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    PŘEDMLUVA

  


  „Nejprve mi dovolte představit naši společnost,“ zahájil jsem svou řeč na půdě Evropského parlamentu, kam mě vroce 2024 pozvali, abych mluvil jménem evropských srovnávačů cen. Zhruba deset minut jsem přednášel ovývoji evropského digitálního prostoru anebezpečích plynoucích zdominantního postavení Googlu. Naslouchali mi nejen europoslanci, ale itehdejší eurokomisařka pro hospodářskou soutěž Margrethe Vestager. Live streamu se zúčastnily tisíce dalších posluchačů.


  Se svým projevem jsem byl spokojený, jedinou vadou na kráse byla žlutá bunda pověšená přes opěradlo židle, na níž jsem seděl. Vkombinaci soblekem, který jsem měl po dlouhé době zase na sobě, působila bizarně anejspíš itrochu komicky. (Moje máma mi za to dala pěkně za uši.) Ale ipřes společenské faux pas jsem na sebe byl docela hrdý– úspěšně jsem tak završil deset let vHeurece.


  Počet unikátních uživatelů Heureka Group se vdobě, kdy jsem zní odcházel, vyšplhal na 25 milionů. Společnost se rozšířila do dalších osmi zemí střední avýchodní Evropy (region CEE). Za poslední rok mého působení vykázala Heureka Group výnosy asi 2miliardy korun sEBITDA ziskem 650 milionů apřes její weby se vtomto období prodalo zboží vhodnotě přibližně 45 miliard korun. To zní dělalo největší skupinu nákupních portálů vregionu CEE. Ajá měl to štěstí, že jsem ji společně se svým skvělým týmem ktěmto číslům dovedl.


  VČeské republice zná Heureku vpodstatě každý, ale jen málokdo ví, ojak rozsáhlou službu se jedná nebo jakých finančních výsledků dosahuje. Roli CEO Heureky jsem převzal vroce 2013, což bylo asi šest let od jejího vzniku. Už tehdy šlo oúspěšnou firmu. Nám se ji pak během jediné dekády spolu stýmem ainvestory podařilo zdesetinásobit takřka ve všech metrikách.


  


  Za těch deset let jsem se naučil neskutečné množství věcí. Také jsem samozřejmě udělal spoustu chyb. Asvé nabyté zkušenosti jsem sepsal do této knihy. Myslím si, že mohou sloužit jako užitečný zdroj informací pro mnoho ostatních, aniž by museli všechno prožívat na vlastní kůži. Atřeba se tak díky tomu vyhnou zbytečným přešlapům.


  Na následujících stránkách bych vás rád těmito deseti lety provedl. Ze všech milníků, příběhů, projektů amých zkušeností týkajících se daného tématu na vás na konci některých kapitol čeká vyextrahovaná teoretická část. Ta samozřejmě vychází také ze studia byznysové literatury arad mých mentorů. Těch jsem měl hodně: od zaplacených profesionálů, přes úspěšné podnikatele arůzné CEO, až po své kolegy. Mnozí znich nejspíš ani netuší, jak moc mě ovlivnili aco všechno jsem se od nich dozvěděl, achtěl bych jim alespoň touto formou poděkovat.


  Pokud se pohybujete vexekutivním vedení firmy, která se nachází na přerodu mezi startupem ascaleupem, už se pomalu nevejdete do jedné místnosti, přestáváte mít nad vším stoprocentní kontrolu arostete tak výrazně, až pomalu ztrácíte přehled, co se kde děje, je tato kniha právě pro vás. Došli jste do typického stavu. Nyní musíte do hry vložit procesy, strategii apostupy, abyste zamezili nekontrolovanému nepořádku, který by vás brzdil.


  Pojďme se tedy na všechny takové nástrahy podívat.


  Vtéto knize jsem si vytkl za cíl předávat praktické znalosti ademonstrovat je na reálných situacích. Vždy jsem totiž měl raději praxi než teorii astejně to aplikuji itady. Zároveň by měly myšlenky, které zde uvádím, sloužit především jako inspirace. Každá firma je totiž unikátní, aco funguje někde, jinde fungovat nemusí.


  Na závěr předmluvy mi dovolte jeden disclaimer související sumělou inteligencí.


  


  Vdobě vydání této knihy se již nacházíme véře AI, často připodobňované ktřetí digitální revoluci. Po té první, kdy vsedmdesátých letech dvacátého století vstoupily do hry osobní počítače avdevadesátých letech internet, druhé, během níž vnultých letech jednadvacátého století naskočily do našich životů chytré mobilní telefony, přichází umělá inteligence, která má bez přehánění potenciál změnit svět. Azměna to bude dost možná nejzásadnější.


  Já však většinu textů psal vroce 2024, kdy AI vdnešní podobě velkých jazykových modelů teprve začínala. Ato ssebou nese dva důsledky. Zaprvé jsem tuto knihu opravdu vytvořil já, nikoli můj AIavatar. Ne že bych AI při psaní knihy vůbec nepoužíval, ChatGPT mi často pomáhal nasbírat různé informace, nicméně se stylistikou apsaním samotným mi nepomohl. Avlastně jsem na to hrdý. Jsem možná trochu staromódní, ale pokud už je na obálce mé jméno, asi bych se cítil dost divně, kdyby tvůrcem bylo spíše mé digitální dvojče.


  Druhý důsledek logicky souvisí stím, že se vknize poměrně málo zaobírám samotnou umělou inteligencí ajejím uplatňováním vmanagementu iprocesech firmy, vnichž bude samozřejmě hrát velkou roli. Vroce 2025, kdy dopisuju tento odstavec, se implementaci AI do firemních procesů věnuju skutečně do hloubky. Nicméně idnes stále platí, že AI sice významným způsobem zrychluje procesy adokáže „dostat lidi atechnologie na steroidy“, ale stále to jsou lidé, peníze atechnologie, jež musíme umět kvalitně řídit aalokovat, abychom zfirmy dostali maximum.


  Proto věřím, že všechny principy, postupy arady, které vtéto knize najdete, jsou abudou validní ivéře AI. Akdyby někdy převzala pomyslné otěže AGI, tedy obecná umělá inteligence, nechť tato kniha slouží právě jí. Doufám však, že ktomu nedojde za mého života ani za života mých dětí avnoučat, zkrátka že se to nestane nikdy. Humanita alidský druh jako takový je mi blízký ascénáře jako zmého oblíbeného filmu Matrix se děsím. Ovšem že nic takového nenastane vrámci dlouhodobější časové osy, na to bych si upřímně řečeno bohužel nevsadil.


  


  
    MOJE ZAČÁTKY VÚŘADU VLÁDY

  


  Hluboký nádech, výdech. Alespoň pětkrát za sebou. Nasadím otevřený široký úsměv amůžu vběhnout do televizního studia nebo sálu plného lidí. Trému nemívám, zažil jsem podobné situace už mnohokrát. Když jsem připravený, tak si věřím. Při prezentování se cítím jako ryba ve vodě.


  Někteří lidé mi říkají, že kněmu mám vlohy. To mě ale neviděli, když jsem během svého studia na Vysoké škole ekonomické začal učit angličtinu. Kolik triček já propotil! Praxe však dělá mistra, ato platí ipro prezentační dovednosti. Kromě sebedůvěry při vystupování mi role lektora angličtiny (vyučoval jsem formou Callanovy metody) přinesla ivelmi solidní znalost tohoto jazyka, bez níž se vdnešním světě prakticky neobejdeme.


  Po třech letech lektorování jsem ještě coby student VŠE dostal příležitost účastnit se organizace českého předsednictví vRadě EU. Psal se rok 2008, premiérem byl Mirek Topolánek ajá se stal členem týmu, který měl na starost novináře. Mým úkolem bylo vyřizovat jejich akreditace.


  Když tenkrát navštívil Barack Obama Prahu, celé akce se zúčastnilo asi tisíc novinářů. My jsme pro ně museli zajišťovat prakticky všechno: od ubytování, přes dopravu až po jejich akreditaci. Logisticky to bylo extrémně náročné, ale zároveň velmi zajímavé. Nejarogantnějším „novinářem“ nebyla překvapivě žádná hvězda zBBC nebo CNN, ale jeden nejmenovaný český hudebník se zajímavou kombinaci pleše adlouhých vlasů. Zapomněl se zaregistrovat, zčehož obviňoval mě. Od té doby, jakmile si usebe všimnu tendence karogantnímu apovýšenému chování, vzpomenu si na něj adám si virtuální pohlavek.


  


  Tehdy jsem také poznal několik lidí, kteří byli součástí takzvané kauzy ProMoPro. Firma ProMoPro dodávala vprůběhu předsednictví českému státu audiovizuální techniku. Vroce 2011 se však tato spolupráce změnila pro Úřad vlády vnoční můru. Vedoucí sekce pro předsednictví ČR vRadě EU byli obžalováni ze zneužití pravomocí aporušení povinnosti při správě cizího majetku. Kauza se táhla asi deset let. Nakonec byli všichni dotčení zúřadu plně osvobozeni. Nic totiž neprovedli. Za všechno popotahování po soudech akřivá obvinění dostali od státu směšné odškodné ve výši asi dvě stě tisíc korun. Jenže těch deset let pro ně znamenalo krach osobních ipracovních životů.


