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HEUREKA JAKO SOUCAST
KORPORATU

Relativné brzy po mém ndstupu do Heureky jsem dostal od svého
$éfa nepriliS atraktivni zaddni:

,Vyber dvacet procent lidi z tvého tymu a napis je tady do tabul-
ky. Rozlouc¢ime se s nimi.“

,Pro¢? Vidyt rychle rosteme, mame naopak problém s podza-
meéstnanosti!“ namitl jsem se prekvapené.

,Chce to korporat. VSechny firmy v portfoliu museji propoustét.
Posli mi ten seznam do konce tydne,“ odpovédél nekompromisné
a mné probéhlo hlavou nékolik nepublikovatelnych slov.

Zadani jsem splnil.

Pravé v dobé, kdy jsem prisel do Heureky, prodaval jeji tehdejsi
majitel, Miton, zbytek svého podilu polskému Allegru, které zase
vlastnila jihoafrickd investi¢ni spolecnost Naspers. Allegro tenkrat
provozovalo v Ceské republice vice online projektii: kromé Heure-
ky i trzisté Aukro, platebni systém PayU a e-shopovou platformu
Netdirect.

Uz tehdy bylo Allegro zdaleka nejsilnéj$im hrdéem na polském
e-commerce trhu. Vzniklo jako kopie amerického eBay, aukéniho
portalu urceného zejména k prodeji pouzitého zbozi mezi lidmi.
Jak eBay.com, tak Allegro.pl vycitily potencidl v prerodu C2C*

Customer to Customer
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modelu do B2C*, aby zacaly prodavat nové zbozi. Allegru se tato
transformace povedla velmi dobie a brzy v Polsku dominovalo i na
tomto trhu.

Do Ceské republiky expandovalo Allegro kopii svého webu se
stejnym byznysovym modelem pod znackou Aukro. To se tedy zprvu
podobné jako Allegro zamétovalo primarné na aukce mezi lidmi.
Pozdéji chtélo sviij byznys pod taktovkou polskych vlastnikii otocit
k B2C e-commerce. JenZe v Cech4ach mélo Aukro mnohem slabsi
pozici nez v Polsku, na trhu tady piasobila Alza, Mall a dalsi. Neni
proto divu, Ze se Aukru tato transformace viibec nepovedla. O mno-
ho let pozdé&ji zkusilo Aukro v CR uspét jinym zptisobem, ale k tomu
se dostaneme pozdéji.

Allegro Group CZ, které organiza¢né sdruzovalo vSechny Ctyti
zminéné online sluzby (Heureka, Aukro, Netdirect a PayU), tehdy
neftidil nikdo jiny nez Jakub Havrlant. Ten pozdéji zalozil investi¢ni
skupinu Rockaway a spole¢né s PPF a EPH Heureku o nékolik let
pozdéji koupil. Vzpomindm, jak jsem tehdy Jakuba poprvé potkal.
Ve volnych kalhotéch a tricku rozhodné neptisobil jako korporatni
manazer — a také ve vedeni Allegro Group CZ nevydrzel dlouho.
Nebylo to nic pro n€j. Je rozeny podnikatel a dealmaker, nikoli exe-
kutivni manazer.

Polské vedeni Allegra, potazmo jihoafrické Naspers, se z mého
pohledu rozhodné neda popsat jako idedlni a dva roky pod jeho kti-
dly ndm daly zabrat. V rdmci jejich portfolia jsme byli pomérné bez-
vyznamni. Pfehazovali si nds jako horky brambor a my nedokazali
prosadit témér nic.

Také jsem bojoval s tim, Ze jsme nemohli rozvijet nékteré interni
oblasti, konkrétné celé HR, PR, spravu IT sluzeb, finance a office
management. Allegro je povazovalo za takzvané centralni oblasti,
které nam poskytovalo jako sluzbu, tudiz nespadaly do mé kompe-
tence. V nékterych pripadech mtize takové nastaveni fungovat velmi

Business to Customer
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dobre, ostatné Heureka Group to tak ma v soucasné dobé zavedeno:
napii¢ vSemi zemémi jsou tato oddéleni centralizovand v Praze. Ov-
Sem déava to smysl pouze v ptipad€, kdy se dcetiné spolec¢nosti podo-
baji a maji stejné byznysové smeérovani. To ale pro tehdejsi Allegro
Group CZ neplatilo.

