstaveny kontrolni metody

nadnarodnich spoleénosti vici svym pobockam a také jejich pravni formy.

1.1 Nadnarodni spoleénost

......

pres statni hranice nejméné ve dvou dalSich zemich, ve kterych ma alespon
desetinu svého obratu, definujeme jako nadnarodni spoleénost. Spolecnost
v plvodni zemi se nazyva mateiskou nebo také centralou a vSechny jeji pobocky
jsou zahranicni filialky (Ghertman, 1996). Podobné je také definovana nadnarodni
spolecnost jako spolec¢nost, ktera zabezpecluje a poskytuje své produkty diky
zahraniénim pobockam v nékolika zemich, kontroluje tyto pobocky v ramci

podnikatelské politiky a z globalni perspektivy je Fidi (Strach, 2009).

Takeé mezivladni Organizace pro hospodarskou spolupraci a rozvoj (OECD) definuje
nadnarodni spole¢nost jako spoleCnost, ktera je zalozena ve vice zemich a je
propojena tak, aby bylo mozné fidit jejich spolupraci riznymi zpusoby. Vlasniky

mohou byt soukromé osoby, stdt nebo se jedna o vlastnictvi smisené. Stupen



autonomie a zavislost mezi nimi se u jednotlivych nadnarodnich spoleé¢nosti mize

liSit.

RUzné organizace pouzivaji rizna pojeti, mezi né patii napf. nadnarodni spoleénost
(MNC), nadnarodni podnik (MNE) nebo transnacionalni spole¢nost (TNC), tyto
pojmy jsou v mnoha ohledech ekvivalentni. Prestoze termin nadnarodni spole¢nost
(MNC) je zfejmé nejpouzivangjsi, néktefi konzultanti zabyvajici se nadnarodnimi
spolec¢nostmi davaji prednost oznaceni nadnarodni podnik (MNE), protoze zahrnuje
veskeré typy nadnarodnich operaci vSetné dcefinych spolecnosti, které jsou
provozovany jako samostatné firmy a licenéni a franchisové smlouvy, u nichz neni
zahranicni provoz v drzeni matefské spolecnosti, ale je to soucast spolecnosti jako

pravnické osoby (Hamam, 2017).

Podle Zadrazilové je nadnarodni spoleénost z organizaéné-pravniho hlediska
akciova spole¢nost majici holdingovou strukturu, kterd umozruje snadnéjsi pranik
na zahranicni trh. Tato forma podnikani také umoznuje pruznéjsi fizeni, rozlozeni
rizik a optimalizaci danové zatéze. Zadrazilova také rozdéluje nadnarodni
spole€nosti na multinaciondlni a transnacionalni, pfiéemz transnacionalni je

rozvinutéjsi formou, ktera vidi svét jako jeden trh (Zadrazilova, 2007).

Existuji ukazatele, dle kterych Ize konstatovat, ze je podnik nadnarodni. Podle
Stracha je ukazatelem mezinarodnosti u nadnarodnich firem tzv. index
transnacionality (TNI) jako pramér tfi podill — zahrani¢nich aktiva ku celkovym
aktivim, zahrani¢nich prodeje ku celkovym prodejum a pocet zahrani¢nich
zaméstnancl k celkovému poctu zaméstnancl. Vysledkem je procentudini pomér
celkovych aktiv, trzeb a zaméstnancu se ocitd mimo domovskou zemi nadnarodni
spole¢nosti. Dal$im moznym ukazatelem dle Stracha mlze byt index
internationalizace (Il) - podil zahrani¢nich dcefinych podnikl ku po&tu dcefinych
podnikd celkem (Strach, 2009).

Dle téchto ukazatell se fidi a uznavaji je i dalsi odborné zdroje. Jedna z odbornych
organizaci Konference OSN o obchodu a rozvoji (UNCTAD) kazdoro¢né zverejnuje
seznam sta nejvétSich nadnarodnich spole¢nosti dle hlediska indexu
transnacionalizace. Tyto vysledky se vzdy vytvari pomoci dat z finanénich vykazu

a odpovidaji vzdy obdobi od 1. dubna do 31. bfezna nasledujiciho doku. Z analyzy
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UNCTAD nize vyplyva, ze nejCastéji se mezi nadnarodnimi korporacemi vyskytuje
téZebni pramysl a distribuce ropnych produktu, telekomunikace a potraviny a napoje
a nejvice nadnarodnimi zemémijsou v poslednim roce 2019 Velka Britanie, Kanada
a Irsko (UNCTAD, 2019).

Tab. 1 Nadnarodni spoleénosti dle indexu transnacionalizace

Jméno nadnarodni
THNI [poradi) spolenosti Domaci region Ddwatvi Aktiva Prodeje Zamastnanci THI v 3%
Mimo Mimo Mimo
domovskou | Celkové |domovsko | Celkové |domovskou| Celkové
zeml u zeml zemi
1 Rio Tinlo PLC Velkd Brilinie Takebni primysl a ropa Br | &7a43 4275 a1 514 45 817 A48 007 99,6
2 Barrick Gald Corporation Kanada Takebni primysl a ropa 43 803| 44 302 3412 AN 42 58S 43 511 97,8
3 Medtronic plc Irsko Strojni prirmys| BET01| soeM 30 486 30 557 BT D85 80 071 97,7
4 John Swire & Sons Limited  [Velkd Brilinie Transpor a skladovani 48751 5137 13121 14 108 131 670 133 000 95,7
5 Anglo Amarican ple Velkd Brilinie Takebni primysl a ropa 53703 S5 25580 T &1 000 63 00D 95,1
8 Altice Europe NV Nizoze meko Telekomunikace 48 255 53 000 16 288 16 561 41 343 45 408 83,5
7 Linde PLC Velkd Brilénie Chemicky primys| B2 205 BBB12 25575 ez 59 624 79 886 52.1
8 MNestié SA Swjcarsko Polavindsky primys! 105 861) 132 418 o1 683 83 155 262 322] 291000 31.8
9 Takeda Pharmacautical , 113414 e a0 2aszs|  sozss|  asses|  avass| o3
Company Limited Japansko Létiva
10 . . X . . 95 8497 110885 169254] 172842 BE3 183 887 613 50.9
Hon Hai Precision Industries |Gina Eleklranické kampanenty

WV miionech amenskvch dolard a v iednolkach zaméstnancl
Zdroj: UNCTAD, 2019

Druhy index internacionalizace udava podil po¢tu zahraniénich dcefinych podnikl

(pobogek) vzhledem k celkovému poétu deefinych podnikd (Strach, 2009).

Historie a vyvoj mezinarodniho ekonomického prostiedi v souvislosti narodnich
korporaci mlze byt rozdélen na étyfi proudy. Jiz v 17. stoleti vznikaly v dnesni Velké
Britanii a Nizozemsku spoleCnosti, které by se dnes daly povazovat za nadnarodni
(Gabel, Bruner, 2003). Do poloviny 20. stoleti ale nadnarodni spole¢nosti predevsim
v Evropé musely reagovat na nova pravidla mezinarodni hry a zacaly vyuzivat
strategii decentralizace, ve které kazda pobocka byla vice nezavisla a zamérovala
se na vlastni trh. Do roku 1980 globalni konkurence zacala prosazovat zménu
strategie na centralizovanyou, coz predstavovalo vy$si kontrolu nad pobockami
v zahranici. Posledni proud zacina na konci 70. let a vyznaCuje se velkymi zménami
v mezinarodnim meéfitku. Politické a ekonomické potieby postupovaly proti sobé
a nadnarodni spolecnosti musely pristupovat na kompromisy a reagovat novou
strategii — transnacionalizace. Zacala se vytvaret slozitd sit' toku materialu,
technologii, finan¢nich zdroju a lidi nejen mezi centralou a pobockami, ale i mezi
pobockami navzajem. (Martinez a Jarillo, 1989). Prvni nadnarodni spoleénosti
(Multinational enterprise, dale jen MNE) vznikaly na zaCatku 19. stoleti v Evropé.

Celni poplatky a dopravni naklady byly hlavnimi divody pro zakladani novych
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spoleénosti v cizich zemich. Vétsinou se jednalo o velké primyslové podniky jako
Nestlé, Michelin nebo Bayer (Ghertman, 1996).

1.2 Vstup na zahrani€ni trhy

Nadnarodni spole¢nosti maji nékolik moznosti vstupu na trh. Vznikaji bud diky
spojovani a flzim, jejichz ucelem je ziskat dalsi trhy a zaroven snizit naklady a byt
stale blizko zakaznikim diky zahraniénim pobo¢kam nebo je zakladana
prostiednictvim prfimych zahraniénich investic matefské spolecnosti formou akvizici
existujici firmy ¢&i realizaci novych provoznich kapacit. Dal$i variantou mUtze byt
franchising — prodej licence a franchisového konceptu pfes hranice. Prinik na
zahraniéni trhy je mozné rozdélit na dvé zakladni skupiny — kapitalové

a bezkapitalové expanze.

Do kapitalové expanze patfi tzv. branch. V pfipadé Ceské republiky se jedna
0 zalozeni zahrani¢ni pobocky ve smyslu organizacni slozky, ktera je zapsana do
obchodniho rejstfiku jako zvlastni typ spole€nosti majici totozné téma prace
s identitou spolecnosti zfizovatelské. Zahrani¢ni pobocCka je tak uzce spjata se
spole€nosti matefskou, Casto ma stejny nazev a podléha fizeni materské
spole€nosti. Rozvaha pobocky je také soucasti rozvahy materské spolecnosti
(Strach, 2009).

Dalsi moznosti jsou pfidruzené spole¢nosti - nezavislé spoleénosti zalozené
v zahrani¢i. Dale se déli podle podilu ¢i akcii na dcefinné spole¢nosti a filialky.
Filialky jsou vlastnény materskou spolecnosti podilem 10 — 50 % akcii, dcefiné
spolecnosti jsou materskou vlastnény vice nez 50 % podilem akcii a zpravidla nesou
stejné jméno. Prikladem muze byt ze sta procent viastnéna TOYOTA MOTOR
CZECH spol. s r.o belgickou matefskou spolecnosti Toyota Motor Europe NV/SA.
Existuji ale vyjimky, kdy je ponechano z marketingovych ¢&i obchodnich divodu
jméno plvodni — napfiklad SKODA AUTO a.s., jejiz 100 % akcii vlastni Volkswagen
International Finance N.V. (Strach, 2009).

Posledni moznosti je Joint venture — tzv. flze, aliance dvou nebo vice podniki
a zalozeni spoleCnosti nové. Vyuziva se lokalné i pfi expanzi na zahranicni trhy.

Proces funguje tak, ze silny podnik usilujici 0 expanzi si v pozadované lokalité najde
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vhodného tuzemského partnera a spolec¢né zalozi novou spolec¢nost. Vyhodou je
nizka investice a cZerpani vybudovaného zakaznickéhoportfolia strategického

partnera v daném trhu (Strach, 2009).

Mezi bezkapitalové expanze patfi export, coZz je nejjednodussi zplUsob pro
expanzi, kde spole¢nost sama pfimo vyvazi svym odbératelim v zahrani¢i nebo
nepfimo spolupracuje se treti stranou, ktera vyrobky vyvazi. Dalsim zpusobem je
licence, ktera prestavuje pronajem znalosti, know-how vyroby a znalosti zahrani¢ni
spole€nosti. Zahrani¢ni spolecnost tak plati pravidelné poplatky za pravo vyrabét
konkrétni vyrobek podle dodané instruktaze. Vyhodou jsou nizké naklady na
expanzi a pravidelny vysoky pfijem, nevyhodou mozna ztrata kvality a poskozeni

znacky nebo nabyta znalost konkurence, ktera mize know-how vyuzit.

Do bezkapitalové expanze patri také franchising. Pfredstavuje dohodu mezi
domaci spole¢nosti a vybranym subjektem v zahrani¢i. Subjektem muze byt
fyzicka i pravnicka osoba — nékteré nadnarodni spoleénosti ale pozaduji
pouze fyzickou osobu. Ve franchisingu subjekt hradi vstupni poplatek, za
ktery ziska pravo uzivat znaéku domaci spoleénosti, koncept, know-how,
instrukce k vyrobé a/nebo sluzbam a také je povinnen hradit prabézné
poplatky - zpravidla procenta ze zisku nebo trzeb. Vyhodami jsou nizké
naklady na expanzi, vstup znacky do povédomi tuzemskych zakaznika
a nevyhodou mize byt omezenost kontroly a ohrozeni kvality v pripadé
nedodrzovani standardi. VS$e je ale mozné zabezpecit kvalitni smlouvou mezi

domaci spoleénosti a subjektem (Strach, 2009).

Souvislost mezi ekonomickym rozvojem a vyspélosti firem je zcela jasna v pripadé
miry internalizace exportu. Navic integrace smérem doll na zahraniéni trhy mize
témto firmam nejen umoznit zvysit export a odpovidajici €innosti s pfidanou
hodnotou, ale také jim pomoci shromazdit zkusenosti a manazerské know-how,
které mUze byt nanejvys dllezité pfi internacionalizaci jinych typu ¢&innosti s
pridanou hodnotou, jako je ziskavani zdroju, vyroba a dokonce i vyzkum a vyvoj.
Internalizace exportu tedy mize firmé poskytnout strategickou vyhodu nejen proto,

ze pomaha rozsifit schopnosti firmy na zahranicni trhy, ale také proto, ze vede k
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akumulaci novych nebo rozsifenych konkurencnich schopnosti a ke konkurenénimu
u€eni (Lanfranchi A. G. a kol., 2020).

Rozhodnuti, jakym zplsobem poté vstoupi nadnarodni spole¢nost na zahraniéni
trhy, je kliCovym rozhodnutim nejen mezindrodniho marketingu a podnik si mtze
zvolit z rady forem vstupu na zahrani¢ni trh. Vybér strategie ovliviiuje nékolik
faktorl, napf. rizikovost podnikani na cilovém zahraniénim trhu, celkova
konkurenceschopnost firmy v mezinarodnim prostfedi a potencial cilového trhu.
Formy vstupu nadnarodni spolecnosti na zahranicni trhy je mozno rozdélit na tfi
velké skupiny —import a export (mezinarodni obchodni metody), formy kapitalovych
investic (napf. licence a franchising) a kapitalové vstupy podnik( na zahraniéni trhy.
PfedevSim licence a franchising predstavuje formu vstup na trh bez nutnosti

pocatecnich investic a nutnosti znalosti lokalni legislativy.

Nadnarodni spole¢nost nemusi nutné znamenat spoleCnost o desetitisicich
zaméstnancl, mUze jich miti ,jen” stovky. Velikost nadnarodniho podniku se tedy
mUze pohybovat v Siroké Skale od mensich az po velkou. V ramci jedné firmy mohou
zaméstnanci uplatnit své znalosti z doméaci centraly na zahrani¢nich trzich.
Prikladem takového pfenosu mohou byt expatrianti. U nevyrobnich spolecnosti,
které podnikaji ve sluzbach, neni priorita vyuzit nizkych nakladl, ale byt blizko
zakaznikim a vyuzit pfedevsim pfenosu znalosti a zazemi nadnarodni spole¢nosti
(Gooderham, 2010).

Gooderham a Nordhaug popisuji tvorbu struktur nadnarodnich spoleénosti jako
reakci na mezinarodni strategii, ktera je ovlivnéna druhem podnikani a zdroji firmy
a vymezuji Ctyfi zakladni organizaéni struktury (Gooderham a Nordhaug, 2010).

Tyto struktury jsou vice popsany nize:

Internacionalni — nejjednodussi struktura, mezinarodni divize, klade duraz na
domaci trh a pfevazi zde jednosmérmny tok informaci a technologii na zahraniéni
pobocCky, velka mira zavislosti na matefské spoleénosti a nizsi mira porozumeéni pro

rozhodnuti vychazejici z centraly
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Multi-domestikalni — vétsi prizpUsobivost lokalnimu trhu, vysoka mira centralizace
s dirazem na IT a marketing, typickym znakem je podpora a orientace na lokalniho

zdkaznika

Globalni divize — zahrnuje IT, vyvoj a €ast administrativy je centralizovana, globalni
manazefi zodpovidaji za globalni produkty, lokalni poboCky maji castecnou

pravomoc ovlivnit mistni trh, z globalniho hlediska je vSak jejich vliv bezvyznamny

Transnacionalni - hlavnimi znaky jsou globalni integrace a znalosti a lokalni
pfizpUsobivost, potfeba nalezeni rovnovahy mezi lokalnim a globalnim trhem
umoznuje vznik decentralizovanych €innosti a tok know-how by mél byt sdilen mezi

vsemi slozkami spoleCnosti

Tento vSeobecné znamy Bartlett-Ghosallv model popisuje miru lokalni
pfizpUsobivosti a globalni integrace spole¢nosti. Popisuje se v ném, jaké interakce
mohou vzniknout ve vztahu mezi centralou a pobockami. Vztahy typU multidomestic
a international byvaji typické pro evropské nadnarodni spolecnosti. Naopak globalni
divize, které jsou zaméreny na znalostni toky, jsou typické pro americké korporace

a zaméfeni na toky zbozi je spojovano s japonskymi firmami (Strach, 2009).
1.3 Headquarters-subsidiary relationship — vztah centraly a pobocky

Klicové pro vztah centraly a pobocky je mimojiné zpUsob, diky kterému bude mit
centrala jistotu, ze pobocky pracuji na spolecnych ukolech a cilech. (Harzing a kol.,
2001). V nasledujici kapitole bude cilem popsat organizacni usporadani
nadnarodnich spoleénosti a rizné typy kontrolnich metodik, které centrala muize

vyuzit k dosazeni této jistoty.

Centralizace a decentralizace ndm ukazuje, nakolik je ve vertikélni linii
soustfedéno rozhodovani a odpoveédnost za urcité Cinnosti a vykony. Pfi uplné
centralizaci rozhoduji pouze ustfedni organy, v tomto pripadé materska spolecnost.
Centralni slozky matefské spolecnosti vyhradi veskeré rozhodovani nebo ucini
rozhodovani nizsich slozek plné zavislym na smérnicich a pokynech materské
spolecnosti. Centralizace vyzaduje vyraznou spolupraci, kooperaci a celé struktura

tak funguje spise jako jeden velky podnik.
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Kazdou centralni poboCku zajima pfedevsim zisk, ktery dcefinné pobocky vytvari.
V decentralizované spoleCnosti se sklada z pomérné nezavislych pobocek a ve
vztahu mezi centralou a pobockami zde probihaji nizké interakce — tvofi je vétSinou
finan¢ni toky. Kromé nich si pobocky zajistuji témeér vSechny své funkce (Blazek,
2011).

Centralizace a decentralizace ma urcCity vliv na vztah pobocky a centraly. Podle
Gardeho a Richtra spolecnosti, které jsou uspésné, maji spravny pomér mezi
centralizaci a decentralizaci. Je tedy dulezité najit miru fizeni a rozhodovani, které
realizuje centrala spolecnosti (Garde a Richter, 2009). Centréla tak stoji vzdy pfed
rozhodnutim, jaké kompetence a jaké pravomoci by méla predat a jaké by si méla
zachovat. Toto rozhodnuti vSak zavisi na mnoha faktorech a sile jejich vlivu.
Jednotlivé &asti podniku maji také rlzny centraliza¢ni a decentralizaéni potencial
(Berndt, Altobelli a Sander, 2007). Poboc¢ka nadnarodni spolecnosti muze byt na
centrale vice ¢i méné zavisla. Podle miry zavislosti mohou byt rozliSovany na

zavislou, vzgjemné zavislou a samostatnou pobocku (Phatak a kol., 2009, s. 540).

Zavisla pobocéka — zde chybi moznost vytvorfit vlastni zdroje, napf. kapital,

technologie, marketing a je zcela zavisla na centrale

Vzajemné zavisla pobodka — existuje vzajemna zavislost mezi centralou a

pobocCkou ve zdrojich, které bez vzajemné interakce nemohou vzniknout

Samostatna pobocka — jedna se o ojedinély pfipad a vznika v oblastech
s omezenym mezinarodnim obchodem, kde je spoluprace mezi centralou

a pobockou omezena.

PUvodné byl vztah centraly a pobocky fizen z pohledu centraly. Postupem ¢asu se
ale pfislo na to, Ze svoboda a nezavislé jednani v fizeni pobotek mize pomoci
a podle Birkinshawa jsou zahrani¢ni pobocky individualni a unikatni, protoze musi
Celit konkurencnimu silnému prostredi, a to jak vnéjsimu, tak vnitrnimu (Birkinshaw,
2005).

Dle Gupty a Govindarajana se vztah centraly a poboc¢ky déli pomoci uskutec¢nénych
tokU a podle jejich objemu. U znalostnich tok je jejich sila pfedevsim v rozvijejicich

trzich nez na trzich vyspélych. Kapitalové toky od centraly k pobocce, ktera je
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umisténa na velkém rozvojovém trhu, budou vétsi nez k pobocce, ktera pusobi na

trhu malém.

Vztah centraly a poboCky navzajem je mimo jiné ovlivnén také vzajemnymi
interakcemi. Jsou to znalostni, kapitalové a proudové toky. Znalostnimi toky jsou
prenosy informaci, které mohou byt na zakladé cirkulace pracovniku v ramci jedné
spolecnosti nebo ve formé dusevniho viastnictvi. Mezi kapitalové toky patfi
poskytovani kapitalu mezi jednotlivymi ¢astmi spolecnosti a proudoveé toky slouzi ke
vzajemnému poskytovani zbozi &i sluzeb za Uplatu. Pomoci téchto vymén muze byt

ovlivnén hospodafsky vysledek jednotlivych &asti nadnarodni firmy (Strach, 2009).

Poboc¢ka a jeji pozice ma jisty vliv na jeji vztah s centralou. Pozice pobocky souvisi
jak s centralizaci, tak s urcitou silou, jak je popsano dale. Pobocky jsou vzdy
v néjaké mife zavislé na centrale. Jejich nezavislost ale roste s jejich pozici a silou
v nadnarodni spole¢nosti. Podle zdroje této sily mizeme délit pobocky do &tyr

skupin. Jednotlivé skupiny jsou popsany nize.