  Připadalo mi bolestné anaprosto děsivé sledovat, jak se něco takového může stát. To jsem ještě netušil, že něco podobného zažiju ijá, hned vnásledující práci.


  


  
    KASA.CZ

  


  „Policie České republiky, otevřete!“


  Vylezl jsem vpyžamu zpostele ašel otevřít. Vprvní chvíli jsem si myslel, že si spletli dveře.


  Pokud máte čisté svědomí, ato já měl, může návštěva policie ve čtyři hodiny ráno znamenat jen jediné, úmrtí blízké osoby. Vútlém dětství to zažila má žena, když jí zemřel tatínek. Tato návštěva však byla jiná. Po otevření dveří amé skoro-zástavě srdce mě totiž policisté stroze vyzvali, ať si vezmu notebook ajdu snimi.


  Vraťme se ale orok zpět. Po předsednictví vEU jsem se, stále ještě jako student VŠE, ucházel opozici vKasa.cz. Tehdy šlo ojeden znejvětších českých e-shopů, který už vroce 1999 založili bratři Petr aMartin Kasovi. Vdobě psaní této knihy se jejich jména pojí spíše se-shopem Pilulka.cz.


  VKase jsem nastoupil do oddělení starajícího se ozahraniční aktivity vPolsku aNěmecku. Společnost tam tehdy provozovala e-shopy poměrně zanedbatelné velikosti, ovšem oběma pobočkám se otevírala zajímavá obchodní příležitost. Kasa byla součástí zlínského distributora elektroniky HP Tronic, díky čemuž získala velmi výhodné nákupní podmínky. Mohla tak začít prodávat nejen koncovým zákazníkům na e-shopech, ale iB2B partnerům– tedy rozjet spolupráci spolskými aněmeckými velkoobchodními partnery avydělat na tom slušné peníze.


  Právě rozvoj této větve jsem dostal na starost. Budoval jsem tým aprocesy, aby velkoobchod vzkvétal. Avpodstatě okamžitě se nám dařilo. Prodávali jsme tisíce kusů elektroniky po celé Evropě abyznys nám rostl pod rukama. Také proto jsem se začal docela rychle posouvat vhierarchii společnosti. Kasa totiž byla dostatečně velká na to, aby se dalo kam růst, azároveň ještě malá na to, aby se vní neztratily talenty. Po necelém roce ve firmě jsem tak řídil všechny aktivity vPolsku aNěmecku, což zahrnovalo velkoobchod ie-shopy.


  


  Atím se dostáváme koné čtvrté hodině ranní abušení policie na dveře. Mezi mé obchodní partnery totiž tehdy patřila jedna německá společnost, která, jak se později ukázalo, ve skutečnosti fungovala jen jako zástěrka pro podvody sDPH. Že za ní stojí ruská mafie, jsem zjistil příliš pozdě– poté, co jsem jim prodal několik tisíc kusů televizí vhodnotě stovek milionů korun.


  Vrámci Evropské unie platí volný pohyb zboží apro zjednodušení byrokracie také možnost prodeje mezi členskými státy za cenu bez DPH. Až ve finální destinaci má pak kupující povinnost přihlásit zboží kDPH. Prodávající však musí být schopen doložit, že zboží opustilo státní hranice. Ktomu se používají CMR dokumenty podepisované na hranicích. Můj vypečený zákazník si však zboží vyzvedával vnašem skladě, atudíž jsme CMR dokumenty neměli.


  Právě tato administrativní chyba stála za ranním budíčkem od Policie ČR. Po počátečním šoku jsem se ale uklidnil. Nic jsem přece neprovedl, nikoho jsem neokradl, takže se mi nic nemůže stát. Jenže tak jednoduché to nebylo. Ačkoli jsem spolicií aněmeckými vyšetřovateli spolupracoval, začalo mi postupem času docházet, že to se mnou vůbec nevypadá dobře. Německý stát přišel na DPH omnoho set tisíc euro aabsence CMR dokumentů znás dělala viníka. Navíc jsem záhy zjistil, že moje německá kolegyně některé zdokumentů pod tíhou strachu zfalšovala apolicie na to samozřejmě přišla.


  Dostal jsem strach. Šlo ohodně peněz. Ikdyž jsem si nepřipouštěl, že bych mohl skončit ve vězení, samozřejmě to ve mně neustále hlodalo. Pochopitelně ani záznam vrejstříku avysoká peněžitá pokuta není něco, co by vám všestadvaceti přišlo vhod. Začínal jsem budovat kariéru ana účtě mi svítil jen vyčerpaný kontokorent.


  


  Německý stát naštěstí neměl ambice na firmy zaklekávat. Chtěl pouze inkasovat DPH, okteré přišel. Náš ruský partner za sebou svyužitím bílých koní dobře zametl atím vyšetřování skončilo. Atak jsme po téměř dvou letech procesu dostali od německých úřadů možnost DPH doplatit atím celou věc uzavřít– což jsme také udělali.


  Osobně mě to stálo asi půl milionu korun, vté době pro mě ohromné peníze. Velmi rád jsem je však obětoval výměnou za to, že vše skončí ajá zůstanu na svobodě.


  Tehdy jsem si slíbil, že se mi už nic podobného nikdy nesmí stát. Budu na takové záležitosti opatrný anikdy nepodepíšu žádnou smlouvu, aniž bych si ji poctivě nepřečetl! Realita je popravdě poněkud jiná, na pozici CEO podepisujete každý týden stohy smluv. Kdybych je měl všechny poctivě pročítat, nedělal bych nic jiného. Za zásadní ale považuji vybudovat procesy, které vás ochrání. Jedním znich může být pravidlo, že všechny smlouvy musí přečíst právníci.


  Zážitek zpolicejního vyšetřování ovlivnil celý můj život. Ty dva roky nejistoty byly opravdové peklo.


  


  
    Pět rad, díky kterým se vyhnete návštěvěpolicie


    Document Management System neboli DMS je sada procesů aobvykle zahrnuje také nástroj na řízení oběhu dokumentů ve firmě. Jedná se zejména osmlouvy, objednávky afaktury. Přestože jde očistě administrativní věc, která působí jako zbytečná byrokracie, jak ilustruje má výše zmíněná zkušenost, její absence je nebezpečná. Navíc DMS výrazně zjednodušuje azefektivňuje práci CEO. Vsouvislosti sDMS se mi osvědčilo dodržovat následujících pět bodů.


    
      	
        Najděte si nástroj pro DMS

        Na trhu jich je spousta. Mnohdy tvoří součást ERP systémů1, což považuji za užitečné, protože je nebudete muset nikam napojovat. Vdnešní době existuje také mnoho nástrojů, které využívají kněkterým krokům vrámci workflow umělou inteligenci. Týká se to například rozpoznávání údajů zfaktur, zatím to však nefunguje stoprocentně spolehlivě. DMS jde samozřejmě zvládnout pouze svyužitím e-mailu nebo interního komunikačního systému, ale to vytváří prostor pro chyby. Nástroje DMS vás totiž mimo jiné „donutí“ vyplnit různá důležitá políčka, jako třeba smysl smlouvy, nákladové centrum, délku kontraktu, smluvní stranyapod., což opět zjednodušuje celý proces. Pokud vše ponecháte jen ve-mailech, budete tyto údaje ignorovat avbudoucnu už je nikdy nedohledáte.

      


      	
        Vytvořte schvalovací matici

        Určitě nechcete, aby vám procházela rukama každá faktura za kávu do kuchyňky. Pověřte zaměstnance pravomocemi schvalovat objednávky do určité výše, ktomu se hodí určení několika finančních pásem. Matici vytvořte tak, aby veškeré výdaje musel schválit také přímý nadřízený. Tím eliminujete nutkání kpodvodu. Uplánovaných výdajů (tedy součásti budgetu) může být proces mírnější acenová pásma vyšší.

      


      	
        Dodržte pravidlo čtyř očí

        Pod každou objednávkou nebo fakturou musejí být podepsaní dva lidé. Bez výjimky. Pokud máte kontrolora, pak je to unižších částek přirozeně vždy on apříslušný lídr. Uvyšších částek podepisuje doklady finanční manažer apříslušný exekutivní manažer, unejvyšších částek CFO aCEO.

      


      	
        Smlouvy nechte zkontrolovat právníka

        Pokud jde ojednoduchou opakující se smlouvu, například standardního obchodního charakteru, samozřejmě to není nutné. Ale ve všech ostatních případech považuji za vhodné, aby smlouva prošla rukama ahlavně očima dobrého právníka. Vtomto kroku samozřejmě bude hrát čím dál tím větší roli AI, která kontrolu smluv výrazně zrychlí.

      


      	
        Poctivě archivujte

        Všechny smlouvy uložte ideálně do cloudu (ten je rozhodně bezpečnější než váš lokální disk). Vše dobře popište, ať se dá varchivu jednoduše vyhledávat. Pro archivaci lze najít jednoduché aintuitivní nástroje.