Naopak se jejich firmy hodné lisily, mély tiplné€ jiny byznys model
i kulturu. Netdirect z Ostravy budoval e-shopovou platformu, Aukro
ze Zlina vyvijelo auk¢ni portdl, prazské PayU provozovalo platebni
branu a tehdy jablonecka Heureka vytvarela srovnavac cen. Kazda
firma vznikla jinak a jinde. Proto nebylo dobré mit spolecné HR, PR
a finance. Tyto oblasti musi byt samotnému byznysu co nejblize,
jinak mu nemaji Sanci pomoct.

Mimochodem Naspers, tehdejsi vlastnik Allegra, je velmi zaji-
mava jihoafricka investi¢ni spolecnost, kterd vznikla jiz v roce 1915
v Kapském Mésté. V roce 1994 vstoupila na johannesburskou a lon-
dynskou burzu a dnes md nékolik divizi, z nichz ptvodni a doposud
orientovalo na technologické spolec¢nosti. V prvnim desetileti jedna-
dvacatého stoleti se soustiedilo na Evropu, zejména region stredni
a vychodni Evropy, kde tyto firmy mohutné nakupovalo. Kromé pol-
ského Allegra slo tfeba i o inzertniho hrace OLX a mnoho dalsich.

Poté se vSak Naspers zacalo z Evropy stahovat a zaméfilo se spise
na Asii véetné€ Ruska. Stalo se tak nejvétsim akcionatrem ¢inského
hegemona Tencent nebo ruského Mail.ru Group. Z dnesniho pohle-
du byla tato strategie rozporuplna a Spatnd, tehdy ale smysl celkem
dévala. Cina i Rusko byly na vyrazném vzestupu a zdalo se, Ze je
¢eka velmi zajimava budoucnost.

A prave kvuli této strategické zméné kurzu se Heureka stala pro
Naspers kouli u nohy. Investor zcela evidentné jejimu byznys mo-
delu nevéril. Nedokazal jsem tehdy presvédcit ani jihoafrické, ani
polské vedeni, Ze ma Heureka budoucnost a investovat do ni se vy-
plati. Naspers rozhodovalo o svych aktivech bez detailn€jsi znalosti
jednotlivych trhi ¢i stavu firem a ziidkakdy povazovali CEO téchto
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firem za partnery pro diskusi. Své investice posuzovali spiSe s vyuzi-
tim globalnich studii konzultantskych spole¢nosti typu McKinsey. Ty
nebyly k byznys modelu srovndvacti cen ptili$ optimisticti, zejména
vzhledem ke kroktim Googlu a jeho vytlacovani srovndvact zneuzi-
vanim své dominantni pozice.

Zajimavou zkuSenost z tohoto obdobi predstavoval projekt Rain-
drop, jehoz se tykal mtj ukol ze zac¢atku této kapitoly. Pod honosnym
nazvem se ukryvalo hromadné propousténi. Ze dne na den jsem mu-
sel vybrat dvacet procent svych kolegli. Tehdy jsme vyrazné rostli,
dosahovali jsme velkych ziska a trapil nds zna¢ny podstav. Propous-
téni tak nebylo jen obtizné, ale hlavné nesmysIné. Aby se vlk nazral
a koza ztistala celd, prevedli jsme onéch dvacet procent lidi na ex-
terni spolupraci. Tito kolegové si vytvorili ucelové firmy a své sluz-
by ndm pak fakturovali. Externi spoluprace Naspers bez problémt
schvalovalo, byt vychazely o dost drdz nez ptivodni zaméstnanci. Mi-
mochodem, podobné akce v korporacich ¢asto nesou zvlastni nazvy,
jako treba propoustéci projekt v Nokii, kdy se prvni vlna jmenovala
Espresso a druha Ristretto. Ani z Ristretta nic nezbylo.

Skute¢nym dtvodem k hromadnému propousténi byla velmi
pravdépodobné prezaméstnanost v Allegru. A protoze Naspers ne-
umeélo pristupovat ke svym spole¢nostem individudln€, muselo se
vyhazovat vSude bez ohledu na stavy jednotlivych firem. Pozice
na trhu, rast, kondice — tohle vSechno bylo pod jeho rozliSovaci
schopnosti.