Prvni skupinou je mikropoliticka vyjednavaci sila. Zde pusobi vyjednavaci
schopnost manazerd poboc¢ky. Neni trvale udrzitelnd a mize se ménit tak, jak
ostatni poboCky lobuji za své zajmy. Nékteré poboCky mohou spadat do druhé
skupiny zvané systematicka sila. Pobocka ma dulezitou pozici v ramci spole¢nosti,
pobocka muze pozitivné ovlivnit nebo naopak poskodit vztahy mezi zakazniky a
dodavateli. U globalnich zakazniki muUze centrala rozhodovat o presunu
kompetenci do jiné pobocky. Proto by poboCka méla prfemyslet o nakladech
pfilezitosti pro celou firmu. Tieti skupina je definovana jako sila ze zavislosti na
zdrojich. Zdrojem sily jsou zde zakaznici a sila poboCky vznika z jejiho vztahu
k zakaznikim. Nadstandarni vztahy by neméla centrala narusit a radéji by méla
ustoupit nékterym pozadavkim ze strany manazert. Pobocky také mohou patfit do
posledni skupiny, které se fika institucionalni sila, kde pUsobi specifické domaci

podminky, kulturni rozdily a také napr. silné odbory.
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1.4 Typologie pobocek

Na rozdélovani podle typologie pobocek nadnarodnich spoleénosti existuji rizné
nazory. Néktefi autofi rozdéluji pobocky dle miry samostatnosti. Jini, napfr.
Birkonshaw a Morisson se zaméfuji spise na roli strategické Ulohy pobocky vUéi
spolecnosti a také na strukturu organizace. Kladou také diraz na miru integrace
a centralizace. Birkonshaw a Morisson rozdéluji poboc¢ky na lokalni implementatory,
specialisty a svétové mandaty. Vysvétleni jednotlivych druh pobocek je popsano

nize (Birkinshaw a Morisson, 1996, s. 733):

Lokalni implementator — poboCky jsou zde zaméfené na lokalni trh, je omezeno
pole jejich plsobnosti a moznosti rozvoje. Maji nizsi miru znalosti a zdroju. Maji ale
vétsi samostatnost a jsou dulezité pro ziskavani lokalnich zakaznikl. Mezi takové

pobocCky patfi napfiklad franchisy.

Specializovany spolupracovnik - poboCky se specializuji pouze v urcitych
oblastech a jejich ukolem je podpora ostatnim pobockam. Maji také vysokou miru

interakce s ostatnimi ¢astmi firmy.

Svétovy zmocnénec - dopad téchto pobocek je na spolecnost globalni. Staraji se

o strategii a strategické procesy.

Druhy zpuUsob, jak jsou pobocky rozdelovany, je popsan autory Enrightem
a Subramanianem. Rozdéluji pobocky podle toho, zda jsou pobocky zdrojem
rozvoje nebo naopak tento zdroj je z jejich strany implementovan. Také se zaméuji
na geografické faktory a produktové linie. Déli pobocky do téchto kategorii (Enright
a Subramanian, 2007, s. 895-897):

Produktova oblast - dulezitost pobocky je dana poétem produktovych linii. Ty,
které maiji vétsi rozsah obchodu nebo vyroby maji vétsi vliv a dulezitost v rdmci
spole¢nosti. MUze se jednat i o vyvojové oddéleni, které ma pobocka vlastni — pak

roste i vliv na ostatni pobocky.

Geograficka oblast - poboc¢ka ovliviuje plUsobnosti pouze na lokalnim trhu, ale

také zde hraje roli, kde se tento trh nachazi.
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Tvorba hodnot - zde maji vétSinou pobocky na starost implementaci
celopodnikové strategie. Dal$im pfipadem muze byt vyzkumné oddéleni. Pfesahuje

zde vliv pobocky na lokalni trh. Interakce s ostatnimi pobockami je vysoka.

Spotfeba hodnot - pobocky spotfebovavaji znalosti a produkty, které byly

vytvoreny centralou nebo na jinych pobockach. Zde se jedna napriklad o franchisy.

DalSim pfikladnym pohledem na rozdéleni pobotek mulze byt teorie Gupta
a Govindarajana. Rozdéluji pobocky dle odbornosti a znalosti na globalni inovatory,
integrované hrace, mistni inovatory a implementatory (Gupta a Govindarajan,
1991). | kdyz maji rlzni autofi rizné nazvy pro typologii pobocek a pro jejich
rozdéleni maji rizné dlvody, je ocividné, Ze rozdéleni se vzajemné prolina
a dopliuje. Napfriklad lokalni implementatofi dle Brikinshawa a Morisoona jsou
srovnatelni s lokalnimi inovatory dle Gupty a Govinarajana. Také jejich integrovani

hraci jsou podobni World Mandata Birkinshawa a Morissona.
1.5 Kulturni souvislosti

Neni mozné jednoduse urcit definice organizaéni kultury. Obvykle se popisuje jako
skupina hodnot, postoju vzorl chovani a norem, které pracovnici v ramci
spolecnosti sdili a které ovliviuji jejich chovani a vykonnost. Diky tomu, jak roste
globalizace, dochazi k vniku pobocek zahraniénich firem na domacim trhu. Tyto
frimy si ssebou berou mimo jiné také nezaménitelnou kulturu, kterou lidé

z domaciho trhu nemusi vzdy plné chapat nebo podporovat (Lukasova, 2004).

Z pohledu americkych firem se jedna povétsinou o urcité firemni motto, logo nebo
eticky kodex. Anglosaské firmy se vyznacuji napf. ur€itou neformalnosti
v komunikaci, ktera je dana tim, ze se nerozliSuje mezi tykdanim a vykanim
v anglickém jazyce. Typickymi pfiklady mohou byt dvé protipélové nadnarodni
franchisové sité - americky McDonald’s s mottem ,I'm lovin® it, logem
,M“ pfipominagjicim velké zluté oblouky, které jsou kromé zkratky pfijmeni
zakladatelld symbolem komunity a evropska Bageterie Boulevard, kterda se

vyznacuje stylem komunikace charakteristickym smyslenymi novinovymi vystfizky.

Umlaufova a Pfeifer popisuji, ze organizacni struktura je vymyslena a vytvorena

lidmi a nazyvaji ji jako mékkou slozku, ktera je sdilena vétSinou zaméstnancu
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(Pfeifer, 1993). Dle Flamholtze patfi k dulezitym prvkim organizaéni kultury
akronymy nazvu firem a jejich logo. Také popisuje vliv organizaéni struktury na
vykon a zdravi spole¢nosti a chape kulturu jako osobnost (Flamholtz, 2011). Mitchel
bere organizaéni kulturu jako synonymum lepidla, které spojuje spole¢nost
dohromady. Ma vliv nejen na chovani, ale i fizeni spole¢nosti. RUzné kultury maji
odliSny pfistup k tomu, jak vést spolecnost, pobocku, jak fesit rizikové situace nebo
jak rozhodovat. V souvislosti se vztahem centraly a pobocky, centrala spole¢nosti

vice i méneé prenasi svoji domovskou kulturu na pobocky (Mitchel, 2000).

Také na chovani managementu je mozné pohlizet z pohledu kulturniho hlediska.
Vyzkum Hoftsedeho na téma manazerského chovani déli chovani managementu

na Sest kulturnich dimenzi (Hofstede, 2010, s. 9-16):

Rozdéleni moci - nékteré kultury se vyznacuji veétSimu vztahu a respektu
k autoritam. Autority mohou byt starSi, zkusengjsi lidé. V téchto kulturach se
projevuje tzv. vetsi vzdalenost k moci. PoboCky s touto kulturou jsou prevazné

centralizované.

Maskulinita versus feminita - v dimenzi maskulinity jsou dominantni muzi, jsou
vidéimi typy a zastavaji vedouci pozice. Zeny jsou spi$e v roli manzelek a matek,
které se staraji o domacnost a déti. Pro pobocky s touto kulturou je typicka struktura
spoleénosti a formalni kultura. Také zde muze snadno dochazet ke konfliktim

s rozdilnou kulturou.

Individualismus versus kolektivismus - v této kultufre mohou silné individualni
jedinci hjit pouze své zajmy bez ohledu na prospéch spolecnosti. Je tfeba zde
nastavit vice centralizované fizeni, které ma moznost ohlidat, ze tim kultura

neposkodi spolecnost.

Vyhybani se nejistoté - tato kultura byla a je &asto vid&t u spole¢nosti v Ceské
republice. Lidé nemaji radi nejistotu a jsou spokojeni pod jasnym a pevnym
vedenim. V sebejistéjSich pobockach je vhodné nastavit nizkou centralizaci a vétsi

miru samostatnosti.

Konfucianismus — dlouhodoba versus kratkodoba orientace - tato dimenze je

typicka pro asijské kultury. Mensi mira formalni struktury zapfi¢inuje vytvareni
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neformalnich vztaht a norem. Zamérfuje se také na schopnost planovani vzdalené

budoucnosti, dlouhodobé investice a budouci vysledky.

Pozitkarstvi versus zdrzenlivost - nejnovéjSi dimenze pfidana mezi ostatni az
v roce 2010, zabyva se tim, jak jedinec €i spoleCnost hledi na své vlastni potreby a
muslimské zemé. Naopak pozitkarské jsou kultury v Jizni a Severni Americe a

zapadni Evropé.

Z této podkapitoly je zfejmé, Zze na vztah pobocky a centraly mize mit vliv nékolik
hledisek. Zalezi nejen na velikosti, na kultufe, ale také na typu podnikani a neni

pochyb, ze pozice pobocky se v ¢ase vyviji.
1.6 Kontrolni mechanismy a znalostni toky

Kontrolni mechanismy jsou nastroje, které se pouzivaji k zajisténi, aby vSechny
pobocky i centrala usilovaly i spolecné organizacni cile. Cilem kontrolnich
mechanismu je tedy optimalnim zpUsobem fidit vztah mezi centralou a pobockou,
aby dosahovaly pfedem stanovenych spoleénych cilli a k pfekonani problému nebo
konfliktl, které se tykaji asymetrie informaci a nedorozuméni, ktera mohou

vzniknout mezi centralou a pobockami.

Existuje nékolik kontrolnich mechanism, které v$ak Ize rozdélit do dvou hlavnich
¢asti podle toho, zda je kontrola pfima nebo nepfima a také zda se provadi osobnim
nebo neosobnim zpUsobem. Existuji také ¢tyfi typy kontrolnich mechanismu, které
jsou znazornény v tabulce nize. Kazdy zpusob je definovan pomoci zakladnich
prvkl — napftiklad fizeni expatriantl patfi do skupiny osobni pfimé kontroly, protoze
pro nadnarodni spole¢nosti je dulezité urcit zUsob, jakym bude realizovan pfimy
dohled nad jednotkami organizace. DalSi moznosti pfimé kontroly je centralizace

managementu skrze minifeditelstvi na urovni pobocky.

Tab. 2 Kontrolni mechanismy

Kontrola Osobni/kulturni — zalozena | Byrokraticka, neosobni —
na socialni interakci stoji na  pomocnych
artefaktech
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Pfimal/explicitni Centralizace, fizeni | Formalizace, standardizace

expatriantl, pfimy dohled

Neprima/implicitni | Neformalni komunikace, | Kontrola vykonu, planovani
management trénink,
socializace

Zdroj: Verschuren, 2006, s. 12

Kontrolni mechanismus, jako je standardizace, Ize zkoumat ze tfi rznych pohledU:
standardizace norem, standardizace dovednosti a znalosti

a standardizace vystupu (Mintzberg, 2006):

Standardizace norem - uréuje spoleéné hodnoty a normy. Formalizace
predstavuje druh neosobni kontroly, jsou stanoveny sobory pravidel a postupU,

které pracovnik musi dodrzovat.

Standardizace dovednosti a znalosti - provadi se specifikovana a
standardizovana Skoleni a vzdélavani, ktera umoznuji pracovat automatizované

diky znalosti, jaky vysledek je ocekavan.

Standardizace vystupu - kontrola a koordinace c¢innosti je uskutechovana
nastavenim océekavanych vysledkl. Tato metoda je Uzce spojena s vedenim

spoleénosti podle cild.

V mezinarodnim franchisingu Ize uspésnou franchisu implementovat tehdy, kdy je
pFizplsobena pozadavkdm zahraniéniho trhu. Cim dllezit&jsi jsou aktiva mistnich
franchisovych partnert pro vytvareni hodnoty sité, tim vice franchisor pouziva nizsi
formy kontroly. Mezinarodni franchisy mohou navic financovat rist systému snadéji
a méné nakladné, pokud maji pfistup k finanénim zdrojim mistnich partnerd. Cim
vyS$si jsou financni prostfedky potfebné pro implementaci franchisy v zahranici, tim

méneé franchisor své partnery kontroluje (Jell-Ojobor a kol., 2007).

V souvislosti s kulturni nejistotou, ktera vyplyva z nedostateéné znalosti mistnich
zvykl a kultury, kdy franchisor nema schopnost pifesné vyhodnotit kulturni,
ekonomické a institucionalni zvlastnosti hostitelskych zemi k vysokym transakénim

nakladdm, franchisovi partnefi, ktefi se nachazeji geograficky blizko k zakaznikim
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a znaji mistni kulturu, mohou lépe upravovat produkty, sluzby a propagacni
strategie tak, aby vyhovovaly mistnim oéekavanim a pozadavkim, stejné jako
prizpusobovat administrativni postupy, jako jsou techniky fizeni a monitorovani.
Cim vy$8i jsou tedy transakéni naklady v disledku kulturni nejistoty, tim vyssi je
tendence poskytovatele franchisy pouzivat nizsi rezimy kontroly (Mumidziev N.,
2007).

Znalostni toky v nadnarodni spole¢nosti jsou dulezitym a nezbytnym faktorem pro
konkurenéni vyhodu. Pfenost znalostnich toku je dllezity pfedevsim v projektech
rozvoje produktu, které provadeéji nadnarodni firmy, protoze maji velky vliv na
vykonnost a uspésnost firmy. Je ale potieba identifikovat proménné, které ovlivauji
procesy pfenosu znalosti mezi centralou a pobockou. Patfi mezi né napfiklad druh
znalostnich tokl, absorpéni kapacita, role pobocky a vyména zaméstnancu
(Schraiber a kol., 2011).

Znalostni toky jsou ale definovany dnes i z jiného pohedu na dvé skupiny: z pohledu
rozsahu transakci (v jakém rozsahu se pobocky zabyvaji prenosem znalosti)
a z pohledu sméru (zda je pobocka poskytovatelem nebo pfijemcem znalosti).

Kombinace téchto dvou skupin definuje Ctyfi zakladni role pobocek:

Globalni Integrovany
inovitor hrac
Mira
odlivu
znalosti

pobotky

Lokalni
inovator

Implementitor

Mira piiliva
znalosti poboéky

Zdroj: (Monteiro, Arvidsson a Birkinshaw, 2008)

Obr. 1 Role pobocéek
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Pobocka, ktera je v roli Globalniho inovatora, je zdrojem znalosti pro dalsi pobocky
a mUze pozitivné pusobit jako stfedisko infromaci pro produktové fady. Integrovani
hraci pfenaseji znalosti do dalSich organizacnich jednotek a jde o velmi dulezity typ
pobocky. Implementatofi jsou obvykle zavisli na znalostech z centraly a ostatnich
pobocek a pfilis se nezabyvaji tvorbou znalosti. Jejich opakem jsou pobocky ve
skupiné lokalnich inovatord, ktefi vytvari vlastni znalosti, ale nesdili je s ostatnimi,
ani prilis nepfijimaji znalosti od ostatnich. Studie ale prokazaly, ze sdileni znalosti
a know-how poskytuje pfilezitosti ke zlepSeni vykonnosti, protoze pobocky, které
jsou izolované, nemaiji pfistup nejenom ke znalostem jinych jednotek v nadnarodni
spole¢nosti (napf. osvédCené postupy vyvinuté jinou pobockou), ale také
k informacni siti zprostfedkovavajici sdélovani o pfipadnych pfilezitostech

a prekazkach (Monteiro, Arvidsson a Birkinshaw, 2008).

Béhem prfedavani znalosti také existuji bariéry, které mohou poskodit spolupraci
mezi centralou a pobockou nebo mezi pobockami navzajem. V pfipadé tacitnich
znalosti je tézké prenaset je ustné nebo pisemné. Kromé toho mohou byt také
znalostni toky ovlivnény konkurenci pfitomnou mezi jednotkami a soutéz je
prekazkou ve sdileni know-how, protoze Clenové jedné pobocky nemusi chtit sdilet
informace s druhou pobockou, pokud ji povazuji za konkurenta. Nékteri neradi sdili
informace s dalSimi lidmi ve vidiné odménéni za né nékoho jiného. Dal$i bariérou
muze byt hierarchicka struktura uvnitf organizace a komunikaéni tok informaci.
v interpretaci zaméstnanct muze vzniknout propast ¢i zed mezi hierarchickymi
urovnémi organizace. Dalsimi divody mohou byt napfiklad nedostatek komunikace

nebo nedostatek ¢asu (Guerra, Lugli, Parra a Flores, 2009).

Zlepseni sdileni know-how Ize pomoci hned nékolik Fidicimi systémy. Prvnim
systémem je sledovani — monitorovani. Druhym systémem muze byt hodnoceni
vykonnosti manazerl, coz vede k vétSimu Usili sdileni znalosti od manazerd. Treti
zpUsob predstavuji bonusy nejen podle vykonnosti svych pobocek, ale také podle
vykonu nadnarodni spoleénosti jako celku. Dal$im fidicim systémem, ktery mlze
pomoci, je socializace s cilem dosahnout sdilenych cild a hodnot v rdznych
pobockach nadnarodni spoleénosti. Jde o osobni proces, a proto je timto zplisobem

snazs$i sdilet know-how (Harzing a Noorderhaven, 2005).
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1.7 Expatrianti

Expatrianti hraji dUlezitou roli pfi kontrole zahranié¢nich poboéek nadnarodnich
spole€nosti, a to prostrednictvim osobni kontroly. Expatrianta je mozné definovat
jako zameéstanance, ktery vykonava své povolani v zahranici, at' uz v nadnarodni
spolecnosti nebo jeji pobocce a ma konkrétni ukoly a mise, které jsou Casové
omezené. Jsou povazovani za klicové hrace v nadnarodnich spoleénostech,
protoZze jejich role spocéivd nejen v pfenosu znalostnich roku, ale i kontrole
a prenosu firemni kultury a cilt z centraly do pobocky. Expatrianty délime do dvou
hlavnich skupin — tradi¢ni a virtualni (Strach, 2009, s. 81) vysvétlené véetné vyhod

a nevyhod téchto skupin nize.

Tradiéni expatriant je zkuSsenym zameéstnancem, ma manazerské znalosti

a dovednosti a doba vyslani do zahranici je zpravidla 1-5 let.

Vyhody: Oteviena a osobni komunikace, transfer znalosti, know-how a technologif,

poznani novych kultur béhem expatriace, ziskani zkusenosti.

Nevyhody: Kulturni Sok, stéhovani s celou rodinou, vysoké naklady, vysoka uroven

selhani expatriantll na manazerskych pozicich

Virtualni expatriant je zodpovédny za fizeni a déni v zahraniéni pobocce

a kontroluje ¢innost skrze video a telekonferenci, zlstava v domaci zemi centraly.
Vyhody: neni potfeba stéhovani a absence kulturnich Soku, expatriant je ,doma“.

Nevyhody: neosobni vztahy s pracovniky na dotknuté pobocce, vySSi riziko

nepfijmuti do cilového kolektivu.

Empiricka studie zkoumajici zavislost, do jaké miry pfispivaji expatrianti k pfenosu
znalosti mezi centralou a pobockou ovéfuje mimojiné hypotézu, ze rozsah prenosu
znalosti bude mnohem vys$Si, pokud pobocka zaméstnava v dené funkci expatrianta
misto lokalniho manazera. Ze studie bylo zjisténo, ze rozsah pfenesenych znaloosti
z centraly do pobocCek je opravdu vysSi u téch pobocek, kde zaméstnavaji
expatrianty. Existuje ale problematika souvisejici se skuteCnosti, ze nékteri

expatrianti nedokazi v ¢asovém obdobi, kdy plUsobi v hostitelské zemi, rozvinout
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vztahy s mistnimi zaméstnanci a kulturou, nedisponuji tedy dostateénym pristupem
ke znalostnim tokim, a proto nejsou schopni tak dobfe prenést znalosti zpét do

centraly (Harzing a kol., 2015).

Absorbéni kapacita také hraje dulezitou roli v pfenosu znalosti mezi centralou
a pobockou expatriantem. Nékteré pobocCky neveénuji dostatek pozornosti tomu, co
jiné poboc¢ce nebo centrale mlze pripadat dilezité. Tento problém muze vyresit
napfiklad specialni interkulturni trénink, ktery ma roli prevence a minimalizaci vlivu
odliSnosti rozdilnych kultur. Interkulturni trénink je podstatnym krokem, kterym by si
meél projit kazdy expatriant, protoze tito pracovnici maji Casto problém se
zaclenénim do lokalniho tymu a nemohou si pak vybudovat tak dobré vztahy
s rezidenty a disponovat dostateénému pfistupu ke znalostnim tokim. PFi¢inami
mohou byt jazykova bariéra, neznalost mistnich navykl nebo odli$ny komunikaéni
styl. Cena za nasledky je pak velmi vysokd — neefektivnost manazera, vysoké
naklady na neefektivni praci a celkova finanéni a psychicka naroénost. Dle Stracha

(2009, s. 87) existuji tfi zakladni druhy interkulturnich tréninkd:

In-country real-time training — zahrnuje asistenci pfed, po celou dobu v prabéhu i
po skonéeni expatriace, pomoc resit problémy ve chvili, kdy nastanou, moznost

vyuzit kulturniho trenéra“ (mohou byt i pfislusnici hostitelské zeme)

Global mindset training je komplexni pfistup ke globalnimu vnimani spole¢nosti,
nezbytnost citit se jako plnohodnotna soucast globalni spole¢nosti, vyuziti know-

how a zku$enosti repatriantll (expatriantd, ktefi se vratili).

Sebevzdélavani — do néhoz patfi specializované softwarové nastroje, internet a

socialni sité
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2 Franchising jako forma podnikani

Franchisové podnikani ma dnes na trzich po celém svété vyznamny potencial. Je
to zplUsob podnikani zalozené na predem osvédéené a minimalné jednou
odzkousené koncepci, coz by mélo byt zarukou uspéchu. Patfi mezi nové a moderni

formy podnikani a rychle se rozviji po celém svéte.

Fungovani franchisy je zalozeno na tom, ze subjekt ,franchisor® nabizi drunému
subjektu ,franchisantu” tzv. podnikatelsky koncept ,na kli¢* a soubor sluzeb, ktery
pomaha uspésné vybudovat a fidit vlastni podnik. Franchising je tedy ,Partnership
for profit. Franchisor na jedné strané dostava pfilezitost generovat vyssi zisky
pouhym poskytnutim licence — své podnikatelské myslenky a obchodniho jména,
na druhé strané franchisant tézi z dobrého jména a zkusenosti franchisora, a proto

snizuje riziko podnikatelského neuspéchu. Vznika tak situace win-win.

