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FINANCE A UVER V ZAHRANICI

DT: 334.757; 331.102.142(1—662)

Zpusoby rizeni koncernii v trzni ekonomice

Ladislav MACHON* 1. cast

1. Uvod

Ke zvySujici se globalizaci trhii ve sv&tové ekonomice vyrazné piispé&je vytvoteni
spoleéného trhu zemi Evropskych spoledenstvi (ES) od roku 1993. Tato globalizace,
sledujici zejména ekonomicky rist, m4 za nasledek zostfujici se konkurenci mezi jed-
notlivymi vyrobci daného globalniho trhu a mezi nimi a zahrani¢nimi vyvozci na tento
trh.

Nutnost zajistit si Zddouci postaveni na trhu zvySenou konkurenéni schopnosti v ce-
néch, kvalitg, servisu, dodacich lhiitach, v dodrzovani pfedepsanych technickych pod-
minek a norem a dalsim je v fadé ptipadi doprovazena vytvafenim stale vétsich a ka-
pitélové siln&jiich hospodafskych jednotek v podobé& koncernil. To se konkrétné proje-
vuje:

— budovanim novych dcetinych spole¢nosti a filidlek, pop¥. rozsifovanim jiz existu-
jicich kapacit,

— koupi konkuren¢nich podniku, resp. jen podnikovych &asti, ziskavanim vétsino-
vych kapitalovych néasti na jinych podnicich a flizemi.

Ke zvétSovani ekonomické sily koncernd pfispiva také budovani spoleénych podni-
ki (joint ventures), uzavirani kooperaénich dohod a dohod o spolupraci v oblasti védy
a techniky, odbytu, servisu aj.

Po padu vladnoucich politickych rezimi v jednotlivych vychodoevropskych zemich
se zatinaji koncerny siln¢ angaZovat i na tomto rozsahlém trhu. Z tohoto pohledu je
pro nas dileZité znét, co zapadni koncerny pfedstavuji, jak jsou Fizeny, jaké funkce sle-
duji, a fadu daldich otazek. Koncern ptedstavuje nejbézn&jsi formu vyssiho hospodaf-
ského celku ve viech zapadnich ekonomikach.

2. Zakladni charikteristika koncernu

2.1 Koncern podle akciového zikona SRN

Akciovy zakon SRN rozeznava nasledujici dva typy koncernii:

1. Koncern vznikly na zaklad¢ vztahové zdvislosti. V tomto pfipadé dochazi ke sdru-
Zeni (spojeni) ovladajiciho podniku (matefské spole&nosti) s jednim nebo s vice zavis-
lymi (dcetinymi) podniky, a to pod jednotnym vedenim (tizenim) ovladajiciho podniku.

* Ing. Ladislav Machott, pracovnik FMF Praha
Pfisp&vek byl zpracovan v listopadu 1991 a redakci pfedan 27. 11. 1991
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Pritom vsechny tyto koncernové podniky se museji vyznacovat prdavni subjektivitou. Tento
koncern se oznaduje jako Unterordnungskonzern.

Jednotné vedeni milZe spodivat jen na zminéné vztahové zavislosti, tj. ovladaci moci,
a v praxi se v tomto ptipadé¢ hovofi o skute¢ném koncernu (faktischer Konzern). Navic
muZe byt tato zavislost zvySena pomoci tzv. ovladaci smlouvy (Beherrschungsvertrag).
Zde se v praxi setkivame s pojmem smluvniho koncernu (Vertragskonzern). K absolut-
nimu ovladani dochazi v ptipadech tzv. za¢lenéni (Eingliederung), kdy ovladany pod-
nik si sice navenek podrzuje pravni subjektivitu, ale v ramci koncernu se povaZuje jen
za jeden z podnikovych utvari (Eingliederungskonzern), nebof je finanéné, hospodai-
sky a organiza¢né Gzce provazan s matefskym podnikem.

Pfiklad: matefska spole¢nost koncernu (zpravidla akciova spole¢nost nebo spoleg-
nost s ru¢enim omezenym) ovlada né&kolik set dalfich koncernovych spole¢nosti. Pfi-
tom s nékterymi ma je$té uzavieny ovladaci smlouvy a k nékterym dokonce piistupuje
jen jako k zaglenénym spole¢nostem.

O ovl4adani se hovofi tehdy, kdyZ spole¢nost A vlastni pires 50 % zakladniho (kmeno-
vého) kapitalu spole¢nosti B nebo vyjimeéné méné v ptipadech, kdy vlastni prioritni
akcie s vét$im poétem hlasi na jednu akcii. Ovlada-li spole¢nost B spole¢nosti C a D,
pak i tyto spolecnosti jsou nepfimo ovladany spole&nosti A.!

Tento typ koncernu je — na rozdil od druhého typu koncernu — rozhodujici a vztahuji
se na néj také predpisy obchodniho zdkona o sestavovdni a publikovani zdvérek (Rech-
nungslegungvorschriften).

2. Druhy typ koncernu pfedstavuje dobrovolné spojeni pravné samostatnych podni-
ki pod jednotnym vedenim, kdy mezi jednotlivymi podniky neexistuje vztahova zavis-
lost. Tyto koncernové podniky jsou si navzajem rovny a nepfichazi tak v ivahu zminé-
na ovladaci smlouva nebo zaélenéni. Smluvni strany bud’ povéfi jednotnym vedenim
koncernu jeden z podniki, nebo si vytvofi spoledny organ ve formé zastie$ujici (plas-
fové) spoleénosti, ktera ma obvykle formu kapitalové spole¢nosti. Rozsah pravomoci
spole€ného Fidiciho organu je zavisly na odsouhlaseni ze strany viech podnikd. V lite-
ratufe se setkdvame s nazorem, Ze na rozdil od prvého typu koncernu s kapitalové
ovladajicim podnikem je u koncernu s dobrovolnym spojenim nékdy problematické
zajistit skute¢né jednotné vedeni. Pro tento koncern se pouZiva oznaleni Gleichord-
nungskonzern, resp. Koordinationskonzern.

2.2 Pristup ke koncernu 7 hlediska harmonizace iicetnich zdvérek v Evropskych
spolelenstvich (ES)

Pfi této harmonizaci bylo uplatnéno $ir3i, anglosaské chapani koncernu jako vlad-
nouciho (kontrolniho) vlivu nad podnikem. Tento pfistup je obsaZen v ¢lanku | sedmé
smérnice ES a pfevzat do § 290 némeckého obchodniho zakona.

Podle § 290 je kapitalova spoleénost (matefska) se sidlem v tuzemsku povinna sesta-
vit koncernovou zavérku a koncernovou zpravu, kdyZ ji u podniku (dcefiné spole¢-
nosti):

' Pfi hlasovani na valné hromadé plati zisada prosté vétdiny odevzdanych hlast. V né€kterych zavaZnych pfipa-
dech (zména stanov, sniZeni kapitalu, fuze, zruseni apod.) se viak vyZaduje kvalifikovana vétdina (qualifizierte
Mehrheit), ktera &ini minimalné& 75 % odevzdanych hlasii. S tim soudasné souvisi pravo menginy (Sperrminori:
tdt) reprezentované pottem odevzdanych hlast 25 % a néco (25+).

Jinymi slovy, existuje-li pravo mensiny, nemiiZe existovat pravo kvalifikované vétdiny a zdsadni opatfeni ne-
ize pfi nesouhlasu mens$iny pfijmout. Zakotveni uvedenych skuteénosti v akciovém zdkonu spolu s pfesnym vy-
mezenim, ¢eho se priva vétsiny a mensiny tykaji, ma mimofadny vyznam, a to v neposledni fadé ve vztahu
k zahrani¢nim akciondiim a ekonomikam (je béZné, ¥e zahraniéni kapitalovy investor se snaZi ziskat alespofi
néco pfes 25 % akcii).
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1. piisludi vét§ina hlasovacich prav spoleéniku,

2. ptisludi pravo jmenovat nebo odvolat vétsinu ¢élenl spravniho, tidiciho nebo do-
zor¢iho organu a pfitom je soudasné spole¢nikem,

3. pFisluéi pravo vykonavat vladnouci vliv na zakladé uzaviené ovladaci smlouvy
s timto podnikem nebo na zakladé ustanoveni stanov.