Zavibec nejsmutnéjsi aspekt celé zaleZitosti povazuji komunika-
ci vedeni. Divodem pro propousténi, kterym ho manaZzeri Naspers
odtivodnovali, byl ,,fokus na mobily“. Neddva vam to smysl? Ani
mné ne. Nejspis si dokazete predstavit, jaké pocity mnou tehdy clou-
maly. Transparentnost v komunikaci je podle mé extrémné dtlezitd.
Clovék dokaze ptijmout leccos, ale musi bud znat pravdu, nebo ales-
pori slySet uvétitelné vysvétleni. V nékterych piipadech samoziejmé
dava hromadné propousténi smysl. Provede-li se dobte a férové se
komunikuje, miize byt pro firmu prinosné.
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Prestoze jsme tehdy rostli, kvtili minimalni podpote ze strany ma-
jiteld jsme Heureku nerozvijeli optimdlné. Tento dvoulety marasmus
trvajici od roku 2013 do 2015 nastésti vyustil v prodej Heureky a v j-
nu 2015 ji prevzala trojice ¢eskych investicnich skupin: Rockaway
Jakuba Havrlanta, PPF Petra Kellnera a EPH Daniela Ktetinského.

A tak jsem se s Jakubem Havrlantem jakoZzto svym nadiizenym
setkal podruhé. Jakub stéle nosil volné kalhoty a tri¢ko a pro spros-
té slovo nesel daleko. Tentokrat ale nase setkani probéhlo za zcela
jinych okolnosti — Jakub uz nevystupoval v roli manazera polského
korporatu, ale stal se spoluvlastnikem Heureky. Tato role mu padla
podstatné lépe. Spoluprace s nim mé bavila, jeho inteligence a dra-
vost pusobila jako voda na nas mlyn. Ackoli byl vii¢i mné po vSech
strankach narocny, diskuse s nim byla vzdy ptinosna.

Allegro nas prodalo v ramci baliku s Mall a hodnota celého ob-
chodu se pohybovala okolo 200 miliont eur, tedy asi 5,5 miliardy
korun. Na kolik by vysla ¢isté jen Heureka, se tedy tézko posuzuje.
Ovsem uz zanedlouho se mélo ukazat, ze tato valuace rozhodné
nebyla odpovidajici ani pro samotnou Heureku. Brzy totiz zavazna
nabidka jednoho britského investora ohodnotila samotnou Heureku
(bez Mallu) na o poznani vyssi ¢astku (podrobnéji se tomu vénuji
v kapitole Heureka Group na prodej). Nejen na tomto pripadeé se tak
ukazuje, Ze jestli ma Naspers v néCem rezervy, pak v exitech svych
firem.
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Najimani a propousteni lidi

Mit ten nejleps$i mozny tym je sen kazdého CEO. Takova ideal-
ni situace vsak nikdy nenastane, protoze tym mtize byt vzdy
jesté lepsi. Jeho sestavovani je tak nekoncici proces, nikoli cil.
Zalezi samozifejmé i na financnich moznostech nebo na fazi
rastu, v niz se firma nachazi. Kazda faze potrebuje jiny profil
spolupracovniki. Tvorba co nejlepsiho tymu se v zddném pri-
padé neobejde bez perfektnich procesti na najimani a propou-
$téni lidi. Casto se tikd ,hire fast, fire faster”, coZ stoprocentné
plati.

Najimani lidi:

= Najimani kolegt neni sluzbou doddvanou HR. Jde primar-

né o odpovédnost manazera, ktery hleda posily do svého
tymu. HR miiZe provést screening, napsat a zverejnit inze-
raty nebo vytvorit long-list, ovsem oslovovani i pohovory uz
nalezi manazerovi.

U kandidati zkoumejte dvé zakladni slozky: culture fit
a znalosti i dovednosti.

Pro zjiSténi znalosti a dovednosti zadejte jasné tikoly. V ramci
pripravy na tyto tikoly nabidnéte kandidatim moznost kon-
zultace s vami nebo vasimi kolegy. Pokud ji nevyuZziji, neni to
dobry signdl. Ukoly si nechte odprezentovat osobné.

Na pohovoru se kandidata zeptejte, co vi o vasi firme. Jestli-
Ze nic, miZete rovnou skoncit. KdyZ se nepripravi na poho-
vor, dopadne to stejn€ i u meetingu s klientem nebo s jinou
schtizkou.

Zapojte do procesu najimani cely tym, se kterym bude novy
kolega ¢i kolegyné pracovat. Do posledniho kola se tremi



NAJIMANI A PROPOUSTENI LIDI

nejlepsimi kandidaty tedy ptizvéte cely tym. Jednotlivé Cle-
ny pak nechte vyplnit dotaznik, kde kandidaty zhodnoti.
At se zaméfi jak na jejich znalosti, tak na to, jak do tymu
zapadnou. Neptejte se vSak na poradi. Findlni rozhodnu-
ti musite ucinit vy. Kdybyste se ptali na konkrétni poradi,
mohli byste tfeba chtit pfijmout toho, kdo u kolegti prohral,
coz se pak Spatné vysvétluje.

