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4.2 Skladba vyroby a odbytové vztahy v protektoratnich
podnicich

Podstatné vice nez do investi¢ni politiky zasahovala okupacni moc do cha-
rakteru vyroby a odbytovych vztaht v protektoratnim priamyslu. V civilni vy-
robé uplatiiovala pfedevsim zpracovani surovin a pracovni silu jako néstroje
k ovlivnéni hospodéaiskych rozhodnuti podnikti Zddoucim smérem. Mnohem
piisnéjsi kontrole byly vystaveny zbrojafské firmy. Némci jednak v podobé
zbrojnich drada zfidili specidlni instituce, které o né mély ,pecovat”, jednak
nasadili v osobach dustojnikt pro branné hospodarstvi své zastupce do vid-
¢ich podnikovych grémii, ¢imz do jisté miry predjali zménu v Corporate Go-
vernance uvedenych podnikt. Navic si ifady vyhradily souhlas s vyvozem
zbozi véeho druhu; stét chtél tak pfinejmensim spolurozhodovat, kdo, co a jak
vyrdbi a kam hotové zbozi vyvazi.'’® V této kapitole zkoumame, jaky dopad
mély tyto zdsahy na podniky. Jak na to reagovala vedeni firem a jak se zménila
skladba vyroby v pribéhu okupace? Byly tyto zmény v prvni fadé vysledkem
statniho tlaku, nebo jimi podniky sledovaly vlastni, ryze hospodatské cile?
A jaké dusledky z nich pro podniky plynuly?

4.2.1 CKD na cesté ke zbrojni kovarné wehrmachtu

Ze tt{ zkoumanych firem ovlivnily statni zdsahy nepochybneé nejvice skladbu
vyroby CKD, jeZ od 1. ¥fjna 1940 vystupovala pod nézvem Ceskomoravské
strojirny."” Zakladni trend po celou dobu okupace smétoval stile markantnéji
ke zbrojni vyrobé. Soucasné se zménily sméry odbytu, a sice od vnitfniho
trhu a tradi¢nich vyvoznich trhti v jthovychodni Evropé k Némecké 1isi, resp.
wehrmachtu jako hlavnimu odbérateli vyrobkt koncernu.

CKD se zabyvala intenzivné zbrojni vyrobou jiz v mezivile¢ném obdobi.
Zbrojni produkce vseho druhu vytvédtela uz tehdy podstatnou ¢ast produkce
koncernu, pficemz jeji vyznam od poloviny tficatych let s ohledem na vzris-
tajici mezindrodni napéti zfetelné silil. Mezi lety 1936-1938 vzrostl celkovy
obrat v disledku prudkého néartstu statnich zakdzek z 501,3 mil. korun
nejprve na 691,4 mil. (1937) a posléze na 722,8 miliont (1938).1*® Podil pii-
mych zbrojnich dodavek pro ¢eskoslovenskou armddu na celkovém obratu
¢inil v roce 1936 vice nez dvé pétiny (41,5 %). V roce nasledujicim klesl pte-
chodné na 13 %, ale o rok pozdéji se opét vysplhal na pavodni troveri (39,3 %).
Opacny vyvoj zaznamenal export, jenz se v roce 1936 postaral o 20,1 % obratu,
o rok pozdéji o 25,4 %, a v roce 1938 klesl na pouhych 8,8 %. V této dobé
resp. Rumunsko s 24,9 % dhrnného exportu, pficemz i zde hraly dilezitou
roli zbrojni dodavky - napriklad pasové traktory pro tureckou armadu. Posun
od civilni vyroby ke zbrojni byl ve skutec¢nosti jes§té mnohem vyznamnéjsi,
nez by naznacovala uvedena cisla. Jestlize civilni zakazky zajistovaly v roce
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1936 se 64 % jesté témeét dvé tretiny thrnu, klesl jejich podil v roce 1938
na 56 %. To znamend, Zze v roce Mnichovské dohody se zbrojni zakdzky skoro
vyrovnaly civilnim.?

Vedeni firmy putsobil starosti zejména vyvoj exportu, jenz v roce 1938
ze dvou divodi vyznamné klesl. Zaprvé musel podnik na vrcholu politické
krize upfednostnit zakazky c¢eskoslovenské armady, procez civilni vyroba
v jednotlivych zavodech klesla az o 50 %.1?0 Krdatkodobé to bylo vyhodné,
protoze armdda platila vysoké ceny, ale management si nedélal iluze, Ze tato
vnitini konjunktura potrva vécné. Mimoto panovala obava, jiz netrpél vécny
konkurent Skoda, Ze podnik nezachyti moderni technické trendy v jinych
oborech.'? Druhd, zejména pro vyvoz neptiznivd okolnost spocivala v ne-
jisté mezindrodni situaci, a to v podobé ménovych vykyvi. Ty si vynucovaly
mnozstvi pojistovacich klauzuli v exportnich dohodéch, coz tyto obchody
vyrazné komplikovalo. U zahrani¢nich partnert rovnéz klesala diveéra v po-
litické preziti Ceskoslovenska, jak konstatoval generalni feditel Jiti Hejda
koncem roku 1938 v obchodni zpravé CKD; zvlasté negativné se to podle
jeho ndzoru promitalo do zbrojnich obchodii.'?? TfebaZze propad vyvozu nebyl
piekvapenim, jeho enormni rozsah (zahraniéni zakézky pro CKD v roce 1937
ve vy$i 193 mil. korun klesly v pfistim roce na pouhych 62,5 mil.??) vedeni
koncernu hluboce znepokojoval. Tyto obavy déle prohlubovaly pocit vseo-
becné nejistoty, jenz se v prubéhu mnichovské krize rozsitil i mezi viadcimi
osobami ¢eskomoravského primyslu. Dochazelo k ruseni mnoha dojedna-
nych objednévek, a dokonce i nad odbérem jiz vyrobeného zbozi visel nékdy
otaznik. To se tykalo pfedevsim zakédzek pro ¢eskoslovenskou arméadu, jejichz
zhotovovatelim hrozilo, Ze jim ziistanou ve skladech.?**