2.3 Prdvni nesamostatnost koncernu

Jestlize se jednotlivé koncernové podniky vyznaduji pravni subjektivitou (ve formé
akciovych spoletnosti, spolednosti s ruéenim omezenym aj.), pak koncern jako celek
tuto pravni subjektivitu nema. To znamena, ze se nemiize zavazovat, byt Zalovan, ne-
miZe Zalovat nékoho jiného, upadnout do konkursu, byt subjektem dani apod. Kon-
cern existuje jen ve smyslu uréitého uspotfadani spojenych (sdruzenych) podniki a ve
smyslu sestavovini a publikovani koncernovych ro¢nich Gdetnich zavérek a zprav
o hospodateni.

Jakakoliv jednani se proto mohou uskutecnit jen s matefskym podnikem nebo s jeho
dcefinou spole¢nosti.

2.4 Asociaéni a spolecné podniky versus koncernové podniky

U asociaCnich a spoleénych podnikd nejde o koncernové podniky, tzn. %e vznik
a existence koncernu nejsou na té&chto podnicich zavisle.

U asocia¢niho podniku jde o podnik, na jehoZ obchodni a finan¢ni politiku ma ma-
tefsky nebo jiny koncernovy podnik rozhodujici vliv. Kapitalovy podil (resp. podet
hlasi na valné hromad¢) tedy neptesahuje 50 %, nebot jinak by $lo také o koncernovy
podnik. Pfedpokiada se, Ze rozhodujici vliv vznika pfi minimalnim podilu ve vysi /s
(20 %) hlasi (§ 311 obchodniho zakona SRN).

V ptipadé, Ze matefsky podnik nebo nékterd jeho dcefina spoleénost spoleéné fidi
s jinym podnikem nebo s vice podniky stojicimi mimo koncern dalsi podnik, jde o aso-
ciaéni podnik charakteru spole¢ného podniku (joint venture). To znamena, Ze z podni-
ki podilejicich se na spoleéném Fizeni spole¢ného podniku zidny nevlastni podil nad
50 %. Pak by totiz jiZ neslo o spoleény, ale o koncernovy podnik.

2.5 Druhy koncernii z vyrobné technickych a jinych hledisek

V zavislosti na vyrobné technickém spojeni se koncerny nejcastéji déli na horizontal-
ni, vertikalni a smiSené.

Organiza¢ni princip u horizontalniho koncernu spogiva v tom, Ze dochazi ke spojeni
(integraci) stejnych nebo obdobnych vyrobet (vyrobcei oceli, elektropriimyslu, automo-
bilt aj.). Pak se hovofi o ocelaiském koncernu, o koncernu elektropriimyslu atd. Cilem
v t&chto ptipadech je nejen dosahnout specializaci vyroby velkych vyrobnich mnoz-
stvi, ale také zlepSeného postaveni na trhu zvy$enou konkurenéni schopnosti.

U vertikalnich koncernii dochazi k integraci rozdilnych vyrobnich stupiit (t&Zba rud
a uhli, vysoké pece, ocelarny, strojirenska vyroba aj.). Cilem je zajisténi odbytu pted-
chézejicich vyrobnich stupfiv a zajisténi vysoké kvality a v neposledni fadé také posile-
ni postaveni na trhu.

Smi3ené (anorganické, heterogenni) koncerny pfedstavuji podniky riiznych odvétvi
a riznych vyrobnich a obchodnich stupfit. K dilezitym cilim zde napf. pat¥i snazsi
zaji¥fovani likvidity a rozdéleni rizika na vétsi pocet subjekta.

Jinym kritériem je napf. ¢len&ni koncerndi na vécné (realné) a financni. V prvém pii-
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padé jde o koncerny zabyvajici se opatfovanim, vyrobou a odbytem, zatimco ve dru-
hém pfipadé riznymi finan¢nimi ¢innostmi.
V praxi se tak miizeme setkavat s riznym oznafenim koncernti.

3. Koncernové cilové funkce

ZAkladni cile koncernu jsou obdobné jako kazdého jednotlivého koncernového pod-
niku. Patif k nim v prvé fadé ukazatele podnikovych financi a finanéniho hospodateni
(monetarni cile), a to
— zisk (rentabilita)

— cash flow (zisk po zdanéni, odpisy investiéniho majetku a zména stfedné- a dlouho-
dobych rezerv, zejména penzijnich);

— likvidita (platebni schopnost; je dana vysi pohotovych prostfedkii véetné kratkodo-
bych pohledavek a mozZnosti rychle ziskat cizi, Gvérové zdroje).

Ptitom je tfeba si uvédomit, Ze mezi skuteénym ziskem (skute¢nym plnénim daného
cile) a bilanéné& vykazovanym ziskem neni zpravidla identita. Snahou managementu to-
tiz je vytvafet si tiché (bilan&né nevykazované) rezervy podhodnocovanim majetko-
vych slozek a nadhodnocovanim nékterych slozek pasiv (podhodnocenim zasob zvys3i-
me materidlovou spotiebu, a tim snizime datiovou zakladnu zisku aj.).

Dilezitym piedpokladem pinéni uvedenych cilli je plnéni fady jinych cilii (monetér-
nich i nemonetarnich):

— rdstu obratu na zakladé zvy3ovani konkurenceschopnosti (v kvalité, inovacich,
cenéch atd.) a vyhodného postaveni na trhu,

— vhodné struktury aktiv a pasiv bilance z hlediska neustalého zachovavani likvidi-
ty,

— stupné vyuZiti investi¢éniho a ob&Zného majetku,

— zachovavani hmotné substance vlastniho kapitalu, kdy v obdobi inflace se prova-
di v&t§i reinvestovani zisku,

— zajisfovani pracovniho a mzdového smiru,

— zachovavani Zivotniho prosttedi a (v neposledni fadg)

— Urovefi managementu.

Véc viak neni tak jednoducha, jak se miZze na prvy pohled zdat. Pfi rozhodovani
managementu muiZe dojit k zZamérnému zvyraznéni urditych cili na dkor jinych.

Jednoduchy pfiklad: velké zapadoevropské elekirokoncerny (Philips, Siemens) pod-
poruji rozvoj své soucastkové zakladny (Bauelemente) potfebné pro navazujici finalni
obory, i kdyZ je pro né ztratova, nebot se nechté&ji dostat do zavislosti na japonskych
a americkych subdodavatelich: Siemens se snazi — i za cenu pfipadnych ztrat — drZet
na trhu USA, nebot zde je v bezprostfednim kontaktu s nejprogresivnéjsi svétovou
technologii atd.

I kdyZ cile koncernu jako celku a cile koncernovych podniku jsou obdobné, nezna-
mena to, Ze mezi nimi nemizZe dochazet k rozporim, kdy nadfazenost pfislusi koncer-
novym cilim, coz vyplyva jiZ ze zakladni charakteristiky koncernu, totiZ Ze pfedstavuje
soubor pravné samostatnych podnikd podléhajicich v8ak jednotnému vedeni (fizeni).
Vznika otazka, v ¢em a jak se jednotné fizeni zabezpeuje.