Svétova praxe prokazala, ze franchising ma tendenci byt jednim z nejucinnéjsich
zpUsobl expanze podnikani (Ramberg, 2008), zejména na mezinarodni Urovni.
Jeho existence byla prokazana ¢asem na mnoha vysoce konkurencnich trzich, coz
prokazalo zcela jasny koncept franchisového pridmyslu. V. mnoha literarnich
zdrojich, zejména pokud jde o terminologii, vSak stale neexistuje jednotné chapani

tohoto konceptu.

Tato kapitola definuje teoretické zaklady potrebné pro dalsi analyzu a pro pochopeni
logiky a vlastnosti samotné franchisy. Poskytuje cCtenafi zakladni definice,
seznamuje ho s konceptem mezinarodniho franchisingu obecné a s historii jeho
vyvoje, predevsim franchisové smlouvé majici zasadni vyznam pro franchisovy
vztah. V nasledujicich podkapitolach se Casto vyskytuji pojmy, které je v uvodu
dulezité vysvétlit pro snadné porozuméni textu. VSechny dulezité pojmy jsou
vysvétleny v pfiloze &. 1 dle Ceské franchisingové asociace (2008). Kapitola je

zakoncena hlavnimi typy franchisového systému.
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2.1 Definice

Pojem ,franchising“, odvozeny od starovéké francouzstiny, je definovan jako
drzeni uréité vysady nebo prava. Souéasna francouzstina slovo uziva ve
smyslu ,,pfimost, otevienost“, pripadné ,,osvobodit“ a sloveso ,franchiser*
znamena ,,udélit licenci, udélit povoleni“. V angli¢tiné je vyznam tohoto slova
»franchise“ uzsSi a jako podstatné jméno znamena ,povoleni, licence,
koncese‘ (Heskova, 2005). V ¢eském ani slovenském jazyce nejsou tato slova
oficialné upravena, a proto budou v dalSim textu uzivany vyrazy ,,franchising,

franchisa, franchisovy*.

Jednotnd, obecné uznavana definice franchisingu doposud neexistuje, ale
nejCastéji je citovana definice z Evropského kodexu etiky franchisingu. Dle tohoto
kodexu je franchising odbytovy systém, jehoz prostfednictvim se uvadi sluzby, bozi
nebo technologie na trh. Opird se o neprfetrzitou a uzkou spolupraci pravnée
a finané¢né nezavislych a samostatnych podnikl, franchisora a franchisantd.
Franchisor zarucuje pravo a zaroven uklada povinnost provozovat obchodni ¢innost

v souladu koncepce franchisantim (Ceskéa asociace franchisingu, 2007).

Toto pravo zavazuje franchisanta opraviuje a zaroven zavazuje uzivat za nepfimou
¢i pfimou uplatu jméno franchisorovy spoleénosti a/nebo jeho ochranou znamku,
servisni znamku ¢i jina prava z pramyslového a dusevniho vlastnictvi, tedy i know-
how, technické a hospodarské metody a procedury v ramci a v dobé trvani pisemné
franchisové smlouvy uzaviené mezi franchisorem a franchisantem za trvalé

technické a obchodni podpory ze strany franchisora.

Know-how je definovano dle Evropského kodexu etiky jako soubor praktickych
nepatentovanych znalosti, vychazejicich ze ziskanych a ovérenych zkusenosti
franchisora, jez jsou podstatné a pro ostatni utajené. ,Podstatné“ znamena, ze
zahrnuje informace, které nezbytné franchisant potrebuje pro pouziti, prodej Ci
preprodej smluvniho zbozi nebo sluzeb, pro prezentaci zbozi, metody pfistupu
k zdkznikovi a fizeni podniku po finanéni i administrativni strance. ,Utajené"
znamena, ze ve své podstaté neni know-how vSeobecné znamé a snadno dostupn,
pfitom kazda individualni ¢ast know-how nemusi byt mimo podnik neznama ani

snadno nedostupna.
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V historii nejdfive znamenalo osvobozeni od dani a cla, pozdéji se uzivalo v Anglii
a jejich vyznamnych americkych koloniich k oznaceni privilegia vyznamnym

osobnostem (Rezni¢kova, 2004).

Nejjednodussi zpusob, jak pochopit, co je franchisa, je predstavit si nejznaméjsi
znacky: McDonalds, Holiday Inn nebo IKEA. Mnoho lidi z celého svéta ma sny
vlastnit a provozovat takové uspésné obchodni znacky. V obchodni praxi je vSak
nedostatek jednotnych pravidel pokryvajicich franchisové dohody silnou piekazkou,
se kterou se potykaji vyjednavajici protistrany. ,V sou€asnosti neexistuje zadna
pravni definice franchisingu a franchising je definovan odlisné raznymi
franchisingovymi asociacemi v jednotlivych zemich®, proto je nejprve nutné

dosahnout zakladniho teoretického porozumeéni (Kusak a Zimova, 2008).

Colin ve své knize Dictionary of Business definuje franchising jako ,akt prodeje
licence k obchodovani jako franchisa“ pfiCemz nazev franchisingu popisuje
transakce ,typu licence®, coz je velmi zjednoduseny zpusob (Collin P.H, 2006). V
normativni praxi Mezinarodni franchisové asociace se pojem ,franchisova operace*
pouziva v SirSim smyslu a odkazuje na ,smluvni vztah mezi franchisorem a
franchisantem, ve kterém franchisor nabizi nebo je povinen udrzovat trvaly zajem o
podnikani franchisy v oblastech jako know-how a Skoleni; pficemz franchisant
provozuje ¢innost pod spole¢nym obchodnim nazvem, formalnim postupem, ktery
vlastni nebo kontroluje franchisor, a ve kterém franchisant ma nebo bude provadét
podstatnou kapitalovou investici do svého podnikani ze svych vlastnich zdroju*
(Mendelsohn, M., 1979).

Zde je tfeba zdUraznit hlavni zavazky stran: zatimco poskytovatel franchisy
poskytuje franchisantovi licencované privilegium k podnikani a nabizi pomoc pfi
organizaci, $koleni, merchandisingu, marketingu a spravé, franchisant, ktery ptisobi
pod obchodnim jménem franchisora a obvykle s vedenim franchisora investuje
urCitou ¢astku do zahajeni a podnikani a dodrzuje standardy kvality franchisora
(Ramberg, 2008). Z pravniho hlediska by méla byt vyznamné zdlraznéna stala
kontrola franchisora nad zplsobem, jakym fransizant provozuje podnikani. Pomaha
dosahnout pfisné jednotnosti mezi prodejnami, a tim pfedchazet, ba dokonce

posilovat dobrou vUli a povést spojenou s obchodnim jménem franchisora.
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Zjednodusenim vsech definic, které byly zminény vySe, muzeme dospét k obecné
charakteristice franchisingu. Franchising je zplsob podnikani, pfi kterém vlastnik jiz
uspésného produktu nebo sluzby (franchisor) vstupuje do trvalého smluvniho
vztahu s nezavislym podnikatelem (fransizant), kterému franchisor udéluje pravo
uzivat komplex nehmotnych aktiv (know-how, ochranné znamky, dusevni
vlastnictvi, dalSi obchodni tajemstvi) a také cely (nebo jeho ¢ast) obchodni koncept
vymeénou za poplatek. Pfi mezinarodni franchise by obé strany mély provozovat své

podnikani v riznych zemich, pres statni hranice.

2.2 Formy franchisingu

Franchising je dle Reznizkové mozné délit podle nékolika hledisek:

Z historického hlediska na starsi, tzv. vyrobkovy franchising, ktery predstavuje
povoleni na prodej znackovych vyrobku, kdy franchisant ziskava od franchisora
recepturu nebo napr. pfesny postup vyrobniho postupu a na dnes €astéji vyuzivany
komplexnéjsi franchising nebo-li také odbytovy ¢&i package franchising
predstavujici podnikani ,na kli¢*. Franchisant zde ziskava ovéreny podnikatelsky
napad, podporu pfi fizeni podniku a eventualné i financni podporu. Tento typ je

uplathovan predevsim v sektoru sluzeb.

Z hlediska predmétu na pramyslovy zaméfeny na vyrobu produktl, distribuéni
¢i odbytovy, specializujici se na prodej produktd, franchising sluzeb, ktery se
soustfedi na poskytovani sluzeb —jadrem je pfedevsim pfenos know-how, konceptu
sluzby a zplUsob poskytovani sluzby, patfi sem napf. sektory hotelnictvi,
autoopravny a seznamovaci agentury a na velkoobchodni franchising, zamétujici

se na Podnikani na velkoobchodni Urovni B2B.

Z hlediska vertikalniho €&lenéni na jednostupriovy, kdy jsou franchisanti pod

franchisorem na stejné Urovni a vicestupnovy, kde existuje vice urovni franchisant.

Z hlediska vztahu ke tretim osobam dé&li Rezni¢kova franchising na Master-
franchising, ve kterém franchisanti ziskavaji pravo poskytnout franchising dalSim
franchisantim. Centrala franchisového konceptu (franchisor) vjedné zemi

poskytuje pravo prijemci (masterfranchisantovi) v jiné zemi dale rozsifovat tento
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koncept na vymezeném uzemi na vlastni naklady a riziko. Tato forma usnadriuje
rozsifeni znacky pomoci subjektl, které znaji kulturu dané zemé a ulehéuje export
(Heskova, 2005) a na jednoduchy franchising, kde ma franchisant zakaz jakékoliv
¢innosti, ktera by mohla vést k prozrazeni dulezitych infromaci a know-how tfetim
osobam. Na nasledujicich obrazcich je znazornéna hierarchie master-franchisingu

a jednoduchého franchisingu:

Master-franchisant

Franchisant

Zdroj dat: upraveno dle (Rezni¢kova, 2004)

Obr. 2 Master-franchising

Franchisant

Zdroj dat: upraveno dle (Rezni¢kova, 2004)

Obr. 3 Master-franchising a jednoduchy franchising

Z hlediska exkluzivity vyrobku na:

- minifranchising, ktery se vyuziva u vyrobkl uréenych pro maly okruh
spotiebitell, tzv. exkluzivnich vyrobkl. Svétové znamou znackou, ktera do
této skupiny patfi je napf. Avon. Franchisor zde poskytuje specialni
sortiment, reklamni material, vstupni kapital a vyzaduje dodrzovani
pfedepsanych cen.

- Franchising tykajici se bézného sortimentu
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Z teritorialniho hlediska na narodni franchising, kdy se smlouva uzavira
v tuzemsku nebo mezinarodni franchising, kdy je smlouva poskytovana z/do
zahranici.

Nakonec z hlediska osoby franchisanta délime franchising mezi fyzickymi

osobami jako podnikateli, mezi pravnhickymi osobami nebo na smiseny.

Mezi méné znamé formy franchisingu patfi napf. Piggyback franchising, kdy
obchody, které jsou spojeny v jednom franchisovém retézci poskytuji sluzby nebo
prodavaji produkty obchodlm z druhého franchisového retézce nebo Branchising,
kde se prevadi jiz existujici firemni jednotky na nezavislé franchisanty. Pro
spoleénosti je to prilezitost ke zvySeni kapitalu a zlepseni vykonu jejich fetézcl tim,
Ze je predaji nezavislym podnikatelim zainteresovanym na uUspéchu (Jakubikova,
1997).

2.3 Poplatky spojené s poskytnutim franchisy

Poskytnuti licence, kterou franchisant ziskava, je svym zplsobem sluzba a jsou za
ni zpravidla vybirany poplatky. NejCastéji se franchisant setkava se tfremi druhy

plateb - vstupnimi, pribéznymi a ucelovymi.

Vstupni poplatky zahrnuji napfiklad platbu za poskytnuti know-how, obchodni
znacku, podporu pfi vybéru vhodné lokality a rozvoji podniku. Vyse se zpravidla
pohybuje mezi 5-10 % z celkovych nakladl vstupu franchisanta. Pfesné stanovena
pravidla v§ak neexistuji — nékteré franchisové koncepty je nevyzaduiji viibec, mnohé
osvédCené mezinarodni koncepty vsak mohou vyzadovat takovy poplatek v fadech

az statisict korun.

Pribézné platby jsou spojovany se sluzbami, které franchisor poskytuje béhem
celé doby drzeni franchisy. Mezi tyto sluzby patfi napf. marketing, ktery je spole¢ny
pro celou franchisovou sit nebo jeji zna¢nou ¢ast, dale prlbézené skoleni
zaméstnancl, zajisténi vhodnych dodavatelll a vyvoj. Zpravidla se plati mési¢né
urcita ¢astka plus predem urceny podil z obratu nebo se tyto poplatky zapocitavaji
jako prirdzka k nakladim na dodavky zbozi od franchisora. Sazba se pohybuje na

urovni od 1 az 15 % z aktudlnich hrubych trzeb a mlze zde byt nastena jak horni,
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tak spodni hranice sazby. Stava se také, ze franchisor pozaduje kauci nebo zalohu

na nakup zbozi (ipodnikatel.cz, 2011).

Jak bylo zminéno vys$e, v nékterych franchisovych konceptech jsou uétovany pouze
pocatecni poplatky. Franchisor v tomto pfipadé poskytne know-how, doda potrebné
nastroje vyskoli personal, ale je na nabyvateli, jak s témito prostfedky k podnikani
nalozi a je v diskusi, zda se v takovych pfipadech jedna o franchisy, protoze zde
neni poskytovan prlbézny servis a podpora franchisorem, coz je jeden ze

zakladnich definic franchisy (Mendelson, 1979).
2.4 Vyhody a nevyhody franchisingu pri pronikani na zahraniéni trhy

Z vy$e uvedenych definic, hlavnich znakl a forem franchisingu vyplyvaji nékteré
vyhody a nevyhody, které je mozné povazovat u vSech typu franchisingu za
vSeobecné platné. Jednou z nejvétSich vyhod franchisingu je pro franchisanta
rychly pfenos know-how, znalosti jak manazerskych, tak technologickych a
Ucetnickych, poskytnuti stroju, nastroju potrebnym k podnikani a podpory pfi vybéru
umisténi podniku, jeho zafizovani, pfi marketingové komunikaci, tedy kompletni
model podnikani. Ovéreny koncept podnikani znacné snizuje riziko neuspéchu
napf. u méné zkusenych podnikatell, které je vysoké predev$im u otevirani uplné

nového podniku.

Dalsi velkou vyhodou je okamzité ziskani zakaznik(, aniz by franchisant musel
vynalozit mnoho zdrojl na pfivedeni zakaznikl do podniku. Je to proto, Ze zakaznici
jiz znacku / koncept obecné znaji a nemaji zabrany Ci podezreni, ze se nebudou
spokojeni. Podle Heskové mali podnikatelé velmi téZko sami prosazuji své jméno v
zaplavé dalSich, které je minimalné na zacatku omezeno na lokalni trh.
Franchisingové koncepy maji vétsi predpoklad proniknout mezi zdkazniky na

mnohem Sir§im uzemi a udrzet si pfitom vyznamny podil na trhu (Heskova, 2005).

Kazdy franchisor si ale musi zaroven uvédomit nékteré kompromisy, které musi byt
pfipraven pfijmout nebo omezeni, ktera ho po podpisu franchisové smlouve Cekaji.
Mezi nevyhody, které pociti jak franchisor, tak franchisant, patfi napriklad to, ze
obchodni koncept je jiz hotovy a fixni a jen malokdy jsou mozné jeho zmény. Dalsimi

nevyhodami mohou byt transparentnost, protoze franchisor ma pristup ke vSsem
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dulezitym datim — a to také souvisi s byrokracii, systémy s mnoha ,partnery“ mohou
mit sklon k byrokracii, a misto zastitovani mohou franchisofi spravovat a ridit
(Rezniekova, 2004).

Dle Reznickové (2004) mezi spoleéné cile frachisor( a franchisantl je mozné Fadit
vyhodnéjsi pozici na trhu, promyslengjsi organizaci fizeni, nizSi naklady (jak
strana se snazi maximalizovat vyhody a minimalizovat své nevyhody, ale na jednu

véc mUze franchisor a franchisant nahlizet rizné a je dllezité nalézt kompromis.

Jednim z rozporuplnych bodl mlze byt obchodni jméno a znacka. Na prvni pohled
druhou stranu, prestoze je franchisant pod hrozbou vysokych pokut, mize jméno
a znacku poskodit napfiklad neadekvatni kvalitou produktl nebo sluzeb. Dojem
zakaznikl muUze nejen ovlivnit trzby a zisky franchisanta, ale i obchodni jméno

a znacku, a to je pak pro franchisora ztratou.

Dalsim spornym bodem je dohlizeni. Pro franchisanta je pozitivem, protoze ziskava
know-how, a ma pocit zastiténi a podpory. Musi byt vSak dbano na to, aby se
jednalo o pfiméreny pfistup, aby franchisor namisto dohlizeni a podpory pfimo
podnik nefidil. Pro franchisora to maze byt byt vyhoda plynouci z detailniho know-
how situace podniku, na druhou stranu franchisant mdze s nabytymi znalostmi
pozdéji zalozit vlastni podnik. Nékteré dalSi vyhody a nevyhody jsou shrnuty

v prfiloze €. 2.

Uvedené vyhody a nevyhody Ize charakterizovat jako jedny z hlavnich a zasadnich.
Kazdy s umyslem vstoupit do franchisového vztahu by mél zvazit, zda je ochodten
predevsim nevyhody akceptovat. Nékteré z nich totiz mohou byt pfi€inami napéti
mezi obéma stranami. Napfriklad franchisanti nemusi byt ochotni smifit se s tim, ze
franchisofi oteviou nové pobocky v blizkosti jejich podnikld nebo s tim, Ze franchisofi
pozaduji prilis vysoké poplatky. Naopak franchisanti nemusi byt ochotni akceptovat
neochotu podilet se na reklamnich kampanich a to, ze nedodrzuji dana pravidla.
Takové napéti muze nabirat rizné intenzity, od nesouhlasu az po vedeni soudniho

sporu ale vzdy se mu da predejit ihned na zacatku ve franchisové smlouvé —
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presnym uvedenim ¢&innosti, které bude franchisant vykonavat, presné disledky

krokU obou stran a stanoveni feseni situaci, které mohou nastat (Jakubikova, 1997).

2.5 Mezinarodni franchisové sité pasobici v CR

Ceska asociace franchisingu sdruzuje pfiblizngé 90 franchisovych konceptl
v odvétvi jak poskytovani sluzeb, tak maloobchodnicho prodeje plsobicich v Ceské
republice. Zaroven na zakladé prlizkumu spole¢nosti Franchise Direct byl sestaven
zebricek 100 sveétovych franchis, které se vénuji mezinarodni expanzi dle poctu
pobocek, vyse trzeb, rust sité, stability, poétu let od zaloZeni a expanze na trhu. Po
porovnani téchto dvou zdrojl jsou v nasledujici tabulce uvedeny nejvétsi svétové

franchisové spolenosti, které plisobi v Ceské republice.

Tab. 3 Svétové franchisy pusobici v CR

Nazev franchisové spolec¢nosti | Zemé plvodu Odvétvi
1 McDonald's USA Fast food
2 KFC USA Fast food
3 Marriot International USA Hotelnictvi
4 Pizza Hut USA Pizza
5 Burger King USA Fast food
6 Dominos USA Pizza
7 SUBWAY USA Fast food
8 Hilton Hotels Resorts USA Hotelnictvi
9 RE/MAX USA Realitni sluzby
10 TGl Fridays USA Restaurace

Zdroj: Upraveno dle (Ceskéa asociace franchisingu, 2020)

Véechny franchisové systémy z zebiicku ptsobi v Ceské republice, ne véechny
véak jsou v CR vedeny jako franchisy. Napiiklad sit Subway na &eském trhu plsobi
jako 100 % franchisa, coz znamena, ze vSechny jeji poboCky jsou v rukach
franchisant(. V pripadé McDonald's je v Cesku provozovano 32 vlastnich restauraci
a 49 franchisovych. Znadky KFC, Starbucks nebo Burger King se v CR
prostrednictvim franchisingu nerozviji, jsou vedeny pod matefskou spoleénosti
AmRest.

2.6 Franchisové podnikani v Ceské republice

Jak bylo zminéno vyse, poprvé bylo podnikani formou franchisy pouzito v Ceské

republice vroce 1991 pravé spolecnosti McDonald's. Doba, ve které se zacaly
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franchisy zakladat se spojovala s padem centralné planované ekonomiky a zacatky
trzniho hospodarstvi. Tehdy se v nasi zemi zacaly pofadat seminare a uzaviraly se
prvni franchisové smlouvy se zahrani¢im. V Ceské republice se rozsifovalo o n&co
pomaleji nez v zahraniCi, protoze u nas nebyla pfili§ vysoka znalost fungovani
a pravni poveédomi o franchisach a také mu branila nevyvinuta podnikatelska ¢innost
a chybéjici know-how. Casem se tyto faktory ovliviaujici rozsifovani zlepsily a v roce
2001 podnikalo v Ceské republika vice nez 50 franchisovych spoleénosti, pocet
neustale rostl a nejvétsi narust byl evidovan u maloobchodnich mezinarodnich
franchis. Nejcastéji se formou franchisingu provozovaly saboobsluhy, Ccistirny,
Cerpaci stanice, restauracni stravovani, rychlé obcCerstveni
a hotelnictvi (Vojik, 2006).

Prvni franchisovou pobockou byla restaurace s rychlym obcerstvenim McDonald's,
v soucasnosti se v Ceské republice setkame s vice nez 90 franchisovymi systémy,
mezi kterymi dominuji zahrani¢ni, napriklad pravé restaurace McDonald's, obchody
OBI, prodejny Adidas, Marks & Spencer nebo Yves Rocher. Mezi Eeské franchisové
koncepty patfi napfiklad sit Dobré Cajovny, restaurace Potrefena husa, hoteli OREA

a dalsi.