Z tohoto hlediska zaptisobilo zaclenéni Cech a Moravy do velkonémec-
kého hospodatského prostoru po bfeznu 1939 na manazery a podnikatele
prave ziizeného Protektoratu téméf jako navrat k normalité, tj. pfedevsim
k moZznosti raimcového planovdni. Rdzem zmizely nejistoty, a navic se zahy
ukdzalo, Ze novi pani vykazuji neukojitelny hlad po zbozi. Alespon zpocatku
to platilo nejen pro zbrojatské vyrobky, ale i pro civilni produkci, zejména pro
spotiebni zboZi a stroje vseho druhu, jichZ byl v Némecku s ohledem na jeho
masivni zbrojeni citelny nedostatek. Z piikladu CKD vyplyva, jak dramaticky
se zménily odbytové vztahy v Protektoraté. Jesté v roce 1938 prodal podnik
do fiSe jen 1,8 % svého exportu, pficemz do této vice nez skromné hodnoty jiz
bylo zahrnuto Rakousko, v bfeznu toho roku pfipojené k 1i5i.?> Od roku 1939
se to mélo podstatné a zdsadné zménit. Jiz pfed némeckym vpadem vyjed-
navala CKD v Berling o dodévce strojii v hodnoté 100 mil. korun, které mély
slouzit k vystavbé némeckych délnic.?® Z fiSe ale pfichazely i dalsi zakazky,
napf. na letecké motory, dieselové lokomotivy a bagry.'?” Branné hospodai-
ské inspekce Praha v poloving dubna 1939 zaznamenala, ze Skodovy zavody
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a CKD ,podstatné rozifily* vyrobni kapacitu ¥iSe pro lokomotivy.1?¢ Némci to
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ihned vyuzili, takZe obé firmy obdrzely dlouhodobou zakdzku ve vysi 200 mil.
marek k vyrobé 1075 lokomotiv pro fisské drahy.

Skutec¢né velky byznys se vSak rysoval ve zbrojni vyrobé. Ani ne dva tydny
po obsazeni Cech a Moravy navstivili prazsti zastupci branné hospodéiské
inspekce letecky zavod CKD v Karling. Jak uvedl jeden z inspektortl, ,podnik
déla dobry dojem a jiz dfive obdrzel zakdzky od firmy Junkers®.??° Také mana-
zeti CKD mohli byt spokojeni, protoZe od ¥isského ministerstva letectvi dostali
dalsi zakazku na vice nez 200 stroju typu Focke-Wulf ,Stieglitz“. A v tomto
duchu to pokradovalo. Po¢atkem kvétna 1939 zavitali do CKD zastupci vojen-
ského vyzbrojniho tradu a objednali 150 tankt typu TNH-S, ktery firma do té
doby vyrabéla pro ¢eskoslovenskou armadu. Prvnich deset kusi mélo byt do-
déno jiz 15. kvétna 1939, dalsich 65 do konce srpna a zbylych 75 v mési¢nich
transich po 25 kusech do listopadu 1939.%%° Z tohoto obchodu mély prospéch
obé strany, nebot wehrmacht ziskal vynikajici vyrobek z dilny genidlniho kon-
struktéra Alexandra Surina, jenz ve spolehlivosti a jizdnich vlastnostech vy-
razné prevysoval srovnatelny model némeckych vyrobci - tanky typu I a IV.
Navic byla cena tanku, ktery figuroval v némecké armddé pod oznacenim
Kampfpanzer 38 (t), pficemz ,t“ znamenalo cesky (tschechisch), podstatné
nizsi nez ta, kterou musel wehrmacht platit konkurenci, jelikoz v tomto pii-
padé odpadaly vysoké néklady na vyvoj.3t CKD p¥ijala zakdzku navzdory
kratkym dodacim lhtitdm ochotné, protoze mohla pokracovat v jiz zabéhnuté
vyrobé. Jen ve dvou bodech vyvstaly drobnéjsi potize: Zaprvé vyzbroj tanka
se musela objednat u jinych vyrobci, jelikoz CKD ji sama nevyrabéla, a za-
druhé musel podnik co nejrychleji potidit uzivatelské prirucky a technicky
popis v némcineé. Tyto snadno fesitelné problémy vyvazovalo mnoho vyhod.
Zakazky wehrmachtu zarucovaly jednoduché vzdjemné financovani ve formeé
prvnich zédlohovych splatek, jakoz i smluvné domluvené, relativné plynulé
platby.132 Pro vyrobce to znamenalo minimalizaci Gvéru a s tim spojenych
urokovych plateb. Zkratka a dobfe: wehrmacht predstavoval zdkaznika, ja-
kého si podnik typu CKD mohl jen p¥it.

7 armédnich zakazek profitovala ostatné CKD i nepfimo. Obnoveny zbro-
jarsky boom v Protektordté meél za nasledek, ze domaci poptavka po strojiren-
skych vyrobcich sla rychle nahoru, protoze také ostatni producenti rozsitovali
vyrobni kapacity, aby se mohli podilet na rostouci poptévce z fise. Proto uza-
viela CKD na jafe a v 16t 1939 velmi vyhodné obchody na domécim trhu.33
Strategii podniku bylo vyhovét pfednostné kmenovym zdkazniktim z domova
a ciziny, s nimiz ho vazaly dlouhodobé obchodni vztahy a které si chtél udrzet,
a budovat cenové lukrativni vyvozni byznys. Zakazky z fise mély cilené smeé-
Fovat do téch oblasti, v nichz vyrobni kapacity podniku pfevySovaly moznosti
vnitfniho trhu.’*