4. Jednotneé vedeni koncernu a zpisoby jeho zajis€ovani

Obsah jednotného vedeni (¥izeni) neni.v akciovém zakonu SRN blize specifikovan.
Z objektivnich pFi¢in miZe byt u jednotlivych koncernli rizny a v ¢ase podléhat zmé-
nam, a to piipadné i s ohledem na zkusenosti s jinou ,,filozofii‘* fizeni u druhych kon-
cerntl. Rozsahlejéi jednotné tizeni, tj. vy$8i stupeil jeho centralizace, lze pfedpokladat
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zejména u koncernu piedstavujiciho velky, technologicky provazany celek (napi.
u koncernu typu Daimler-Benz) a v§eobecné u vysoce kapitalové naro¢nych koncerni.

Jednotné fizeni se napf. tyka velkych investiénich a inova¢nich zamérd, zmén ve
strategii marketingové a odbytové politiky, stanoveni vnitropodnikovych cen, zvyseni
zékladniho kapitalu emisi novych akcii, emise dluZnich apisii (obligaci), poskytovani
bezaroénych plj¢ek mezi koncernovymi podniky aj. Jde tedy pfedevsim o strategické
otazky, jeZz maji dopad na budouci efektivnost a konkurenceschopnost a jsou spojeny
s riziky, o otazky spojené s potiebou (vydajem) a s opatfovanim vétSich sum kapitalu
a v neposledni fadé€ o otazky vnitrokoncernovych hodnotovych vztahd.

Obecné plati, Ze kazdy koncernovy podnik by mél sledovat vlastni cile (zisk, cash
flow aj.). V pfipadé, Ze vztah podniku k matefskému podniku spoédiva jen na ovladaci
moci (Faktischer Konzern), nemusi délat, co je pro né&j nevyhodné, resp. toto podle po-
kyni mateiského podniku déla s tim, Ze mu bude uhrazena vznikla $koda (ptiklad: sta-
novena vnitrokoncernova cena nekryje danému podniku ani naklady).

Existuje-li navic ovladaci smlouva, musi koncernovy podnik délat i to, co je pro ngj
nevyhodné (tj. obtiznéji zajisfuje vlastni cile), ale je vyhodné pro koncern jako celek.
Takto vznikly problém je viceméné fesen soutasnym uzavienim smlouvy o odvodu zis-
ku a kryti ptipadné ztraty.

Jednotné vedeni koncernu se viak nezaji$fuje jen ovladacim vztahem (moci) a ovla-
daci smlouvou (od instituce za&lenéni abstrahujeme, nebof zde je podnik fakticky jen
podnikovym utvarem), ale do zna¢né miry také personalnim propojenim.

U osobniho propojeni jsou néktefi ¢lenové dozoréi rady matefské spolecnosti zaro-
veil ¢leny dozordich rad dcefinych spole¢nosti nebo ¢lenové spravni rady (pfedstaven-
stva) matefské spole¢nosti zaroveni €leny dozordich rad dcetinych spole€nosti nebo
jejich spravnich rad. V téchto pfipadech jde o propojeni shora dold.

Dnes se v nemalé mife vyuZiva i opacné propojenosti, tj. zdola nahoru, kdy urcity
¢len dozoréi rady dcefiné spole¢nosti je zaroveii ¢lenem spravni rady matetské spoleg-
nosti nebo ¢len spravni rady dcefiné spoleénosti zaroveil ¢lenem spravni rady matei-
ského podniku. Timto spojenim zdola nahoru se sleduje spolufi¢ast na tvorb¢ a realiza-
ci cili vyssiho fidiciho stupné stupném niz§im a sleduje se zaroven ztotoZznéni niziiho
stupné s té€mito cili.

V zadném pfipadé viak nemuizZe dojit k takovému osobnimu propojeni, ze by &len
spravni rady dcefiné spole€nosti byl soutasné €lenem dozoréi rady matefské spoleéno-
sti.

Kromé uvedeného stoupa v poslednich letech i vyznam tymi pro formulaci koncer-
nové politiky a koncernovych cili sestavenych z pracovniki riznych fidicich stupiii
a riznych profesi (Fe§eni zavaznych otazek v oblasti védy, vyzkumu, inovaci aj.).

5. Klady a zapory koncernové formy a sméry odstranovani zapori

5.1 Klady koncernové formy proti podnikim stojicim mimo rdamec koncernu

Ponévadz u koncernu jde zpravidla o velkou a ¢asto mamuti hospodaiskou jednot-
ku, zaujim4 tato jednotka v dané branzi dileZitou pozici na trhu a neni proto v takové
mife ohroZena konkurenci jako malé nekoncernové podniky. Pfitom podet t&chto ne-
koncernovych podnikidl (mame na mysli ptedeviim akciové spoleénosti jako pfedstavi-
tele vétdiho rozsahu podnikéni) rozvojem koncernd spiSe klesa. Podle udaji za rok
1983 bylo napt. v SRN cca 76 % akciovych spole¢nosti soudasti koncernii.

Pro koncerny je dale vét§inou charakteristické vysoké vybaveni vlastnim kapitalem
a vysoky objem rezerv (zejména penzijnich) a vysoky objem volnych, tj. likvidnich pe-
néZnich prostfedki, které slouzi nejen k zajisténi likvidity, ale které pfedstavuji i velky
radius pro strategické rozhodovani napf. v oblasti koup& novych podnikd, ziskavani
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vét§inovych kapitalovych ucasti, v oblasti budovéani novych podniki, realizace naklad-
nych program@ technického rozvoje aj. Uvedené soudasné vede k malé zavislosti na
avérovych zdrojich a poskytuje velké mozZnosti pijéovani prostfedkil v ramci koncer-
nu. Velka kapitalova sila je také pti¢inou vyhodného pfistupu na kapitalovy trh.

Nebezpedi upadnuti velkého matefského podniku do konkursu je minimalni, nebot
v ptipadé ohroZeni zasahuji vlady (federalni i mistni, vdetné mistnich organi), banky
(které mohou byt navic akcionafi matetské spoleénosti), velci dodavatelé aj., a to
s ohledem na vyznam dané hospodaiské jednotky z hlediska zaméstnanosti, vyvozu
(platebni bilance), statnich pfijmd, odbéru dodavek aj.

Nebezpe¢i upadnuti do konkursu ostatnich koncernovych podniki je také malé, ne-
bof jsou zastitdny kapitalovou silou matefského podniku (ten jim zvysi vlastni kapital
nebo pujéi prosttedky) a v tadé pfipadu chranény pfed disledky ztraty zminénou
smlouvou o odvodu zisku a kryti ztraty.

Vzhledem k tomu, Ze na velké koncerny ptipada zcela rozhodujici ¢ast svétového ob-
chodu (kolem 80 %), Ze vyvazZeji do nejriznéjsich zemi a Ze v nich maji pfipadné také
své koncernové podniky nebo pobo&ky, jsou tim do znaéné miry chranény i od vzniku
kursovych rizik.

5.2 Zidpory

Za dilezity zapor povaZzujeme to, Ze koncernové podniky nemuseji tolik bojovat
o pfeziti jako malé, zpravidla hife kapitalové vybavené podniky.
Cim vys§i je pak uplatnén stupeti centralniho fizeni ze strany koncernového vedeni,
. tim vice dochazi k prodluZovani rozhodovacich cest a k jejich sloZitosti, coZ ve svych
disledcich vede k rozsahlé byrokratizaci (dirigismu). Vysledkem je pomala reakce vyro-
by, odbytu, technického rozvoje a dalgich na ménici se potteby trhu, mensi odpovéd-
nost za vysledky hospodateni, nizky stupeii sebeuplatnéni a motivace, nizsi ztotoznéni
s vlastni hospodafskou jednotkou a fada dalsich.

5.3 Sméry odstranéni zdpori

Tyto sméry lze struéné — budou jeité patrny z pfikladi konkrétnich koncernd —
charakterizovat takto:

1. Centralni fizeni a rozhodovani se omezuje jen na strategické otazky. Tim se ome-
zuje i rozsah byrokratického aparatu.