=» Pokud nejste o kandiddtovi plné presvédceni, neptijimejte
ho. Lepsi a ve finale i levnéjsi je vybérové fizeni zopakovat.

= Vzdy zavolejte byvalym nadtizenym kandidatt z posledni-
ho kola a zeptejte se na reference. Ozvéte se i tém, které
kandidati aktivné jako reference neposkytli.

= Budujte zaméstnanecky branding. Aktivnhé komunikujte
svou kulturu se zapojenim vSech zaméstnanci. I tohle je
soucast jejich prace.

Jak na spravny onboarding novjch kelegii:

= Onboarding, neboli prvni tydny novackl ve firme€, maji za-
sadni vyznam pro vas i nové kolegy.

= Novdcky predstavte vSem, idedIné na kratkém all-hands (se-
tkani se vSemi zaméstnanci), ale i v internim online komu-
nika¢nim kanalu (u nas se osvédcil kanal nazvany #people
ve Slacku™).

= Vytvoite jasné definovany proces. HR sezndmi novacky
s celou firmou a jejim fungovanim, a poté nasleduje série
meetingt s klicovymi ¢leny managementu. Ti predstavi sva
oddéleni, jejich fungovani, cile a ¢leny.

=) Zajistéte, aby byl tym v dobé onboardingu novackam k dis-
pozici, idedlné osobné.

Online komunikac¢ni néstroj
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= Nékdy pomtze urcit kazdému novackovi jasného ,,buddy-

ho“ - kolegu, na kterého se miize kdykoli obratit.

= Nové kolegy ihned zapojte do redlné prace, nevymyslejte

pro né projekty, které je maji ptipravit na budouci praci. Je
to ztrata jejich ¢asu a vasich penéz.

Co jsem se nauéil o propousténi:

= Propoustéjte aktivné. Véite svym pocitim — kdyz vnimadte,

Ze spoluprace nefunguje, pak opravdu nefunguje. Tlacte
také na vsechny cleny exekutivniho tymu, aby aktivné pro-
poustéli slabé cleny.

Sledujte metriku fluktuace. Neméla byt ani vysokd, ale ani
prilis nizka. Idedlni se vétSinou pohybuje mezi péti az deseti
procenty roc¢ne€. Polovina z toho by méla byt aktivni, tedy
vypovedi, nikoli odchody.

Svou nespokojenost si doptedu se slabymi zaméstnanci
oteviené vyjasnujte a dejte jim moznost zlepSeni. Kazdy si
zaslouzi Sanci, ale nesmi jich byt moc. Jedna, maximalné
dvé postaci.

Propoustéjte rychle. Nenechavejte si ve firmé propuste-
né lidi, zahy se stdvaji toxickymi. Pfeddni vypoveédi musi
probéhnout rychle a efektivné. Ve findle je to lepsi pro
vSechny.

Odchod dohodou je vzdy lepsi nez odchod pro nadbytec-
nost — vyhnete se pravnim tahanicim. Kdyz nabidnete plat
navic, zaméstnanec dohodu pfijme.

= Propusténi také oteviené komunikujte do celé firmy vcetné
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HROMADNE PROPOUSTENI

v _

Hromadné propousténi

Kazda firma mtZe dojit do bodu, kdy musi pfistoupit k hro-
madnému propousténi. Typicky to nastava v dobé hospodarské
krize, kdy byznysu nepieje trh. Takové obdobi jsme celosve-
tove zazivali v letech 2022 a 2023, kdy splaskla ekonomicka
bublina, kterou mohutné nafukovaly vSechny centralni banky
béhem covidu.

Hromadné propousténi vSak miiZe byt prospésné i tehdy,
kdyz firma roste a daii se ji. Pisobi totiz ozdravn€e. Donuti vas
rozloucit se s kolegy, ktefi sice ,,nejsou na vyhazov*, ale ptitom
vykazuji podprimérné vysledky. Budete-li vSe spravné komu-
nikovat, ostatni uvidi, Ze slaby vykon se ve firmé netoleruje,
a mulZe je to nabudit k lepsim vykondm.

1) K hromadnému propousténi pristupte véas

Cesky zakonik préce je vie, jen ne pruzny. Kazdy odchod ko-
legy vas bude stat tfi az pét plati podle toho, jak dlouho je
u vas zameéstnany. Jestlize Celite finan¢ni krizi, kdy na vds za
rohem c¢ihaji problémy s cash flow a blizi se konec runwaye*,
nesmite otalet. Penize na jeji prodlouZeni se obzvlast v dobé
krize velmi Spatné shanéji. Pokud se vam to prece jen podati,
bude to za daleko nizsi valuaci, nez si predstavujete.