Po vypuknuti valky se véak CKD musela smifit s omezenim vlastniho stra-
tegického planovani. Jiz 30. srpna 1939 byl koncernu pfidélen kapitdn Elfe
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jako zdstupce branné hospodatské inspekce Praha. Mél zde pusobit jako ,vo-
jensky dozor¢i organ ve smyslu statniho zakona o obrang“ Ceskoslovenské
republiky z 13. kvétna 1936, ktery poslouzil okupantim velmi té¢inné jako
pravni zdkladna pro zasahy do protektordtntho primyslu.'*® Elfe mél za tikol
pribézné informovat zbrojni ifady o podniku, napf. o aktualni vyrobé, vol-
nych produkénich kapacitach, zdsobovdni energif, situaci v dopravé a ,pra-
covnim nasazeni®, jakoZ i o ochrané préce a letecké ochrané. Koncern musel
poskytnout Elfemu vlastni sluzebni mistnost a umoznit mu vstup do celého
objektu. Tlak, vyvolany timto pffmym dozorem, se zahy projevil. CKD byla nu-
cena podat zpravu o prubéhu civilni vyroby, coz se tykalo predev§im automo-
bilt a vypracovat ,rychloprogram®, na jehoz zdkladé se mély kvili uvolnéni
strojnich kapacit pro zbrojni vyrobu co nejrychleji dokoncit stavajici civilni
zakazky.1® Také ve vyvozu pFituhovalo. Ri$sky povéfenec pro strojni vyrobu
jmenoval povéfence pro Protektorat, jenz mél podavat zpravy, které strojni
kapacity se uvolnily v disledky zruseni zakdzek z ,nepratelskych stata*“.
V této souvislosti sdélovala branné hospodafské inspekce Praha, ze v CKD
jiz ,bylo tcelnym rozdélenim prace na jednotlivé provozy docileno zvyseni
vyroby*“.1%7

Pro podnik to byl nepochybné pozitivni vyvoj; ostatné vseobecnd konjunk-
tura v Protektoraté, kterou s vypuknutim valky zaznamenala skoro vSechna
odveétvi, se postarala ve vSech koncernovych zdavodech o plné vytizeni vy-
robnich kapacit.’®® OvSem naznacena strategie koncernu se dala v podmin-
kéch valecného hospodéftstvi realizovat jen ¢aste¢né. Zprvu se ovSem dafilo
vyrazné rozsitit vyvoz. Zatimco v krizovém roce 1938 pfisly z ciziny za-
kazky ve vysi pouhych 60 mil. korun, o rok pozdéji doslo k jejich zvyseni na
175 mil. korun,?® tedy skoro na trojnasobek. Po vypuknuti valky musely byt
véak nékteré zahraniéni kontrakty zruseny a mimoto se CKD nepodafilo udr-
zet zavedené odbytové vztahy podle pfedstav managementu. Jiz v roce 1939
se struktura zakdzek vyrazné zmeénila. Polovina vyroby $la do Protektoratu,
do tfetich statd asi 15 %, zatimco tfetina objednavek pochazela z fise. Tento
trend se v roce 1940 dale vystupnioval; podle interni zpravy podniku z bfezna
1940 se jiz o polovinu zakazek postarala ¥{Se, zatimco na Protektorét a vyvoz
pfipadlo po ¢tvrting. 40

4.2.2 Zbrojni vyroba jedinou moznosti

Tento vyvoj byl vysledkem pfimych a nepfimych statnich zdsahud. Zaprvé
vstoupilo v platnost natizeni, jez omezovalo vyrobu urcitych produktt, coz
postihlo nejvice automobilovou sekci CKD.™! Zadruhé se jako G&inny nastroj
projevily ptidély surovin, zvlasté pak zZeleza, jezZ mély primét protektordtni
firmy k prijeti objednavek z iSe, resp. od wehrmachtu.'*? Nedostatek surovin
byl patrny jiz v roce 1939,3 coz maftilo i ty nejlukrativnéjsi zakazky, pokud
neptichazely od wehrmachtu. CKD se tudiZ stéle vice orientovala na zakazky
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z Ti8e, a zvlasté od némecké armady, jez byla sama nositelem ptidel, a mohla
tudiz zajistit potfebné suroviny. Zprava reditelstvi z dubna 1940 se touto vaz-
bou nijak netajt:

,Vseobecné je z obchodniho hlediska stdle vice patrny obrat zakdzek od soukromych
zakaznikl k vefejnym, zejména z fiSe, coz je dusledkem hospodafeni se surovinami,
které zohlednuje pfedevsim vefejny zdjem. 144

Po rychlém némeckém vitézstvi na Zdpadeé se zddlo, Ze dochazi k dalsi reorien-
taci. Vyvoz protektoratniho primyslu do zahranici narostl o 9 %, zatimco do-
davky do fise se o 14 % sniZily.*5 Soucasné pribyvalo zndmek pocinajiciho
odlivu konjunktury. Pogatkem &ervna 1940 si CKD stéZovala, Ze ve srovnani
s minulym rokem se mnozstvi objednavek dramaticky sniZzilo, coz manage-
ment pricital pfidélovému systému na suroviny, ktery silné omezoval inves-
tiéni moznosti soukromého sektoru.'® To vsak byla jen jedna ¢dst problémii,
nebot klesajici vnitfni poptavka se tykala nejen stroji, ale naptiklad také
automobili. Firma PRAGA, spadajici pod CKD, zaznamenala na jate 1940
propad prodejil v Protektoraté o 56 %. Reditelstvi oviem vyjadiilo ,nadsji,
ze velky prodej automobilt v zahranic¢i pfispéje k lepsi primérné zaméstna-
nosti automobilky, nez by se to podatilo na zdkladé domacich prodejt“.'¥
Tato nadéje nebyla zcela neopravnénd, jelikoz jesté v roce 1939 pattila auta
znacky PRAGA k exportnim $lagrim koncernu.™® Pfesto se vyvoz zbozi z Pro-
tektoratu do tretich stata stdval stdle komplikovanéjsim, protoze v dusledku
zru$eni celni a devizové hranice k ¥isi od 1. fijna 1940 se srovnal nejen devi-
zovy rezim Protektordtu, ale také se zprisnily vyvozni kontroly.*® Od tohoto
okamziku probihal protektordtni vyvoz i dovoz ,v tésné shodé s ptislusnymi
Fisskymi misty“. Ackoli exportni pfani protektoratniho priamyslu byla, jak
prohlésil fissky protektor, ,v zdsadné respektovana®, poklesla hodnota pro-
tektoratniho exportu pouze v lednu 1941 z 520 na 490 mil. korun.!®°