2. Zkracuji se rozhodovaci cesty, nebof o ostatnich otazkach rozhoduji ti, kterych se
to bezprostfedné tyka a ktefi za svou rozhodovaci &innost nesou také plnou odpovéd-
nost. To klade zvy3ené kvalifika¢ni naroky na ¥idici pracovniky nizsich stupna.

3. Uvedené ma sviij konkrétni projev v tom, Ze u divizi (odvétvovych a pododvétvo-
vych sekci) se rozsifuje sféra jejich pilisobnosti kromé vyroby i na vyzkum a vyvoj, na
zasobovani a odbyt. Soucasné se zvysuje i jejich odpovédnost za vysledky. Dale docha-
zi v §iroké mife k tomu, Ze z jednotlivych divizi (sekci) se stavaji pravné samostatné
koncernové podniky, kdy odpovédnost za vysledky se je§té zvySuje. V nékterych ptipa-
dech se pouziva obou té&chto pfistupi.

4. Zvyraziiovani decentralizace v §iroce vymezenych oblastech mé ¢asto za nasledek
i zmény ve vrcholovém koncernovém vedeni (fizeni), a to jeho pfechodem na holdin-
govou formu.

Koncerny jako celky tedy zistdvaji, viastnické vztahy se nemeéni, ale méni se formy Fize-
ni.
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6. Vrcholové rizeni koncernu

Rozeznavame dva typy vrcholového fizeni koncernu
a) neholdingové,

b) holdingové.

U prvého typu vykonava tuto funkci matefska spolednost, ktera soucasné vyrabi,
prodava atd., a u druhého fidici holding, s pfipadnymi navazujicimi dil¢imi fidicimi
holdingy (subholdingy). Holding pfedstavuje samostatny pravni subjekt (akciovou
spole¢nost).

V poslednich letech nabyva vice na vyznamu holdingovy zpisob vrcholového fizeni.
Tak napft. z 50 nejvét§ich zapadonémeckych koncernii pfesla jiZ vice neZ tfetina na hol-
dingovy zptisob. Rozdily ve vrcholovém koncernovém fizeni uvedeme na vybranych
ptikladech.

6.1 Koncern Siemens — elektrotechnika a elektronika

Jde o nejvétsi evropsky elektrokoncern. V obchodnim roce 1989/1990 docilil obratu
63 185 mil. DEM a pocet jeho pracovniki ¢&inil 373 tisic. Do konsolidované zavérky
bylo vedle matefského podniku zahrnuto 47 tuzemskych a 186 zahraniénich podniki.
Kromé toho nebylo do ni zahrnuto 287 podniki pro jejich maly vyznam. To znamena,
Ze do koncernu patfilo celkem 521 koncernovych podnik. Mimoto se koncern podilel
na dalsich 139 asociaénich podnicich.

Od 1. 10. 1989 doslo u tohoto koncernu k podstatnym zménam v fidici a organizaéni
struktufe s cilem zvysit konkurenceschopnost a efektivnost za pomoci $iroké decentra-
lizace, pfi sou¢asném zachovani centralniho fizeni v kli¢ovych otazkach:

1. z dosavadnich 7 oborti (divizi) vzniklo 15 men§ich, zvladnutelnych, pruznych a re-
lativné samostatnych jednotek, tzv. geschiftsfithrende Bereiche, vybavenych Sirokou
mirou pravomoci, vybavenych zdroji a zahrnujicich &innosti od vyzkumu a vyvoje az
po tuzemsky odbyt. Tyto jednotky jsou viak nadale bez pravni subjektivity;

2. snizil se pocet ¢lent spravni rady (pfedstavenstva);

3. zménila se struktura §tabnich atvarti majicich priifezovy charakter: jsou vybaveny
smérnicovou kompetenci, vykonavaji koordinaéni funkce a poskytuji sluzby niz$im fi-
dicim stupiiim. V soucasné dobé (podle stavu k 1. 4. 1991) k nim patii 1. finance, 2. vy-
zkum a vyvoj, 3. personalistika, 4. vyroba a logistika a za 5. podnikové planovani
a vyvoj (tj. planovani zmén v organizaci a fizeni).

_Pii téchto zménach zistalo nadale zachovano vrcholové fizeni koncernu prostfed-
nictvim matefské spolecnosti a jejiho vrcholového fidiciho organu, spravni rady. To
znamena, Ze nebyl uplatnén holdingovy pfistup s ptipadnym vytvofenim velkého po-
¢tu malych podnikii s pravni subjektivitou z dosavadnich divizi. V organizaéni struktu-
fe je zachovan vicerozmérovy maticovy model, kdy existuji fidici vztahy jak po vertika-
le (finance, vyroba aj.), tak po horizontale (podle skupin vyrobki, obort aj.).

Spravni rada, jmenovani dozoréi radou, méla podle stavu k 1. 1. 1991 celkem 21 ¢&le-
nd a z toho zhruba polovina patfila je§té do uZsi, ustfedni spravni rady (Zentralvor-
stand), v niZ se projednavaji vrcholové strategické otazky (velké kapitalové Géasti,
budovani novych dcefinych spoleénosti apod.).

Kazdy ¢len spravni rady je povéfen odpovédnosti za vybrané aseky (obory, dcefiné
spole¢nosti). Tak napi. do kompetence p. Franze patii §tabni Gtvar podnikové plano-
vani a vyvoj, obory (divize) pohonné, rozvodné a instalaini techniky, automobilové
a zdravotnické techniky a dale velka dcefina spoleénost Osram. Rizenim nékterych
velkych oborti je ptipadné povéfeno nékolik ¢lentl spravni rady, kdy jeden fidi obor
jako celek a druzi jeho podobory.
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Cleny spravni rady soucasné nachézime v dozoréich radach dcetinych spole&nosti.
Dochazi tak k zajisténi izkého osobniho propojeni s cilem zajisténi jednotného fizeni
koncernu a zaji$téni kontroly dcetiné spole€nosti. Tak napf. u dcefiné spolenosti Sie-
mens AG Osterreich? je ptredsedou dozordi rady p. Kaske, ktery je nejvy$§im manaze-
rem celého koncernu, nebot je pfedsedou spravni rady matefského podniku Siemens
AG Miinchen. Kromé toho jsou ¢leny spravni rady matetské spoleénosti jesté dalsi éty-
fi ¢lenové dozorci rady.

V poslednich letech vyviji koncern mimofadnou ¢innost v oblasti ziskavani novych
kapitalovych 0casti, které nachazeji sviij odraz i ve zmé&nach organizaéni struktury. Tak
napi. v obchodnim roce 1988/1989 vydal na uéasti 3,8 mld. DEM a v roce 1989/1990
2,7 mld. DEM. V roce 1990 ziskal mj. vét§inu kmenovych akcii velké matefské spoleé-
nosti Nixdorf Computer AG, spojil tuto spolednost s rozsahlym oborem vypodetni
techniky a informa¢ni techniky (s obratem 7,7 mld. DEM) a vytvofil novou spoleZnost
pod nazvem Siemens Nixdorf Informationssysteme AG. Tim se koncern Siemens stava
nejvét§iim evropskym vyrobcem i v oblasti pogitada.

Zmény v organizaci a fizeni a rozsahla kapitalova akvizi¢ni ¢innost souviseji v ne-
malé mife s olekiavanou zhorSenou konkurenéni situaci na spoleéném zapadoevrop-
ském trhu od roku 1993.

6.2 Koncern ASEA BROWN BOVERI (ABB) — elektrotechnicky priimysl

Jde o nejvétsi evropsky elektrotechnicky koncern, ktery v roce 1990 dosahl obratu
26 688 mil. USD?. Koncern vznikl po¢itkem roku 1988 jako odpovéd na vyzvu spoled-
ného evropského trhu od roku 1993 s cca 340 mil. obyvatel, ktery se stane na svété nej-
vétsim (USA 240 mil. obyvatel a Japonsko 120 mil. obyvatel).