Vroce 1993 vznikla Ceska asociace franchisingu (dale jen CAF), ktera je také
¢lenem Evropské franchisové fedarace. Jejim hlavnim ukolem je podpora rozvoje
franchisingovych systémU a vytvareni dobrych podminek pro jejich rozvoj. Tato
organizace sdruzuje €eské franchisory, pravni odborniky a poradce a je neziskova.
Hlavni vyhodou &lenstvi v asociaci je pravo prezentovat se jako &len CAF, ktery smi
pouzivat jejich logo a splhuje podminky Etického kodexu. Navic spoleénosti, které
jsou sougasti CAF, jsou obecné povazovany za divéryhodné. Dalsimi vyhodami je
bezplatna & zvyhodn&na prezentace na akcich CAF, pfistup ke statistikam
a dllezitym informacim o franchisingu, jez CAF shromazduije a sleduje, pfistup do
jejich knihovny, podpora medialni prezentace ze strany organizace, zajisténi
pomoci béhem rozvoje franchisovych aktivit a podpora pfi expanzi tuzemskych
franchisovych konceptl do zahrani¢i, ale i podporu pfi vstupu mezinarodnich

franchisovych systémi do CR.
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Z informaci poskytovanych CAF vyplyva, Ze franchising je v eské republice &im dal
vice oblibeny. V Ceské republice je v soutasné dobé pres 300 franchisovych
konceptU, kde pomeér &ini 59 % tuzemskych a 41 % zahraninich. Mezi rokem 1999
a 2004 vzrostl pocet franchisantll pfiblizné ctyfirkat (ze 143 na 752) a pocet
provozoven na franchisovou smlouvu vzrostl témér devétkrat (ze 130 na 1450),
pfitemz se predpoklada, ze kvalita a pocet franchisovych konceptl se bude stale
dale zvysovat a pfizplsobovat se trznimu prostfedi v zahrani¢i — napfiklad sité
motoristim (Cerpaci stanice, myc¢ky, restaurace, kvarany, campy a motely)
a zaroven také pfiznivy hospodarsko-politicky vyvoj Ceské republiky naznaduje, ze

franchising v nasi zemi budoucnost.

Aktualni pfepovédi ve franchisovém podnikani jsou priznivé. Podle CAF by mohla
situace spojena s pandemii koronaviru posilit zajem o franchisovy koncept
podnikani. Jsou ovéfené a oproti budovani vlastni firmy zaru€uji do jisté miry
uspéch a zisky, coz je dle odbornikl lakadlem. V dnesni nejisté dobé& se mnohym
podnikatellm nechce experimentovat s podnikdnim bez spoluprace s kvalitnimi
partnery v neznamém oboru a ,v krizi se o franchisy, zajem zvySuje. Podnikatelé
hledaji jistéj$i byznys, coz nahrava praveé provozu podniku v licencich. Ty maji jasna
a overena pravidla a Casto jistéjsi profit, nez podnikani vystavéné na zelené louce,”
uvadi Jifi Krajéa z CAF. Franchisant ma tak uzitek ze zku$enosti, které ziskava od
spolecnosti spole¢né s nakupem franchisového systému. Do dvaceti let by se dle
CAF mohl poget konceptll zdvojnasobit na obdobné mnozstvi jako ve srovnani
podobnych zemich Zapadni Evropy, kam patfi napfiklad Rakousko. ,Na trzich
obdobné velikosti, jako je trh Cesky, je okolo 500 — 600 franchisovych konceptu.
Prikladem pro nas muize byt Rakousko, kde je cca 800 franchisovych konceptu.
Podle $etfeni CAF je nyni v Cechach nejvice franchis z oboru gastronomie,
realitnich kancelafi, vyzivovych poraden, fitness a vzdélavani jako jsou jazykové
Skoly. PocCetné jsou zastoupeny i koncepty z oblasti obchodu s mddou, syry,
farmarskymi potravinami a kosmetikou. ,Rozmach franchis ale jesté pfrijde,” véefi

Krajca.

Dalsi organizaci, plisobici v Ceské republice je Cesky institut pro franchising. Byl
zalozen vroce 2005 za ucelem $kolici, poradenske, publikacni, popularizacni

a védecké Cinnosti. Institut pomaha franchising pochopit, poznat a pomoci pfi
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rozhodovani, zda s podnikanim zacit. Pfi takovém rozhodovani je jeden z dulezitych
aspektl financovani. Cesky institut pro franchising vénuje financovani znaénou
pozornost a usiluje smérem ke statnim organim finanénim insitucim a dalsim
relizovat jeji navrhy pfi fFeSeni tohoto probému. Pro financovani franchisingu mohou
byt vyuzity napfiklad bankovni uveéry, statni programy podpory pro malé a stredni
podnikatele, leasing, dodavatelské uvéry, strukturalni fondy, EU, factoring nebo
pUjeky z privatnich zdroju. Poskytovatel finanénich zdrojii zpravidla vyzaduje
kvalitni a realisticky, dobfe zpracovany obchodni plan, ktery by mél obsahovat
minimalné vizi pro konkrétni podnikatelsky zameér, stratetii pro dosazeni
stanovenych cill, rozvojovy plan, PEST analyzu, SWOT analyzu, simulaci rizik,

organizacni schéma a popis pravnich a majetkovych struktur.

Pro oficialni franchisovy vztah je tfeba podepsat franchisovou smouvu, ktera
obsahuje prava, zavazky a povinnosti obou stran - franchisora
a franchisanta. Poskytovatel franchisy a franchisanti jsou z finan¢niho i pravniho
hlediska nezavisli. Kazdy majitel subjektu je nezavisly vlastnik pobocky, ktery je
provozovan vramci licen¢niho systému (Turnerova, 2001). Smlouva musi
obsahovat vymezeni prav, povinnosti, pracovnich mist, vztah, fungovani systému a
jeho zpUsobu Fizeni, definici jednotné strategie a pribéznou podporu franchisora a
zajisténi franchisanta nakladat S nagjemnimi prostredky
a majetkem. Franchisor mize ve smlouvé stanovit, v jaké lokalité franchisant
muze/nemlze svlj podnik provozovat a také mulze vymezit pocet dalSich
franchisantli, aby nedochazelo ke vzajemné konkurenci. (Ceskd asociace
franchisingu, 2008).

Mezi smluvni povinnosti patfi z franchisorovy strany napfiklad pravidelné navstévy
podplrného personalu, jejichZ Ukolem je kontrolovat a pomahat, $koleni personalu,
prizkumy trhu a analyzy, globalni a lokalni marketig a manazeské a ucetni
poradenstvi. Franchisant je naproti tomu povinnen zaplatit poskytovateli licence
vstupni poplatek a dale hradit pribézné poplatky za vyzkum a vyvoj, za podporu
a sluzby v€etné Casti ze zisku pobocCky. Konecna podoba poplatkového systému se
odviji od konkrétni smlouvy. Smlouva se zpravidla uzavird na dobu urcitou

s moznosti prodlouzeni smlouvy nebo jeji obnoveni na dalsi obdobi. Pokud
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franchisant neméa zajem o tuto moznost, obykle prebira poboéku franchisor (Ceska

asociace franchisingu, 2008).

Uzavienim franchisové smlouvy podstupuji riziko obé strany. Franchisant diky
nespravnému uzivani koncepce muze pfijit o své investice a zaroven poskodit dobré
jméno (goodwill) franchisora, kterda na druhou stranu nese zodpovédnost za
funkénost konceptu. Obé strany by se tedy mély pfedem navzgjem informovat
o véem, co by témto nepfijemnostem mohlo pfedejit (Turnerova, 2001). Franchisanti
maji za ukol prubézné informovat o veskerych ¢innostech, které ¢ini, aby na jejich
zakladé mohl franchisor rychle reagovat a pfipadné upravit franchisovy koncept

(Ceska asociace franchisingu, 2008).

Vztah franchisingu a ¢eského prava by se dalo charakterizovat slovem ,neutralita®“.
Franchisova smlouva je smlouvou inominatni nebo také nepojmenovanou, ktera
zatim neni pfimo v 2Zadném zakoné upravena. Cesky pravni Fad na jednu stranu
neobsahuje Upravu, ktera by se ho pfimo tykala, ale na druhou stranu se rozvoji
nebrani (Rezni¢kova, 2009).

3 Analyza vztahu mezi centralou a pobockou ve vybranych
franchisovych sitich a jejich typické pfistupy

Tato kapitola je zaméfena na vztah centraly a pobocky ve vybranych franchisovych
sitich nadnarodnich spolenosti, které maji své pobogky v Ceské republice,
pfedevSim na jejich typické pristupy mezi centralou a pobockou. Jednotlivé
spolecnosti jsou zde pfedstaveny a dale zde jsou rozepsany jednotlivé klicoveé udaje
a metriky a pristupy, na jejichz zakladé je provedena analyza a srovnani. To povede
k identifikaci dobré praxe, kterd mlze byt pouzita napfiklad pro zavadéni novych
pobocek ¢i konzultaéni ucely, protoze usnadnuje hodnoceni potencialu konkrétniho

sektoru, ktery by mohl byt franchisovan.

Prakticka Cast této diplomové prace zacina zpracovanim zakladnich informaci
o konceptech franchisovych nadnarodnich spoleénosti, které funguji na
franchisovém principu. Pro analyzu praktické ¢asti byly vybrany dvé nadnarodni
spole¢nosti, které jiz v CR plsobi — plvodem americky McDonald’s CR, spol. s.r.o.

a americky Subway. Obé tyto spole¢nosti patfi do gastronomického primyslu, do
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sektoru rychlého obcerstveni. U kazdého konceptu jsou zpracovany zakladni
informace a zejména se zde zkouma struktura, stavba spole¢nosti z pohledu vztahu
headquorters-subsidiary — mezi centralou a pobocCkou a jak probihaji finanéni,

materialové a znalostni toky mezi nimi.

3.1 McDonald's Corporation

Predstaveni spoleé¢nosti

Americka nadnarodni spole¢nost McDonald's Corporation provozuje jeden
z nejvétsich svétovych fetézcl rychlého obcerstveni v rodinném a pfijemném
prostfedi. PUvodnimi a nejznaméjsimi produkty jsou hamburger, Coca-Cola,
hranolky a mléény napoj. Pozdéji se vSak pfidaly desitky dalSich produktl, mezi ty
nejznamngéjsi se fadi Happy-meal, produkt uréeny pro déti. Spole¢nost byla vybrana
pro svou vhodnost k tématu, zajimavou historii a unikatni koncept. McDonald's
v Ceské republice vklada licence k provozu restauraci do rukou podnikatelt jiz od
25 let a v roce 2020 se podafilo spolecnosti vSechny své restaurace vlozit do rukou

franchisantd.

Spole¢nost McDonald's a puvodni stanek s obcerstvenim zalozili v roce 1940 bratfi
Richard a Maurice McDonaldovi v San Bernardinu v Kalifornii. Tehdy vznikl i tzv.
,svizny systém®, cela restaurace byla bratry nakreslena na tenisovém kurtu, kde
zameéstnanci simulovali vyrobni a prodejni proces tak, aby byl co nejefektivnégjsi

z pohledu rychlosti a kvality celého konceptu.

Ray Kroc, podnikatel a syn ¢eskych emigrantt do Spojenych statl, byl ohromen
nejen vlastni zkusenosti v podniku a samotnym jménem, ale i konceptem
a pfibéhem, ktery mu bratfi pfedstavili. PfiSel s odhodlanim ze spolecnosti udélat
franchisu od pobfezi k pobfezi Spojenych statl, sepsal s bratry franchisovou
smlouvu jako master-franchisant a diky jeho vytrvalosti byla o patnact let v roce
1955 pozdéji otevfena prvni pobocka na principu franchisy. Nasledoval rychly
rozmach spolec¢nosti, kterou Ray Kroc prevzal a vroce 1960 byla spoleCnost
pfejmenovana na McDonald's Corporation a o rok pozdgji vstoupila na Newyorskou
burzu. DUvodem prevzeti Rayem Krocem byl mimojiné nizky podil na pobocce ve
smlouvé s bratry, ktery mu nestacil na pokryti nakladd. Nahodou se ale seznamil

s pravnikem, ktery Rayovi a celé spole¢nosti udal UpIiné novy smér a moznosti ristu.
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Jeho koncept spocival ve vybéru mista franchisy a skupovani nemovitosti
spolec¢nosti McDonald's a podle smlouvy pouze na nich mohli franchisanti
provozovat své pobocky. Franchisant tak nevlastni pozemek ani objekt restaurace,
ale pouze stroje a vybaveni. Ray Kroc je dnes nazyvan jako ,Zakladatel“ a podle

pribehu byl natoCen i stejnojmenny film.

Koncept spolecnosti je mimo to zalozen na rychlém a pfijemném servisu zvanym
,Svizny systém*, na pfisné kontrole kvality dodanych surovin a pracovnich postupt
pfi vyrobé finalnich produktd a Cistém a bezbariérovém prostredi. Ve své dobé se
diky efektivnimu konceptu odlisSovala od ostatnich spoleCnosti, které nebyly

schopny obslouzit zakazniky tak rychle a efektivné, jako McDonald's.

Expanze a postaveni spole¢nosti ve svété

Kanada a Puerto Rico byly prvni zemé&, kam McDonald's expandoval. McDonald's
v sougasnosti operuje v 104 zemich po celém svété. V Ceské republice vznikla
prvni franchisa v roce 1992 (Pravdova, 2006). Od té doby se Uspésnost franchisantu
pod touto spolecnosti osvédCila a vznikaji stale dal§i nové pobocky. BEhem svého
tricetiletého plisobeni v CR se podafilo vybudovat spoleénosti sit, kde pouze
priblizné 1/8 byla vlastnéna McDonald’s. Nizky pocet vlastnich pobocek odrazi jeho
strategii expanze, ktera spociva v samostatném vybudovanim znacky a teprve
nasledné je poboc¢ka prodana franchisantovi. V souc¢asnosti plsobi na ¢eském trhu
22 franchisantl a vSechny poboc¢ky McDonald's v nasi zemi (aktualné 105 pobocek)

jsou jiz provozovany prave témito franchisanty (Franchising.cz, 2020).

Na nasledujicim grafu Ize vidét dlouhodoby rlstovy trend poboéek jak na domacim
trhu, tak expanzi na mezinarodni urovni, coz vyjadfuje uspésnost celé spolecnosti.
Z grafu lze taktéz vycist, ze u McDonald's se snizuje trend vlastnénych restauraci

a Cim dal vice pobocek neni vlastnéno pfimo matefskou spoleénosti.
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Trend pobocek McDonald’s v expanzi na mezinarodni Urovni
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Zdroj dat: upraveno dle (entrepreneur.com, 2020)

Obr. 4 Trend pobo¢ek McDonald's v expanzi na mezinarodni urovni
Z pohledu svétového poctu pobocek je trend také, az na vyjimku v roce 2005 -

v dobé svétové ekonomické krize, rostouci. K letosnimu roku na svété existuje pres
39 000 pobocek McDonald's.

Potet poboiek McDonald's v letech mezi 2000-2020

Zdroj dat: upraveno dle (Statista.com, 2020)

Obr. 5 Poc¢et pobocek McDonald's v letech mezi 2000-2020

Zastoupeni spoleé¢nosti McDonald's na ¢eském trhu

Franchising McDonald's funguje v Ceské republice na konceptu master-
franchisingu od roku 1992.

42


http://entrepreneur.com
http://Statista.com

Dle informaci z u€etni zaverky z roku 2019 pravnicka osoba, konkrétné konsolidujici
spole¢nost s ru¢enim omezenym McDonald's CR spol. s r.o. sidlici v Praze spada
pod materskou spolecnost McDonald's System of the Czech Republic, Inc.,
vlastnici plné splaceny 100% podil na zakladnim kapitalu (dale jen ZK). Tyto dvé

spolecnosti spolu nemaji uzavienou zadnou ovladaci smlouvu.

McDonald's System of the Czech Republic, Inc., pak dale spada pod McDonald's
Restaurant Operations, Inc. se sidlem v USA, ktera také vlastni 100% podil na ZK
a patfi spolecnosti McDonald's Corporation.

Dcefina spoleénost McDonald's CR spol. s r.o. je v roli masterfranchisanta dale
poskytujici franchisové smlouvy franchisantim provozujicim pobogky v Ceské
republice. Jejim hlavnim pfedmétem cCinnosti je hostinska ¢innost, vyroba, obchod
a sluzby a &innost Uc¢etnich poradcl, vedeni Uéetnictvi a vedeni dariové evidence.
Konsolidovanou spoleénosti pod McDonald's CR spol. s r.0. je Reklamni spoleénost

CR spol. s r.o. Tato struktura je zobrazena na nasledujicim obrazku:

McDonald’s Corparation

Illinois, USA

Zdroj: Upraveno dle (rejstrik-firem.kurzy.cz, 2020)

Obr. 6 Struktura vztahu materské a dceriné spoleé¢nosti
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V soucasné dobé existuje 101 restauraci McDonald's, znichz zadna neni vlastnéna
spole¢nosti McDonald's CR spol. s r.0. — véechny jsou vlastnény skrze franchisovou
smlouvu s 22 partnery. Spolecnost také i nadale planuje vystavbu dalSich pobocek,

které budou provozovany franchisanty.

Z Ugetnich vykaz( spoleénosti McDonald's CR spol. s r.o. Ize také vyéist, ze jeji
propojenou osobou je McDonald's Corporation v lllionis pomoci licenéni smlouvy o
uzivani systému na protravinarska zafrizeni a systémy potravinarskych sluzeb

v oboru McDonald's.

Vstup na zahraniéni trhy

Dle teorie Stracha se z hlediska vstupu na nové trhy fadi spoleénost McDonald's do
vice skupin. McDonald’'s se v ramci této diplomové prace patfi do bezkapitalové
expanze, kam patfi praveé franchising. Spolecnost pfi vstupu na cizi trhy uzavira
dohodu se zahrani¢nim partnerem — subjektem, ktery muze byt jak fyzickou, tak
pravnickou osobou. Tato osoba je dale masterfranchisantem a ta poskytuje
franchisovou smlouvu vybranym podnikatellim, ktefi jiz musi byt fyzickou osobou.
McDonald's voli snazsi formu vstupu na trh, ktera nevyzaduje vysoké pocateCni

investice a nutnost znat mistni legislativu.

McDonald’s trénuje své franchisy ve skolicim stfedisku na Hamburger University
v Oak Brook v lllinois v Chicagu. Drzitelé franchisy jsou vySkoleni v fizeni restauraci
McDonald’s. Vynosy spolec¢nosti McDonald’s pochazeji z prodeje v prodejnach
vlastnénych a provozovanych spolec¢nosti - z licenénich poplatki vyplacenych
franchisantim a z najemného, které plati franchisanti v téch restauracich, kde
nemovitost vlastni spolecnost McDonald’s. Strategickym zameéfenim spolecnosti
McDonald’'s vzdy byla dodavka vysoce jednotnych a standardizovanych produktt
a sluzeb do jejich restauraci po celém svété. Tomuto ucelu slouzi jeji globalni
strategie vstupu na trh. Provadi pfimé investice na novych trzich, aby mohla v téchto

zemich zakladat vidéi obchody provozované spoleénosti.

Stejné jako na jinych evropskych trzich, i v Ceské republice jednim z kliovych
faktorl, které spole€nosti McDonald's umoznily dosahnout uUspéchu na

mezinarodnim trhu, je najimani mistnich obyvatel. To vedlo ke zvySeni pfijeti znacky

44



na zahrani¢nim trhu. Klicovym faktorem uspéchu je perspektiva spole¢nosti ,Think
Global, Act Local“.

Trzby

Spoleénost McDonald's utrzila v roce 2020 ve vysi 19,21 miliardy americkych
dolarti. Pokud bychom se zaméfili na trzby spole¢nosti McDonald's podle regiont -
zemi, ktera generovala nejvyssi ¢ast pfijmU, jedna se Spojené staty s castkou 7,66
miliardy americkych dolar(l. Nejvétsi ¢astku na celkovych trzbach McDonald's v roce
2020 vSak pfispély mezinarodné provozované trhy, mimo jiné vcetné Australie,
Francie, Kanady a Velké Britanie. O rok dfive, v roce 2019 spole¢nost McDonald's

evidovala trzby ve vysi 21,08 miliardy americkych dolart.
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Zdroj: Upraveno dle (Statista.com, 2021)

Obr. 7 Trzby McDonald's v letech mezi 2000-2020

V Ceské republice, dle nejnovéjsi vyroéni zpravy za rok 2019 spoleénost McDonald's
utrzila 1,24 miliardy K¢, v prepoctu 5,81 milion( americkych dolart (pfi kurzu 21,33 K&
na 1 USD). V porovnani s pfedchozim rokem se (kdy vySe trzeb vySplahala 1,45
miliardy K¢) snizila. Z porovnani svétovych a Ceskych trzeb Ize vyvodit, ze trzby na

ceském trhu predstavuiji priblizné 0,0003 % trzeb z celého svéta.
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Pojeti organizace a organizacni struktura

Z rlznych pojeti organizaci, které byly popsany v prvni kapitole, Ize shrnout, ze
McDonald's je opravdu nadnarodni spolecnosti - presnéji MNE, protoze podnik
zahnuje vsechny typy nadnarodnich cinnosti vcetné dcefinych spolecnosti
a franchis, kde zahrani¢ni provoz neni v drzeni matefské spolecnosti, ale funguje

jako soucast spolecnosti jako pravnickych osob.

Z pohledu teorie Gooderhama a Nordhauga se spole¢nost McDonald's fadi do
strukturni skupiny globalnich divizi - ma divizni organizacni strukturu - a to nejen
proto, ze néktere IT systémy, procesy a ¢ast administrativy jsou dany a fizeny centralou,
ale zaroven lokalni pobo¢ky maji pravomoc ovlivnit jejich vlastni trh, i kdyz
z globalniho hlediska jejich vliv neni vyznamny. Koncepéné je v tomto typu struktury
obchodni organizace rozdélena na komponenty, které dostavaji odpovednost na

zakladé provoznich pozadavku.

V centréle tedy existuje nékolik pozic generalnich reditell a feditelek divizi, véetné
stfedni evropy. Kazda divize zpracovava konkrétni operaéni oblast nebo soubor
strategickych cill. Jednim z cill této podnikové struktury je podpora autonomie
a organiza¢ni flexibility pfi uspokojovani obchodnich potfeb v rlznych

organizacnich aspektech a na rliznych trzich.

VSechny restaurace McDonald’s provozuje bud restaurace (20 % restauraci),
franchisanti po dobu platnosti franchisové smlouvy (59 %) nebo pfidruzené
spole€nosti a nabyvatelé licenci (21 % restauraci). PfedevsSim se ale spole¢nost
povazuje za poskytovatele franchisy a véfi tomu, ze franchising je nejlepsSim
zpUsobem, jak zajistit dobrou zakaznickou zkusenost a zvysit ziskovost.

Franchising podle McDonald’s zmoznuje spole¢nosti rychle expandovat bez tihy
plnych nakladll na expanzi. Organizaéni struktura McDonald’'s ma nasledujici
charakteristiky, uspofadané podle dulezitosti pfi ovlivhiovani provozovani

potravinarskych sluzeb:

1. Globalni hierarchie

2. Divize zalozené na vykonu
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3. Skupiny zalozené na funkcich

Globalni hierarchie - spoleCnost McDonald’s Corporation ma globalni hierarchii,
ktera pokryva vsechny jeji Cinnosti po celém svété. Tato vlastnost organizacni
struktury zdUrazriuje kontrolu spoleénosti v kontextu manazerské kontroly a fizeni.
Napriklad reditel spole¢nosti McDonald’s fidi aktivity vSech obchodnich oblasti
prostrednictvim této strukturalni charakteristiky. Mandaty a smérnice pfechazeji
z generalniho reditele na stfedni manazery a manazery restauraci a zaméstnance
ve spolecnostech a mezi franchisanty. Tato vlastnost podnikoveé struktury

McDonald’s je typicka pro vétsinu globalnich obchodnich organizaci.