Runway oznacuje, na jak dlouho mate finance na béh firmy.
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2) Pripravte perfektni plan

Nepodcenujte piipravu. Kromé seznamu propusténych musite
mit do detailu vymysleny i komunikacni plan, Q&As a krizo-
vou komunikaci pro pripad, Ze se informace o chystanych kro-
cich dostanou ven neplanované. Nezapomeiite také na pravni
stranku, Cesky zakonik prace je vyrazné€ naklonén pravtim za-
méstnance.

3) \yberte ty nejslabsi

Do vybéru kandidati na propusténi zapojte jen nejuzsi okruh
kolegli z managementu. Pfesné stanovte, jaké finan¢ni ispory
od skrtti oc¢ekavate, a urcete, kolik ma jaké oddéleni usettit.
Vyzvéte je, aby navrhli konkrétni osoby, ale pak se ujistéte, ze
seznam obsahuje ty nejslabsi ¢leny vasi firmy, nikoli ty nejdraz-
$i. Pozor si davejte na to, Ze oficidlné nesmite uvadét jako di-
vod k vypovédi slabou vykonnost. Bez opakovanych vytykacich

dopisti to totiz neni legalni.

4) Budte transparentni a oteviteni

I vypovéd'lze prijmout pozitivné, pokud ji nalezité vysvétlite.
Bez vytacek, bez vymluv. Ukazte verejné vasi vysledovku i vy-
pocty budouciho vyvoje, aby bylo vSem jasné, Ze propousténi
predstavuje jedinou moznost. Jakmile to vysvétlite vSem na
all-hands, méjte uz pripravené seznamy. Ihned poté pozvéte
vybrané kolegy k sobé, nesmite je nechavat v nejistoté prilis
dlouho. Budte transparentni i v ptipadé, kdyz k hromadné-
mu propousténi pristupujete v dobrych dobach. Kazdy chce
délat v efektivni a vykonné firmé. C4st usetfenych penéz pak
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miZete rozdélit mezi zaméstnance s vysvétlenim, ze o¢ekava-
te ty nejvyssi vykony a jste ochotni za né zaplatit.

5) \{povédi podavejte osobné a kazdému zvlast

Vyhodit nékoho e-mailem je nejen trapné a srabacké, ale také
nelegdlni. Ud€lejte to osobné. Vyjadrete litost, ale nezabte-
davejte do priliSnych detailti. Deset minut na kazdého kolegu
staci. Pokud propoustite tolik lidi, Ze to sami nezvladnete, roz-
délte si je s kolegy z exekutivniho managementu.

6) Zkuste najit propusténym kolegiim jiné prileZitosti

Pokud vite, Ze na seznamu propusténych nejsou jen vyloZze-
né slabi jedinci, poptejte se ve vasem okruhu znamych, jestli
nékdo nenabird a nema zdjem o nékteré zaméstnance. Trans-
parentné popiste, co mohou zndmi ocekdvat, poveést mate jen
jednu.
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,Dobry den, tady je Petr Kellner. Omlouvam se, Ze volam o vikendu,
nicméné mam neodkladné téma!“

Pii nedélnim obé&dé mi volal tehdy nejbohatsi Cech, coz mé, mir-
né receno, dost prekvapilo. O co proboha mize jit?

,Dozvédél jsem se, Ze si chcete najmout konzultanty na prozkou-
mani néjaké byznysové prilezitosti. Je to pravda?“ Sel bez okolkt
piimo k véci.

,,Ano, to souhlasi. Zvazujeme proniknuti na novy trh, ktery moc
nezname. Tak jsme chtéli vyuzit know-how konzultant® jako zdroj
informaci, abychom se mohli kvalifikovan€ji rozhodnout,“ zacal
jsem vysvétlovat.

,Tomasi, to neni prace pro konzultanty, ale pro vas! To rozhod-
nuti mi dodate do zitiejsi jedendcté hodiny vecer, ano?“

Jeho slova rozhodné neznéla jako podnét k diskusi. Nasledoval
tedy jen mij strué¢ny souhlas. A pftiSel ¢as svolat vSechny kolegy
k nedélnimu workshopu. Méli jsme pted sebou dost prace. Strategii
jsme dorucili v 22.59.