Dvé matefské spoleénosti velkych koncerni, a to §vycarského Brown Boveri a $véd-
ského ASEA, vytvofily cestou flze spoleény koncernovy Fidici holding ABB-Asea Brown
Boveri AG Ziirich s podily 50:50. Pfitom se tyto matefské spole¢nosti pfeménily ve fi-
nanéni holdingy, které kromé zminénych 50 % podil vlastni je§té celou fadu daliich
kapitalovych tilasti.

ABB-Asea Brown Boveri AG Ziirich je vrcholovym fidicim holdingem, ktery kapita-
lové ovlada tfi dil¢i holdingy a kaZzdy z nich pak velky podet podnikil. Setkavame se
zde tak se &tyFstupfiovou koncernovou hierarchii.

Sidly dil¢ich holdingi jsou tedy Svycarsko, SRN a Svédsko. U dil¢iho holdingu se
sidlem v SRN ¢ini 75%ni kapitalovy podil tzv. pravo kvalifikované vétsiny (qualifizier-
te Mehrheit), coZ prakticky znamena neomezenou vladu nad nim.

Koncernovych podnikt (spoleénosti) je 1 150; jsou seskupeny do 50 podnikovych
oborti a do 8 branZi. Tento velky poéet podnikd je vysledkem politiky Siroké decentra-
lizace (tj. v ramci ohromného centralizovaného celku), prosazované zejména ¥éfem
koncernového vedeni Svédem Percy Barnevikem.

K Fdici struktufe vrcholového Fidicitho holdingu ABB-Asea Brown Boveri AG Ziirich

V &ele je koncernové vedeni (Konzernverwaltung), jmenované spravni radou (Ver-
waltungsrat).

Spravni rada pfedstavuje v tomto piipadé dozorei radu, ktera se sklada vyhradng
z vlastniki. Podet jejich €lend je 7 a pati k nim dva nejv&tsi velkoakcionati, primyslo-

? Kapitalovd ucast matefské spoletnosti, spravovana jeji finan&ni spoleénosti Siemens Beteiligungen AG Zii-
rich (ta spravuje fadu dalSich uéasti), je 74 % a statniho koncernu Osterreichische Industrieholding AG-OIAG
26 %. Rakousky stét si tak udrfuje pravo mensiny (Sperrminoritit).

1 Koncern vede u&etnictvi v dolarech, i kdyZ ma sidlo ve Svycarsku.
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. . BBC Brown Boveri Asea AB
matefské spole¢nosti AG Baden Visterds
50 % 50 %
vrcholovy koncernovy ABB-Asea Brown Boveri AG Ziirich
tidici holding
|
100 % 75 % 100 %
! | l
dilgi (podnikové) Asea Brown Asea Brown Asea Brown
tidici holdingy Boveri AG Boveri AG Boveri AG
(subholdingy) Baden Mannheim Visteras

T T

vi a finanéni magnati, Svycar Schmidheiny a Svéd Wallenberg, kteti také iniciovali vy-
tvoteni spole¢ného koncernu. Na jednani spravni rady se ziéastiiuje také 3éf (predse-
da) koncernového vedeni a jeho zastupce (mistopfedseda), ale bez hlasovaciho prava.

Koncernové vedeni se sklada z predsedy, mistopiedsedy a z 11 viceprezidenti. Tito
Jednotlivi ¢lenové jsou odpovédni za jednotlivé branze (podnikové obory, divize), kon-
cernové §taby a oblasti (staty, regiony).

Vlastni management je sloZen 1. z koncernovych 3tabad (pro finance, vyzkum, dang,
cla atd.), 2. z vedoucich podnikovych obori, 3. z vedoucich pro jednotlivé zemé (regio-
ny).

K fidici struktufe diléiho ¥idiciho holdingu Asea Browen Boveri Baden

Nejvyssim fidicim organem je Fidici vybor, jehoz pfedseda je delegovanym &lenem
rady feditelli (Board of Directors).* Clenové fidiciho vyboru maji opét mezi sebou roz-
déleny jednotlivé ginnosti (elektrarny, primysl aj., finance a kontrolu aj.).

Obdobné jako v jinych p¥ipadech dochézi i zde k personalnimu propojeni mezi
vrcholovym a dil€im holdingem. Tak napf. vykonny viceprezident p. Somm vrcholové-
ho koncernu je soucasné pfedsedou fidiciho vyboru dil¢iho koncernu. Mistopiedseda
$éfa vrcholového koncernového vedeni p. Gasser je zaroved pfedsedou rady feditelt
dil¢iho koncernu atd.

Koncern ABB je diikazem rostouci koncentrace kapitalové moci, kdy v jejim ramci
je soufasné uplatfiovéna politika decentralizace. Tato politika se projevuje ve velkém
poctu malych koncernovych podniku s pravni subjektiviou, ve zvySeni jejich pravomo-
ci a odpovédnosti s cilem dosdhnout zvy$ené motivace za dobré vysledky.

Z analyzy koncernové bilance ABB a Siemens vyplyva, ze koncern ABB je hiife ka-
pitalové vybaven (podil vlastniho kapitalu na celkové sumé pasiv bilance) a vykazuje
vy$3i finanéni dluhy (i kdyZ je mensi neZ Siemens), a tim i vysoké Grokové zatizeni. Vy-

4 Zde je uplatnén anglosasky ptistup.
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$e pohotovych (likvidnich) prostfedkii v aktivech bilance viak dosahuje v obou pfipa-
dech vysokych &astek. U ABB to bylo koncem roku 1989 4 332 mil. USD? a u Siemense
koncem obchodniho roku 1988/1989, tj. k 30.9. 1989, 21 240 mil. DEM. Pro oba tyto
koncerny neni tedy Zadny problém ziskavat dalsi podniky, a to v neposledni fadé z vy-
chodoevropskych zemi, tj. podniky $patné kapitalové vybavené a ptedstavujici Casto
rozbité byvalé velké vyrobni celky.

6.3 Koncern Daimler-Benz — technologicky koncern

Jde o nejvétsi némecky primyslovy koncern, ktery v roce 1990 docilil obratu 85,5
mlid. DEM s po¢tem pracovnikil 376 800. K jeho dnesni velikosti pfispéla velka diver-
zifikace vyroby provedena v poslednich né&kolika letech, spojena se zna¢nymi kapitalo-
vymi investicemi.

Rilst ekonomicke sily koncernu a jeho diverzifikace izce souviseji s usilim zajistit si
dilezita postaveni na spoleéném zapadoevropském trhu a vytvofit si vhodné podmin-
ky pro expanzi na Vychod.

To bylo spojeno s rozsahlymi organiza&nimi zménami véetné pfechodu na vrcholovy
tidici holding. Dne$ni vrcholova organizadni struktura koncernu jako celku je tato:

holovy tfedujici

ﬁz)cld?nzvy (zastreSujicl) Daimler-Benz AG

(Management Holding, Ge- Stuttgart

schaftsfithrungsholding) |

podnikové obory [ I \

(divize), dcefiné Mercedes- AEG AG Deutsche Daimler-

spole¢nosti Benz AG Frankfurt Aerospace Benz Inter

Stuttgart am Main AG Services, AG
Berlin Miinchen (DEBIS)
(Dasa) Berlin

Ctvrta dcetina spolednost byla pravné ziizena teprve v poloviné roku 1990 (ptsobila
ale jiz po cely tento rok). Hlavni podil jeji éinnosti ptipada na financovani a leasing,
dale na zpracovani dat, marketingové, obchodni a poji§fovaci sluzby. Obrat DEBIS &i-
nil v roce 1990 3,8 mld. DEM.