Divize zalozené na vykonu - divize zalozené na vykonu jsou nejvyraznéjsSim rysem
podnikové struktury McDonald's. Pred reorganizaci 1. Cervence 2015 méla
spolec¢nost McDonald's ve své organizacni strukture nasledujici geografické divize:
(a) USA, (b) Evropa, (c) Asie / Tichomoiri, (d) Stfedni vychod a Afrika a (e) Ostatni
zemé a korporace (OCC) véetné Kanady, Latinské Ameriky a korporaci. Po
reorganizaci spole¢nost pouzila vykon jako zaklad pro nové divize ve své
organizacni strukture: (a) USA, (b) International Lead Markets, (c) High Growth
Markets, a (d) Foundational Markets and Corporate. Divize USA poskytuje nejvétsi
regionalni trzby spoleé¢nosti McDonald’'s. Kombinace hlavnich mezinarodnich trhi
také predstavuje hlavni ¢ast pfijmU spole¢nosti. Trhy s vysokym rustem tvori malou
mensinu vynosU spoleé¢nosti McDonald’s, prestoze tyto trhy predstavuji znaény

potencial pro rlst podnikani zaloZeny na rychlém ekonomickém rozvoji.

Skupiny zalozené na funkcich - McDonald’s udrzuje ve své podnikové struktuie
funkéni skupiny. Napfiklad v podnikovych operacich ma spole¢nost skupinu People
pro spravu lidskych zdroji a skupinu Supply Chain and Sustainability pro fizeni
dodavatelského fetézce a snahy o udrzitelnost. Kazda skupina je pod vedenim
podnikového manazera nebo senior manazera. Tato charakteristika organizacni
struktury umoznuje spolec¢nosti McDonald's Corporation zabyvat se zakladnimi
funkcemi jejiho podnikani. Skupiny Ize pfidavat nebo ménit, jak spole¢nost roste

a meéni se jeji cilové trhy.
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Vyhodou hierarchie v podnikové struktuie spole¢nosti McDonald's je podpora
monitorovani a fizeni globalnich operaci. Divize zalozené na vykonu maji také tu
vyhodu, ze umoznuji spole¢nosti implementovat strategie zalozené na podobnosti
vykonnosti trhu a souvisejicich ukazatelich. Napriklad spoleénost uplatfiuje

podobné strategie pro vSechny hlavni trhy.

Nevyhodou organizacni struktury McDonald’s je vSak to, Zze ma tendenci
zobecnovat strategie pro divize zalozené na vykonu. Tento problém omezuje
obchodni flexibilitu. McDonald’'s by tedy mohl zlepSit svou podnikovou strukturu
zménou nebo upravou toho, jak se tyto divize zalozené na vykonu pouzivaji pfi

strategické implementaci.

Na 8eském trhu je organizaéni struktura pobo¢ky McDonald’s CR spol. s.r.o.
rozdélena na nékolik urovni — vedeni spolecnosti skladajici se z finanéniho,
provozniho, investi¢niho, marketingového a personalniho oddéleni a jednotlivé
provozovny. Vedeni spole¢nosti ma omezenou svobodu, ktera umozriuje lokalné se
realizovat — napfiklad c&innosti charitativni, ucasti na projektech, lokalnim
marketingem, vybérem dodavatell, presto ale musi pinit a fidit se cili a pravidly

danymi centralou.

Priklady, které dokazuji, ze spolenost v nékterych sektorech rozhoduje sama za
sebe a angazuje se na domacim trhu, mohou byt napfiklad smlouva o vystavbé
domu pro ubytovani rodi¢d vazné a dlouhodobé nemocnych déti s fakultni
nemocnici Motol, zaloZeni obecné prospésné spolecnosti Nadaéni fond Dim
Ronalda McDonalda nebo také zalozeni své vlastni reklamni spole€nosti

McDonald's s.r.o, ktera se stara o marketing na Ceském trhu.

Ukazatel mezinarodnosti a index internacionalizace

V jaké mife je spole¢nost McDonald's nadnarodni, mize pomoci index transnacionality
(TNI), jehoz teorie je popsana v prvni kapitole teoretické &asti. Dle vypoctu muzeme
definovat spolec¢nost McDonald's jako jasné mezinarodni, a to s indexem 62 %. Toto
¢islo bylo vypocitano jako prumeér tfi podiltl (podil zahraniénich aktiv ku celkovym, pocet

zahrani¢nich prodeju ku celkovym a pocet zahrani¢nich zaméstnancl ku celkovému)
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s pomoci ziskanych dat za rok 2020. Z vypoctu i nasledného vysledku je mozné soudit,

ze spoleCnost se zaméruje na zahraniéni trh vic nez nadpolovi¢né.

. . 31,617 11,548 129785
Index transnacionality (TNI) = 2es T o208 T 200000 0,6164 =62 %

Zaroven hodnota indexu internacionalizace, kterd definuje podil poctu zahraninich
dcefinych pobocéek vzhledem k celkovému poctu dcefinych podnikl, vychazi
u McDonald's podobné. Z 53 celkovych dcefinych pobocek je 12 z nich domacich
a 41 mimo USA. Index tak vychazi 77 %. VycCet vSech dcefinych pobocek vcetné

rozdéleni dle jejich umisténi je uveden v pfiloze €. 3.
pocet zahranitnich dcetinych pobotek _ 4

. . . 1
-— - = = 0,
Index internacionalizace (ll) = celkovy potet dectingch pobotek  — 53 — 0,774 =77%

Co se tyce franchisovych pobocek, v zahranici jich je 15 824 a celkové na svéteé jich je

36371. Proto index internacionalizace franchis je 43 %.

. . . . éet zah i¢nich hi 15824
Index internacionalizace franchis (ll) = 22etzahranicnich franchls _

= = = 0
celkovy pocet franchis 36371 0,43 =43 %

Vztah centraly a pobocky

Teorie fika, ze pro dobry vztah mezi centralou a pobockou je klicova jistota, ze
poboCky pracuji na spoleCnych cilech a tomu napomahaji pojmy centralizace
a decentralizace. Spole¢nost McDonald's ma mnohaleté, bohaté zkusenosti se svymi
partnery a z historického hlediska ma hlavni slovo centrala a jeji management. Jde
spiSe o centralizovanou spole¢nost, kde centralni slozky McDonald's Corporation
v lllionis vyhrazuji prava nizsim slozkam, které jsou ale zcela zavislé na pravidlech,
pokynech a smérnicich danych centralou. Funguje spoluprace, kooperace
a svetova struktura spise pUsobi jako jedna velka spole¢nost. Existuji rozhodnuti,
které pobotka mlze ucinit sama, ale sjistotou nelze tvrdit, Zze jde
o decentralizovanou spole¢nost, kde by poboCky byly nezavislé a probihaly by
s centralou nizké interakce.

Dle zavislosti pobolek na centrale zteorie Phataka Ize shrnout, ze pobocky
spole¢nosti McDonald’s jsou zavislé, protoze pobocCky nemaji viastni zdroje na

marketing, technologie a dasi zdroje, napf. know-how.
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Typ pobocek
Z teorie Enrighta a Subramaniana se daji radit pobo¢ky do nékolika kategorii. Dle

této teorie se pobocky McDonald's fadi do spotfeby hodnot, protoze jako franchisy

spotfebovavaji znalosti a produkty vytvorfené centralou nebo na jinych pobockach.

Kulturni souvislosti

Pokud slySime McDonald's, vybavime si velké zluté ,M* a motto ,I'm lovin® it*, popf.
produkt hamburger — nejCastéj$i asociace zakaznikl ku spoleénosti. Vzhledem
k tomu, ze McDonald's je americka spolecnost, vyznacuje se urcitou neformalnosti,
Casto se setkdvame v komunikaénich kanalech s tykanim. Celou spolecnost
McDonald's definuje viceméné neformalni charakter, ktery dava podniku
nezameénitelnou kulturu.

Z historického hlediska, bratfi McDonaldovi neméli zadné specialni vzdélani. Vse
zaCalo napadem, laskou a zapalenim k €innosti v jednom stanku s obCerstvenim
a Ray Kroc se zapalenim do podnikani, vidiny franchisy, uspéchu po celém svéte
vytvofil celosvétovou sit' této spoleCnosti. Soucasny vykonny feditel Chris
Kempczinski se diky zkuSenostem z pfedchozi kariéry pfipojil ke strategickému
tymu McDonald's a za své vysledky byl pozdéji povySen na prezidenta

a generalniho feditele - CEO.

Kontrolni mechanismy a znalostni toky

K fizeni tisicu franchis v celém systému vyuziva spoleé¢nost McDonald’'s kombinaci
vice metod. Jak pfistup zalozeny na pravidlech, tak pristup kulturni. Tyto pristupy
jsou uplathovany managementem, aby se zajistilo, ze mezinarodni odbytisté
maximalizuje svUlj potencial bez naruseni celkového podnikového planu. Dlvod
kombinace kontrolnich pfistupl prameni z povahy zpuUsobu, jakym byl systém
McDonald’'s vybudovan. Spoléhanim se na franchising a jeho budovanim je tieba
stanovit tenkou hranici mezi udrzovanim motivace franchisy a dosahovanim cilt

spolecnosti.

Kontrola ze strany spoleCnosti je rozsahla a franchisy jsou neustale ohrozovany.
"Zjistili jsme, Ze nemlzeme véfit nékterym lidem, ktefi nejsou nekonformni,"
prohlasil Ray Kroc, rozzlobeny nékterymi z jeho franchisantd. " Organizace nemuze

duveérovat jednotlivci. Jednotlivec musi divéfovat organizaci.“ Vedeni McDonald's
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jiz z historie vytvofilo a prosadilo systém neobvyklé dukladnosti a pozornosti
vénované detailim. Za ucéelem prosazeni tohoto stylu fizeni McDonald’s strategicky

rozmistil lokalni a regionalni kancelare po celém svété.

V prubéhu let si ale vedeni spole¢nosti McDonald’s uvédomilo, Ze v odvétvi rychlého
obCerstveni je zapotfebi vétsi svobody, aby mohla prosperovat v zahranici. Existuji
dveé hlavni obchodni funkce, které jsou diktovany mistnim vlivem zemé a symbolizuji
svobodu kulturniho pfistupu, tim je vyvoj produktt a marketing. Tyto funkce nejsou
vyvijeny pouze mistné, jsou funkéni mimo Ustfedi a jsou odpovidajicim zpusobem
zastoupeny ve strukture spolecnosti McDonald’s. Tim, ze umozriuje zahrani¢nim
trhim autonomii vyvijet a uvadét na trh geograficky specifické produkty v menu,
neni fizeni kompromisem ani se neodchyluje od internich norem nebo standardu
spolecnosti. Misto toho umoznuji mistni adaptaci, ktera prospéje nejen franchise,

ale i korporaci.

Z teorie Verschurena, kontrolni mechanismus se ve spole¢nost McDonald's radi
spiSe mezi byrokratickou, ktera stoji na osobnich artefaktech a zaroven pfimou i

nepiimou, kliCovymi metodami je standardizace a kontrola vykonu.

Expatrianti

Expatrianti ve spole¢nosti McDonald's jsou v pozicich predev§im v oblasti HR. HR
management hraje pfi novém vstupu na trh roli v pomoci ustfedi pfi porozumeéni a uceni
se kultufe nového trhu, to plati i u Ceské republiky. Tento krok je zasadni, aby bylo
podnikani Uspésné ve vSech aspektech. Je také velmi dulezité, aby mistni zaméstnanci
rozumeéli kulture spolecnosti. Expatrioti McDonalds byli pfi vstupu na €esky trh zapojeni
do vybéru a $koleni mistnich zaméstnancl: kazdy ¢len tymu absolvoval standardni
koleni McDonald's, které trvalo 60 hodin. Cesi vybrani na manazerské pozice byli
poslani na McDonaldlv institut hamburgerologie v Torontu v Kanadé a na Hamburger
University v Oakbrook v lllionis v USA. McDonald musel mimo jiné na jednu stranu
vyslat takové expatrianty, ktefi umi mluvit nebo byli ochotni se naucit Cesky a na druhou
stranu najmout lidi, ktefi umi anglicky. Jazyk je velmi dulezitym aspektem kultury v ramci
interkultumich kompentenci. Jak vysvétlili Dowling a Welch: ,Pro vétsinu velkych
mezinarodnich spolecnosti je spolecny jazyk pro podavani zprav nezbytny pro formaini

a informaéni komunikaci, systémy podavani zprav a tok informaci, at’ uz umysiné nebo
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standardné a takovym jazykem byva obvykle angli¢tina. Existuje mnoho rdznych
aspektl, které musi spole¢nost vzit v Uvahu pfi zaméstndvani na novém trhu, a role
krajan v téchto situacich je nesmimé dulezita, protoZze nebudou prenaset jen své

znalosti, ale také firemni kulturu.

Vznik nové franchisy

VSechny restaurace McDonald’s provozuje bud restaurace (20 % restauraci),
franchisanti po dobu platnosti franchisové smlouvy (59 %) nebo pfidruzené
spole€nosti a nabyvatelé licenci (21 % restauraci). PfedevsSim se ale spole¢nost
povazuje za poskytovatele franchisy a véri tomu, ze franchising je nejlepSim
zpUsobem, jak zajistit dobrou zakaznickou zkusenost a zvysit ziskovost.

Franchising podle McDonald’s umoznuje spolecnosti rychle expandovat bez tihy
plnych nakladid na expanzi. Vyvoj poctu franchisovych pobocéek spoleénosti
McDonald’s v Ceské republice je ve stale rostoucim trendu - stejné jako podet
otevienych pobocCek v zemi (vyjimkou je rok 2015). V roce 1995, tfi roky po
zprovoznéni vlbec prvni pobocéky byla oteviena prvni franchisovd pobocka
spolecnosti na ceském uzemi. V roce 2000 uz byla vice nez polovina z 60 pobocek
vlastnéna franchisanty. O 17 let pozdéji, vroce 2017 bylo jiz 82 % pobocek
provozovano jako franchisa a dnes, ani jedna provozovna neni v fizeni spolecnosti

samotné, ale je v rukou ¢eskych podnikatelU.

Pro porovnani, v USA je 90 % restauraci z celkovych 14 000 vlastnéno franchisanty,

10 % je vlasténo spoleénosti napfimo.
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Vyvoj pottu franchisovych pobofek McDonald’s ku celkovému poétu poboéek v CR
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Zdroj: Upraveno dle (Mcdonalds.cz, 2021)

Obr. 8 Vyvoj poétu franchis McDonald's ku celkovému poétu poboéek v CR

Pristup pobocky k franchisantiim

McDonald’'s m& mnohaleté zkuSenosti s poskytovanim franchis — v8ak cela
spolecnost je na tomto principu zalozena. Existuje proces, podle kterého se pii
vstupu nového franchisanta postupuje. Zacina registraci na internetu
s absolvovanim dotazniku, ktery slouzi k zhodnoceni, zda je uchazejici se osoba
vhodnym kandidatem pro zalozeni nové franchisy. Poté se vzdy uskuteéni pohovor
s predstaviteli managementu splecnosti a nasledné probiha pfiblizné roéni trénink,
kdy si potencialni franchisant prochazi vSemi pozicemi na pracovisti, trénuje nove
zameéstnance, vede smeény, vede jednotlivé oblasti restaurace a zaroven ziska
potirebna skoleni a manazerské kurzy. Po uspésném absolvovani pfichazi konkrétni
nabidka restaurace. V pfipadé pfijeti je stale k dispozici business konzultant, se

kterym muze franchisant v pribéhu své ¢innosti komunikovat a resit problémy.

Nutnym predpokladem pro to stat se franchisantem spole¢nosti McDonald's je byt
fyzickou osobou a smlouva se uzavira na 20 let nebo v ndvaznosti na délku smlouvy
najmu pozemku. Existuji také dalSi osobnostni pozadavky na osobnost franchisanta
— mél by byt velmi dobfe komunikaéné zdatny vid¢i typ, zakaznicky orientovany,

a kromé finanéni gramotnosti by mél byt ochotny se angazovat v dané lokalit€, kde
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bude provozovat svou franchisu. Uchaze¢ vSak nemusi mit zkuSenosti
s gastronomickym primyslem, ktomu slouzi pravé komplexni Skoleni, které
spole¢nost nabizi. Mimo skoleni na oplatku McDonal'ds nabizi také trénink
budoucich zaméstnancl po dobu pfiblizné jednoho roku, provozni, manazerské
a finanéni poradenstvi, marketingova podpora a podpora souvisejici s podnikanim

po celou dobu franchisového vztahu.

Uchazejici franchisant musi disponovat finanénimi prostiedky 18 — 25 mil. K&, které
predstavuji pocatecni investici, zahrnujici i veskeré vybaveni provozovny. Dale
musi uhradit kauci, ktera &ini 15000 USD a vstupni poplatek 45 000 USD.
V pribéhu franchisového vztahu franchisant odvadi pribézny poplatek, tzv.
Royalties ve vySi 5 % celkovych trzeb, marketingovy poplatek, ktery €ini 5 — 6 %
nakladl na tento sektor a najemné ve vysi od 14 % - 25 %, které je odvozeno na

zakladé rekonstrukce a mésic¢niho najmu prostoru.

Na pohled tvrdych pravidel pro zahajeni franchisingu této spole¢nosti se nezalekly
ani zeny. Z dvaadvaceti franchisantl takto podnika osm Zen. Podle franchisantky
Silvie Muranské vlastnici dvé pobotky na Cerném mosté v Praze — jednu
v obchodnim centru a druhou tzv. drive pobocCku pro motoristy — je McDonald's néco
jako Rolls-Royse mezi franchisami. Spofila finance pro investici, i tak vSak bylo
potfeba pujcit si penize od banky. Pfed vstupem na tento trh neméla zkusenosti
s potravinafskym primyslem, ale otevfit vlastni franchisu bylo vzdy jejim snem.
Podle Muranské u ni tato franchisova sit' v jejim rozhodovani vyhrala i proto, ze
poskytuje nejlepSi podminky na trhu a o své franchisanty se nalezité stara jak
v zacatcich, tak v pribéhu vztahu. "Nedovedu si predstavit, Ze bych prevzala
franchisu bez ro¢ni tréninkové praxe, neméla jsem ani ponéti o gastronomickém
provozu," pfiznala.

Spole€nost ji nicméné pfijala jako franchisantku a ihned ji byl pridélen tzv. business
konzultant, ktery podle Muranské fungoval jako pfitel na telefonu ve dne i v noci.
Pokud nastal jakykoliv problém, potfebovala radu, méla v nich podporu a potfebnou
jistotu. Muranska také tvrdi, Ze spole¢nost McDonald's se nebrani podnétim
a novym napadum, které mohou franchisanti prezentovat na pravidelnych
setkanich, ktera se Casto poradaji. Zaroven ji vyhovuji jasna pravidla restaurace.

Pobo¢ku na Cerném mosté si sice nevybrala sama, nicméné si ji stale chvali,
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protoze dle ni je to skvélé misto pfitahujici zajimavé zakazniky. Vzhledem
k vysokym investicim nejen finan¢nim, ale i osobnim, je to dle Muranské ziejmé

zalezitost na cely zivot, ale takovy zavazek je pro ni vitézstvim.

Michal Miladek, prvni franchisant v Ceské republice provozujici osm provozoven
v Praze a jiho€eském kraji komentuje pfistup McDonaldu z jiného sméru. Ocenuje,
ze McDonald's nedodava produkty z domovskeé zemeé, ale spolupracuje s lokalnimi
a tuzemskymi dodavateli, podnikateli a firmami a na zakladé dlouhodobych
kontraktl je timto zpUsobem podporuje. ,McDonald’s je svétoznamou znackou, ale
ma jiz pevné kofeny zde v Cesku a sama se na ristu ¢eské ekonomiky vyznamné
podili,“ Fika Mladek, podle kterého stale mnoho lidi nevi, 2e McDonald's CR je éeska
firma. Z vySe uvedeného diagramu struktury franchisového systému je vidét, ze
&eské franchisy také patfi pod ¢eskou spoleénost McDonald's CR spol. s.r.o. a dané
tedy v8echny provozovny odvadi statu Ceské republice. McDonald's restaurace
v Ceské republice odebiraji od tuzemskych farmari napfiklad vejce, hovézi maso
pro prémiové burgery, sirupy Kitl pro McCafé nebo veprovou Sunku. Navic dle
Mladka maji franchisanti moznost podilet se na celé fadé aktivit. Sam se podili
napiiklad na c&innostech v nadacnich organizacich, podporuje sportovni kluby
a mensi sportovni oddily.

Je zfejmé, ze ackoliv McDonald's znamena pro uchazece opravdu velkou investici
jak finan¢né, tak v osobnim sméru, ale ma jeden z nejpropracovanéjsich systému
franchisy a banky jsou v poskytovani pljéek na nové provozovny privétivé. Pokud
je ochotny franchisant vénovat franchisingu kus svého zivota a chova v sobé lasku
ke znacce, je to pro n€j spravny smer — dalo by se fici, ze je to osobni zalezitost.
Konecpt franchisingu u McDonald's je vyhodny pro obé strany, protoze spole¢nost
svéruje do rukou podnikatell koncept, ktery je ovéreny, plnou podporu v za¢atcich
i vpribéhu a pro spoleénost jsou z druhé strany idealni reprezentanti lokalni
podnikatlé, ktefi znaji prostfedi, ve kterém ziji a kazdy den jsou zapojeni do chodu
restaurace. PrestoZe koncept pochazi ze Spojenych statl, uchytil se i zde
a v prubéhu celého fungovani se v soucasnosti povazuje za vzorovy koncept pro

franchising.