CKD tak sotva zbyvalo néco jiného neZ se ve stile vétsi mife orientovat
na obchod s #i8i, na kterou koncem roku 1940 ptipadalo jiz 62 % doslych
zakazek. Vefejné a soukromé zakazky z Protektoratu Cinily pouze 27 %, za-
timco objem exportu oproti minulému roku poklesl o 155 mil. korun.’* A ¢im
silnéji se podnik vazal na Fisi jako hlavniho odbératele, tim obtiznéjsi bylo
v terminu vyfizovat zakdzky kmenovych zdakaznik?. Jesté na podzim 1943 se
vSak manazefi pokouseli splnit jiz uzaviené exportni smlouvy, aby ,zachovali
dobrou povést nasi spolecnosti u zahrani¢nich zdkaznikd, kterym s ohledem
na neustéle se prohlubujici obchodni komplikace jiz dochazi trpélivost®.152
Moznosti takové politiky, jez se zfetelem k povédlecné dobé usilovala o udrzeni
dlouhodobych odbytovych vztahi, klesaly tim vice, ¢im déle vélka trvala.
Plnénf civilnich zakdzek z ciziny musela totiz firma ,neustédle oddalovat kvuli
bezprostiednim vojenskym objedndvkdm a ufednim opatfenim®.
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Souhra vétstho mnozstvi faktort proto zptsobila, ze CKD - spravné by-
chom nyni jiz méli pouzivat novy néazev Ceskomoravské strojirny (CMS) - se
stale vice koncentrovala na obchod s 181, coZ znamenalo v prvni fadé vyrobu
zbrojniho zatizeni. V prvni fadé poklesla doméci poptdvka po vysoce hodnot-
ném spotfebnim zbozi, jako byly automobily, zadruhé se stat pfimo a daleko
Castéji nepfimo s rostouci intenzitou vmeésoval do hospodatstvi. Kdo se chtél
v branzi udrzet, nemél jinou realistickou moZnost nez intenzivni vyzbrojné
hospodarskou spolupréci s némeckou okupacni moci. A to i proto, Ze jisté
skuliny, jez existovaly i v ndrodnésocialistickém valeéném hospodéftstvi, jiz
obsadily fisskonémecké koncerny.'** Navic se tento obchod jevil jako veskrze
rentabilni a ziskovy. Lze proto ¥ici, Ze rozhodnuti koncernu vsadit od pod-
zimu 1940 vS$e na kartu spolehlivého obchodniho partnera fise, resp. wehr-
machtu,’ bylo z hospodaisko-podnikového hlediska naprosto smysluplné,
ne-li jediné mozné.

Diikazem je i skutecnost, Ze touto cestou se nevydaly jen CMS. Skoro
vsechny protektoratni firmy se od nynéjska pokousely ziskat zakazky wehr-
machtu. Pfesouvani zakdzek do Protektoratu dosdhlo takovych rozmeérd, Ze to
uvedlo do rozpaki dokonce i tamni zbrojni dfady: ,Ceské firmy maji tendenci
prijimat zakdzky v takové vysi, jez prekracuje jejich moznosti“, konstatovala
prazska zbrojni inspekce v poloving ¥fjna 1940. ,Risskonémeckym firmam,
jez prichézeji v tivahu, je nutno radit k opatrnosti“.’®® Zbrojni ufady kladly
nejvétsi diraz na zvySovani vyroby pro arméadu. Aby se v tomto ohledu vy-
znamnym podniktim umoznilo rozsifit produkéni kapacity, mély byt udélo-
vany vyjimky z platnych pfedpist o nabyvani pozemku a budov, coz se napf.
tykalo majetkti ur¢enych k arizaci, popfipadé méstskych pozemk.?®” Z néro-
dovecko-politickych dtivoda to narazilo na ostrou kritiku fisského protektora,
jenz uvedl, Ze

,pri volbé firem pro zakdzky wehrmachtu se mé jednostranné prihlizet k technické
vykonnosti bez ohledu na narodni pfislusnost majitele. Povéfenci armady pro primysl
nyni prosazuji pfidélovani dalsich zakdzek témto jiz vyvolenym firmam, jez tak budou
podporovany v mite, kterou jiz nelze obhdjit politicky, ale ani hospodafsky*.158

Tento protest vSak vyznél do prazdna, jelikoZ jiz na podzim 1940 povaZovala
némeckd okupacni politika v Protektoraté za hlavni méfitko rtst zbrojni pro-
dukce, jemuz musela ustoupit vSechna ostatni hlediska.

S reorientaci na zbrojni vyrobu souvisely ¢asto potiZze s ndbéhem na novy
typ vyroby a znacné nové vydaje, takZze se firmy pokousely udrzet si co nejdéle
zabéhnutou civilni produkci. Tato strategie jim pfindsela i jiné vyhody, jak
vyplyva ze zdpisu do vale¢ného deniku zbrojni inspekce Praha z 31. prosince
1940:
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,K otdzce volnych kapacit 1ze vSeobecné poznamenat, ze firmy casto pfijimaly nikoli
zanedbatelné civilni zakazky. Pfi¢ina tkvéla nejen ve snaze zachovat si za vSech okol-
nosti civilni vyrobu, ale pfedevsim také v tom, Ze pfi pfebirani zakdzek wehrmachtu
je v dtisledku castych zmén a odstavek jen v minimalnim poctu pfipadt zarucena
nepferusend vyroba, kterd je v zdjmu podniku.“159

Pochopitelné pfani podnikii omezit z financ¢nich dtivodd zmény ve vyrobnim
programu na minimum bylo mozZné splnit také tim, Ze se domdhaly dodatec-
nych zakazek pro takové zbrojni zafizeni, které jiz vyrabély. K tomu bylo vsak
nutné wehrmacht jako zakaznika uspokojit a udrzet si ho. Ceskomoravskym
strojirndm se to datilo. Prazskd zbrojni inspekce si v ¢ervenci 1941 uznale
povsimla, Ze koncern ,navzdory rostoucim potizim dodrzel termin doddni
500 tankt véetné tankovych panciii a kandnt pro bojova vozidla.“ Spolehli-
vost se podniku vyplatila, nebot jiz o ptl roku pozdéji obdrzel ,dodatecnou za-
kazku na dalsich 500 obrnénych bojovych vozidel 38 (t) pro 1éta 1942-1943.160

TtebaZe pozemni armdda ztistavala daleko nejvétsim odbératelem v rdmci
wehrmachtu, CMS dodavaly zbrané a zafizeni i pro letectvo a lodstvo, jak
vyplyva z tabulky ¢. 1. Pro lodstvo firma zhotovovala mimo jiné ctyflafety,
navadéci zatizen{ a svétlomety. JiZ v roce 1941 vsak zakazky pro némeckou va-
lecnou flotilu poklesly ve prospéch pozemniho vojska.'®! Luftwaffe odebirala
od strojiren zejména motory a cely skolni letoun Siebel 204. Pravé dodavky
letadel stavély firmu pied velké problémy, jelikoz - jak se uvadi v jedné interni

Tab. 1. Rozdéleni obratu CMS v letech 1941 a 1942.