V roce 1990 pfipadaly z celkového obratu cca 2/3 na prvy podnikovy obor (osobni
a uZitkové automobily) Mercedes-Benz AG, po 15 % na AEG (elektroprimysl) a Dasa
(letecky primysl, raketovy pramysl, zbrojni vyroba aj.) a zhruba 3 % na DEBIS.

Zatimco prvy a posledni podnikovy obor byly v roce 1990 ziskové, druhy byl ztrato-
vy a tfeti s nizkou rentabilitou. Jinymi slovy, ziskové podnikové obory (dcefiné spolec-
nosti) pfispivaji ke kryti ztraty AEG, a to na zakladé uzavienych ovladacich smluv
a smluv o odvodu zisku, pfip. kryti ztraty. To znamen4, 7e aZ se AEG stane ziskovym
oborem, bude pfispivat na kryti eventualni ztrity jiného oboru.

Za 0ikelem zjiiténi charakteru Fizeni podnikovych oborili jsme za rok 1989 analyzova-
li ¢etni zavérky AEG a Deutsche Aerospace. Vysledky této analyzy jsou nasledujici.

Podnikovy obor AEG je ve skutegnosti velky koncern v ramci jesté vyssiho koncer-
nového celku Daimler-Benz AG. Obdobné je tomu u Mercedes-Benz AG a u Deutsche
Aerospace.

$ ABB tak téméF dosahl vyse likvidnich prosifedkt amerického giganta IBM — International Business Machi-
nes, jeZ &inila koncem roku 1989 4 961 mil. USD.
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AEG ma ve své koncernové zavérce (tzv. koncernové dil¢i zavérce) zahrnuto vedle
AEG AG (matefska spole¢nost) 38 tuzemskych a 92 zahrani¢nich dcefinych spole¢no-
sti. Kromé toho existovalo jesté dalSich 79 spole¢nosti AEG nezahrnutych do bilance
(zavérky) pro jejich maly vyznam. Ze zavérky lze odvodit, Zze koncern AEG je fizen ma-
tefskou spolecnosti AEG AG.

Deutsche Aerospace ma v koncernové zavérce zahrnuto vedle Deutsche Aerospace
AG (matefska spole¢nost) jesté 27 dalfich tuzemskych a zahraniénich dcefinych spo-
le¢nosti.* Nezahrnuto do zavérky bylo 27 tuzemskych a 16 zahraniénich spole¢nosti
malého vyznamu. Ze zavérky lze vydist, Ze dil¢i koncern Aerospace je Fizen Fidicim hol-
dingem Deutsche Aerospace AG (ten nevyrabi, neodbytuje . . ., jako je tomu u AEG
AG). Ten ma svou spravni radu a dozoréi radu, ale bez uéasti pracovniki a zastupci
odborovych svazi.

Velka diverzifikace vyroby a rlizna vynosnost (a ptipadna ztratovost) vyvolavaji slo-
Zitosti v jednotném koncernovém Fizeni a ve financovani. PEi feSeni téchto sloZitosti
napomahaji personalni propleteni obdobn4 jinym koncernim a dale siroké uplatnéni
ovlddacich smluv a smluv o odvodu zisku (kryti ztrdty).

Tak napt. v ovlddaci smlouvé uzaviené mezi vrcholovym fidicim hodlingem Daimler-
-Benz AG a dil¢im koncernem reprezentovanym AEG AG se zejména uvadi:

1. AEG podftizuje své vedeni spoleénosti Daimler-Benz;

2. spravni rada (pfedstavenstvo) Daimler-Benz je opravnéna udélovat spravni radé
AEG pokyny tykajici se fizeni;

3. spravni radé AEG podléha nadale vedeni (Geschiftsfithrung) a zastupovani AEG.

Ve smlouvé o odvodu zisku jsou dileZitd tato ustanoveni:

1. AEG se zavazuje odvést cely svij bilan¢ni zisk Daimler-Benz. Odvést je tfeba —
s vyhradou tvorby nebo rozpuiténi ostatnich rezervnich fondi ze zisku podle odst. 2 —
ro¢ni pfebytek’ zmengeny o pfipadny pfevod ztraty z minulého roku a o ¢astku, ktera
se ma pfidélit do zdkonného rezervniho fondu.

2. AEG miize se souhlasem Daimier-Benz pfidélit do ostatnich rezervnich fondid ze
zisku ¢astky z roéniho pfebytku, pokud je to obchodnépravné ptipustné a hospodafsky
odivodnéné rozumnym obchodnim uvaZovanim. V pribéhu trvani této smlouvy je tfe-
ba vytvofené ostatni rezervni fondy ze zisku (tj. kromé tvorby zakonného rezervniho
fondu ze zisku) na pozadani Daimler-Benz rozpustit a pouzit na kryti roéni ztraty nebo
odvést jako zisk.

Smlouva o prevzeti ztrdty:

Daimler-Benz je povinen vyrovnat ztratu, ktera vznikla v obdobi trvani smlouvy, po-
kud ztratu nelze vyrovnat na vrub ostatnich rezervnich fondi ze zisku, které byly vy-
tvofeny také v obdobi trvani smlouvy.

Obdobné smlouvy byly napt. uzavieny mezi AEG AG a jejimi dcefinymi spole¢nost-
mi AEG Kabel AG, ATM Computer GmbH a Modular Computer Systems GmbH.

V oblasti zisku tedy existuje zna¢né pferozdélovani, které v rozhodujici mife vyplyva
z dohody mezi nadfizenou a podtizenou slozkou o tom, kolik je mozné pfidé&lit ze zis-
ku (roéniho piebytku) do ostatnich rezervnich fondi ze zisku. Bez tohoto pferozdélo-
vani by nebylo moZné pokryt pfechodné ztraty napt. AEG a provadét strategické fizeni

¢ Mezi nimi figuruje i letecky podnik Messerschmidt-Bélkow-Blohm GmbH (MBB), ktery se po dlouhych jed-
nanich nakonec dostal do sféry Daimler-Benz, a to za vydatného pfispéni vladnich a politickych &initelt na-
vzdory ndmitkdm kartelového ufadu. Cil byl jednoznaény: vytvofit v rimci Daimler-Benz velky zbrojni koncern
jako protivihu obdobnych koncernd USA, Velké Britanie a Francie.

" vynosy minus naklady, kdy v ndkladech jsou obsaZeny i placené dané
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a rozhodovani z trovné nejvyssiho koncernového vedeni (vrcholového fidiciho holdin-
gu).

Pfi existenci pravni samostatnosti koncernovych podnikd neexistuje tak jejich plnj
hospodaiska samostatnost, ktera by astila i do individualniho rozhodovani o rozdéleni
zisku. Tim by totiZz podniky rozhodovaly i o strategii svého rozvoje, ktera by nemusela
byt v souladu s nadfazenou celkovou koncernovou strategii.

Z uvedeného vyplyva u kapitalové propletenych koncernil tento dilezity poznatek:
rozhodovaci pravomoce (vietné pravomoci-kompetenci v rozdélovani zisku aj.) se preddvaji
shora dolii, a nikoliv naopak. Druhy pfipad je totiZ pti zachovani existujicich vlastnic-
kych vztaht ze strany matetfské spole¢nosti nemyslitelny, nebo€ by nezajistoval jednot-
né strategické fizeni a prakticky by vedl k rozpadu velkého koncernového celku.

Rozhodujicim vlastnikem koncernovych podnikii je v daném pfipadé vrcholovy Fidi-
cf holding Daimler-Benz AG, ktery reprezentuje kapitalovou moc a drZi (spravuje) je-
jich zakladni kapital spolu s daldimi slozkami vlastniho a jemu podobného kapitalu.
Vlastnikem Daimler-Benz AG jsou pak jednotlivi akcionafi.