Puvod franchisy Mezinarodni (USA)
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Nadnarodni spole¢nost McDonald's Corporation

Dcefinna spolecnost McDonald's CR spol. s r.o

Druh pobocky dle strategické role vici | Lokalni implementator

spolecnosti

Rok zah4jeni v CR 1992

Poget vlastnich poboéek v CR 0

Poget franchisovych pobogek v CR 101

Vstupni investice 18 — 25 000 000 K¢, 40 % z vlastnich
zdrojU

Prdmerny cash flow za rok 4 300 000 K¢

Navratnost pocatecni investice za rok | Vice nez 15 %

3.2 Doctor's Associates, Inc. - Subway International B.V.

Predstaveni spoleénosti

Doctor’s Associates, Inc. je americka nadnarodni spole¢nost a zaroven materska
spolecnost firmy Subway International B.V. (dale jen Subway), ktera s regionalnim
zastoupenim v Praze zastfeSuje mimo dalSi evropské zemé i vSechny pobocky
v Ceské republice. Funguje tedy na modelu master-franchisingu. Subway je
mezinarodni franchisovou siti srychlym obcerstvenim v podobé sendvicu.
Obchodni koncept se liSi od ostatnich tim, ze v pfipadé nesouladu se stalou
nabidkou si slozeni a podobu sendvi¢e zakaznik vybira sam. Nabidka se ¢as od

¢asu obménuje a mirné se lisi v rlznych zemich — tedy odlisnych kulturach.

Pokud jde o pocCet restauraci, je Subway celosvétovou jedni¢kou na trhu v odvétvi
rychlého obcCerstveni a z hlediska trzeb se blizi lidrovi na trhu, spolecnosti
McDonalds. Pro ocenéni sité jako nejlepsi v kategorii sendvi¢l podnikatelského
magazinu Enterpreneur v roce 1983 a pro uspésnost, kdy se od roku 2007 Subway
pravidelné objevuje na prednich pfickach ,Top 500 svétovych franchis®, dokonce se
v roce 2012 umistila na 2. misté a stejné misto obhgjila i v zebfi¢cich ,Globalni
franchisy“ a ,Nejrychleji rostouci franchisy“ (enterpreneur.com, 2015), byla Subway

vybrana pro zkoumani do této diplomové prace.
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Expanze a postaveni spole¢nosti ve svété

Sit restauraci vznikla v v roce 1966 v Connecticutu. Prvni den provozu bylo prodano
312 sendvi¢l a rok poté vznikla spole¢nost Subway. Do tfi let Subway vlastnila
5 reastauraci a prvni franchisa vznikla v roce 1974 ve Wallingfordu v Connecticutu.
Na zakladé uspésnosti ovéreného konceptu prvni franchisy se zakladatelé rzohodli
rozsifit jej a nabidnout zajemcim, ktefi by koncept také chtéli provozovat. Milnikem
uspéchu se pro spolecnost stal rok 2002, kdy v porovnani poctu restauraci predcil
McDonald's. Od roku 2004 zacaly byt provozovany restauraci v americkych
nakupnich centrech Walmart. V roce 2019 disponovala 41 600 pobocCkami na svéte.
Prvni pobo¢ka mimo Gzemi USA byla oteviena v Bahrajnu v roce 1984 a do Ceské
republiky se poprvé spolecnost dostala v roce 2003 a nyni disponuje na nasem
uzemi ¢trnacti franchisovymi provozovnami (Subway, 2015). V poslednich letech,
ale pocet pobocek zacal klesat jak na domacim trhu, tak celosveétové — skutecnost
znazornuje graf nize. Zajimavosti franchisového konceptu je fakt, ze bez vyjimky
kazda pobocka na svété patfi franchisantovi, a proto ani jednu nevlastni pfimo

Subway.

Dle grafu z oficialnich zdroju Ize tvrdit, Ze vSechny pobocky mateiské spoleénosti
nejsou vlastnéné samotnym Doctor's Associates, Inc., ale jedna se o franchisy.
Nejvyssi narust spole¢nost zaznamenala mezi lety 2001 a 2009. Jeden z nékolika
ddvodU pro masivni rust pobocek byl pfibéh jednoho studenta J. S. Fogela v USA
trpiciho silnou nadvahou, jehoz diagnéza mu slibovala posledni roky zivota.
Rozhodl se proto drzet dietu a pojmenoval ji ,Subway diet‘. Za velmi kratkou dobu
shodil desitky kilogramU a jeho pfibéh inspiroval spoustu dalSich lidi. Masivné
stoupla poptavka, navstévnost, a tedy i potfeba otevieni novych pobocek. Od roku
2000 J. S. Fogel spolpracuje se Subway a je jeden z klicovych osob v oblasti
marketingu spolec¢nosti. V posledni dobé v celosvétovém méfitku ale trend
otevienych pobocek pomalu klesa, v USA po roce 2015 a v ostatnich zemich po
roce 2017. Dle spolecnosti nejrychleji postupoval v poslednich letech rozvoj

v Rusku, kde nyni provozuje pres tfi sta restauraci.
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Trend pobocek Subway v expanzi na mezindrodni Urovni
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Obr. 9 Trend poboéek Subway v expanzi na mezinarodni urovni

Aktudlni strateqgie rustu spolec¢nosti:

Pri zvazovani zplUsobl rUstu existuji ¢tyfi mozné kombinace produktl a trhu.
Subway expanduje se svymi stavajicimi produkty na nové trhy (Vyvoj trhu). To se
déje prostrednictvim franchisantl, kterym Subway nabizi jednoduchy koncept.
Subway nehleda nové trhy ani mista k otevfeni restauraci, franchisant vzdy
kontaktuje Subway (Tutor2u Market Matrix, 2009).

Zastoupeni spoleénosti na éeském trhu

Jak jiz bylo uvedeno vyse, v Ceské republice existuje v sou¢asné dobé 14
restauraci rozprostfenych po celé zemi. Prvni pobocka byla oteviena v roce 2003
v Praze a nasledovala ji v roce 2009 dalsi provozvna v Brné. Nejvice jich mizeme
najit v Praze, pak v Brné a dalSi se nachazi v Ostravé, Olomouci a ve Zliné.
Spole€nost vychazi ze zkusenosti z jinych evropskych zemi (napf. v Polsku) kde
uzavira spolupraci s Cerpacimi stanicemi. V této strategii vidi diky statistickym
prizkumuim, diky vyhodam jako je mala Uprava prostoru a zkusenostem podnikatel(
s prodejem a komunikaci se zakazniky potencial a v budoucnu se oekava narust

z aktualné jedné pobocCky Subway na odpocivadle Rohlenka u Brna.

Vstup na zahranicni trhy
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Subway je spolecnost, ktera se diky své strategii expanze rozSifila po celém svéteé.
Tato strategie je zalozena na franchisingu. V roce 1974 zahgjila spolecnost

franchisu v USA a pozdgji byla vyuzivana k celosvétové expanzi.

Jelikoz je i Subway spoleCnost zabyvajici se gastronomii, konkrétné prodejem
rychlého obcCerstveni, je pro spole€nost nutné védeét, jak je trh, na ktery vstupuje,
atraktivni pro fast food. Téz u otazky kupni sily je dulezité zjistit, jaci jsou lidé
v cilené zemi, pripadné definovat cilovou skupinu a urcit, jaky podil takovou skupinu
splfuje, popf. jak se s hodnotou da pracovat. Nakonec je dullezité definovat si

konkurenci na daném trhu.

Samotny produkt jakozto zdrava bageta ve fast-foodovém konceptu je silna stranka
Subway. Subway zna evropskeé trhy trhy a nabizi vice zdravych moznosti nez
ostatni retézce rychlého obcerstveni - napfiklad McDonald's nebo Burger King.
Zaroven ale na ¢eském trhu mUzeme najit silnou konkurenci v prodeji baget —
&eskou spolegnost a také franchisora Crocodille CR, spol. s r.o. (znamou pod
nadzvem Bageterie Boulevard). Subway se ale nesoustredi jen na

jeden segment; ma Siroky rozsah zacileni. Vyhodou Subway je navic jedine¢nost
produktu. Zakaznik si muze vybrat z fady sendvicl a pfizpusobit je. Existuji miliony

kombinaci, které si mize zakaznik seskladat z nabizennych ingredienci.

Subway se zaméfuje pouze na franchisovou licenci, kterou poskytuje partnerim po
celém svété. Ani jedna pobocka tak nepatfi pfimo Subway, ale nezavislym
podnikatelim a spoleénost je na tuto skuteé¢nost hrda. Nenaroéna potreba na misto,
kde pobocka operuje je rozhodné vyhodou oproti ostatnim znamym fastfoodovym
spolec¢nostem, tedy s podporou franchisového fetézce neni zalozeni pobocky pfilis
nakladové narocné.

Subway si trhy, na které pfijde, vybira konkrétnim zplsobem. Hlavnim cilem fetézce
je zaradit zna¢ku na prvni misto hodnoceni spotrebitelll na kazdém trhu, kde
operuje. Franchisant si kupuje pravo provozovat franchisu a dle smlouvy vyvojovy
tym spolupracuje s podnikatelem a poskytuje mu pomoc pfi otevieni a provozu

pobocky (Marketing strategie Subway, 2009).
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Dulezitym bodem je, Ze franchisova strategie je zaloZzena na silné znacéce, ktera
pomaha pfitahovat nové franchisy. Silnd znacka je zaloZzena na nadprimeérnych
hodnotach spokojenosti zakaznikl, které pomahaji udrzet loajalitu kupujiciho ke
znacce. Tato uznavana hodnota znaCky pomaha prilakat mozné partnery, ktefi
chtéji tézit z osvédCeného obchodniho konceptu, aniz by méli snahu je hledat na
potencialnich cilovych trzich. V pfipadé Subway byla prvni mezinarodni franchisa
otevfena v roce 1984 v Bahrajnu, protoze domaci investor chtél znacku vyuzit pro
své ucely a oslovil spoleCnost s otevienim obchodu se sendvici na ostroveé Perského
zélivu (Cf. Vinu, J. (2009).

Naklady na prodejny Subway kromé vyuziti know-how tuzemskych investoru
urychluji rast franchis sité. Otevieni obchodu Subway stoji mnohem méné nez jiné
franchisy. Zatimco typicky Taco Bell pozaduje investici 1 milion dolart a Cisté jméni
600 000 dolart (bez rezidencni nemovitosti), prumérny kupujici Subway musi pfijit
s pouhymi 100 000 dolary a neni vyzadovano zadné minimalni Cisté jméni. Tuto
skute€nost shrnuje Tony Pace, hlavni marketingovy feditel fondu Subway’s
Franchise Advertising Fund Trust, ktery tvrdi: ,Otevieni a provoz obchodd mensiho

formatu stoji méné nez jiné fetézce restauraci (Hayan, H., 2011).*

Dalsi pozitivni aspekt tohoto zpUsobu vstupu na zahraniéni trhy vyvolal rychly rist -
Subway otevielo témér 8 000 prodejen na netradi¢nich mistech, jako je showroom
v Kalifornii, obchod se spotfebi€i v Brazilii, trajektovy terminal v Seattlu, lod v
Némecku, zoologicka zahrada na Tchaj-wanu, obchod dobré vule v Jizni Karoling,
stfedni Skola v Detroitu a kostel v Buffalu (Hayan H., 2011). Jde o to, Zze franchisant
podstupuje riziko, zatimco obchodni partnefi takové investice realizuji a Subway

jako franchisor mlze urychlit svyj rst bez vyssiho rizika.

Déle je zde ziskovost Subway, ktera je silné ovlivnéna poplatky, které musi platit
franchisanti. Subway pozaduje 8 % z hrubych trzeb plus Castku 4,5 % jako poplatek
za reklamu, coz je dohromady nejvyssSi licencni poplatek v potravinarském
franchisovém primyslu (Behar, R., 1998). Vysledkem je, Ze Subway muze

generovat solidni vynosy z provozni ¢innosti.

Cina jako pfiklad:
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Subway vstoupil na Cinsky trh v roce 1995 otevienim prvni franchisové restaurace.
V prvnich letech se Subway potykal s narocnym prostfedim, protoze mistni
stravovaci navyky byly odli§né od tradiénich zemi, kde Subway slouzil. Cinané
neradi jedli rukama. Jist rukama je nezbytné pro témér kazdy nabizeny produkt
Subway a v USA je to bézny zvyk. V tomto bodé se standardizovana spole¢nost
potykala s potizemi se sortimentem. Subway proto vyvinul ve spolupraci se svymi
franchisanty alespon jednu polozku, ktera je pfizpusobena ¢inskému vkusu, napf.
polévky (Hitt a kol., 2006). Toto specialni know-how franchisantli pomohlo Subway
jako franchisorovi prekonat obtize a timto krokem se Subway stal skutec¢né
,glokalizovanou* spole¢nosti. Termin ,glokalizace” se poprvé objevil na konci 80. let
a znamena, ze spolec¢nost plsobi na globalni Urovni a zaroven se prizplsobuje
mistnim potfebam potencidlnich zakaznikl. To bylo pfesné provedeno s vyuzitim
know-how franchisantl a pfinasi Subway zejména s ohledem na expanzi do vice
venkovskych oblasti, kde jsou zapadni stravovaci navyky zcela neznamé, do lepsi

strategické pozice.

Podle tohoto pfistupu Subway piedpoklada, ze Cina by mohla obsluhovat pfiblizné
20 000 restauraci (Hitt, M, 2006). Potencialni vyhody plynouci z této obrovské
poptavky po produktech Subway jsou pfili§ velké na to, aby je vedouci spole¢nost
v segmentu rychlého obcerstveni ignorovala, zejména kvuli vysokému tempu rastu
trhu a HDP v Ciné&, které zplsobuje tempo riistu téméi 20 % p. A. v odvétvi rychlého
ob&erstveni v Cin&. Kromé& toho muselo Subway preskogit dalsi prekazky kvuili
slabému vymahani dusevniho viastnictvi v Cin&. Odhaleni tajemstvi spole¢nosti za
Gcelem podpory franchisantl bylo spojeno s vystavenim vysokému riziku, protoze
mnoho americkych znacek vidélo, ze mistni spole¢nosti vzaly jejich jména a logo a
otevrely falesné, neschvalené restaurace a obchody (Edwards, W., 2011). Pouziti
franchisy poskytlo Subway pfilezitost ziskat pfistup k loajalnim zprostfedkovatellim,

aby se predeslo vySe popsanému problému.

Pfed nékolika lety byl proveden rozhovor magazinem QSR s feditelem vyvoje
Subway, Donem Fertmanem. Dle néj, zpoCatku Subway identifikoval 10 hlavnich
trh, na které se spole¢nost zaméfovala na mezinarodni Urovni, Australie, Novy
Zéland, Spojené Kralovstvi, Spanélsko, ltalie, Francie, N&mecko, Portoriko,

Japonsko a Benelux (Belgie, Luxemburg, Nizozemsko). Z celosvétoveho pohledu,

61



v pocatecnim planu hlavnich trhl nebylo zahrnuto napr. Rusko. Nyni ma Rusko pres
650 obchodl a tamni vyvojaf Subway ma agreisvni cile na pocet provozoven
v zemi. Vzhledem k ekonomice trhu je Rusko mnohem vétsi trh, nez se plvodné
predpokladalo. DalSim trhem jsou Spojené arabské emiraty, které nebyly v top 10,
ale je to jedna z nejrychleji rostoucich oblasti Subway, protoze je to rychle rostouci
zemé. Hodné se tam stavi, je tam velky pfiliv obyvatel, je tam hodné turismu. Jde

tedy o oblast silného rustu.

Subway se pfi vstupu na mezinarodni trhy spoléha na produkt a ideu. Pokud existuje
néco, co chutna, je to néco, co ma dobrou hodnotu, co je pohodiné a mozné vhodné
pfizpusobit mistnimu vkusu, aniz by se ztratil puvodni koncept. To zajistuje
prilezitost na téchto trzich rust. V Indii, kde se nachazi vysoky podnikatelsky duch
se zd4, zZe v Indii je mnoho podnikatell, ktefi provozuji bud velmi malé podnikl nebo
na ulici. Tento podnikatelsky duch je pro Subway perfektni, protoze to je zpUsob,
jakym obchodujeme. Podnikatelé, ktefi jsou nadseni ze znacky, chtéji ji pfevzit

a dosahnout jejiho rastu jsou pro Subway klicovi.

Udrzet konzistenci nabidky a znacky se Subway pfimo nesnazi. V Japonsku se
koncept zménil do té miry, ze zakaznik Subway ze Severni Ameriky vesel do
obchodu a podival se na nabidku a opravdu nevédél, co si objednat, protoze by to
neznal. Byly to sice stale sendvice, ale zménily se od pUvodniho konceptu v USA.
Lidé pochopili, ze to, co déla Subway skvélym, jsou stopu dlouhé sendvi¢e a
zakladni struktura menu. V soucasnoti Subway nabizi mezinarodni, ale i lokalni
nabidku. Mistni sendvi€e na daném trhu se fidi programy. Existuji pobocky, které
nabizi mistni strukturu menu. Pokud majitel nabizi néco, co povazuje za vyjimecné
a dostane od spoleénosti souhlas, muze tak Cinit. Existuji programy trznich opci,
kdy se cely trh zapoji do propagace néceho takového a odsouhlasena nabidka se
objevuje ve vSech obchodech na daném trhu. O tom rozhoduje vétsina franchisantu
na daném trhu. Nakonec existuji programy pro celou zemi s urCitymi znaky —
napfiklad velikost sendviCe, propagace ¢asové omezenych nabidek ¢i hodnotné

propagace.

Subway zajistuje dodavatelsky retézec napfi¢ véemi trhy strategii uspor z rozsahu.

Pokud se jedna o Evropu, potazmo Ceskou republiku, jedna se se véemi zemémi
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Evropské unie, kde je snazsi dostat produkt od hranice k hranici. V takovém pfipadée
je mozné mit jeden €i dva zdroje pro fadu zemi. V jinych situacich, pokud néco nelze
sehnat lokalné, se i za cenu vy$Sich nakladl material dovazi z jiné zemé nebo USA.
Ve USA a Kanadé a v Evropé a Latinské Americe se tim zabyva nakupni druzstvo,
které spolupracuje s franchisanty. V zemich, kde neexistuje nakupni druzstvo, na

dodavatelském fetézci obvykle pracuje regionaini kancelar.

PUvodni plan Subway pro Subway bylo reagovat na poptavku pro zalozeni franchisy
kdekoliv. V poslednich letech ale Subway zacalo urCovat, které trhy jsou podle
spoleénosti vhodné pro vstup, a to na zakladé nékolika faktort: HDP, néklady na
podnikani, rozvoj rychlého obcerstveni a podobné. Pokud tedy prichazi pozadavek
ze zemi, které nejsou na seznamu, kde je podle Subway potencial, pozastavuje
spolupraci s nimi. Zustavaji ale v povédomi spole¢nosti a pokud situace dojde

k bodu, kdy je vhodné v dané zemi podnikat, jsou kontaktovani.

Co se ty€e konkurence na mezinarodnich trzich, vyhodou Subway je, ze ve vétsine
zemi uvedla nabidku na trh jako prvni. nejvétsi sendviCovy trh, kam se Subway
dostala, je Velka Britanie. Kdyz franchisa vstoupila na trh, vSude uz operoval
Pret A Manger. Po naro¢né praci je nyni Subway znackou na prvnim misté, pokud

jde o pocet mist.

Doporuceni, které by dalo Subway ostatnim spole¢nostem pro vstup na zahranicni
trhy v prostfedi rychlého obc&erstveni a franchisy, je podivat se na prostfedi rychlého
servisu na tomto trhu a zjistit, jaky druh rlstu tam probiha. Zda jsou lidé srozuméni
s fast-foodovym konceptem a franchisingem. DalSi doporuceni je nespéchat
s odhadovanim spotrebitele a délat okamzité pfedpoklady, co zménit. Lidé hledaji
originalni zazitek. Neni spravné byt rychly a fici: ,Vidime spoustu lidi, ktefi ji ryzi

a fazole, takze bychom si méli dat sendvic s ryzi a fazolemi.”

Subway tedy ke svému mezinarodnimu rlstu vyuziva franchis. V letech 1988 az
1997 byl Subway nejrychleji rostoucim franchisovym systémem na svété.
V poctu restauraci se spole¢nosti podafilo prekonat hlavni konkurenty po celém
svété a pocet pobocek stale roste. Prostrednictvim franchisového systému mohla

spoleénost vyuzit know-how svych franchisantl k pfizplsobeni nabidky.
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Subway vyuziva kombinaci demografické a geografické segmentace, aby byly jeji
produkty atraktivnéjsi pro cilovou skupinu zakaznik( na daném trhu a pouziva
strategii nediferencovaného cileni k navrhovani nabidek a sluzeb podle vybéru

zakaznik.

Trzby
Spoleénost Doctor's Associates, Inc. vygenerovala v roce 2019 trzby ve Spojenych
statech priblizné 10,2 miliardy americkych dolart, coz je pokles o 210 miliont oproti

predchozimu roku.
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Obr. 10 Trzby Subway

Dle Ugetnich zavérek v Ceské republice pobotka Subway Vermietungs-und
Servicegesellschaft m.b.H. utrzila v roce 2019 33,79 milionu K& —o0 7,13 milionu K&

vice nez v predchozim roce.

Pojeti organizace a organizacni struktura spoleénosti

Taktéz spolenost Doctor's Associates, Inc. se fadi mezi MNE ¢i MNC, protoze
centrala vlastni €i kontroluje vyrobu zbozi nebo sluzeb v jedné nebo vice zemich
jinych nez v domovské zemi. Subway ma vice nez 700 vyvojaru a ¢lenl podpory,
zaméstnanych ve svétovém ustredi fetézcl v Milfordu, Connecticut. Spoleé¢nost se
déli na oddéleni prodeje franchisy, nové obchody, vyvoj, vyzkum, design obchodd,
sluzby franchisy, kreativni sluzby, péci o zakazniky, vztahy s vefejnosti a komunitou,
publikace, budovani zisku a mistni marketing, akce a udalosti (Oddéleni a
organizace Subway, 2009).
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Subway je registrovanou ochrannou znamkou spolec¢nosti Doctor's Associates Inc.
(DAI). Spole€nost DAI vlastni operativni obchodni koncept a ochrannou znamku
restauraci Subway. S touto organizaci spole¢nost uzavira smlouvu na provozovani

pobocCky.

Véechny pobogky Subway v Ceské republice jsou vlastnéné franchisanty, ktefi
spadaji pod pobocCku centraly Subway a zaroven masterfranchisanta Subway
International B.V. (Subway Central & Eastern Europe), ktera méa organizacni slozku
Subway Vermietungs-und Servicegesellschaft m.b.H. Dle rejstfiku firem
a znazorneéni nize vystupuje tato organizacni slozka jako odstépny zavod zahranicni

pravnické osoby se sidlem v Némecku a jejim vedoucim je Martin Princ.

Ukazatel mezinarodnosti a index transnacionalizace

Subway disponuje nedostateénou transparentnosti, coz je v rozporu s franchisovym
prumyslem. Odmitnuti Subway sdilet finanéni Udaje potencialnim nabyvatelim

franchisy jde proti trenddm v oboru franchisovych spole¢nosti.