1941 1942
v mi:;l:‘ir&esI:(Vch v% v mi:;l:‘ir&eslz(w:h v%
Pozemni vojsko 59,5 43 75,3 46
Lodstvo 8,2 6 8,1 5
Letectvo 26,4 19 18,1 "
Arméda celkem 94,2 68 101,6 62
Urady 8,0 6 10,6 6
Domaci odbératelé* 29,5 21 24,8 15
Export 6,3 5 214 17
Celkovy obrat 138,0 100 164,6 100

* V této hodnoté jsou obsazeny také bezprostiedni zbrojni zakazky.

Zdroj: Ridsky ministr pro zbrojeni a munici: Zprava o kontrole zbrojniho hospodéistvi u firmy
Ceskomoravské strojirny A.G., Praha, provedené v roce 1943 dne 29. fijna 1943. NA Praha, CKDI,
kart. 78, sign. 197.
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zpravé - jejich produkce ,je pro CMS neznamym terénem, nejenom pokud
jde o velikost vyrobku, ale i technickou stranku véci“.’5? Na nétlak letectva
koncern podstatné rozsitil vyrobu letadel a leteckych motord, coz s sebou
neslo zna¢né nevyhody. Pfitom se ale nemohl opirat o osvédc¢ené pracovni
sily, nybrz musel se do zna¢né miry spoléhat na nevyucené délniky, coz se
projevilo ,mimoradné negativné v ndkladech”. Mnohem zavaznéjsi starosti
vSak manazerim putsobila skutecnost, Ze vyroba letadel nema v podniku v mi-
rovych podminkdch zddnou budoucnost. Ve zpravé o situaci z konce 1éta 1943
zdtraznil generdlni feditel Heinrich Richter-Brohm s nec¢ekanou otevienosti,
7e ,zéaklady, na nichZ je vybudovana letecka vyroba CMS, dévaji sotva nadéji,
ze bude v normdlnich hospodafskych pomérech konkurenceschopna nebo
za zhorSenych cenovych podminek i jen zivotaschopna*“.16

AC pro to neni v pramenech zddny pfimy dikaz, jednédni strojiren jasné
vypovida o tom, Ze jejich vedeni povazovalo obchod s pozemnim vojskem
za mnohem perspektivnéjsi nez s letectvem. Snad pravé proto $la vétsina
vojenskych dodédvek CMS pozemni arméadé. Kromsé tanki se jednalo zejména
o polopdsové transportéry, jez wehrmacht pouzival jako tazna vozidla, coZz se
pro firmu jevilo ze tif divodt sttednédobé a dlouhodobé smysluplné. Zaprvé
se tyto stroje vyrdbély spolecneé s fisskonémeckym patentovym podnikem
Biissing-NAG, pficemz berlinskd firma, kterad tento model vyvinula, opako-
vané poméhala CMS po technické strdnce i ndméty na vylepeni organizace
prédce.'®* Strojirndam to pomdhalo dohdnét technologické a organizacéni za-
ostavani za fisskonémeckou konkurenci, jez se v podminkéch véleéného hos-
podaftstvi stala necekanym partnerem. Zadruhé otevirala obchodni spojeni
s fisskonémeckymi podniky, kterd se ¢etnym firmdm v obsazenych ¢dstech
Evropy jevila jako mimotradné atraktivni, povaleéné perspektivy na némec-
Magdeburg-Buckau, s nimz strojirny uzavrely licenc¢ni dohodu o vyrobé vel-
kobagr, které se dostalo dokonce podpory zplnomocnénce pro strojirenstvi
pii Ufadu Fisského protektora. Na podatku roku 1942, kdy se mozna jests
vetilo na vitdzstvi Hitlerova Némecka, hledélo vedeni CMS do budoucnosti
s optimismem:

,Nase usili uchytit se pevné v ¥isi s civilni vyrobou doslo v uplynulém roce plného
pochopeni. Zaznamenali jsme nékolik vyznamnych tdspéchu, které budou pro nés
podnik velkou oporou pfi pfechodu na mirovou vyrobu. [...] JelikoZ kapacita nasich
strojiren je po technické i vyrobni strance prakticky zcela ve sluzbdch wehrmachtu,
mohou byt pfipravy na tento pfechod k mirovému hospodatstvi chdpany zprvu jen
jako teorie. To je jisté nevyhoda oproti oném firmam, jeZ se mohou vénovat jesté i vy-
vojovym aktivitdm v rdmci svych vyrobnich programi. Jsme nicméné presvédceni, Ze
podpora pii vystavbé mirového hospodafstvi, jez ndm byla pfislibena, tyto docasné
nevyhody vyvazi.“166
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Zatteti si mohly strojirny diky vojensky vyznamné zakazce na vyrobu traktora
pro wehrmacht obstarat z ¥iSe nejmodernéjsi stroje, které mohly po skonceni
valky vyuzit pro civilni vyrobu, coz byl dilezity motiv, proc se firma prave
o tuto zakédzku uchézela. P¥itom se strojni park, jejz CMS strojirny k vyrobé
traktort pro wehrmacht pouzivaly, vyrazné lisil od toho, ktery pouzivala firma
Biissing-NAG. V odivodnéni se uvadélo, Ze se to ,jisté stalo s pfihlédnutim
k pozdéjsimu vyuziti v CMS“.16” Vedenf strojiren povaZzovalo vyrobu traktort
za nadmiru dilezitou. Ukazalo se to na jafe 1942, kdy zbrojni Gfady nabidly
firmé, aby se omezila vylu¢né na vyrobu tankt a zastavila produkci tahact. 68
Ttebaze tato alternativa méla mnoho vyhod, management se usnesl i nadéle
pokragovat po obou liniich. P¥itom CMS p¥isly vhod dlouhodobé obchodni
vztahy s dal$imi protektoratnimi podniky, nebot se podatilo ziskat ke spolu-
préci pfi vyrobé traktort jak Poldinu hut, tak Ringhofferovy zdvody Tatra,
i kdyZ to zejména pro Ringhoffera znamenalo vyznamné dpravy strojniho
parku.’®® Poldina hut, jez CMS pomahala p¥i vyrobé vykovki, zdtraznila, Ze
,firma prijala tuto zakazku pouze s ohledem na dlouhodobé obchodni vztahy
s CMS*, jelikoz jeji kapacity jsou vytizeny zakdzkami pro Fi$ské ministerstvo
letectvi.1”0