Novi investoti znamenali pro Heureku i pro mé konec zmaru
a zacatek nového, krasného obdobi. Vsichni tfi — PPF, EPH a Roc-
kaway — patti k nejambiciéznéjsim ceskym investi¢nim skupindm.
Narozdil od Private Equity fond@* disponuji z vétSiny pouze svymi
penézi. Diky tomu mohou pro své firmy vyuzivat rizné strategie.

*  Private Equity (PE) fondy spravuji zejména cizi kapital.
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PE fondy totiZ maji vétSinou ,investi¢ni horizont“, v jehoz ramci
musi sva aktiva prodat. To pro vds jako CEO ptindsi urcité vyhody
i nevyhody. Za vyhodu povaZzuji, Ze presné vite, co od nich kdy ce-
kat: kdy maximalizovat profitabilitu a kdy riist vynost. Nevyhodou
je pravé nutnost optimalizace profitu né€kolik let pred prodejem.
Tehdy samoziejmé mizete zapomenout na investice a musite skrtat,
skrtat a jeSté jednou Skrtat.

Pro investory Heureky ale nic takového neplatilo. Nebyli svazani
timto horizontem, a tak jsme se mohli bavit o riznych investi¢nich
scénatich. Pro lep$i pochopeni jejich strategie se s nimi nejdtive bli-
Ze seznamime.

Spolec¢nost Rockaway zalozil Jakub Havrlant a k jejimu ndzvu
jej inspirovala plaz u San Franciska. Jde o investi¢ni vehikl, kte-
ry se orientuje zejména na digitalni firmy, coz je Jakubova silna
stranka.

V dobé, kdy nas Rockaway kupoval, se zamétil na nékolik in-
vesti¢nich pilitd: Ventures, kde sdruzuje rizikové a spiSe minorit-
ni investice jako IT startup Productboard nebo online pijcovna
karavanti Campiri, eTravel, jehoz vlajkovou lod’ predstavuje Invia
Group, Media, v némz je hlavnim aktivem vydavatelstvi Euromedia,
a e-commerce, pro Heureku nejdtlezité;jsi pilit.

A praveé vétev e-commerce vznikla jako prvni. Do odvétvi vstou-
pila akvizici spolecnosti Vivantis, ktera provozovala nékolik e-shopt
z oblasti krdsy a zdravi jako Vivantis.cz, Krasa.cz, Parfemy.cz, Ho-
dinky.cz nebo Sperky.cz. Nasledné pridala e-shop s vypocetni tech-
nikou CZC.cz a nékolik mensich e-shopti, napriklad Sporty.cz. Am-
bici bylo vytvofit holding oborovych e-shopti s centralnim tizenim.
Akvizice Mallu a Heureky do této strategie rozhodné nezapadala,
ale Jakuba, ktery s ndpadem na ndkup Heureky ptisel, zlakala jejich
velikost a potencial.

Jakub je extrémné ambiciézni a chytry, rozeny vizionar a deal-
-maker. Umi pochopit protistranu a podle toho jednat. Skvéle pracu-
je s informacemi. A taky je to normalni kluk (jsme oba ro¢nik 1984),

45 |



HEUREKA!

ktery si na nic nehraje. Nenfi ale silny exekutivni manazer, coz se
mélo jesteé ukazat.

Zazili jsme spolu mnoho meetingti, formdlnich i neformdlnich,
Casto naro¢nych a vasnivych, vzdy ale inspirativnich. Jakub na nich
hytil napady a out-of-the-box mySlenkami. Mél velky prehled v obo-
ru a siln€ vypracované analytické mysleni. A taky je megaloman
a chybi mu trpélivost. Ale to i mné, tak pro néj mam pochopeni.

PPF snad ani nemusim piredstavovat. ,,Spravu prvniho privati-
zacniho fondu*“ vytvoril Petr Kellner uz v roce 1991. Zaklady obii
firmy budoval v devadesatych letech, tedy ve velmi specifické dobé,
kdy se podle mnoha lidi ,,penize vélely na ulicich®. Tak to vnimal
i Petr Kellner a chopil se pftilezitosti. Vyuzil zejména moznosti ku-
ponové privatizace. Zasadni transakci pro né€j byla v poloviné de-
vadesatych let akvizice podilu Ceské pojistovny. Piijéil si na ni, ale
na rozdil od mnoha ,,podnikatel“ z té doby penize vratil. Ceskd
pojistovna mu pak poskytla pottebny kapitél k dal$imu rastu.