Prvy ptiklad ukazeme na vytvofeni vrcholového Fidiciho holdingu Daimler-Benz AG
(novy) z dosavadni matefské spole¢nosti Daimler-Benz (stary — vyrabéla, odbytovala
aj.), ze které byl vy¢lenén Mercedes-Benz jako dil&i koncern (podnikovy obor, dcefina
spoleCnost). K tomu viz (jiZ v textu) uvedené organiza¢ni schéma.

To mélo za nasledek pfesuny u vybranych poloZek bilance, jez ukazuje tabulka ¢. 1.

Tabulka ¢. 1 v mil. DEM
. Daimler-Benz (novy)
Dalmtler-'Benz Mercedes-Benz vrcholovy Fidici
(star) holding

AKTIVA
investicni majetek
vécné investice 5 665 5237 428
finanéni investice 5254 163 5091
ulast na Mercedes-Benz — — 4925
obéiny majetek
zasoby 3947 3946 1
cenné papiry 3675 — 3675
platebni prostfedky 722 40 682
PASIVA
vlastni kapital
1. upsany (zakladni, akciovy)

kapital 2118 —_ 2118
2. kapitalova rezerva 370 — 370
3. rezervni fondy ze zisku 6 755 — 6 755
4. bilan¢ni zisk 691 — 691
rezervy (Ruckstellungen)
1. penzijni a jim podobné

rezervy 8 026 2750 5276

U vrcholového fidiciho holdingu zistava (zdstavaji):

1. minimum vécnych investic a zasob (jde vyhradné o Fidici organ),
2. vétsina finanénich investic,

3. prakticky viechny likvidni prosttedky ve vysi 4 357 (3 675 + 682),
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4. vlastni kapital (upsany, kapitalova rezerva, rezervni fondy ze zisku, bilanéni zisk)
a vétdina penzijnich a obdobnych rezerv.

Vrcholovy fidici holding tak pfedstavuje kulminaci finanéni moci, ktera slouZi k rea-
lizaci jeho cilovych funkci.

Pokud jde o rozhodujici vlastniky, tj. akcionafe, resp. jejich zplnomocnéné zastupce,
pfedstavu o jejich sloZeni nejlépe ziskdme ze struktury dozoréi rady, tzn. té jeji polovi-
ny, kterou v SRN jmenuje valnd hromada akcionati.

Rozhodujici postaveni mezi reprezentanty vlastnikti maji zpravidla velké banky
a u Daimler-Benz AG zvlasté nejvétsi némecké banka Deutsche Bank, ktera vlastni
27 % akcii Daimler-Benz AG. To znamena, Ze ma tzv. pravo men§iny (Sperrminoritit),
dané aéasti 25 % plus néco, a bez jejiho souhlasu nelze provést zadna zasadni rozhod-
nuti. Z pramyslovych koncerni to napf. byl Schell Europe a chemicky gigant Bayer
AG.

Zna¢nym zastoupenim némeckych bank v dozoréich radach si lze vysvétlit eminent-
ni zajem téchto bank na analyzich docilovanych vysledkd podniki a koncerni a na
hodnoceni strategie jejich chovani.

6.4. Koncern Fiat — automobilovy pramysl a dalsi éinnosti

Mezi dvacet nejvétsich primyslovych koncerni svéta nalezeji tii italské, z toho dva
statni IRI (prodeje v roce 1990 61,4 mld. USD) a ENI (41,8 mld. USD) a jeden soukro-
my Fiat (47,8 mld. USD a 303 tis. pracovniku). V pofadi automobilovych koncernt za-
ujima Fiat paté misto po General Motors, Ford Motor, TOYOTA Motor a Daimler-
-Benz. Koncern Fiat ma t&zist& obratu (prodeji) sice v automobilovém primysliu, ale
vedle toho se angaZuje v fadé jinych odvétvi.

Podle idaji z roku 1988 se Fiat skladal z 760 koncernovych spole¢nosti umisténych
v 50 zemich.

Pokles poptavky na automobilovém trhu pocinaje 2. pololetim 1990 — ktery byl do-
provazen 1. poklesem vyroby, ristem fixnich ndkladi a nepfiznivym vyvojem zisku,
2. zostfenou konkurenci mezi svétovymi vyrobci v kvalité, servisu aj. promitajici se nega-
tivné také do zisku — a dale olekavana skutenost vytvofeni spoleéného zapadoevrop-
ského trhu od r. 1993 s nebezpedim jes§té vétsi intenzity konkurence, zejména japonské
(ze strany japonskych podnikit umisténych v samotném Japonsku, USA a v zapadni
Evropé) byly dileZitym faktorem radikalnich organiza¢nich a Fidicich zmén s ¢innos-
ti od 1. 1. 1991.

Dnesni vrcholové Fizeni koncernu zachycuje schéma ¢. 1.

V Cele koncernu jako celku je fidici holding reprezentovany mateiskou spolednosti
Fiat SpA (oznadeni pro akciovou spole¢nost). Tento holding se sklada z rady fediteli
(Board of Directors) a z vlastniho koncernového vedeni (spravni rady v némeckém po-
jeti). Radu feditelii ptedstavuje 15 ¢lent a z toho 5 je jesté ¢leny uziiho vykonného vy-
boru (Executive Committee), v némzZ se koncentruje moc. Pfedsedou a mistopitedsedou
rady feditell a stejné tak vykonného vyboru jsou dva &lenové rodinného klanu Agnelli.

Koncernovym vedenim je povéfen jeden &len feditelské rady, v daném piipadé p.
Romiti. Oznadeni pro ného je Prezident a CEO (Chief Executive Officcer).®? Z dalich
&lent koncernového vedeni neni soudasné Elenem feditelské rady jiz Zadny.®

8 Nékdy se uvadi jen Prezident nebo jen Chief Executive Officer; jinymi pouZivanymi pojmy jsou Chairman
of the Executive Board nebo Chairman of the Board of Management. .

? Tak tomu nemusi byt vzdycky. Tak napf. u amerického gigantu IBM patfi mezi Officers dva &lenové feditel-
ské rady, a to Chairman of the Board p. Akers a Prezident p. Kuehler (oba dva jsou sou¢asné i ¢leny Executive
Committee — vykonného vyboru).
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Schéma ¢. 1

Fiat Group Organizational Chart

(As of January, 1991)
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Za tfi klicové podnikové obory (sektory, sekce, divize), piedstavované osobnimi au-
tomobily (Automobiles), uzitkovymi automobily (Commercial Vehicles) a zemédél-
skym a stavebnim zafizenim, stroji (Farm and Construction Equipment), odpovida
prezidentovi tzv. Chief Operating Officer p. Garuzzo, ktery mu také odpovida za obory,
které s témito klicovymi obory bezprosttedné souviseji (metalurgické produkty, auto-
mobilové dily aj.). Ze schématu je patrno, Ze nékde dochazi ke zdvojeni funkci. Tak
napf. p. Garuzzo vede soucasné obor Farm and Construction Equipment, nebo
p. Quadrino, vedouci nového Gtvaru Management Control and Industrial Policies (pla-
novani, kontrola a rozvoj synergickych efekti), je soutasné odpovédnym za Industrial
Components (priimysiové dily).

Matefskou spoleénosti prvého kli¢ového oboru (prakticky dil&iho koncernu) je Fiat
Auto SpA (akc. spol.), ke které patti znacky Alfa Romeo, Autobianchi, Ferrari, Fiat,
Innocenti a Lancia (s celkovym po&tem 134 tis. pracovnikit). P. Cantarella je preziden-
tem a CEO této matefské spoleinosti.

V &ele druhého klitového oboru je IVECO, holdingova spoleénost se sidlem v Ho-
landsku. P. Boschetti je opét jejim prezidentem a CEOQ.

V &ele tfetiho klicového oboru je Fiat Geotech s 80% kapitalovou ucasti Fiat
a s 20% ucasti Ford Motor Co. Hlavnim sidlem je Londyn. Prezident a CEO je
p. Garuzzo.