      

    

  


  


  
    RŮST VKASE

  


  Policejní vyšetřování mi naštěstí nezabránilo vprofesním růstu. Vroce 2013 jsem se stal CEO Kasy pro celé zahraničí apřibylo mi Slovensko. E-shop vNěmecku jsme ovšem zavřeli. Nejenže tam byla naše čísla zanedbatelná, navíc jsme byli neustále konfrontováni různými kontrolami zněmeckých úřadů: zfinančního úřadu, ze správy sociálního zabezpečení, zobchodní inspekceatd. Německé firmy docela prosluly tím, že na svůj trh nerady pouští východní konkurenty, aproto na ně neustále posílají všemožná udání. Každá kontrola, která nás navštívila, šla do neuvěřitelných detailů, výrazně nás zaměstnávala avětšinou nějaké pochybení našla. Německá pravidla jsou hodně přísná apokuty vysoké. Neměli jsme tak žádný důvod tam zůstávat.


  Na Slovensku mě naopak čekala výzva. Náš brand HEJ.sk byl na tomto trhu největší e-shop, na záda nám dýchala slovenská Alza, Mall aNAY. Měl jsem za úkol naši pozici upevnit. Po vzoru Česka jsme se vydali cestou „omnichannelu“, což znamená, že jsme rozšiřovali naši přítomnost vkamenném světě.


  Snažili jsme se najít tu nejlepší kombinaci mezi výdejním místem aprodejnou, atak vznikl HEJHOUSE. Vshowroomu jsme vystavovali top produkty askladem jsme vždy měli tisícovku nejprodávanějšího zboží vdaném čase amístě. Postupně se nám podařilo otevřít čtyři HEJHOUSy, ten největší samozřejmě vBratislavě. Mimo jiné jsem musel spolupracovat také sdevelopery astavaři, což pro mě tehdy představovalo novou apoměrně náročnou zkušenost.


  


  Také jsme potřebovali zajistit, hlavně tedy náš CEO Tomáš Richter, hladkou spolupráci mezi Kasou anaší mateřskou společností HP Tronic ve Zlíně. Ta kromě distribuční činnosti úspěšně provozovala ikamennou síť prodejen Euronics, vyráběla produkty nejrůznějších značek (například ETA) avlastnila několik hotelů. Dnes pod HP Tronic patří icelá síť Datartu aElectroworldu.


  Jenže spolupráce mezi Kasou aHP Tronicem nefungovala moc dobře– zejména proto, že se nám nedařilo plnit očekávání (jak růstu, tak profitability) anavzájem jsme se obviňovali, kdo za to může. Zároveň chyběl integrační plán, neměli jsme jasně stanoveno, ojaké procesy se budeme starat my vPraze aojaké kolegové ze Zlína. Možná vtom ještě sehrála svou roli také určitá rivalita mezi Prahou aMoravou, těžko říct, každopádně to nedopadlo dobře.


  Jednoho dne přijela do Prahy delegace ze Zlína apřivezla mnoho obálek. Vkaždé znich se skrývala výpověď. CEO HP Tronicu se rozhodl, že letité problémy ve spolupráci vyřeší radikálně– pražskou pobočku zavřel avšechny činnosti přesunul do Zlína.


  Já jsem obálku neobdržel. Naopak mi kromě aktuální pozice CEO pro zahraničí nabídli ipost obchodního ředitele pro online vČesku. Přesto jsem byl naštvaný acelá situace mi připadala nefér. Sdnešními zkušenostmi zpozice CEO už celou situaci vidím úplně jinak amám pro ni pochopení. Fungující spolupráce je základ, akdyž se kní nedaří dopracovat, musíte jednat.


  Nabídnutou pozici obchodního ředitele pro online vČesku jsem přijal. Kromě toho mi nadále zůstala péče ocelé zahraničí včetně velkoobchodu. Trávil jsem spoustu času na cestách: Bratislava, Katowice, ktomu nově Zlín acelkově toho začalo být příliš. Přestože jsem sbíral obrovské množství zajímavých zkušeností, pomalu mi docházelo, že takové tempo není dlouhodobě udržitelné. Proto jsem se dohodl sHP Tronicem, že za sebe najdu náhradu.


  VKase jsem strávil čtyři roky. Dala mi toho opravdu hodně. Detailně jsem poznal prostředí e-commerce azamiloval si ho. Naučil jsem se, co ajak dělat, ale také co nedělat. Jedno znejdůležitějších poučení zté doby je důraz na firemní kulturu, hladkou týmovou imezitýmovou spolupráci adůraz na dobře nastavené procesy. Získal jsem také první zkušenosti svedením lidí, ze kterých částečně čerpám dodnes. Hodně mě inspiroval tehdejší CEO Kasy Tomáš Richter, zejména svým přístupem ke kolegům. Byl otevřený, upřímný, ochotný lidem důvěřovat achoval se neformálně. Autoritu si budoval přirozeně svým vystupováním akredibilitou.


  


  Zcela opačný přístup měl CEO HP Tronicu Daniel Večeřa. Byl velmi formální, autoritativní anikomu nesvěřoval rozhodovací pravomoce. Kvedení firmy často využíval směrnice. Vzpomínám na jednu opravdu bizarní, na „Směrnici okomunikaci správním oddělením“, která popisovala, jakým způsobem se má psát e-mail kolegyni zprávního. Od té doby nemám směrnice příliš vlásce. Daniel ale vždy viděl za pět rohů apodle toho také jednal. Výsledky HP Tronicu mluví za vše. Oba dva, Tomáše Richtera iDaniela Večeřu, považuji za své cenné mentory.


  Když jsem odešel zKasy, zúčastnil jsem se tří výběrových řízení do firem zprostředí e-commerce. Jednou znich byla Heureka. Pro úspěch vtendru na CEO Heureky se ukázala jako zásadní moje skvělá znalost angličtiny azaměření na obchod. Právě to tehdejší majitelé hledali, produktově totiž byla Heureka řízena dobře. Výběrové řízení proběhlo velmi rychle, ato formou dvou rozhovorů sinvestory. Žádná prezentace, žádný zkušební úkol, žádné zkoumání mých znalostí.


  Zpětně jsem za to velmi rád, protože si nejsem vůbec jistý, jak bych dopadl při nějakém náročnějším procesu. Osobně však vybírám klíčové lidi jinak, mnohem důkladněji. Tomu se budu ale podrobněji věnovat vkapitole Najímání apropouštění lidí.


  Díky tehdejšímu průběhu výběrového řízení jsem uspěl, atak mohl začít dlouhý, zajímavý akrásný příběh, vněmž jsme společně skolegy zHeureky budovali jedničku ve-commerce střední avýchodní Evropy.


  


  
    POZNÁVÁNÍ HEUREKY

  


  Heureka vznikla vroce 2007 pod českou investiční skupinou Miton, která stojí iza mnoha dalšími úspěšnými českými online projekty– kromě Heureky například iza těmi vybudovanými Tomášem Čuprem, jako jsou Slevomat, DámeJídlo nebo Rohlík. Miton také vytvořil nebo spoluvytvořil startupy Glami, Biano, Bonami, Twisto, Rossum, Knihobot, Terap.io, Qerko amnoho dalších. Skupinu Miton tvoří vdobě psaní knihy šest partnerů: Michal Jirák, Milan Zemánek, Ondřej Raška, Tomáš Matějček, Tomáš Hodboď aVáclav Štrupl. Všichni jsou podnikatelé tělem iduší, se skvělými lidskými vlastnostmi, kteří sázejí na důvěryhodnost, lidskost, autenticitu apartnerství. Operují pouze svlastními penězi, aproto do firem vstupují spíše vrané fázi, nikoli však vté první, pre-seedové2. Nyní investují převážně do firem sglobálními ambicemi, před patnácti lety se však řídili spíše intuicí. Ata jim tehdy uHeureky napověděla správně.


  Na svém začátku vsadila Heureka na agregaci rychle rostoucího e-commerce světa ajednoduchý byznys model PPC (Price per Click). Stejný používají ve zobrazovaných reklamách iplatformy jako Google nebo Facebook: zákazník– provozovatel webu– platí platformě za každého návštěvníka, kterého mu přivede. Ve světě e-commerce se takové agregátory označují jako srovnávače cen.


  


  Vzahraničí tenkrát už běžně fungovaly, například PriceGrabber ve Spojených státech (od roku 1999), PriceRunner ve Švédsku, Spojeném království adalších zemích (také od roku 1999) nebo Idealo.de vNěmecku (zroku 2000). Unás se vdobě založení Heureky srovnávače cen teprve rozjížděly anejvíc se dařilo Zboží.cz od Seznamu. Heureka však dokázala všechny porazit astala se nejúspěšnější.


  První faktor jejího úspěchu tkvěl vdůrazu na bohatý obsah. Prioritou byla akvizice rozličných e-shopů aroztřídění jejich nabídek do co možná nejlepšího katalogu. Návštěvníci viděli všechny cenové nabídky na jedné stránce, včetně dalších důležitých informací jako skladovost nebo cena dopravy, ato jim pomáhalo se vzáplavě online nabídek vyznat. Pro roztřídění těchto nabídek, jemuž se říká párování, využívala Heureka mimo jiné služeb lidí (většinou maminek na mateřské) pracujících na dohodu. Už tehdy jich měla několik desítek.