Zahy zalozil Home Credit zprostifedkovavajici spotrebitelské
pljcky koncovym zakaznik@im. Ten pak rozsitil do mnoha dalsich
zemi, naptiklad do Ruska a Ciny. Kvtili tomu pak nemél v Ceské re-
publice dobrou povést a ve vefejném prostoru o ném kolovaly pred-
sudky. Nicméné Home Credit se dlouhodobé umistuje na prednich
prickach v ramci indexu odpovédného uvérovani, ktery sestavuje
spole¢nost Clovék v tisni. Ohledné podnikani v Rusku a Ciné plati
podobnd teze, jako v piipadé Naspers. Jednalo se zkratka o byzny-
sové zajimavé trhy a davalo smysl se na né sousttedit. A Petr Kellner
délal byznys.

Osobné se s Petrem Kellnerem setkalo jen mdlo lidi, své sou-
kromi si peclivé strezil. To vSak neznamena, ze ho verejné minéni
o jeho osobé nezajimalo. Pravé naopak ho velmi trapilo. Nékolikrat
jsem se s Petrem setkal a vyzatrovala z néj urcita sila osobnosti. Moc
nemluvil, ale kdyz uz néco tekl, bylo to k véci. Jeho otazky miftily
na télo a pfimo k jadru problému. Pii jejich zodpovidani jsem se
vzdy dost zapotil.
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Petr Kellner mél perfektni prehled o vSech firmach v portfoliu
PPF. Dokéazal pochopit a zapamatovat si rizné byznys modely do
posledniho detailu. Zarover ale také umél vyhodnotit cely trh, kde
jeho firmy operovaly, a podle toho se rozhodoval. Na své lidi byl
prisny, sva ocekavani vsak oteviené deklaroval. Se vSemi, vCetné
svych nejblizsich kolegt, si vykal. Taky nemé€l rad konzultanty, ale
to uz jste si asi domysleli na zacatku kapitoly.

Ttetim do party bylo EPH, tedy Energeticky a primyslovy hol-
ding, Daniela Kietinského. Ani jeho nemusim nijak dlouze pred-
stavovat, dnes (v dobé piipravy knihy) je to druhy nejbohatsi Cech
a jeho impérium EPH uz dévno nevlastni jen elektrdrny. Sdruzu-
je vice nez padesat spole¢nosti v Ceské republice, na Slovensku,
v Némecku, Italii, Velké Britanii a Madarsku. Dan je velmi otevie-
ny, pratelsky a komunikativni. Sr$i ndpady a na vSechno ma na-
zor. S Petrem Kellnerem ho spojuje extrémni vhled do svych firem,
touha jim perfektné porozumeét, rozhodnost a silné byznysové za-
meéreni.

Celou akvizici Mall Group a Heureky vymyslel Jakub Havrlant.
Nemél na to vSak potiebny kapital, proto se obratil na svého byzny-
sového mentora a sviij vzor, Dana Kietinského. Ten do hry vtahl jesté
Petra Kellnera. Pfestoze Rockaway nakonec vlastnil nejmensi podil
(dvacet procent, zatimco PPF a EPH drZely po Ctyticeti procentech),
mél nad Mallem a Heurekou pomérné dlouhou dobu manazerskou
kontrolu. Postupem ¢asu se to vsak ménilo, opraté si mezi sebou rtiz-
né predavali, az nas v poslednich letech vedla PPF.

Diky tomu jsem tzce spolupracoval s riznymi lidmi ze vSech tii
investi¢nich skupin. Jednoduché to nebylo s nikym a ne vzdy se mi
s kazdym datilo udrzet ty nejlepsi mozné vztahy. Pokazdé jsem ale
investory dokazal presveédcit o nasi vizi a zajistit pro jeji realizaci
kapital, byt to nékdy dost bolelo.

Obcas jsem si pripadal jako ndmornik, ktery se uci plout ve vo-
déch velkych finan¢nikl. Pochopil jsem, co ode mé ocekavaji — per-
fektni ptipravu, vid¢i schopnosti, odvahu, sebevédomi, ale zaroven

47 |



HEUREKA!

pokoru. Board meetingy s investory pattily casto k tém nejtézsim
schlizkdm. Pokazdé jsem se na né dlouho ptipravoval a pro cely mtj
exekutivni tym byvaly ¢asové i mentdlné ndroc¢né. I proto pak vzdy
muselo prijit nasledné spole¢né pivo na splachnuti stresu. Ale to
vSechno k praci CEO patfi.