Subway je soukroma firma a neni ze zdkona povinna zajit tak daleko, aby zviditelnila
ucetni zaverky a dokumenty o svych financich. Ve svém utajeni zaostava za
ostatnimi franchisami v oboru, které zvysSily mnozstvi dat poskytujici informace
potencialnim franchisantim. Vysledkem je, Ze potencidlni franchisanti témto
Zprava z New York Times zroku 2019 popisovala, jak struktura sendvicové
spole¢nosti Subway umoznuje franchiantim zameérovat se s pravomoci na ostatni,
aby uzavreli nebo prevzali franchisu. Nebezpecna kultura a stfet zajmG pomohla

retézci restauraci stat se nejvétsi franchisou na svéte.

Kromé nedostatkll v systému spravy Subway existuje dal$i oblast, ktera je také
potencidlnim kamenem uUrazu - a to jeho netransparentnost, pokud se mluvi
o financich. Podle zpravy New York Times ma dokument o zvefejnéni franchisy
nebo FDD — dokument, ktery musi kazda franchisa vytvorit, obsahuijici informace o
spole€nosti a franchisovou smlouvu — vice nez 600 stran a dava Subway licenci ke
zmeéneé pravidel, kdykoliv uzna za vhodné. V nejnovéejsi FDD spole¢nosti Subway

nenabizi prakticky zadna data o tom, kolik penéz by ¢lovék mohl vydélat, kdyby si
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koupil franchisu Subway (jako je tomu napfiklad u McDonald's). Financni udaje jsou
poskytnuty pouze pro konkrétni misto potencialnimu kupci, ktery uvazuje o koupi
tohoto mista.* Subway také neopravnuje zaméstnance ani zastupce mluvit o tom,
kolik penéz Ize nebo nelze vydélat vlastnictvim restaurace Subway, ustné nebo

pisemné.

Miuvéi Subway Kevin Kane fekl Forbesu, ze potencialni franchisanti maji moznost
dozvédét se o finanéni navratnosti restauraci Subway tim, zZe oslovi stavajici
vlastniky, aby se dozvédéli o jejich zkusenostech s provozovanim restaurace
Subway. Stavaijici vlastnici se mohou rozhodnout sdilet financni informace pro jejich

restaurace.

Studie 1 905 franchisovych systém od franchisové inteligenéni spoleénosti
Franchise Grade zjistila, ze mezi roky 2010 a 2016 se pocet 870 systému, které ve
svych FDD nezverejnily informace o finanéni vykonnosti, snizil o 0,2 %.
652 franchisovych systému, které poskytovaly finanéni podrobnosti, zaznamenalo
narlst o vice nez 13 %. Existovalo také 383 franchisorl, ktefi poskytli néjakou
metriku Udajl, jako jsou hrubé marze nebo pfijmy - tyto systémy béhem téchto Sesti

let zvySily poc€et svych lokalit o0 18,4 %.

Korelace mezi finanénimi informacemi a rlUstem nezUstala bez povSimnuti
franchisord a znacky se staly transparentnéj$imi, aby investorim pripadaly
davéryhodnéjsi. Podle zpravy z roku 2017 od primyslové spoleénosti pro prizkum
trhu FRANdata, ktera se zabyvala 3 000 ruznymi znackami, pocet franchisor, ktefi
do svych FDD zahrnuli podrobné finan¢ni informace, vzrostl mezi lety 2014 a 2016
0 52 %. Zprava také zjistila, ze velka vétsina nabyvatell franchisy (92 %) uvedlo, Zze
diky témto udajum se citi informovanéj$i a lépe se rozhoduji, zda do znacky

investovat.

KdyZz Forbes v roce 2019 sestavoval svij seznam nejleps$ich a nejhorsich franchis
ke koupi 2019, bylo zjisténo, ze vsechny nejlepsi znacky poskytly podrobné finanéni
informace, které by umoznily franchisantlim udélat si obrazek o tom, kolik penéz by

mohli vydélat, kdyby si franchisu koupili.
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Pak je tu dopad, jaky ma transparentnost na schopnost nabyvatele franchisy puijcit
si penize na investice do zalozeni provozovny. Zprava FRANdata zjistila, ze 97 %
poskytovatell pUjéek s vétsi pravdépodobnosti poskytne nabyvatelim franchisy
kapital k investovani do franchisy, pokud tato znacka zverejni informace o finanéni
vykonnosti. DUvodem je, Ze transparentnost a kladna ¢isla tvofi asi 20 % hodnoceni
vefitele, zda je znacka rizikovou investici. Nizkorizikové franchisy umoznuji

nabyvatelim zajistit financovani s pevnou sazbou a nizsi vyplaty viastniho kapitalu.

Pokud jsou finan¢ni informace o Subway povazovany potencialnimi franchisanty za
nedostatecné, je velmi mozné, Ze si stfileji do paty, pokud jde o rist systému. To
neni mali¢kost pro znacku, ktera se za posledni tfi roky jen v USA zmensSila o vice

nez 2 300 provozoven.

Franchisanti chtéji investovat do systéml, kterym mohou dUvéfovat
a transparentnost je nejlepsi cestou k vybudovani této divéry mezi znackou
a potencialnim investorem. Subway se tak mozna bude muset zménit, aby si
vybudovalo tento druh dlvéry. Ztéchto divodu bylo tedy mozné dohledat pouze
informace o prodejich a 0 zaméstnancich, nikoliv vSak o aktivech spoleénosti, ktere jsou
soucasti Ucetni zavérky spolecnosti. Kvlli témto chybéjicim Udajim nebylo mozné
vypocitat sou€asny index transnacionality. Z dostupnych informaci o poctu dcefinych

pobocek je zde ale vypocitan alespon index internacionalizace (ll).

. . . olet zahranitnich dcetinnych pobocek 2
Index internacionalizace (Il) = 2= T ey PO =2 = 0,666 = 66 %
celkovy pocet dcetinnych pobocek 3

Hodnota indexu internacionalizace, ktera definuje podil po€tu zahranicnich dcefinych
pobocek vzhledem k jejich celkovému poctu, vychazi u Subway 66 %. Ze 3 pobocek
celkem je 1 z nich domaci a 2 mimo USA. Index tak vychazi 66 %. Vysledek je tedy
spise podobny ve srovnani se spole¢nosti McDonald's, kde je aktualni index

internacionalizace 77 %.

. . . . Cet zah itnich hi 20758
Index internacionalizace franchis(ll) = 22t zahranicnich franchis _

= = = 0
celkovy potet franchis 44758 0,464 = 47%

| pro Subway ale bylo mozné také vypocitat index internacionalizace franchis.

V USA operuje nyni 24 000 pobocek Po celém svéte jich pak je 44758. Znamena
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to, ze zahrani¢nich jich v sou€asnosti funguje 20758. Z vypoctu je mozné vyvodit,
ze 47 % pobocek je v zahranic¢i. V porovnani s McDonalds je na tom tedy Subway

skoro stejné (43 %).

Vztah centraly a pobocky

Spole¢nost Subway poskytuje franchisové smlouvy napfimo prodejcim na trzich,
které jsou pro ni perspektivni. To plati i pro Ceskou republiku. Subway poboeky jisté
patfi pfevazné do decentralizované spolec¢nosti. Za centralizaci zde hraje roli
franchisova smlouva, finan¢ni a materialové toky, poplatky spojené se zfizenim
(vstupni poplatky) a provozem pobocky (spole¢ny marketing a komunikace). Kromé

téchto vazeb zde probihaji pomérné nizké interakce.

Napiiklad sendviée v Ceské republice se taktéz fidi programy. Existuji pobocky,
které nabizi mistni strukturu menu. Pokud majitel pobocky nabizi néco, co povazuje
za vyjime¢né a dostane od spole¢nosti souhlas, muze tak ¢init. Také existuje
program, kdy se cela Ceska republika zapoji do hromadné marketingové propagace
a odsouhlasena nabidka se objevuje ve vSech obchodech na daném trhu. O tom
rozhoduje vétsina &eskych franchisantl — vétsina musi souhlasit. Nakonec existuje
i program, ktery musi dodrzovat v$ichni obchodnici v Ceské republice — napfiklad

velikost sendviée a kvalita.

Co se tyée dodavatelského Fetézce, za Ceskou republiku Subway jedna se se véemi
zemeémi Evropské unie, kde je snazSi dostat produkt od hranice k hranici. V takovém
pfipadé je mozné mit jeden &i dva zdroje pro fadu zemi. V jinych situacich, pokud
néco nelze sehnat lokalné, se i za cenu vys$sich nakladd material dovazi z jiné zemé
nebo USA.

Typ pobocek
Subway je spolecnost, ktera se diky své strategii expanze rozSifila po celém svété.

Tato strategie je zalozena na franchisingu. 100 % pobocek jsou franchisy a ani

jedna z nich neni vlastnéna pfimo spoleénosti Subway.
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Subway pobocky jsou lokalnimi implementatory. PobocCky jsou zde kromé mensiho
spektra mezinarodni nabidky menu zamé&fené na &esky trh. Ceské pobocky maji
mensi znalostni toky, na druhou stranu disponuji podporou lokalniho vyvojare.

Pobocky jsou tak vice samostatné a jsou dulezité pro ziskavani lokalnich zakazniku.

Kulturni souvislosti

Subway nyni operuje v 90 zemich. Spole¢nost ale musi myslet na kulturni rozdily
mezi zemeémi. V nékterych zemich po pfichodu znacky mnoho lidi spojuje
spolec¢nost s metrem, tedy podzemnim vilakem. Proto vzdy, je potfeba urcité
vzdélani zakazniki. Na nékterych trzich se lidé musi skolit nebo vzdélavat
o vyhodach konzumace sendvic¢l, pro¢ jsou chutné, pro¢ jsou zdravé, pro¢ jsou
Cerstvé, pro€ je mame na cCerstvé upeceném chlebu. Napriklad ve Francii jedi
bagetu s trochou masa, kterou dostanou ve stanku na rohu ulice, vSechny jsou
predpfipravené Cekajici na prevzeti v daném slozeni, je mozné je vzit a odejit. Jsou
velmi levné a chléb je tvrdy. Tamni lidé jsou na to zvykli, ale je potfeba je naucit, ze
ze Subway jsou zcela jiné. Je tam vice masa, je to na jejich objednavku, mohou mit
salat, maji na vybér, jakou zeleninu a kolik ji v sendvicibude, je to uplné novy zazitek
z jidla, nez na ktery jsou zvykli. V nékterych kulturach se lidé skoro boji zeptat. Ze
zkusenosti Subway nékdy spole¢nost musi obchodniky naucit sugestivnéjsi prode;

a nékdy je to obtizné, protoze néktefi prodejci se stydi nabizet produkty.

Kontrolni mechanismy a znalostni toky

Z pohledu zakladani novych provozoven na trhu se neosvédcil vstup na trh formou
masterfranchisy. | kdyz jich v soucasnosti jeSté nékolik existuje, Subway jiz
neuzavira master-franchisové smlouvy a vzdali se pfiliSné kontroly. Spole¢nost
Subway hleda mistni vyvojafe, mistni implementatory a mistni podnikatele.
Preferuje lidi ze zemé, ktefi se stanou bud praktickymi vlastniky Ci provozovateli
franchisového podnikani nebo vyvojovymi agenty, kde je to jejich jedina ¢innost

a zamérfuji se na podnikani Subway na rozdil od vétsi korporace.

Expatrianti
Subway nevyuziva exptatriantl. Agent Development Agent nebo-li vyvojovy agent

je mistni zastupce konceptu SUBWAY na daném trhu. Tento vyvojovy agent bude

je primarnim kontaktem v daném zemi a poskytuje mistni podporu nejen v prubéhu
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procesu podavani zadosti o franchisu, ale i nepfetrzitou pomoc pfi provozovani

pobocCky.

Vznik nové pobocky

Mezi sdilené hodnoty, které jsou zaroven zakladnimi myslenkami Subway patfi:

1. Jednoduchost: Subway ma snadno ovladatelny provoz. Neni naroény na prostor
a na technickeé vybaveni.

2. Podpora: SpoleCnost ma systémy a informacni zdroje, které pomahaji
podnikatelim ve vedeni a provozu pobocky.

3. Ovladani: Subway zna metody, které efektivnhé pomahaji ridit podnikani.
Subway tak poskytuje nastroje a know-how podnikatellm, aby pomohl zajistit

uspésné soutézit s konkurenci v oblasti fast-foodu po celém svéte.

| uchazeci o Subway franchisu si prochazi procesem podobnym, jako u pfedeslych
dvou konceptld. V USA a v Kanadé je prvnim krokem je vyplnéni pfihlasky, ktera
pfipomina uredni formular (viz. pfiloha 1). U &eskych zajemcu je zacatek procesu
podstatné jednodussi - staci vyplnit kratky formular na oficialnich strankach
uskupuijici franchisingové koncepty v CR franchising.cz nebo pies kontaktni Gdaje
na CAF kontaktovat spole¢nost napfimo. Subway vidi Uspé&ch franchisového
konceptu v energii, osobnim vkladu franchisanta, ktery da restauraci ,dusi®,
nasazeni a snaze o povzneseni restaurace nad primérnost. Dllezité je také
umisténi pobocky a perfektni provoz. Mezi pozadavky spole¢nosti na franchisanta
patfi napriklad dvoutydenni intenzivni Skoleni v zahrani¢nim skolicim centru, které
se kona pro Ceskou republiku v Némecku, precizni dodrzovani pravidel systému,

manazerské schopnosti a obchodni duch pfi komunikaci se zakazniky.

Subway poskytuje uchazeclm brozuru o franchisové pfilezitosti Subway. Krok za
krokem provadi zajemce formou pfibéhu procesem mozného franchisingového
vztahu a seznamuje ho podrobné se vsemi prvky, které jsou ve vztahu pozadovany
a poskytovany. | vtéto spolec¢nosti, stejné jako v Bageterii Boulevrad, ma
franchisant ve vybéru lokality moznost podilet se na rozhodovani. Vse mezi 15
a 250 m? a s vyssi prichodnosti, jako jsou centra mést, obchodni centra, ale
i zastavky meéstské hromadné dopravy, jsou potencialni vhodné lokality pro

franchisu. Subway zaroven nabizi spolupraci pfi vyhodnoceni vcetné pripravy
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designu provozovny dle moznosti konkrétniho prostoru. Mezi dal$i podplrné aktivity
Subway pati pribézny vzdélavaci systém pro franchisanty a jejich zaméstnance,
podpora v marketingu, provozni manual, newslettery, a propracovany systém

provozu.

Pocatecni investice do franchisy se liSi mimo jiné dle velikosti provozovny. Celkova
vstupni investice €ini 120 000 — 290 000 EUR, z toho samotna licence na koncept
stoji 7500 EUR. V pfipadé, ze franchisant otevira jiz druhou, treti a dalSi
provozovnu, licence stoji polovinu, tedy 3 750 EUR. Mezi nejvysSSi polozky pak patfi
naklady spojené s vybérem lokality, zpisobem oznaceni provozovny a nakupem
vybaveniV pfipadé, ze je franchisant ziska licenci a otevie pobocku do jednoho
roku, je mu vraceno 50 % jeji plvodni ceny. Plati to jak pro prvni, tak druhou a dalsi
nasleduijici licenci. V pribéhu franchisového vtahu pak franchisant hradi poplatek
za marketingovou podporu ve vysi 4.5 % celkovych trzeb a pribézny franchisovy

poplatek ve vysi 8 % celkovych trzeb.

Pristup k volnosti

DalSimi zadkladnimi hodnotami v Subway jsou definovany nasledovné:

1. Subway se zavazuje ke spokojenosti zakaznikll a jeho dobré zkuSenosti se
znackou diky nabidce vysoké kvality jidla s vyjimecnou obsluhou.

2. Subway je velmi hrdy na to, Ze slouzi jeden druhému, zakaznikim a komunitam.
Subway hleda neustalé zlepSovani ve vSem.

3. Subway ocenuje pocit naléhavosti a zduraznuje inovativni, podnikatelsky pristup
k podnikani.

4. Subway oCekava u vSech aktivit férovost a vzajemny respekt.

5. Subway vi, ze uspéch zavisi na individualni iniciativé

a schopnost pracovat jako tym.

(Subway: Nase zakladni hodnoty a filozofie 2009)

Pro¢ franchisanti podstupuji koupi franchisy je formulovano dle nasledujicich Ctyr
Kritérii:

1. Kvalita produktu - spole¢nost Subway si na kvalité produktd velmi zaklada.

Je to vidét na Cerstvych produktech a kontrolach.

2. Flexibilita umisténi: Subway nevyhledava noveé trhy. Potencialni restaurace
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majitelé kontaktuji Subway.
3. Nizsi investice: Subway ma nejnizSi pocateCni naklady ve srovnani s jinymi

franchisory. Pro srovnani:

Subway: 1 500 000 K& az 5 000 000 K¢
Burger King: 5700 000 K¢ az 60 000 000 K¢.
McDonald's: 10 000 000 K¢ az 18 000 000 K&

4. Provozni podpora: Subway poskytuje vzdélavaci program a informace
k zaskoleni persondlu a zaméstnanci pobocek (Subway, 2009). V prabéhu
franchisového vztahu se tak i <cesti franchisanti podileji na utvareni
a zdokonalovani znacky. V prubéhu své existence ménila spole¢nost napriklad
design, logo, ale i slozeni nabidky. Prikladem vlivu franchisantl je udalost po
vyrazné zméné 20 % ingredienci v roce 2019, kterd spustila na socialnich sitich
rozporuplné reakce. Subway vyhodnocovala vysledky ingredienci nejen dle
prodejnich vysledku, ale ptala se i franchisanty, jak se jim s produkty pracovalo.
,Zname trzni podil véech produktl a chceme slys$et franchisanty, co si o nich mysli.
Maji také pFilezitosti hovorit o tom, jaké produkty by v budoucnu chtéli v restauracich

vidét,“ frekl Martin Princ, feditel pro CCE v Subway.

Franchisanti Subway jsou zapojeni do mnoha komunitnich organizaci. Prfikladem
mUiZze byt inspirace a nasledovani franchisant(i v zapadni Evropé& Ceskou republikou
v ramci spoleCenské odpovednosti, kdy eské pobocky zadaji hosty, aby se vzdali
plastovych vic¢ek a oball pfi nakupu to¢enych napoju a hledaji také alternativy za

ostatni plastové obaly, napfiklad v papiru.

Puvod franchisy Mezinarodni (USA)
Nadnarodni spole¢nost Doctor's Associates, Inc.
Dcefinna spolecnost Subway International B.V.

Druhy pobocek dle strategické role viéi | Lokalni implementator

spolecnosti

Rok zahajeni v CR 2003
Poget vlastnich poboéek v CR 0
Poget franchisovych pobogek v CR 14
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Vstupni investice V pfepoctu od 3000000 K& do
7 500 000 K¢

Délka franchisové smlouvy 20 let

Navratnost pocatecni investice 4—5let

3.3 Analyza vzajemnych odliSnosti a podobnosti franchisovych siti,

zhodnoceni jejich pristupu a identifikace dobré praxe

V praktické Casti byly vybrany a detailnéji rozebrany dvé nadnarodni spolecnosti
zabyvajici se gastronomickym pramyslem, konkrétné rychlym obcerstvenim,
operujici na zpusob franchisingu. V této podkapitole jsou z pfedchoziho vyzkumu
zhodnoceny jejich jednotlivé pfistupy a také zde jsou analyzovany odlisnosti
a podobnosti. Nakonec je v podkapitole identifikovana dobra praxe, ktera muze byt
vyuzita vrealném podnikani podobnych subjektl, které chtéji prorazit na

mezinarodnim trhu stejné jako tyto silné a uspésné znacky.

Vzajemné odliSnosti a podobnosti

Obé spole€nosti, jak McDonald's, tak Subway jsou spoleénostmi americkymi, které
vznikly pfiblizné v poloviné 20. stoleti. Obé jsou to velmi silné spolecnosti, které maji
ve svéte dobré jméno. Protoze se v obou pripadech jedna o podniky zamérujici se
na rychlé obcerstveni, konkurence mezi nimi existuje, ale ne pfima, protoze
nenabizi stejné produkty. Obé& spoleénosti jsou ¢leny Ceské asociace Franchisingu
(CAF).

Z pohledu trzeb ma McDonald's dle vefejné dostupnych analyz témér dvojnasobné
trzby, v roce 2019 spole¢nost utrzila 21,08 miliardy dolart - Subway pouze 10,2
miliardy dolarl. Trend je v obou pfipadech v poslednich 5 letech stale mirné
klesajici. Naopak do poctu pobocek je silngjsi Subway. Obé spole¢nosti vyuzivaji
bezkapitdlovou expanzi ke vstupu na nové trhy. McDonald's na zékladé uspéchu
v USA expandoval nejdrive do Kanady a Puerto Rico, vSak prozatim stale na uzemi
Severni Ameriky. Dlouhou dobu majitelé prodavali pouze ve svych nékolika plné
vlastnénych provozovnach. Teprve po vice nez 20 letech, kdy ,zakladatel”,

podnikatel Ray Kroc pfisel s ndpadem za bratry McDonaldovymi z podniku udélat
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franchisu, bylo rozhodnuto, ze se tak stane. Naopak spolec¢nost Subway jiz od
zacatku fungovala strategicky na principu franchisy a prvni zemé, kam se Subway
rozsifilo, byl Bahrajn na stfednim Vychodé - protoze tam mél o licenci tamni investor

zajem. V historicky nastavené obchodni strategii jsou tak spoleénosti odlisné.

Na ¢esky trh McDonald's vstoupil jako prvni v roce 1992, konkrétné do Prahy. V CR
vznikla spoleénost s ruéenim omezenym McDonald's CR spol. s r.o., ktera dale
spada pod McDonald's System of the Czech Republic, Inc., patfici pod McDonald's
Restaurant Operations, Inc. se sidlem v USA. McDonald's CR spol. s r.o. je v roli
masterfranchisanta, kterd poskytuje franchisové smlouvy franchisantim
provozujicim poboéky v CR. Nyni u nas existuje 101 restauraci McDonald's, z nichz
zadna neni vlastnéna spolecnosti — vSechny jsou vlastnény skrze franchisovou
smlouvu s 22 partnery. Naopak zastoupeni Subway poétem pobocCek neni tak
vysoké, ma jich ,pouze“ 14. Prvni byla oteviena v roce 2003 (o 10 let pozdéji)
a taktéz v Praze. V8echny poboc¢ky Subway v Ceské republice jsou vlastnéné
franchisanty, ktefi spadaji pod pobocku centraly Subway a zaroven
masterfranchisanta Subway International B.V. (Subway Central & Eastern Europe),
ktera ma organizacni slozku Subway Vermietungs-und Servicegesellschaft m.b.H.,
ktera vystupuje jako odstépny zavod zahrani¢ni pravnické osoby se sidlem
v Némecku. Je zfejmé, ze nejlepSim krokem ve vstupu na novy trh, konkrétné do
Ceské republiky, je otevfit prvni pobodku ve mésté s nejvyssi fluktuaci lidi, nejlépe
v hlavnim mésté, kde spolecnost rychle ziska zpétnou vazbu, ziska nejvéetsi

pozornost a je vidét.