Diky této pomoci si mohly strojirny ponechat velkou ¢ast stroja, potize-
nych pro vyrobu tahact, a vyuzit je po skonceni valky pro civilni vyrobu.
Jestlize tedy manazefi navzdory vysokym nédkladiim na reorganizaci vsa-
dili na zbrojni vyrobu, nepodléhali tim pouze tlaku némeckych okupac¢nich
aradut, nybrz sledovali soucasné sttednédobé a dlouhodobé hospodatské
strategie. CMS pfitom nebyly vyjimkou. Krajsky povéienec hlavniho vyboru
pro vyrobu obrnénych vozidel Hermann Belohradsky shrnul dvahu protek-
tordtnich firem nédsledovné:

,VSeobecné jsou firmy pripraveny poridit si vyrobni stroje z vlastnich zdroju, protoze
predstavuji do budoucna aktivovatelnou polozku. Naproti tomu jsou vSechny ostatni
préce povazovany za neaktivovatelné, jelikoz pfedélané provozy maji byt pozdéji opét
navraceny svému puvodnimu vyuzitf.“!7?

Podle toho vsadily protektordtni firmy vSechno na to, aby na zakladé zakazek
pro wehrmacht rozsitily a zmodernizovaly svtj strojni park, a pfipravily se
tak na povale¢nou dobu. Némeckym okupantim to vyhovovalo potud, Ze se
nemuseli uchylovat (anebo jen ¢astecné) k natlaku, aby donutili ¢eskomo-
ravsky primysl vyrabét zbrojni zatizeni pro témét neuspokojitelnou pottebu
wehrmachtu. Tato dil¢i shoda zdjmi i na tomto poli vysvétluje, proc se Pro-
tektorat zmeénil ve ,zbrojni komoru ¥ise“ a pro¢ cesky primysl vyrabél pro
okupanty s tak velkym nasazenim.

Protektordtni primysl tim vSak uzavtel pakt s ddblem, z néhoz se uz ne-
vymanil. ProtoZe uvazl ve vlastni strategii, a navic se zvySoval tlak okupacni
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moci, nezbyvalo mu nic jiného nez pokracovat v nastoupené cesté - az do hoft-
kého konce. S obratem valky u Stalingradu stoupla znovu ostfe zbranova
potieba wehrmachtu, coz mélo mimofddny dopad na CMS, které prazska
podnik v oblasti Prahy“.”2 V priibéhu ,tankového programu Adolfa Hitlera®,
jenz odstartoval v lednu 1943 a ,byl povazovan za naprosto prioritni, majici
prednost pfed vSemi ostatnimi vyrobami [...]“,'”® musely strojirny zvysit mé-
siéni produkci tankt nejprve ze 60 na 100 kust a od Fijna 1943 na 150 kust.
Novy program navic zahrnoval zavedeni nového produktu: U tanku, ktery mél
byt nyni dodavan ve vysokych poctech, se jednalo o samohybnou lafetu 38 (t),
prestavbu tankového pancite 38 (t), ktery strojirny do té doby vyrdbély.7*

Tohoto enormniho zvyseni vyroby se mélo dosdhnout lepsi organizaci.
Opravy tanku prevzala jind firma a vyroba ndhradnich dila byla pfesunuta
do zévodu ve Slaném. Poté, co se CMS navzdory pocetnym problémim p¥i
obsluze nutnych dodate¢nych stroji podatilo splnit ikol dodat v 1été 1943
celkem 150 stthact tanki 38 (t) ,Marder”, pozadovala zbrojni inspekce Praha
od Gervence 1944 dalsi zvyseni na 210 kusti.”s Soudasné vyrabély Ceskomo-
ravské strojirny naddale tahace pro wehrmacht, motory pro letectvo, a také
svétlomety a pro ndmofnictvo pfistroje do ponorek, pficemz i v téchto vy-
robnich sektorech naroky stoupaly. S praci CMS vyjadFila prazska zbrojni
inspekce spokojenost:

,Podnik ¢eli cetnym problémum, jako je napifiklad pfevod pracovnich sil do fise, ne-
dostatek kvalifikovanych pracovnikt, odvody do wehrmachtu, napjata situace se su-
rovinami a jejich klesajici kvalita, pouzivdni ndhrazek, isporna energetickd opatfent,
opozdéné dodavky jednotlivych dild, obtiznd dopravni situace, ztizené obstardvani
vyrobnich strojt a dalsi. Pfesto dokazal skoro ve vsech sektorech dosahnout zvyseni
produkce.“176