  Druhou klíčovou oblastí, na kterou se Heureka zaměřila, byla důvěra nakupujících. Koncem první dekády jednadvacátého století ještě nebyl trh e-commerce dostatečně vyspělý aobjevovalo se na něm mnoho podvodníků anekvalitních e-shopů. Proto bylo potřeba zajistit věrohodné měření jejich kvality azprostředkovat ho zákazníkům, atak vznikl program Ověřeno zákazníky.


  Tato služba pošle všem zákazníkům, kteří nakoupí na jakémkoli e-shopu, dotazník spokojenosti. Zákazník zde ohodnotí svou zkušenost se-shopem ise zakoupeným produktem, apředá tak Heurece poměrně sofistikovanou recenzi. Recenze se zobrazují přímo na Heurece ae-shop má zároveň možnost si je stáhnout azveřejnit na svém webu. Tímto způsobem rozesílá Heureka desítky milionů dotazníků ročně azískává tak miliony uživatelských recenzí.


  Kromě toho tento program vytváří také certifikaci e-shopů. Dosáhne-li e-shop určitého počtu dostatečně kvalitních recenzí, získá certifikát Ověřeno zákazníky adíky tomu je na Heurece takto označen aprioritizován. Pro uživatele to funguje jako jednoduché vodítko při rozhodování, jestli danému obchodu věřit, nebo ne. Důvěryhodné e-shopy, které certifikát získají, se sním chlubí ina vlastním webu, jelikož jde onezávislý aseriózní důkaz jejich kvality.


  


  Dnes vnímáme hodnocení kvality služby zákazníkem jako standard. Využívá ho Booking, Airbnb, Uber amnoho dalších. Heureka ho však spustila již vroce 2008. Tedy jen orok později než globálně úspěšný Trustpilot.com, který podobnou funkci plní vzahraničí.


  Třetím zásadním pilířem úspěchu Heureky byla optimalizace pro vyhledávače (SEO, tedy Search Engine Optimization). Ta pomáhá webům získávat co nejvíce neplacené (takzvané organické) návštěvnosti zvyhledávačů. Ještě před deseti lety tvořila organická návštěvnost většině webů výraznou část jejího objemu, často přes padesátprocent ivíc, dnes se čísla pohybují spíše kolem dvaceti procent. Tento dlouhodobý klesající trend způsobuje chování Googlu, který stále více monetizuje svůj prostor vyhledávání, takzvaný SERP3. Google je veřejně obchodovatelná společnost, takže se vzhledem ke tlaku ze strany investorů logicky snaží oneustále se zvyšující výnosy.


  Nicméně, vpočátcích Heureky byl potenciál organické návštěvnosti opravdu obří azakládající Miton iprvní CEO Heureky Tomáš Hodboď to dobře věděli. Tehdy nešlo jen oGoogle, také český Seznam byl jako vyhledávač omnoho relevantnější, než je dnes. Dnes má Google nad Seznamem výrazně navrch, ale vroce 2007 ještě hráli plichtu. Proto Tomáš Hodboď se svým týmem vyvíjel Heureku tak, aby byla pro Google iSeznam co možná nejlépe optimalizovaná. Klíčový byl způsob psaní kódu založený na tom, aby se vyhledávačům dobře indexoval ataké aby se stránky rychle načítaly. Významně však pomohl iprogram Ověřeno zákazníky. Vytváří totiž uživatelský obsah azpětné odkazy, což mají vyhledávače rády aprioritizují to.


  


  SEO se však buduje dlouhodobě anávštěvnost ovlivňuje vřádech měsíců až let. Heureka ale potřebovala doručovat svým partnerům (e-shopům) signifikantní návštěvnost okamžitě, jinak by od ní odešli. Proto se vprvních letech významně soustředila ina placenou návštěvnost zGooglu aSeznamu. Do služeb Google Adwords aSklik (platformy Googlu aSeznamu pro výkonnostní marketing) investovala značné peníze svelmi nízkou návratností. Ktomu ovšem potřebovala finančně silného partnera, kterého našla vpolském Allegru.


  


  
    SEO & LLMO4


    Organická neplacená návštěvnost zvyhledávačů ještě před pár lety tvořila většinu globální návštěvnosti všem webům včetně stránek ve-commerce. Dnes je to omnoho méně, protože organické výsledky Google čím dál více nahrazuje placenými pozicemi ataké textem tvořeným umělou inteligencí. Itak může organická návštěvnost hrát významnou roli avzhledem ktomu, že je zdarma, byla by škoda ji maximálně nevyužít. Její postupné nahrazování AI texty (dnes vpodobě AI přehledů) bude pokračovat ataké vnich se budou vaše firmy chtít co nejvíce objevovat. Optimalizaci pro AI se říká LLMO (Large Language Model Optimization) avychází ze stejných principů jako SEO. Aspoň tedy víte, že když začnete pracovat na SEO, budete váš web optimalizovat také pro umělou inteligenci.


    SEO iLLMO stojí na třech pilířích aje potřeba se soustředit na všechny:


    
      	obsah, zejména uživatelský,


      	autorita webových stránek, především zpětné odkazy,


      	technické SEO.

    


    Kvalitnímu LLMO navíc výrazně pomáhá síla brandu azmínky na sociálních sítích.


    Pro plné využití organických výsledků udělejte tyto kroky:


    
      	
        Proveďte analýzu klíčových slov

        Analýza klíčových slov (KWA, tedy Keywords Analysis) slouží kprozkoumání objemu organického vyhledávání na vyhledávačích. Kromě toho také zjistí, jaké klíčové výrazy mají pro váš web největší potenciál, aposkytne vám jejich konkrétní seznam. Na tyto výrazy byste se měli zaměřit. KWA není žádná raketová věda, proto vám ji rychle připraví SEO analytik. Pro základní KWA poslouží idobře napromptované AI, například Deep Research vrámci ChatGPT.

      


      	
        Vytvářejte vhodný abohatý obsah

        Když už víte, jaká klíčová slova mají největší potenciál, nachystejte pro ně co nejlepší cílové stránky. Ty musejí být bohaté (ve smyslu kvality akvantity textů, obrázkůapod.) ahlavně unikátní. Nebojte se ktomu využít velké jazykové modely umělé inteligence. Zpočátku Google před používáním AI pro tvorbu textů varoval aprohlašoval, že je bude penalizovat. Dnes už jen uvádí, že „klíčová je pro něj kvalita, relevance ahodnota, kterou obsah přináší uživateli, nikoli způsob jeho vzniku“. Evidentně zjistil, že texty od AI nedokáže rozpoznat. Jen pozor na příliš rychlý nárůst objemu, nasazujte proto texty postupně. Google má obzvlášť voblibě uživatelsky vytvářený obsah5, tedy různé recenze apodobně. Ty pozitivně zohledňuje vrámci SEO nejvíce.

      


      	
        Budujte doménovou autoritu přes tvorbu odkazového portfolia

        Silné odkazové portfolio, tedy zpětné linky zrůzných webů na vaši stránku, hrálo astále hraje poměrně podstatnou roli aje zásadní pro budování silné autority vaší domény. Budování zpětných odkazů se idnes dlouhodobě vyplatí, je ovšem potřeba se vyhnout zakázaným technikám (tvorba účelových katalogůapod.), které Google stejně pozná. Můžete se do toho pustit sami adomlouvat spolupráci srůznými weby nebo si najmout agenturu, která už má taková partnerství vytvořená aumí odkazové portfolio vytvářet rychle aefektivně. Významně také pomohou PR aktivity: čím více se budete objevovat vrůzných mediálních textech ana sociálních sítích, tím lépe. Dnes ani není potřeba, aby na váš web vedl zpětný odkaz, Google pozná jednoduché zmínky vašeho webu bez přímého prolinkování.

      


      	
        Nezapomínejte na technické SEO

        Vrámci technického SEO jde primárně okvalitu webových stránek: rychlost načtení, správná struktura včetně metatextů ametadat, kvalitní sitemapy. Ty pomáhají Googlu definovat, jaké stránky zvašeho webu má indexovat. Pozor, tady rozhodně neplatí, že čím více, tím lépe. Pokud necháte Google indexovat celý web včetně všech kombinací filtrů, tak jej zahltíte abude to kontraproduktivní. Správné je nechat indexovat pouze stránky, které mají skutečný potenciál organické návštěvnosti, azbavit se duplicitních stránek (podobný obsah na více stránkách). Ať už si web vyvíjíte sami, nebo jej necháváte tvořit externě, technické SEO musí mít jednu znejvyšších priorit.

      

    

  


  


  
    ZAČÁTKY VHEURECE

  


  „Mám pro tebe dvě obálky. Vjedné je dohoda avdruhé nadbytečnost. Pokud podepíšeš dohodu, znamená to pro tebe šest platů. Nadbytečnost pět. Rozhodni se sám, ale máš na to patnáct minut.“


  Naprostá většina manažerů už tahle slova musela někdy vyslovit. Není to jednoduché, ale nutné. Sám jsem se stím setkal už mnohokrát. Úspěch firmy je zkrátka nadřazený úspěchu jednotlivce ivašim nepříjemným pocitům ztoho, že někomu dáváte výpověď. Pokud se tomu ale budete vyhýbat, můžete vbudoucnu rozdávat výpovědi hromadně.