Béhem péti let, kdy jsem pod timto triem investorti Heureku vedl,
jsme dosahli nejvétsich milnikd. Podnikli jsme akvizice a ndsledné
integrace, rozrostli se na 600 zaméstnancd, provedli byznysovou,
technologickou i organizac¢ni transformaci, vydali dluhopisy v hod-
noté ti{ miliard a vétSinu klicovych ukazatelt jsme znékolikanasobi-
li. Investoti nam k tomu dali ptilezitost, kapital a mandat. A presné
tak by méla spolupréace s investory vypadat.
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Spoluprace s investory

Kazdy CEO ma tti zdkladni stakeholdery: zdkazniky, zamést-
nance a investory. Jeff Bezos vzdy okazale mluvil o tom, Ze se
investorim prakticky nevénuje a daleko vétsi vahu dava zakaz-
nik@im. JenZe ne vSichni CEOs si mohou dovolit takovy luxus.

Pti spolupréci s investory zdlezi na tom, jestli mate ve fir-
mé, kterou vedete, podil nebo ne. Pokud firmu spoluvlastnite,
pripadné jste ji primo zalozili, tésite se prirozené€ lepsi vyjed-
navaci pozici nez jako najaty manazer. Ale i spoluvlastnik musi
s investory udrzovat dobré vztahy. Steve Jobs nebyl jedinym
zakladatelem, kterého svého c¢asu vytlacili investoti. Mnoho
takovych pripadti najdeme i u nés.

Proto je dobré vénovat investortim nalezitou péci:

2 2

1) Nastavte spoleéna ocekavani

Ocekavaji investori rast, nebo maximalizaci profitability?
Chtéji firmu prodat, popiipadé kdy? Odpovédi na tyto kli-
cové otdzky se mohou v ¢ase ménit, ale vzdy je potreba si
je transparentné vyjasnit. Mate-li investord vice, mohou se
navic jejich ocekavani lisit (a v praxi to tak vétSinou bohuzel
byvd). V takovém pripadé o tom vedte diskusi a nepustte in-
vestory dom1, dokud nedosahnete shody.

2) Perfektné se pripravte

Dobré ptiprava se samoziejmé hodi na kazdou schiizku, ale
tu s investory zanedbat zkratka nesmite. Agendu investortim
dopredu nasdilejte, pripravte perfektni prezentaci s klicovymi
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ukazateli, projekty i diskusnimi tématy. Meetingy vedte vzdy
vy, a jestlize nedokazete néjakou otdzku zodpovédét, nefabu-
lujte. Otevi'ené priznejte, Ze v tuto chvili nevite, ale odpovite
pisemné do druhého dne. A to stoprocentné udeélejte.

3) Budte sebevédomi a zarovei pokorni

Investofi ve vas chtéji vidét silné lidry, ktet'i maji vSe pod kon-
trolou. Sebevédomé vystupovani, silny hlas a ismév jsou sig-
naly, které druha strana podprahové vnima. Vérte si a svou
sebedtivéru davejte najevo. Ale pozor, vSeho moc skodi. Nikdy
se nesmi vytratit pokora.

4) Ukazujte investoriim své lidi

Vasim tymem byste se méli pochlubit a investorim ho pied-
vést. Nebojte se zvat na meetingy s investory své kolegy, a to
nejen z rad exekutivniho tymu. Ukdzat expertizu ve vasem
tymu se vZzdy hodi a investofi to miluji. Pfidejte do agendy
meetingu néjaky hluboky vhled tykajici se konkrétniho té-
matu a nechte ho odprezentovat kolegu, ktery nese za danou
oblast zodpovédnost. Je to nejen vitanym zpestfenim pro in-
vestory, ale i velkou motivaci pro pozvané kolegy.

5) Nikdy neskryvejte prohlémy

Stejné na né prijdou a pak to bude horsi. Jakmile ztratite dtve-
ru, zpét ji neziskate.
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6) Tvoite neformalni vztahy

At chcete, nebo ne, vztahy s investory jsou i politika. A ta se tvo-
11 v kulodrech. Pozvéte investory obcas na pivo, jak jednotlive,
tak dohromady. Probirejte s nimi ostatni byznysy v portfoliu,
ale pobavte se i 0 osobnich vécech. Investofi jsou jen lidi.

7) Rozpoznejte, kdy je ¢as ustoupit

Ultimatnimi rozhodovateli jsou nakonec vzdy investofi. Bojujte
za svou vec, podlozte svou vizi daty a expertizou, ale pokud se
vlastnici shodnou na jiné cesté, musite ustoupit. Obzvlast po-
kud sami nemate ve firme podil, jste vlastné jejich prodlouze-
nou rukou. Prestoze vam néktera stanoviska nemusi byt zrovna
po vili, realizujte je, jak nejlépe umite. Svému tymu podejte
rozhodnuti jako konsenzudlni a neshazujte ho.
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