Cenu za toto vse platily pfedevsim podniky. Dramaticky zvysené pozadavky
wehrmachtu vyzadovaly ,podstatné tpravy“ ve vyrobé.'”” Zvysené ndklady
zpravidla neptevzali zadavatelé, nybrz ztstaly na bedrech firmy. Proto narazil
na odmitnuti i pozadavek CMS na ptevzeti nakladt za reorganizaci vyroby
v prubéhu zvyseni produkce tankd. V odtivodnéni se uvadji, ze vrchni armadni
velitelstvi financovalo ,adekvétnim zptisobem*“ ndklady za pfelozeni vyroby
nahradnich dilt do Slaného, ale ostatni reorganiza¢ni ndklady musi nést pod-
nik sam.'”® Pozitivni z hlediska podniku bylo, Ze zvysena zbrojni produkce
vedla k prudkému nértistu obratu. Celkovy obrat CMS stoupl z témé&F 885 mil.
korun v roce 1939 na vice nez 1,063 mld. korun (1940) a z 1,38 mld. (1941)
na 1,66 mld. korun v roce 1942.'7° Navzdory nékterym nezdartim, reorganiza-
cim ve vyrobé letadel a leteckych motorti, jakoz i ndkladim na ndbéh vyroby
nového typu lokomotivy, zaznamenaly CMS v roce 1942 zvyseni obratu o asi
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20%, jez $lo vyhradné na konto zbrojni vyroby. TiebaZe i v civilnim sektoru
dostal podnik podstatné vice zakdzek nez v pfedchozim roce, obrat na tomto
poli stagnoval, jelikoZ s ohledem na ,nezbytnosti vdlecného hospodéfstvi®,
jakoz i nedostatek surovin a ndstroji, nemohly byt vSechny zakdzky pfijaty,
resp. musely se posouvat na dobu po vélce. Ve vyvozu, jenz v roce 1942 ¢inil
7% civilnich zakdzek a 16,5 % obratu, zaznamenaly strojirny vyrazny vzrist
oproti pfedchozimu roku (4,5 % thrnného obratu), jenz vsak ,pfipadal pfe-
vazné na patrné vyjimecény zbraniovy obchod s Madarskem*.18

V roce 1943, kdy doslo k dramatickému narustu zbrojni vyroby, stoupl cel-
kovy obrat na neuvétitelnych skoro 2,33 mld. korun. Z toho ptipadalo 1,7 mld.
na zbrojni zakdzky, 215,9 mil. na nepfimy zbratiovy obchod a 421 mil.
na civilni vyrobu. Vyvoz hral v tomto roce z hlediska celkového obratu jen
podfadnou roli, nebot 2,22 mld. korun pfipadlo na obchod na domécim trhu,
k némuz nyni pattila kromé Protektoratu, byvalého Rakouska a Sudet takeé rise
a generdlni gouvernement.’! Vedeni firmy vSak hodnotilo pozitivné nejenom
rist obratu, ale také nadéji, Ze nyni jiz zistane u zavedeného typu zbrojni vy-
roby. Po ndvstéve Karl-Otto Saura, blizkého spolupracovnika Alberta Speera,
hledéla spravni rada CMS do budoucnosti s divérou: ,Pokraovani naseho,
jiz delsi dobu probihajiciho vyrobniho programu v uvedené oblasti se nyni
jevi jako jisté a nebezpeci ndkladnych a nerentabilnich reorganizaci v tomto
vyrobnim sektoru je zazehnané.“1%2

Ale nejen CMS, nybrz velké ¢ast protektoratniho préimyslu zaznamenala
zietelné zvyseni vyroby a obratu. Podle zpravy hlavniho vyboru pro obrnéna
vozidla byl v roce 1943 prikdzany rast vyroby, jenz pfekonal veskerou do-
savadni praxi, zicastnénymi firmami ,skoro beze zbytku“ splnén. Mdme-li
této zprave verit, pak existovaly Ctyfi priciny ispéchu: Zaprvé byly v podobé
tankovych komisi zfizeny dobte fungujici ,zprostiedkujici instance®, jez pod-
niky Gc¢inné podporovaly pri pfekondvani rozliénych problémt. Zadruhé se
podafilo ,navzdory vSem politickym obtizim skoro vsude prostfednictvim
podnikovych vedeni zajistit” klid na préci, coz zamezilo vypadktim ve vyrobé.
Zatieti byla natizeni hlavniho vyboru upravena mistnimi zprosttedkujicimi
instancemi a pfeddna podnikiam v takové podobé, jak to vyzadovaly speci-
fické poméry v Protektordté. Zactvrté podniky samotné ptijaly vcas opatieni
k rtstu vyroby a prosadily je v praxi.’®?

Nicméné zbrojni tfady jesté zdaleka nebyly s dosazenym stavem spoko-
jeny. Dalsi potencidl pro znacné zvyseni vyroby spatfovaly v ddvno jiz pozado-
vaném zavadéni sériové vyroby, jez vSak byla v ¢eskoslovenském pramyslu az
do konce tricatych let v plenkdch. Posilena specializace méla zjednodusit vy-
robu, aby se tak dosahlo ndvaznosti na vyrobni postupy v 7isi.’%* Protektoratni
podniky na tomto poli zaznamenaly nemalé tspéchy. Jesté v poloviné roku
1943 zddraznily CMS nikoli bez hrdosti, Ze ,ve srovnani s Fisskonémeckymi
dodavateli tanki [...] jsou nase tanky celé zhotovovany a kompletovany v na-
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Sem zavodé a pouze nékolik jednotlivosti, jako elekttina, pfistrojové desky,
neprustfelné sklo, vzduchové filtry, zasobniky na stfelivo a gumové casti, ja-
koz i zbrané a optické pristroje, pochazi od dodavatelid.’®® Nevyhoda tohoto
zpusobu vyroby spocivala v tom, Ze pro zhotoveni jednoho tanku bylo zapo-
tfebi 6500 strojohodin a préace asi 7800 spolupracovnik v Sesti pracovnich
sméndch. Nizky stupen specializace, jenz sériovou produkci zdsadné ztézoval
a pro Némce byl dokladem zaostalosti protektoratniho primyslu, mél nyni
skongit. CMS p¥itom platily za vzorovy podnik, kde se méla omezit vyroba
tahact ve prospéch produkce tankt, aby mohla tankova vyroba vzrtist mé-

vvvvv

4.2.3 Zbrojni vyroba ve sluzbach totalni valky: program vyroby stihaca
tanku

Na tomto pozadi je nutno posuzovat vyvoj roku 1944, ktery znamenal pro
CMS daleko nejvétsi zasah do vyrobniho profilu. Koncem ptedchazejiciho
roku byl v Berliné zahdjen novy giganticky projekt vyroby tanku. Za tce-
lem zastaveni postupu Rudé armddy na vychodé se mél zacit vyrabét novy,
relativné jednoduchy typ tanku v mimotddné vysokych poctech: tzv. stihac
tankt 38 (t), zaloZzeny na tanku 38 (t), ale namisto otacivé véze vybaveny téz-
kym kanénem, opevnénym otdcivou lafetou v pfedni ¢asti.’®” Tento novy typ
tanku mély vyrabét Ceskomoravské strojirny, a to ze dvou davodii. Zaprvé
se podnik v oc¢ich berlinské zbrojafské byrokracie v uplynulych letech jako
vyrobce tankt vyrazné osvédcil a za pfesné vytizovani pfidélenych zbrojnich
zakazek sklizel opakované chvalu z nejvyssich mist. Napiiklad koncem roku
1943 chvalil Karl-Otto Saur ,zejména kvalitu nasich konstrukci a vykony na-
sich konstruktéri jako pfikladné“ a generalni feditel Heinrich Richter-Brohm
obdrzel osobni dékovna psani od Alberta Speera a Erharda Milcha.'®® Za-
druhé byl Protektorat na rozdil od fise v této dobé jesté usetfen spojeneckého
bombardovani, takZze nebezpeci naruseni vyroby zde bylo podstatné mensi.?®”