  Do Heureky jsem nastoupil vroce 2013. Česká e-commerce scéna byla už vté době poměrně vyspělá, na internetu nakupovala většina obyvatel anaše republika se mohla chlubit neuvěřitelnými sedmatřiceti tisíci e-shopy, čímž se řadila ke světovým lídrům. Za nejsilnější e-shopy platily Alza, Mall, Parfums (později Notino) atehdy stále ještě Kasa, byť už jí zvonila hrana.


  Heureka tehdy slavila šesté narozeniny arok předtím stihla přeskočit Zboží od Seznamu. Další hráči se dali považovat spíše za bezvýznamné, tudíž se Heureka stala jedničkou mezi srovnávači cen vČeské republice.


  Nastoupit na pozici CEO Heureky pro mě byla ohromná výzva. Ve společnosti Kasa na mé vizitce sice stálo „ředitel“, ale vHeurece šlo ořádově významnější post. Měl jsem ztoho radost, přiznávám. Vždycky jsem byl ambiciózní astát se v29 letech CEO jedné znejvýznamnějších českých online firem jsem považoval za velký úspěch. Vedle hrdosti mnou ale cloumala inervozita. Nechtěl jsem to pokazit, snažil jsem se, pokud možno, zavděčit všem, jak majitelům, tak zaměstnancům. Narychlo jsem si přečetl pár tematických knížek, ale když se na to dívám zpětně, na takovou pozici jsem připravený nebyl.


  


  Kanceláře Heureky se tenkrát nacházely vseveročeském Jablonci nad Nisou, původním místě vzniku firmy, aspíše než kanceláře připomínaly větší byt. Pracovní místa pro zhruba třicet mladých lidí byla bez ladu askladu namačkaná ve třech místnostech. (Naštěstí jsme se pak brzy přestěhovali do Liberce, kde společnost sídlí doteď.) Hned na začátku jsem se tedy se všemi seznámil, odpověděl na jejich otázky apustil se do práce. Hodně jsem naslouchal, snažil se všechno rychle pochopit apřijmout spíše roli mediátora než ředitele. Brzy jsem se pustil do tvorby strategie, kterou jsem však připravoval sám, bez pomoci kolegů, bez použití interních iexterních dat, bez průzkumu. Jak tohle dobrodružství dopadlo, popisuji vkapitole Tvorba strategie.


  Přesto jsem si ukolegů iinvestorů vybudoval dobrou pozici. Působil jsem autenticky, nebál jsem se rozhodování anechával lidem dostatek prostoru. Někdy až moc. Tým jsem neměnil abyl jsem hrdý na nízkou fluktuaci askvělou náladu vkancelářích. Můj nejužší management se skládal zpěti kolegů, kteří tu pracovali už přede mnou. Byli šikovní, ale velmi juniorní, ato po všech stránkách. Do svých manažerských rolí dorostli zpozic specialistů aneměli žádné další zkušenosti ani zjiných firem, ani smanagementem jako takovým, což se bohužel promítalo do jejich práce.


  Největším problémem managementu bylo, že jsme nefungovali jako tým. Šéf vývoje se nesnesl sšéfem produktu azastávali velmi protichůdné názory, což často eskalovalo do nesmyslných hádek. Dlouho jsem tuto disharmonii omlouval tím, že ze střetu protichůdných názorů vzniká správný konsenzus. Jenže to je hloupost. Tým musí skvěle fungovat po pracovní iosobní stránce. Amanagement je tím nejdůležitějším týmem vcelé firmě. Pokud mu to neklape, nemohou dobře fungovat ani ostatní týmy.


  


  Sodstupem času jsem si přiznal, že tím opravdovým důvodem, proč jsem oba kolegy držel, byla moje neschopnost se rozhodnout, skterým znich se rozloučit. Nakonec jsem pochopil, že ani jeden znich nemá dostatečné dovednosti anení týmovým hráčem, atak jsem se rozloučil soběma. Váhal jsem ale příliš dlouho, jejich spory nás rozhodně neposouvaly dál, ba právě naopak. Teprve vnásledujících letech jsem se naučil, jak správně vést lidi, jak vytvářet strategii, co znamená dobrá governance, koho akdy najímat, nebo naopak propustit.


  


  
    HEUREKA JAKO SOUČÁST KORPORÁTU

  


  Relativně brzy po mém nástupu do Heureky jsem dostal od svého šéfa nepříliš atraktivní zadání:


  „Vyber dvacet procent lidí ztvého týmu anapiš je tady do tabulky. Rozloučíme se snimi.“


  „Proč? Vždyť rychle rosteme, máme naopak problém spodzaměstnaností!“ namítl jsem se překvapeně.


  „Chce to korporát. Všechny firmy vportfoliu musejí propouštět. Pošli mi ten seznam do konce týdne,“ odpověděl nekompromisně amně proběhlo hlavou několik nepublikovatelných slov.


  Zadání jsem splnil.


  Právě vdobě, kdy jsem přišel do Heureky, prodával její tehdejší majitel, Miton, zbytek svého podílu polskému Allegru, které zase vlastnila jihoafrická investiční společnost Naspers. Allegro tenkrát provozovalo vČeské republice více online projektů: kromě Heureky itržiště Aukro, platební systém PayU ae-shopovou platformu Netdirect.


  Už tehdy bylo Allegro zdaleka nejsilnějším hráčem na polském e-commerce trhu. Vzniklo jako kopie amerického eBay, aukčního portálu určeného zejména kprodeji použitého zboží mezi lidmi. Jak eBay.com, tak Allegro.pl vycítily potenciál vpřerodu C2C6 modelu do B2C7, aby začaly prodávat nové zboží. Allegru se tato transformace povedla velmi dobře abrzy vPolsku dominovalo ina tomto trhu.


  Do České republiky expandovalo Allegro kopií svého webu se stejným byznysovým modelem pod značkou Aukro. To se tedy zprvu podobně jako Allegro zaměřovalo primárně na aukce mezi lidmi. Později chtělo svůj byznys pod taktovkou polských vlastníků otočit kB2C e-commerce. Jenže vČechách mělo Aukro mnohem slabší pozici než vPolsku, na trhu tady působila Alza, Mall adalší. Není proto divu, že se Aukru tato transformace vůbec nepovedla. Omnoho let později zkusilo Aukro vČR uspět jiným způsobem, ale ktomu se dostaneme později.


  Allegro Group CZ, které organizačně sdružovalo všechny čtyři zmíněné online služby (Heureka, Aukro, Netdirect aPayU), tehdy neřídil nikdo jiný než Jakub Havrlant. Ten později založil investiční skupinu Rockaway aspolečně sPPF aEPH Heureku oněkolik let později koupil. Vzpomínám, jak jsem tehdy Jakuba poprvé potkal. Ve volných kalhotách atričku rozhodně nepůsobil jako korporátní manažer– ataké ve vedení Allegro Group CZ nevydržel dlouho. Nebylo to nic pro něj. Je rozený podnikatel adealmaker, nikoli exekutivní manažer.


  Polské vedení Allegra, potažmo jihoafrické Naspers, se zmého pohledu rozhodně nedá popsat jako ideální adva roky pod jeho křídly nám daly zabrat. Vrámci jejich portfolia jsme byli poměrně bezvýznamní. Přehazovali si nás jako horký brambor amy nedokázali prosadit téměř nic.


  Také jsem bojoval stím, že jsme nemohli rozvíjet některé interní oblasti, konkrétně celé HR, PR, správu IT služeb, finance aoffice management. Allegro je považovalo za takzvané centrální oblasti, které nám poskytovalo jako službu, tudíž nespadaly do mé kompetence. Vněkterých případech může takové nastavení fungovat velmi dobře, ostatně Heureka Group to tak má vsoučasné době zavedeno: napříč všemi zeměmi jsou tato oddělení centralizovaná vPraze. Ovšem dává to smysl pouze vpřípadě, kdy se dceřiné společnosti podobají amají stejné byznysové směřování. To ale pro tehdejší Allegro Group CZ neplatilo.


  


  Naopak se jejich firmy hodně lišily, měly úplně jiný byznys model ikulturu. Netdirect zOstravy budoval e-shopovou platformu, Aukro ze Zlína vyvíjelo aukční portál, pražské PayU provozovalo platební bránu atehdy jablonecká Heureka vytvářela srovnávač cen. Každá firma vznikla jinak ajinde. Proto nebylo dobré mít společné HR, PR afinance. Tyto oblasti musí být samotnému byznysu co nejblíže, jinak mu nemají šanci pomoct.


  Mimochodem Naspers, tehdejší vlastník Allegra, je velmi zajímavá jihoafrická investiční společnost, která vznikla již vroce 1915 vKapském Městě. Vroce 1994 vstoupila na johannesburskou alondýnskou burzu adnes má několik divizí, znichž původní adoposud stále nejsilnější je mediální. Postupem času se Naspers čím dál více orientovalo na technologické společnosti. Vprvním desetiletí jednadvacátého století se soustředilo na Evropu, zejména region střední avýchodní Evropy, kde tyto firmy mohutně nakupovalo. Kromě polského Allegra šlo třeba ioinzertního hráče OLX amnoho dalších.