Za ostatni primyslové obory (civilni strojirenstvi, letectvi aj.) a za sluzby (v&. finan¢-
nich, poji§tovacich a maloobchodnich aj.) odpovida p. Romitimu viceprezident Mat-
tioli, kterému patti odpovédnost i za pfibuzné spole¢nosti (Related Companies —
v némeckém chapani jde zfejmé& o zminéné asociadni podniky). V &ele civilniho stroji-
renstvi je spole¢nost Fiatimpresit atd.

Za 3tabni Utvary pfimo podtizené p. Romitimu muZeme povazovat International
Operations (mezinarodni operace), Organisation and Human Resources (organizace
a lidské zdroje) a Public Affairs (vefejné zaleZitosti). Daliim ptimo podfizenym atva-
rem je strategicky rozvoj v &ele s viceprezidentem p. Callieri.

Pfi studiu vrcholového organizagniho schématu — a to plati obecné — je nutné si
uvédomit, Ze na né&j navazuje velky podet organizagnich schémat dalich fidicich stup-
.

I u koncernu Fiat se tedy vyuZiva na vrcholu holdingové formy a na bezprostfedné
niZ§i urovni formy matefské spoleénosti, ktera soudasné vyrabi, nebo dil¢i holdingové
formy.

Na rozdil od koncernu Fiat nebo Daimler-Benz spodiva vrcholové Fizeni koncernu
Volkswagen — s podstatné niZ8i diverzifikaci ¢innosti — nadale na instituci matefské
spole¢nosti (ktera vyrabi, odbytuje), a nikoliv na fidicim holdingu. Zpisob organizag-
niho uspotédani tak zavisi na konkrétnich podminkich a na zménach v ptistupech
k organiza¢né-Fdicim strukturam.

Vzhledem k tomu, Ze kli¢ovymi osobami u koncernu Fiat jsou p. Giovanni a p. Um-
berto Agnelli, ukéZeme si na struktufe akcionatd, pro¢ tomu tak je.

Fiat m4 1469 mil. kmenovych akcii a z toho pfipada kolem 40 % na rodinny klan
Agnelli. K dal$im velkoakcionatim v prvé fadé patti Mediobanca-Banca di Credito
Finanz (3,09 %), Deutsche Bank AG (2,63 %), Banca d’Italia (italsk4 ustfedni banka —
podil 1,45 %). To znamena, Ze po odpoétu podili akcii rodinného klanu a podila dale-
ko mensich dalsich velkoakcionafl existuje ohromny rozptyl akcii mezi malymi akcio-
néafi, ktefi nemaji prakticky Zadny vliv na fizeni koncernu.

Z uvedeného plyne jesté jeden duleZity poznatek: neexistuji-li velci akcionati, pak
PFi ohromném rozptylu akcii muze stadit k ovladnuti spolecnosti jen viastnictvi nékolika
procent akcii. A potom je otdzkou, jakd je Fidici kvalita takového subjektu a jaké zajmy
sleduje, tj. zda v prvé fadé rozvoj, nebo dividendy.
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6.5 Stdtni koncern OIAG — Osterreichische Industrieholding AG

Zestatnény primysl Rakouska pro$el po roce 1945 fadou organiza¢nich zmén. Dule-
Zitym meznikem bylo vydani zdkona &. 204/1986, kterym byla zménéna dosavadni Os-
terreichische Industrieverwaltung-Aktiengesellschaft na Osterreichische Industriehol-
ding Aktiengesellschaft, ktera se stala vlastnikem podilt v zdkonu uvedenych spoled-
nosti (Voest-Alpine AG, Austria Metall AG atd.).

Tim doglo k vytvofeni velkého koncernu, v jehoz &ele stala holdingova spole¢nost. Ji
podiéhalo 7 dilkich koncernt, v jejichZ &ele staly dil¢i holdingy.

Od roku 1990 vytvotilo 6 z téchto 7 dil¢ich koncernt dalsi vrcholovy koncern pod
nazvem Austrian Industries, v jehoZ &ele opét stoji Fidici holding, a to Austrian Indu-
stries AG. '

Osterreichische Industriecholding AG (OTAG) tak pfimo podléha holding Austrian
Industries AG a dale ji pfimo podléha zbyvajici holding Bergbauholding AG (hornic-
tvi), né€kolik specidlnich spoleénosti (napf. Automations- und Informationssysteme
GmbH aj.). Ve spravé OIAG ztistala navic fada kapitalovych u&asti (mimo i¢asti, které
vlastni p¥imo dil&i holdingy nebo jejich dcefiné podniky) jako napt. Siemens Oster-
reich AG — 26 %, Renault Industrie Osterreich GmbH — 27,6 % ad.

V nasledujicim vyvoji od po&atku roku 1991 se zuzil pocet 6 dil¢ich koncernu a hol-
dingli na 4. Slowily se diléi koncerny a holdingy pro strojirenstvi, elektrotechniku
a elektroniku a roziitil OMW (ropa a zemni plyn) o chemii.

Dnesni organizaéni strukturu koncernu Austrian Industries zachycuje schéma ¢. 2.
Kapitalova Gucast Austrian Industries AG je v prvych tfech ptipadech 100 % a ve ¢tvr-
tém 70 %. (Koncernové podniky byvalého koncernu Voest Alpine (VA) byly rozdéleny
mezi prvy a druhy diléi koncern.)

V rakouském zestatnéném primyslu se dnes setkdvame s t¢mito &tyfmi Fidicimi stup-
ni (v pfipadé¢ dil¢iho koncernu hornictvi se ttemi).

1. Ridici holding (Fithrungsholding) — OIAG, ktery strategicky fidi koncern jako
celek. Do sféry jeho pisobeni mj. patfi fizeni dluhové sluzby (Schuldenmanagement)
a koncernovy clearing.

2. Ridici holding Austrian Industries strategicky fidi 4 odvétvové koncerny:

a) Gkoly, rozhodnuti, pravo souhlasu: velké investice, dividendova politika, politika
kapitalovych G&asti, management odvétvovych holdingli a koncernova struktura,

b) smérnice: pro revizi, bilance, Getnictvi a kontrolu, personalni vyvoj a prace s ve-
Fejnosti,

¢) koordinace: zakladni vyzkum a vyvoj, mezinarodni organizace odbytu, mezina-
rodni vztahy a Zivotni prostfedi.

3. Odvétvové holdingy fidi tzv. operativni spole€nosti (Operative Gesellschaften),
jichZ je pfes 150. Zahrnuji &innosti: nakup, vyrobu, prodej, vyzkum a vyvoj, investice
a personalni fizeni. Jsou zpravidla v pravni formé& spole¢nosti s ruenim omezenym.
Mohou jim byt podtizeny dal¥i mensi podniky (pak bychom mohli hovotit o dal$im fi-
dicim stupni). Ve stanovach jednoho z odvétvovych holdingl se mj. uvadi: pfedmétem
podniku je vykon funkce holdingové spolenosti, zvlasté spravy drienych (vlastné-
nych) podilovych prav na koncernovych spoleénostech, popt. na daliich spole¢nos-
tech, na kterych se podili. Spole¢nost vykonava, pokud je to zdkonem ptipustné, sva
podilova prava zejména prostfednictvim vieobecnych nebo individualnich pokyni
dcefinym spole¢nostem, které pod jejim vedenim tvofi koncern ve smyslu § 15 akciové-
ho zakona (tzn. Ze musi jit o pravné samostatné podniky, stojici pod jednotnym vede-
nim).

Za vSeobecné uplatiiované néstroje strategického fizeni ze strany odvétvovych hol-
dingii se povaZuji: smérnice, pokyny, vykonavani dozordi funkce v dcetinych spoleé-
nostech (tj. &lenstvi v jejich dozorich radach), volba managementu bez ovliviiovani ze
strany politickych seskupeni.
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