Ale proc¢ se podnik pustil do tohoto obchodu, ktery kladl totalni ndroky
na jeho zdroje a jenz se nakonec ukazal pfesahovat jeho moZnosti? Nemél
snad protektoratni pramysl ,negativni smluvni svobodu®, tedy moZznost
odmitnout zakdzku, byt by §lo o wehrmacht? Tato otdzka ma zdsadni sys-
témovy vyznam. Christoph Buchheim a Jonas Scherner prozkoumali mané-
vrovaci prostor u fiSskonémeckych podnikt a charakterizovali pravé proto
ndrodnésocialisticky hospodafrsky systém jako ,fizené trzni hospodarstvi®.19°
Pisemnosti podniki nedavaji na tuto otdzkou zddnou odpovéd. V nedatované
zprave o situaci z roku 1944 se prosté konstatuje, ze ,pro vyvoj obchodu je
rozhodujici vyrazny vzriist naseho bezprostiredniho zbrojniho programu®,
nych dokladi prazskych zbrojnich tradt pouze vyplyva, Ze toto rozhod-
nuti padlo v lednu 1944, kdyz generalplukovnik Heinz Guderian navstivil



4. Manévrovaci prostor podnik® v nacistickém vdle&ném hospoddfstvi I 129

strojirnu v Praze-Libni. ,U pfileZitosti této navstévy byla CMS ptislibena za-
kazka na stihace tankt*, uvadi se ve vdlecném deniku zbrojniho velitelstvi
Praha 1, ,jejiz rozsah ma rozhodujici vliv na vSechny ostatni zakazky, které
podnik vytizuje*.19? Oficialni zakdzka vrchniho arméadniho velitelstvi pro Ces-
komoravské strojirny, kterd pfedpoklddala od dubna 1944 do bfezna 1945
vyrobu 2000 stthact tankd, prisla 26. ledna 1944. Jako primérnou cenu udalo
v dopise z 9. kvétna 1944 Fisské ministerstvo pro zbrojeni a vile¢nou vyrobu
¢astku 54 000 Fisskych marek za jeden tank; podnik nicméné vychazel z toho,
ze ,findlni cena [...] bude podstatné vyssi“.19

I kdyZ prameny o tom nepoddvaji ptimou vypovéd, z vyvoje roku 1943
muzeme usuzovat, ze vedeni CMS akceptovalo vstup do programu vyroby
stithact tankl ze dvou divodu. Zaprvé statni zdsahy stédle citelnéji omezo-
valy jiné odbytové moznosti, a zejména obchod s cizinou. ,ObtiZe p¥i exportu
jsou stale vétsi (vyCerpdni kapacity nasich provozi, nedostacujici pridél ma-
teridlu),“19* uvadi interni obchodni zprdva z fijna 1943. Strojirndm to velmi
znepiijemnovalo zZivot, jelikoZ p¥i vyvozu bylo mozné dosdhnout ,podstatné
vyssich odbytovych cen nez na domdacim trhu®. Z toho plynouci intenzivnéjsi
orientace na zbrojni vyrobu souvisela i s dalsi dilezitou zménou statni hos-
podaiské politiky. Veskeré civilni zakazky musely mit od nynéjska dfedni
souhlas, bez néhoz podnik nesmél zakazku oficidlné potvrdit.'*> Timto novym
nafizenim trpélo pfedevsim strojirenstvi. Situa¢ni zprava pro fadné zasedani
spravni rady CMS z 9. prosince 1943 lapidarné konstatuje, Ze strojirna v Libni
musela zastavit lukrativni vyrobu lokomotiv pro fisské drahy ,z dtvoda dfed-
nich vyrobné fidicich opatfeni®.1%6

Za dalsi mélo vedeni CMS pfi rozhodnuti o vyrobé stithaéi tanki ziejmé
na zfeteli hospodédfské zdjmy firmy. Pro tuto domnénku existuje vice opér-
nych bodt. Zaprvé novy typ tanku spocival na tanku 38 (t), resp. na samo-
hybné lafeté 38 (t), kterou podnik jiz delsi dobu vyrabél, takze byl usetfen
velkych nédkladi na technickou pfestavbu vyrobnich linek.'%” Zadruhé ote-
virala koncentrace na vyrobu tankt CMS moZnost stahnout se z produkce
letadel, ktera jiz delsi dobu managementu zpusobovala boleni hlavy. V tom
nebyly Ceskomoravské strojirny rozhodné vyjimkou. ,Povazliva obchodni
logika“ sektoru letectva stavéla i fisskonémecké firmy pred velké problémy,
takze firmy jako Siemens se nezfidka z tohoto ,riskantntho obchodu s Luft-
waffe“ stahovaly.®8 V rdmci CMS byla letecka tovarna v prazském Karling
jiz delsi dobu problematickym provozem. Situace tohoto zdvodu se koncem
roku 1943 sice zlepsila, ,nicméné”, konstatoval management s pirekvapivou
otevienosti, ,mdme silné pochybnosti stran produkce letadel, zda toto zlep-
Seni obstoji, protoZze stéle pribyva potizi s materidlem“.1%° Navic vedly vysoké
mzdové naklady karlinské konstrukce k tomu, Ze neproduktivni mzdy pfevy-
Sovaly o 60 az 100 % jiné koncerny. Zahajenim produkce stthaca tanki bylo
mozné nadbyte¢né naklady odstranit.