  Poté se však Naspers začalo zEvropy stahovat azaměřilo se spíše na Asii včetně Ruska. Stalo se tak největším akcionářem čínského hegemona Tencent nebo ruského Mail.ru Group. Zdnešního pohledu byla tato strategie rozporuplná ašpatná, tehdy ale smysl celkem dávala. Čína iRusko byly na výrazném vzestupu azdálo se, že je čeká velmi zajímavá budoucnost.


  Aprávě kvůli této strategické změně kurzu se Heureka stala pro Naspers koulí unohy. Investor zcela evidentně jejímu byznys modelu nevěřil. Nedokázal jsem tehdy přesvědčit ani jihoafrické, ani polské vedení, že má Heureka budoucnost ainvestovat do ní se vyplatí. Naspers rozhodovalo osvých aktivech bez detailnější znalosti jednotlivých trhů či stavu firem azřídkakdy považovali CEO těchto firem za partnery pro diskusi. Své investice posuzovali spíše svyužitím globálních studií konzultantských společností typu McKinsey. Ty nebyly kbyznys modelu srovnávačů cen příliš optimističtí, zejména vzhledem ke krokům Googlu ajeho vytlačování srovnávačů zneužíváním své dominantní pozice.


  


  Zajímavou zkušenost ztohoto období představoval projekt Raindrop, jehož se týkal můj úkol ze začátku této kapitoly. Pod honosným názvem se ukrývalo hromadné propouštění. Ze dne na den jsem musel vybrat dvacet procent svých kolegů. Tehdy jsme výrazně rostli, dosahovali jsme velkých zisků atrápil nás značný podstav. Propouštění tak nebylo jen obtížné, ale hlavně nesmyslné. Aby se vlk nažral akoza zůstala celá, převedli jsme oněch dvacet procent lidí na externí spolupráci. Tito kolegové si vytvořili účelové firmy asvé služby nám pak fakturovali. Externí spolupráce Naspers bez problémů schvalovalo, byť vycházely odost dráž než původní zaměstnanci. Mimochodem, podobné akce vkorporacích často nesou zvláštní názvy, jako třeba propouštěcí projekt vNokii, kdy se první vlna jmenovala Espresso adruhá Ristretto. Ani zRistretta nic nezbylo.


  Skutečným důvodem khromadnému propouštění byla velmi pravděpodobně přezaměstnanost vAllegru. Aprotože Naspers neumělo přistupovat ke svým společnostem individuálně, muselo se vyhazovat všude bez ohledu na stavy jednotlivých firem. Pozice na trhu, růst, kondice– tohle všechno bylo pod jeho rozlišovací schopnosti.


  Za vůbec nejsmutnější aspekt celé záležitosti považuji komunikaci vedení. Důvodem pro propouštění, kterým ho manažeři Naspers odůvodňovali, byl „fokus na mobily“. Nedává vám to smysl? Ani mně ne. Nejspíš si dokážete představit, jaké pocity mnou tehdy cloumaly. Transparentnost vkomunikaci je podle mě extrémně důležitá. Člověk dokáže přijmout leccos, ale musí buď znát pravdu, nebo alespoň slyšet uvěřitelné vysvětlení. Vněkterých případech samozřejmě dává hromadné propouštění smysl. Provede-li se dobře aférově se komunikuje, může být pro firmu přínosné.


  


  Přestože jsme tehdy rostli, kvůli minimální podpoře ze strany majitelů jsme Heureku nerozvíjeli optimálně. Tento dvouletý marasmus trvající od roku 2013 do 2015 naštěstí vyústil vprodej Heureky avříjnu 2015 ji převzala trojice českých investičních skupin: Rockaway Jakuba Havrlanta, PPF Petra Kellnera aEPH Daniela Křetínského.


  Atak jsem se sJakubem Havrlantem jakožto svým nadřízeným setkal podruhé. Jakub stále nosil volné kalhoty atričko apro sprosté slovo nešel daleko. Tentokrát ale naše setkání proběhlo za zcela jiných okolností– Jakub už nevystupoval vroli manažera polského korporátu, ale stal se spoluvlastníkem Heureky. Tato role mu padla podstatně lépe. Spolupráce sním mě bavila, jeho inteligence adravost působila jako voda na náš mlýn. Ačkoli byl vůči mně po všech stránkách náročný, diskuse sním byla vždy přínosná.


  Allegro nás prodalo vrámci balíku sMall ahodnota celého obchodu se pohybovala okolo 200 milionů eur, tedy asi 5,5 miliardy korun. Na kolik by vyšla čistě jen Heureka, se tedy těžko posuzuje. Ovšem už zanedlouho se mělo ukázat, že tato valuace rozhodně nebyla odpovídající ani pro samotnou Heureku. Brzy totiž závazná nabídka jednoho britského investora ohodnotila samotnou Heureku (bez Mallu) na opoznání vyšší částku (podrobněji se tomu věnuji vkapitole Heureka Group na prodej). Nejen na tomto případě se tak ukazuje, že jestli má Naspers vněčem rezervy, pak vexitech svých firem.


  


  
    Najímání apropouštění lidí


    Mít ten nejlepší možný tým je sen každého CEO. Taková ideální situace však nikdy nenastane, protože tým může být vždy ještě lepší. Jeho sestavování je tak nekončící proces, nikoli cíl. Záleží samozřejmě ina finančních možnostech nebo na fázi růstu, vníž se firma nachází. Každá fáze potřebuje jiný profil spolupracovníků. Tvorba co nejlepšího týmu se vžádném případě neobejde bez perfektních procesů na najímání apropouštění lidí. Často se říká „hire fast, fire faster“, což stoprocentně platí.


    
      Najímání lidí:

    


    
      	Najímání kolegů není službou dodávanou HR. Jde primárně oodpovědnost manažera, který hledá posily do svého týmu. HR může provést screening, napsat azveřejnit inzeráty nebo vytvořit long-list, ovšem oslovování ipohovory už náleží manažerovi.


      	Ukandidátů zkoumejte dvě základní složky: culture fit aznalosti idovednosti.


      	Pro zjištění znalostí adovedností zadejte jasné úkoly. Vrámci přípravy na tyto úkoly nabídněte kandidátům možnost konzultace svámi nebo vašimi kolegy. Pokud ji nevyužijí, není to dobrý signál. Úkoly si nechte odprezentovat osobně.


      	Na pohovoru se kandidáta zeptejte, co ví ovaší firmě. Jestliže nic, můžete rovnou skončit. Když se nepřipraví na pohovor, dopadne to stejně iumeetingu sklientem nebo sjinou schůzkou.


      	Zapojte do procesu najímání celý tým, se kterým bude nový kolega či kolegyně pracovat. Do posledního kola se třemi nejlepšími kandidáty tedy přizvěte celý tým. Jednotlivé členy pak nechte vyplnit dotazník, kde kandidáty zhodnotí. Aťse zaměří jak na jejich znalosti, tak na to, jak do týmu zapadnou. Neptejte se však na pořadí. Finální rozhodnutí musíte učinit vy. Kdybyste se ptali na konkrétní pořadí, mohli byste třeba chtít přijmout toho, kdo ukolegů prohrál, což se pak špatně vysvětluje.


      	Pokud nejste okandidátovi plně přesvědčeni, nepřijímejte ho. Lepší ave finále ilevnější je výběrové řízení zopakovat.


      	Vždy zavolejte bývalým nadřízeným kandidátů zposledního kola azeptejte se na reference. Ozvěte se itěm, které kandidáti aktivně jako reference neposkytli.


      	Budujte zaměstnanecký branding. Aktivně komunikujte svou kulturu se zapojením všech zaměstnanců. Itohle je součást jejich práce.

    


    
      Jak na správný onboarding nových kolegů:

    


    
      	Onboarding, neboli první týdny nováčků ve firmě, mají zásadní význam pro vás inové kolegy.


      	Nováčky představte všem, ideálně na krátkém all-hands (setkání se všemi zaměstnanci), ale ivinterním online komunikačním kanálu (unás se osvědčil kanál nazvaný #people ve Slacku8).


      	Vytvořte jasně definovaný proces. HR seznámí nováčky scelou firmou ajejím fungováním, apoté následuje série meetingů sklíčovými členy managementu. Ti představí svá oddělení, jejich fungování, cíle ačleny.


      	Zajistěte, aby byl tým vdobě onboardingu nováčkům kdispozici, ideálně osobně.


      	Někdy pomůže určit každému nováčkovi jasného „buddyho“– kolegu, na kterého se může kdykoli obrátit.


      	Nové kolegy ihned zapojte do reálné práce, nevymýšlejte pro ně projekty, které je mají připravit na budoucí práci. Je to ztráta jejich času avašich peněz.

    


    
      Co jsem se naučil opropouštění:

    


    
      	Propouštějte aktivně. Věřte svým pocitům– když vnímáte, že spolupráce nefunguje, pak opravdu nefunguje. Tlačte také na všechny členy exekutivního týmu, aby aktivně propouštěli slabé členy.


      	Sledujte metriku fluktuace. Neměla být ani vysoká, ale ani příliš nízká. Ideální se většinou pohybuje mezi pěti aždeseti procenty ročně. Polovina ztoho by měla být aktivní, tedy výpovědi, nikoli odchody.