Jak jiz bylo zminéno, Subway se zamérfuje pouze na franchisovou licenci, kterou
poskytuje partnerdm po celém svété. Ani jedna pobocka tak nepatfi pfimo Subway,
ale nezavislym podnikatelim a spoleénost je na tuto skute¢nost hrda.
U McDonald's, dle vefejnych zdroju a analyz funguje na principu franchisy 94 %.
Zbylou C&ast vlastni a fidi sama. Dlouhodobé klesajici trend vlastnich pobocek
podporuje myslenku, ze spole¢nost ma stale mensi zajem na tom, aby nesla
zodpovednost za provozny a stale vice ji prenechava na franchisantech a je mozné,
ze jednou se tak stane také plné franchisovou spolecnosti. Lze vyvodit, ze franchisa

jako zplsob obchodniho modelu je pro odveétvi rychlého ob&erstveni dobrou volbou,
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protoze i tyto velké nadnarodni spolecnosti se stale vice a vice klani k tomuto

zpUsobu podnikani.

Pobocky McDonald's jsou vétSinou na tradi¢né zavedenych mistech, jako jsou
nakupni centra a lokality ve méstech s velkou fluktuaci lidi. Nopak Subway otevrelo
témér 8 000 prodejen na netradiCnich mistech, jakymi jen napfi. showroom
v Kalifornii, obchod se spotfebic¢i v Brazilii, trajektovy terminal v Seattlu, lod
v Némecku, zoologicka zahrada na Tchaj-wanu, stfedni Skola v Detroitu a kostel

v Buffalu.

Tento fakt souvisi mimo jiné s tim, Zze zalozit provozovnu Subway stoji mnohem
méné nez McDonald's. Primérny kupujici Subway musi pfijit s pouhymi 100 000
dolary a neni vyzadovano zadné minimalni Cisté jméni. Naopak zajemci
o McDonad’s musi disponovat finanénimi prostfedky 750 000 — 1 050 000 dolart
predstavujici pocatecni investici. Dale také musi uhradit kauci a vstupni poplatek ve
vysi 65 000 dolaru.

Dalsim s mistem souvisejicim aspektem a neopomenutelnou odliSnosti mezi dvéma
zkoumanymi spole¢nostmi je zpusob nakladani s pozemkem, kde provozovna
funguje. Koncept McDonald's spociva v tom, ze spoleénost sama vybira a skupuje
nemovitosti, kde je franchisa provozovana. U Subway tomu tak neni, franchisant
muUze misto provozovny vlastnit. Vzhledem k trzbam a poctu pobocek je zfejmé, ze
McDonald's je o néco Uspé&snéjsi znackou jak ve svétd, tak v Ceské republice.
Provozovny McDonald's jsou sice nakladnéjsi na pofizeni, avSak vice utrzi. Ve

spolecnosti je vidét, ze historie a kultura McDonald's oslovuje vice lidi.

Obé spole€nosti se fadi do MNE a MNC, kde centrala vlastni ¢i kontroluje vyrobu
zbozi nebo sluzeb v jedné nebo vice zemich jinych nez v zemi domovské. Jak
McDonald's, tak Subway Ffidi napfiklad dodavatelské vztahy z centraly. Obé
disponuji oddélnimi zabyvajici se mimo jiné novym obchodem, vyvojem, vyzkumem
a marketingem. McDonald's je vice centralné zaméfena, nez Subway. Je zde vidét
vice vlivu na sjednoceny vzhled provozoven, nabidku a vétSi zajem na uzsi,
transparentngjsSi vztah mezi centralou a pobockou. Zalezi na dané spolecnosti, jak
chce své pobocky, posléze provozovny, vést. Je vice dobrych zpUsobu

mezinadniho managementu. V kazdém pfipadé je nutné najit rovhovahu mezi
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centralizaci a decentralizaci tak, aby byly vzdy plnény cile spolecnosti a udrzovany

pozitivni vztahy uvnitf organizace.

Viditelnym rozdilem, ktery také ovlivnil tuto diplomovou praci napiiklad v definovani
indexu transnacionality, je transparensnost finanénich dokumentl, ucetnich
zavérek a obecné informaci o financich spolec¢nosti. McDonald's je transparentni
spole€nosti, ktera sdili vSechny dokumenty vefejné na svych, ale i externich
webovych strankach, volné ke stazeni ¢&i k prohlizeni. MUze to byt i tim, ze
McDonal's pUsobi i v charitativni ¢innosti a v oblasti spoleéenské odpovédnosti
firem (CSR). U Subway tomu tak neni a verejna spolec¢nost si je toho védoma. Tento
nedostatek mUze mit negativni vliv nejen pro potencialni investory, ale i pro jiné
zainteresované osoby. Zdostupnych zdroji byl alespori vypocitan index
internacionalizace, ktery definuje podil poc¢tu zahraniénich dcefinych pobocek
vzhledem k celkovému poétu dcefinych podnikd, vychazi u McDonald's (77 %)
podobné jako u Subway (66 %). Transparentnost u velkych, predevsim
nadnarodnich spoleCnosti, by méla byt samoziejmosti. U Subway Siroka verejnost
na skute¢nost nesdileni informaci o financich jiz nékolikrat narazila. Pfitom je velice
dulezitd pro vSechny stakeholdery spole€nosti — mimojiné investory, partnery,

zakazniky a dalsi.

Ve vztahu centraly a pobocek jsou spolecnosti také spiSe odliSné. Z historického
hlediska jde u McDonald's spiSe o centralizovanou spoleénost. Centrala v USA
vyhrazuje prava nizSim slozkam, tedy dcefinnym spolec¢nostem, které jsou zcela
zavislé na pokynech a pravidlech pfichazejicich shora. Subway je pfevazné
decentralizovana spoleCnost, kde je sice centralné fizena franchisova smlouva
(mySleno finan¢ni a materialové toky, omezeny spole¢ny marketing a vstupni
a provozni poplatky), ale kromé téchto vazeb probihaji mezi centralou a pobockou
pomeérné nizké interakce. Funguji zde programy, kde existuji pobocky nabizejici
lokalni nabidku na urovni jedné provozovny, kde stacCi pouhé srozumneéni, posléze
povoleni centraly nebo také zapojeni celého trhu, tedy Ceské republiky do
hromadného marketingu, kde se jednoho prodejce navrhovana nabidka objevi ve

v8ech provoznach (vétsina franchisort musi souhlasit).
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Dodavatelské fetézce jsou u spoleCnosti fizeny stejné. Jak u McDonal's, tak
u Subway rozhoduje centrala o partnerech, ktefi dodavaji suroviny a sluzby
jednotlivych franchisorim - presnéji fec¢eno, dcefinnd pobocka predklada ke
schvaleni jimi navrhované dodavetele.

Z pohledu kontrolnich mechanismU se McDonald's béhem &asu svého svétového
pusobeni zménilo. Nejdfive byla Kontrola ze strany spole¢nosti je rozsahla a dle
slov Raye Kroca musi jednotlivec dlvéfovat organizaci a naopak organizace
nemuze dUvéfovat jednotlivci. Drfive proto spoleénost rozmistovala lokalni
a regionalni kancelare, které dohlizeli na chod pobocek. Pozdéji ale prislo
uvédomeni, ze v odvétvi rychlého obcerstveni je nutnost vétsi lokalni svobody, aby
ryze americka kultura mohla prosperovat i v zahranici. Nyni spoleénost pobockam
umoznuje vyvijet a uvadét na trh geograficky specifické produkty a umoznuje mistni
adaptaci, ktera prospéje nejen franchise, ale i korporaci. Nyni jde o kontrolu spise
byrokratickou, ktera stoji na osobnich artefaktech a zaroven pfimou i nepfimou,
klicCovymi metodami je standardizace a kontrola vykonu. Subway jiz od zacatku
naopak spoléha mnohem vice na své pobocky a franchisanty, hleda mistni vyvojare,
mistni implementatory a mistni podnikatele, kierém poté véfi a podporuje je
v rozvoji. U mezinarodni expanze na zahraniéni trhy v oblasti fast-foodu je dulezité
mit nastavenou i uréitou volnost lokalnich lidi — ,lokalnich implementator(“. Navic
jim to dodava pocit dllezitosti, Ze mohou rozhodovat (mimo jiné o budoucnosti
svého podnikani), a tak také narlsta pozitivni vztah mezi centralou a pobockou. Na
druhou stranu je stejné dllezité drzet urcité limity, napfiklad hlidat kvalitu surovin,
kvalitu touch-pointl a personalu (mysleno personal versus zakaznik), dbat na
standardy jak hygienické, tak zakonné, taktéz udrzovat kulturu spolecnosti. K tomu
je tfeba vyuzivat kontrolnich mechanismu - mohou to byt i napf. kontrolni nakupy,

tzv. mystery shopping.

Narozdil od McDonald's, Subway nevyuziva expatriantl. V Subway vyuzivaji
vyvojovych agentl, coz jsou mistni zastupci konceptu SUBWAY na daném trhu
a primarni kontakty v dané zemi poskytujici mistni podporu. McDonald's si naopak
zaklada na firemni kulture a uzkém propojeni pobocky a centraly. Ve spolecnosti
McDonald's expatrianti funguji pfevazné v pozicich HR. McDonald pfi vstupu na
Cesky trh vyslal takové expatrianty, ktefi uméli mluvit nebo byli ochotni se naucit

Cesky. Jazyk je pro spole¢nost velmi dilezitym aspektem kultury v ramci
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interkulturnich kompentenci. Podle ni je pro vétSinu velkych mezinarodnich
spoleénosti spoleény jazyk pro podavani zprav nezbytny - existuji rizné aspekty,
které musi spoleénost vzit v Uvahu pfi zaméstnavani na novém trhu a role krajant
v téchto situacich je nesmirné dulezita, protoZze nebudou prenaset jen své znalosti,
ale také firemni kulturu. Pokud dané spolecCnosti zalezi na Sifeni firemni kultury, je
dobré vyuzit expatriace. Tito lidé by méli mluvit jazykem cilového trhu a mit takove

vlastnosti, aby dokazali znalostni toky, know-how a firemni kulturu predat.
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Zaver

Spoluprace na mezinarodni urovni neni jednoducha a ¢eli mnoha vyzvam. Proto je
dulezité ¢as od ¢asu provadét analyzy o stavu v soucasné situaci, zamérené na
vztah mezi centralou a pobockou. Cilem diplomové prace bylo analyzovat vztahy

mezi centralou a pobockou jak z teoretického, tak i z praktického hlediska.

Jako vyzkumné subjekty pro analyzu a porovnani pfistupl byly zvoleny dvé
nadnarodni spole¢nosti pavodem z USA - McDonald's corporation a Doctor's
Associates, Inc. (Subway). Na zakladé literarni reSerSe Ize konstatovat, ze obé
spole¢nosti jsou nadnarodnimi spole¢nostmi, které maji ofenzivni dlvody
k internacionalizaci, a které podnikaji proaktivni kroky ve vstupu na nové zahrani¢ni

trhy, konkrétné formou franchisingu.

Bylo zjisténo, Ze na Cesky trh obé spolecnosti vstoupily bezkapitalovym zplUsobem
prostfednictvim obchodniho partnera - dcefiné spolecnosti a tedy franchisora pro
franchisanty na ¢eském trhu. Zaroven bylo zjisténo, ze postupem Casu se vSechny
pobocky staly na ¢eském trhu franchisami ¢eskych podnikatelll a tedy jiz Zadna
provozovna téchto spolecnosti neni pfimo v jejich rukou. Franchising se tak stava

stale vice oblibenou formou expanze.

U mezinarodni expanze na zahranic¢ni trhy v oblasti fast-foodu by méli mit lokalni
implementatofi urCitou svobodu. Nese ovoce v podobé pozitivniho vztah mezi
centralou a pobockou a jejich pocitu dilezitosti. Stejné dulezité je také drzet hranice,
napriklad kvalitu dodavatelského fetézce, personalu a hygienickych a zdkonnych
standard( standardu, taktéz udrzovat kulturu spoleénosti. Mohou k tomu byt vyuzity
nastroje jako jsou regionalni kancelare ¢i mystery shopping.

V pripadé, ze dba spoleCnosti na Sifeni firemni kultury je také dobré vyuzivat
exptatriantl, ktefi mohou pomoci pfedat na novy trh know-how, kulturu z centraly

do lokalniho prostoru.

Kazda spoleénost je né¢im vyjimeéna a pro kazdou je vhodny trochu jiny zplsob
fizeni. Faktem je nutnost existence rovnovahy mezi centralizaci a decentralizaci
tak, aby byly vzdy plnény cile spoleCnosti a udrzovany pozitivni vztahy uvnitf

organizace. Toto mUze byt i povazovano za dobrou praxi nadnarodnich spole¢nosti.
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Naopak jako dobra praxe bylo zjisténo, Ze nejlep$im zpUsobem vstupu pro
nadnadordni spole¢nost na novy trh je otevrit prvni pobocCky v misté s vysokou
fluktuaci lidi, kde ma spole¢nost moznost ziskat pozornost a rychlou zpétnou vazbu
od cilové skupiny a zaroven dané kultury. Dale konkrétni zplsob expanze formou
franchisy v oboru gastronomie je dobrou vobou, protoze zkuSenosti znamych
velkych spolecnosti ukazuje, ze je tato strategie uspésna a ti, ktefi tuto strategii
nasledovali, byli taktéz uspésni. Mezi dalsi skute¢nost dobré praxe patfi zplsob
mezinarodniho managementu. Nejdulezitéjsi je najit rovnovahu centralizace
a decentralizace tak, aby vzdy byl spinén cil spole¢nosti a udrzovan dobry vztah
mezi centralou a pobo¢kami. Doporu¢enim muze byt transparentnost — ta by méla
byt samoziejmosti. Navozuje totiz dlvéryhodnost pro vSechny stakeholdery

spolecnosti.

Na zakladé téchto skuteCnosti Ize dospét k zavéru, Ze diplomova prace byla velmi
ucinna predevsim z praktického hlediska pro .... ale i jako zdroj pro jiné prace Ci

dalsi, jesté detailngjsi vyzkum

Vérim, ze cil prace byl spinén, a to jak z teoretického, tak praktického pohledu.
Pomoci literarnich resSerSi vazeb mezi nadnarodni spole¢nosti McDonald's
a Doctor's Associates, Inc. a jejich pobockami, byly pfistupy mezi nimi dikladné

analyzovany a srovnany.
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Pfiloha 1 Pojmy franchisingu

Franchisa licence (pravo), které opraviuje franchisanta
k provozovani odbytové koncepce franchisora na vlastni
jméno a vlastni ucet

Franchisor poskytovatel franchisy

Franchisant

nabyvatel franchisy

Franchisova smlouva

dlouhodoba smlouva obsahujici zakladni vztah mezi

franchisorem a franchisantem

Franchisovy balik

soubor prav, znalosti a plnéni, které poskytuje franchisor

Franchisovy poplatek

platba, ktery plati franchisant franchisorovi za sluzby a za

licenci

Franchisova sit’

Organizacni a obchodni propojeni franchisora a jeho
franchisantl, koordinace a podpora prostfednictvim

franchisové centraly

Master franchising

Franchising provozovany v mezinarodnim méfitku —

presahuje uzemi statu

Master franchisa

licence franchisy pro celé Uzemi ciziho statu

Master franchisor

Vlastnik konceptu franchisy udélujici franchisu do ciziho

statu

Master franchisant Tuzemsky pfijemce licence franchisy udélené
zahrani¢nim franchisorem

Master — franchisova | Hlavni smlouva upravujici vztahy mezi master

smlouva

franchisorem a master franchisantem, ktera opravriuje
master franchisanta k uzavirani franchisovych smluv

s dalsimi tuzemskymi franchisanty

Multifranchising

expanze prostrednictvim diverzifikace franchisingovych

rad
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Priloha 2 Vyhody a nevyhody franchisantt a franchisort

Vyhody franchisora

Vyhody franchisanta

Intenzivni zpracovani trhu — pomoci
trh
pokryt nebo rozdélit na dilci trhy

franchisingu muze rovnomerneé

Rychlé

s nizkymi naklady

uplatnéni jedné myslenky

Odbytova franchisant se

zavazuje odebrat pfedem stanoveny

jistota -

objem produkce/sluzeb vyhradné od
franchisora
Vyuziti

prodejni a regionalni

zkuSenosti, znalosti kultury

franchisanta

Jednotna prezentace navenek, posileni

image spole¢nosti a rlst znacky

Personalni politka — franchisant
pracuje na svUj Ucet, Uspéch je v jeho
zgimu a proto se zamérfuje i na co

nejlepsi provoz podniku

Okamzité ziskani know-how

Témér okamzité ziskani zakaznikd,

ktefi jiz koncept znaji

Hotova, pfedem osvédcena
marketingova koncepce, spole¢na
reklama, ktera by byla pouzita

franchisorem i bez tohoto franchisanta

Skoleni a vzdélani zaméstnancy,

Cerpani sluzeb franchisora

Cilené rady a stabilni komunikace mezi

franchisorem a franchisantem
Moznost vénovat se jen svému podniku
Vyssi vydélek s optimalizaci nakladU

Pomoc pfi cenové regulaci, danove,

ucetni poradenstvi
Podil na vysledcich vyzkumU trhu

Moznost ziskat vys8Si kredit — banky

poskytuji radéji subjektim

s osvedcenymi podnikatelskymi plany

Nevyhody franchisora

Nevyhody franchisanta
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Ohrozeni franchisantem, pokud
nedodrzi napf. kvalitu vyrobkl nebo

sluzeb

Nutnost velké pozornosti a vynalozeni

vysokych nédkladid na provadéni
kontroly

Riziko, ze se  zvychovaneého
franchisanta stane konkurent (je vSak
zpravidla zajisténo zavazkem ve

smlouve, ze se franchisant po urcitou
dobu po skonéeni smlouvy zdrzi
jakéhokoliv konkurenéni ¢innosti vUuci

franchisorovi)

Riziko dohadovani se s franchisantem,
ktery se stale snazi prosadit prodej i
mimo

jinych produktd/sluzeb

poskytované franchisorem

Neustale pod kontrolou ze strany

franchisora, transparentnost

Nemoznost ménit franchisovy koncept,

ktery je fixni

Franchisové poplatky — mohou byt pro

nékteré podnikatele pfilis vysokée

Zakaz vykonavani jiné cinnosti, nez

ktera je stanovena ve smlouvé
(napfiklad by mohla mit konkurenc¢ni

vliv) — i po ukonéeni

Franchisor si ¢asto ve smlouvé

vyhrazuje pravo koupit pobocku zpét

Zavazek odebirani zbozi pouze od
franchisora a ne od jinych dodavatell

nestanovenych ve smlouveée
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McDonald's Corp.

)

Priloha 3 VycCet dcefinych pobocCek spole¢nosti McDonald's

|’

Deefiné spoleénostl na dzemi USA:
Franchiss Realty Inasimen Trus! - linas [Mardand]
Glcan Archies UK, LLC [Dadawara)

MeD Asia Pacific, LLC [Delawans)

MeDanales Dentochiand, Inc. [Delawana)

MeDanald's Devalaprment Baly, Ing. [Delawans)
MeDanald's Burapa, Inc. [Delawana]

MeDanald's mernasonal Proparty Carmpary, Lid. [Delawand)
MeDanald's Raal Estate Compary [Delawana]
MeDanald's Restauran Operaions Inc, [Dalaasand)
MeDanald's Sistemas da Espana, Inc. [Delawarsa]
MeDanald's System of France, Inc. [Delawans]
MeDanald's USA, LLC [Delawana)
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‘|

Dcefiné spoletnostl mimo USA:

Agitwil MeDonaid's {Restourants Food) Comparny Limited [Ching)
Clasad Jant Stock Compary “Mosoow-MeDaonald's”™ [Russia)
Dalian MeDonald's Restaurants Food Company Limited [China)
Dangauan Maihua Food Comparry Limited [Chins]

Galiden Anchiss Financa of Canada LP. [Canada)

Galidan Archis of Francs [Franos]

Guangdang Samyuan McDaonald's Food Company Limiad jChina)”
Guangpd MeDanald's Restaurants Food Cormgarny Limited [Chins)
Hanan MaDanald s (Restsurants Food) Comgarny Limited [Ching]
Hunan MeDanald's (Restaurants Food) Camparmy Limised [Chins]
Hlingler Grundsilicksversalungsgasallschatt m bUH. [Ausiia]
Lirnited Listility Compary “MeDanald's™ [Fussia)
MeDanald's { China) Comparmy Limited [China)

M eDanald s { Tianjing Foods Compgarny Limited [China]
MeDonald's (Gamen) Foods Develapment Comparmy Limited [China]
MeDanaid s Australia Haldings Limited [Ausiralis]

MoDanald's Ausialia Lirmited [Ausialia)

MeDanaid s Cantral Eurapa GmbH [Ausiia)

McDonald's France SA [France]

MeDanald's France Servioss SARL [France]

MoDanald's Franchise GmbH [Ausiia)
MeDonald s Gasallschalt m bH [Ausiia)

MeDanalkd's GmibH [Garmanmy]

MeDanald's Immatilien GmbH [Garmany]

MeDanald's Lisgenschaftsvarsaliung Gasallschall m bUH. [Ausiia)
MeDanaid s Nederkand BV, [Netharkands)

MeDanald's Parie Sud SARL [Francs]

BeDanaid s Real Estae LLP [United Bingdam)

MeDanald's Rastaurants {Fushou) Foods Campgarmy Limibed [China)
MeDonald's Restaurans {Haong Kang) Limited [Hang Kang, China)
MeDanald's Restaurants | Shanshan) Compary Limited [China)
BDanaid s Restaurants {Wuhan) Foods Compgarny Limited [Chira]
MeDanald's Restaurants Limited [United Kingdam]

MeDanaid s Restaurants of Canada Limited [Canada)

MeDanald's Susse Devalaprmant Sarl [Switrarkand)
MoDonald s Susse Franchiss Sirl [Switcerkand]

MeDanald's Susss Halding 54 [Switrarkand]

MoDonald s Suisse Restaurans Sl [Switcarand]

Narjing McDanald's Resiaurants Foods Comparny Limited [Chira]
Partage SAS [France]

Parmegi SAS [France]”
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