      	Svou nespokojenost si dopředu se slabými zaměstnanci otevřeně vyjasňujte adejte jim možnost zlepšení. Každý si zaslouží šanci, ale nesmí jich být moc. Jedna, maximálně dvě postačí.


      	Propouštějte rychle. Nenechávejte si ve firmě propuštěné lidi, záhy se stávají toxickými. Předání výpovědi musí proběhnout rychle aefektivně. Ve finále je to lepší pro všechny.


      	Odchod dohodou je vždy lepší než odchod pro nadbytečnost– vyhnete se právním tahanicím. Když nabídnete plat navíc, zaměstnanec dohodu přijme.


      	Propuštění také otevřeně komunikujte do celé firmy včetně jejich důvodů. Působí to ozdravně aexemplárně.

    

  


  
    Hromadné propouštění


    Každá firma může dojít do bodu, kdy musí přistoupit khromadnému propouštění. Typicky to nastává vdobě hospodářské krize, kdy byznysu nepřeje trh. Takové období jsme celosvětově zažívali vletech 2022 a2023, kdy splaskla ekonomická bublina, kterou mohutně nafukovaly všechny centrální banky během covidu.


    Hromadné propouštění však může být prospěšné itehdy, když firma roste adaří se jí. Působí totiž ozdravně. Donutí vás rozloučit se skolegy, kteří sice „nejsou na vyhazov“, ale přitom vykazují podprůměrné výsledky. Budete-li vše správně komunikovat, ostatní uvidí, že slabý výkon se ve firmě netoleruje, amůže je to nabudit klepším výkonům.


    
      	
        Khromadnému propouštění přistupte včas

        Český zákoník práce je vše, jen ne pružný. Každý odchod kolegy vás bude stát tři až pět platů podle toho, jak dlouho je uvás zaměstnaný. Jestliže čelíte finanční krizi, kdy na vás za rohem číhají problémy scash flow ablíží se konec runwaye9, nesmíte otálet. Peníze na její prodloužení se obzvlášť vdobě krize velmi špatně shánějí. Pokud se vám to přece jen podaří, bude to za daleko nižší valuaci, než si představujete.

      


      	
        Připravte perfektní plán

        Nepodceňujte přípravu. Kromě seznamu propuštěných musíte mít do detailu vymyšlený ikomunikační plán, Q&As akrizovou komunikaci pro případ, že se informace ochystaných krocích dostanou ven neplánovaně. Nezapomeňte také na právní stránku, český zákoník práce je výrazně nakloněn právům zaměstnance.

      


      	
        Vyberte ty nejslabší

        Do výběru kandidátů na propuštění zapojte jen nejužší okruh kolegů zmanagementu. Přesně stanovte, jaké finanční úspory od škrtů očekáváte, aurčete, kolik má jaké oddělení ušetřit. Vyzvěte je, aby navrhli konkrétní osoby, ale pak se ujistěte, že seznam obsahuje ty nejslabší členy vaší firmy, nikoli ty nejdražší. Pozor si dávejte na to, že oficiálně nesmíte uvádět jako důvod kvýpovědi slabou výkonnost. Bez opakovaných vytýkacích dopisů to totiž není legální.

      


      	
        Buďte transparentní aotevření

        Ivýpověď lze přijmout pozitivně, pokud ji náležitě vysvětlíte. Bez vytáček, bez výmluv. Ukažte veřejně vaši výsledovku ivýpočty budoucího vývoje, aby bylo všem jasné, že propouštění představuje jedinou možnost. Jakmile to vysvětlíte všem na all-hands, mějte už připravené seznamy. Ihned poté pozvěte vybrané kolegy ksobě, nesmíte je nechávat vnejistotě příliš dlouho. Buďte transparentní ivpřípadě, když khromadnému propouštění přistupujete vdobrých dobách. Každý chce dělat vefektivní avýkonné firmě. Část ušetřených peněz pak můžete rozdělit mezi zaměstnance svysvětlením, že očekáváte ty nejvyšší výkony ajste ochotni za ně zaplatit.

      


      	
        Výpovědi podávejte osobně akaždému zvlášť

        Vyhodit někoho e-mailem je nejen trapné asrabácké, ale také nelegální. Udělejte to osobně. Vyjádřete lítost, ale nezabředávejte do přílišných detailů. Deset minut na každého kolegu stačí. Pokud propouštíte tolik lidí, že to sami nezvládnete, rozdělte si je skolegy zexekutivního managementu.

      


      	
        Zkuste najít propuštěným kolegům jiné příležitosti

        Pokud víte, že na seznamu propuštěných nejsou jen vyloženě slabí jedinci, poptejte se ve vašem okruhu známých, jestli někdo nenabírá anemá zájem oněkteré zaměstnance. Transparentně popište, co mohou známí očekávat, pověst máte jen jednu.

      

    

  


  


  
    POD NOVÝMI INVESTORY

  


  „Dobrý den, tady je Petr Kellner. Omlouvám se, že volám ovíkendu, nicméně mám neodkladné téma!“


  Při nedělním obědě mi volal tehdy nejbohatší Čech, což mě, mírně řečeno, dost překvapilo. Oco proboha může jít?


  „Dozvěděl jsem se, že si chcete najmout konzultanty na prozkoumání nějaké byznysové příležitosti. Je to pravda?“ šel bez okolků přímo kvěci.


  „Ano, to souhlasí. Zvažujeme proniknutí na nový trh, který moc neznáme. Tak jsme chtěli využít know-how konzultantů jako zdroj informací, abychom se mohli kvalifikovaněji rozhodnout,“ začal jsem vysvětlovat.


  „Tomáši, to není práce pro konzultanty, ale pro vás! To rozhodnutí mi dodáte do zítřejší jedenácté hodiny večer, ano?“


  Jeho slova rozhodně nezněla jako podnět kdiskusi. Následoval tedy jen můj stručný souhlas. Apřišel čas svolat všechny kolegy knedělnímu workshopu. Měli jsme před sebou dost práce. Strategii jsme doručili v22.59.


  Noví investoři znamenali pro Heureku ipro mě konec zmaru azačátek nového, krásného období. Všichni tři– PPF, EPH aRockaway– patří knejambicióznějším českým investičním skupinám. Narozdíl od Private Equity fondů10 disponují zvětšiny pouze svými penězi. Díky tomu mohou pro své firmy využívat různé strategie.


  


  PE fondy totiž mají většinou „investiční horizont“, vjehož rámci musí svá aktiva prodat. To pro vás jako CEO přináší určité výhody inevýhody. Za výhodu považuji, že přesně víte, co od nich kdy čekat: kdy maximalizovat profitabilitu akdy růst výnosů. Nevýhodou je právě nutnost optimalizace profitu několik let před prodejem. Tehdy samozřejmě můžete zapomenout na investice amusíte škrtat, škrtat aještě jednou škrtat.


  Pro investory Heureky ale nic takového neplatilo. Nebyli svázáni tímto horizontem, atak jsme se mohli bavit orůzných investičních scénářích. Pro lepší pochopení jejich strategie se snimi nejdříve blíže seznámíme.


  Společnost Rockaway založil Jakub Havrlant akjejímu názvu jej inspirovala pláž uSan Franciska. Jde oinvestiční vehikl, který se orientuje zejména na digitální firmy, což je Jakubova silná stránka.


  Vdobě, kdy nás Rockaway kupoval, se zaměřil na několik investičních pilířů: Ventures, kde sdružuje rizikové aspíše minoritní investice jako IT startup Productboard nebo online půjčovna karavanů Campiri, eTravel, jehož vlajkovou loď představuje Invia Group, Media, vněmž je hlavním aktivem vydavatelství Euromedia, ae-commerce, pro Heureku nejdůležitější pilíř.


  Aprávě větev e-commerce vznikla jako první. Do odvětví vstoupila akvizicí společnosti Vivantis, která provozovala několik e-shopů zoblasti krásy azdraví jako Vivantis.cz, Krasa.cz, Parfemy.cz, Hodinky.cz nebo Sperky.cz. Následně přidala e-shop svýpočetní technikou CZC.cz aněkolik menších e-shopů, například Sporty.cz. Ambicí bylo vytvořit holding oborových e-shopů scentrálním řízením. Akvizice Mallu aHeureky do této strategie rozhodně nezapadala, ale Jakuba, který snápadem na nákup Heureky přišel, zlákala jejich velikost apotenciál.


  Jakub je extrémně ambiciózní achytrý, rozený vizionář adeal-maker. Umí pochopit protistranu apodle toho jednat. Skvěle pracuje sinformacemi. Ataky je to normální kluk (jsme oba ročník 1984), který si na nic nehraje. Není ale silný exekutivní manažer, což se mělo ještě ukázat.


  


  Zažili jsme spolu mnoho meetingů, formálních ineformálních, často náročných avášnivých, vždy ale inspirativních. Jakub na nich hýřil nápady aout-of-the-box myšlenkami. Měl velký přehled voboru asilně vypracované analytické myšlení. Ataky je megaloman achybí mu trpělivost. Ale to imně, tak pro něj mám pochopení.


  PPF snad ani nemusím představovat. „Správu prvního privatizačního fondu“ vytvořil Petr Kellner už vroce 1991. Základy obří firmy budoval vdevadesátých letech, tedy ve velmi specifické době, kdy se podle mnoha lidí „peníze válely na ulicích“. Tak to vnímal iPetr Kellner achopil se příležitosti. Využil zejména možností kuponové privatizace. Zásadní transakcí pro něj byla vpolovině devadesátých let akvizice podílu České pojišťovny. Půjčil si na ni, ale na rozdíl od mnoha „podnikatelů“ zté doby peníze vrátil. Česká pojišťovna mu pak poskytla potřebný kapitál kdalšímu růstu.


  Záhy založil Home Credit zprostředkovávající spotřebitelské půjčky koncovým zákazníkům. Ten pak rozšířil do mnoha dalších zemí, například do Ruska aČíny. Kvůli tomu pak neměl vČeské republice dobrou pověst ave veřejném prostoru oněm kolovaly předsudky. Nicméně Home Credit se dlouhodobě umísťuje na předních příčkách vrámci indexu odpovědného úvěrování, který sestavuje společnost Člověk vtísni. Ohledně podnikání vRusku aČíně platí podobná teze, jako vpřípadě Naspers. Jednalo se zkrátka obyznysově zajímavé trhy adávalo smysl se na ně soustředit. APetr Kellner dělal byznys.


  Osobně se sPetrem Kellnerem setkalo jen málo lidí, své soukromí si pečlivě střežil. To však neznamená, že ho veřejné mínění ojeho osobě nezajímalo. Právě naopak ho velmi trápilo. Několikrát jsem se sPetrem setkal avyzařovala zněj určitá síla osobnosti. Moc nemluvil, ale když už něco řekl, bylo to kvěci. Jeho otázky mířily na tělo apřímo kjádru problému. Při jejich zodpovídání jsem se vždy dost zapotil.


  


  Petr Kellner měl perfektní přehled ovšech firmách vportfoliu PPF. Dokázal pochopit azapamatovat si různé byznys modely do posledního detailu. Zároveň ale také uměl vyhodnotit celý trh, kde jeho firmy operovaly, apodle toho se rozhodoval. Na své lidi byl přísný, svá očekávání však otevřeně deklaroval. Se všemi, včetně svých nejbližších kolegů, si vykal. Taky neměl rád konzultanty, ale to už jste si asi domysleli na začátku kapitoly.


  Třetím do party bylo EPH, tedy Energetický aprůmyslový holding, Daniela Křetínského. Ani jeho nemusím nijak dlouze představovat, dnes (vdobě přípravy knihy) je to druhý nejbohatší Čech ajeho impérium EPH už dávno nevlastní jen elektrárny. Sdružuje více než padesát společností vČeské republice, na Slovensku, vNěmecku, Itálii, Velké Británii aMaďarsku. Dan je velmi otevřený, přátelský akomunikativní. Srší nápady ana všechno má názor. SPetrem Kellnerem ho spojuje extrémní vhled do svých firem, touha jim perfektně porozumět, rozhodnost asilné byznysové zaměření.


  Celou akvizici Mall Group aHeureky vymyslel Jakub Havrlant. Neměl na to však potřebný kapitál, proto se obrátil na svého byznysového mentora asvůj vzor, Dana Křetínského. Ten do hry vtáhl ještě Petra Kellnera. Přestože Rockaway nakonec vlastnil nejmenší podíl (dvacet procent, zatímco PPF aEPH držely po čtyřiceti procentech), měl nad Mallem aHeurekou poměrně dlouhou dobu manažerskou kontrolu. Postupem času se to však měnilo, opratě si mezi sebou různě předávali, až nás vposledních letech vedla PPF.


  Díky tomu jsem úzce spolupracoval srůznými lidmi ze všech tří investičních skupin. Jednoduché to nebylo snikým ane vždy se mi skaždým dařilo udržet ty nejlepší možné vztahy. Pokaždé jsem ale investory dokázal přesvědčit onaší vizi azajistit pro její realizaci kapitál, byť to někdy dost bolelo.


  Občas jsem si připadal jako námořník, který se učí plout ve vodách velkých finančníků. Pochopil jsem, co ode mě očekávají– perfektní přípravu, vůdčí schopnosti, odvahu, sebevědomí, ale zároveň pokoru. Board meetingy sinvestory patřily často ktěm nejtěžším schůzkám. Pokaždé jsem se na ně dlouho připravoval apro celý můj exekutivní tým bývaly časově imentálně náročné. Iproto pak vždy muselo přijít následné společné pivo na spláchnutí stresu. Ale to všechno kpráci CEO patří.


  


  Během pěti let, kdy jsem pod tímto triem investorů Heureku vedl, jsme dosáhli největších milníků. Podnikli jsme akvizice anásledné integrace, rozrostli se na 600 zaměstnanců, provedli byznysovou, technologickou iorganizační transformaci, vydali dluhopisy vhodnotě tří miliard avětšinu klíčových ukazatelů jsme zněkolikanásobili. Investoři nám ktomu dali příležitost, kapitál amandát. Apřesně tak by měla spolupráce sinvestory vypadat.


  


  
    Spolupráce sinvestory


    Každý CEO má tři základní stakeholdery: zákazníky, zaměstnance ainvestory. Jeff Bezos vždy okázale mluvil otom, že se investorům prakticky nevěnuje adaleko větší váhu dává zákazníkům. Jenže ne všichni CEOs si mohou dovolit takový luxus.


    Při spolupráci sinvestory záleží na tom, jestli máte ve firmě, kterou vedete, podíl nebo ne. Pokud firmu spoluvlastníte, případně jste ji přímo založili, těšíte se přirozeně lepší vyjednávací pozici než jako najatý manažer. Ale ispoluvlastník musí sinvestory udržovat dobré vztahy. Steve Jobs nebyl jediným zakladatelem, kterého svého času vytlačili investoři. Mnoho takových případů najdeme iunás.


    Proto je dobré věnovat investorům náležitou péči:


    
      	
        Nastavte společná očekávání

        Očekávají investoři růst, nebo maximalizaci profitability? Chtějí firmu prodat, popřípadě kdy? Odpovědi na tyto klíčové otázky se mohou včase měnit, ale vždy je potřeba si je transparentně vyjasnit. Máte-li investorů více, mohou se navíc jejich očekávání lišit (avpraxi to tak většinou bohužel bývá). Vtakovém případě otom veďte diskusi anepusťte investory domů, dokud nedosáhnete shody.

      


      	
        Perfektně se připravte

        Dobrá příprava se samozřejmě hodí na každou schůzku, ale tu sinvestory zanedbat zkrátka nesmíte. Agendu investorům dopředu nasdílejte, připravte perfektní prezentaci sklíčovými ukazateli, projekty idiskusními tématy. Meetingy veďte vždy vy, ajestliže nedokážete nějakou otázku zodpovědět, nefabulujte. Otevřeně přiznejte, že vtuto chvíli nevíte, ale odpovíte písemně do druhého dne. Ato stoprocentně udělejte.

      


      	
        Buďte sebevědomí azároveň pokorní

        Investoři ve vás chtějí vidět silné lídry, kteří mají vše pod kontrolou. Sebevědomé vystupování, silný hlas aúsměv jsou signály, které druhá strana podprahově vnímá. Věřte si asvou sebedůvěru dávejte najevo. Ale pozor, všeho moc škodí. Nikdy se nesmí vytratit pokora.

      


      	
        Ukazujte investorům své lidi

        Vaším týmem byste se měli pochlubit ainvestorům ho předvést. Nebojte se zvát na meetingy sinvestory své kolegy, ato nejen zřad exekutivního týmu. Ukázat expertizu ve vašem týmu se vždy hodí ainvestoři to milují. Přidejte do agendy meetingu nějaký hluboký vhled týkající se konkrétního tématu anechte ho odprezentovat kolegu, který nese za danou oblast zodpovědnost. Je to nejen vítaným zpestřením pro investory, ale ivelkou motivací pro pozvané kolegy.

      


      	
        Nikdy neskrývejte problémy

        Stejně na ně přijdou apak to bude horší. Jakmile ztratíte důvěru, zpět ji nezískáte.

      


      	
        Tvořte neformální vztahy

        Ať chcete, nebo ne, vztahy sinvestory jsou ipolitika. Ata se tvoří vkuloárech. Pozvěte investory občas na pivo, jak jednotlivě, tak dohromady. Probírejte snimi ostatní byznysy vportfoliu, ale pobavte se ioosobních věcech. Investoři jsou jen lidi.

      


      	
        Rozpoznejte, kdy je čas ustoupit

        Ultimátními rozhodovateli jsou nakonec vždy investoři. Bojujte za svou věc, podložte svou vizi daty aexpertizou, ale pokud se vlastníci shodnou na jiné cestě, musíte ustoupit. Obzvlášť pokud sami nemáte ve firmě podíl, jste vlastně jejich prodlouženou rukou. Přestože vám některá stanoviska nemusí být zrovna po vůli, realizujte je, jak nejlépe umíte. Svému týmu podejte rozhodnutí jako konsenzuální aneshazujte ho.
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