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Uvod

Pfedmét mezindrodni management poskytne ¢tenati pochopeni zakladnich souvislosti tykaji-
cich se mezindrodniho charakteru fizeni organizace. Konkrétné ¢tenari poda v kontextu mezi-
narodniho prostfedi manazZerské kompetence v ramci sou¢asného podnikatelského prostredi
a pripravi jej na vykon manazerskych funkci i vlastni podnikani. V neposledni fadé dojde v kon-

textu tohoto mezindrodniho prostfedi i na rozsifeni rozvoje osobnosti manazera.

Vzhledem ke skutecnosti, Ze je v rdmci prvniho ro¢niku bakalarského studijniho programu vy-
ucovan predmét management, nebude mit pfiliS smysl opakovat terminy a definice tohoto
zakladniho pfedmétu. V pfedmétu mezinarodni management bude tedy vénovan prostor pre-
devsim tomu, co je pro studenty nové a specifické z pohledu mezindrodni charakteristiky ma-
nagementu, tzn. pojmim jako globalizace, fizeni lidskych zdrojd v mezindarodnim prostredi,

zahranicni investice, kulturni aspekty a mnoho dalSich.



Kapitola 1

Teoretické vymezeni
mezinarodniho
managementu

Po prostudovani kapitoly budete umét:

zdUvodnit existenci predmétu mezindrodni management;
teoreticky vymezit mezindrodni management jakozto védeckou disciplinu.

Klicova slova:

Rizeni v mezinarodnim prostiedi, podnikdni v mezinarodnim prostiedi, zakladni cile
mezindrodniho managementu, zakladni problém feSeny mezindrodnim managemen-

tem.
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Na uvod této kapitoly je mozné si polozit zakladni otazku, ktera zni: ,Pro€ mame predmét mezina-
rodni management?“ Odpovéd na ni napom(zZe s odivodnénim existence a teoretickym vymeze-
nim tohoto predmétu. Odpovéd tedy zni: , ProtoZe fizeni a podnikani v mezinarodnim prostredi

ma sva specifika.”

Mezinarodni management, bran jednak z pohledu védni discipliny, jednak optikou studijniho pred-
métu, ma mnoho dlvodul a cill své existence. Jeho dvéma zdakladnimi cili, a s tim souvisejicimi

dvéma zakladnimi cili této studijni opory, jsou:
porozuméni rostoucimu vlivu globalizace a jejim disledkim zejména pro podnikatelskou sféru;

rozSifeni znalosti z managementu o specifika fizeni v podminkach mezinarodniho prostiedi
(filozofie rizeni pobocek v hostitelskych zemich, fizeni mezinarodnich pracovnich tym, vytva-

feni strategie a organizacni architektury nadnarodnich firem atd.).

Z povahy vyse uvedenych cilG vyplyva, Ze zdkladnim problémem, ktery mezindrodni management
fesi, je volba miry pfijeti globaliza¢nich principl pro podnikani dané firmy. Jinymi slovy je hlavni
problematikou feSenou mezindrodnim managementem diskuze mezi spoleénym (standardizova-
nym, unifikovanym, mezinarodnim) a samostatnym (individudlnim, lokalizovanym, narodné ¢i jinak

specifickym).

Z vymezeni zékladnich cil mezinarodniho managementu a zakladniho problému, ktery resi, vyplyva
i jeho samotné teoretické vymezeni. Mezindrodni management je tedy management organizace
rozsireny o prvky fizeni v mezinarodnim prostredi. Diky znalostem jeho principli mize manazer pu-
sobit ve vedeni spolec¢nosti bez ohledu na narodni hranice ptisobnosti. Jinymi slovy se po sezndmeni
s predmétem mezinarodni management a jeho Uspésném absolvovani ze studenta stava adept na
manazera na globalnim trhu, tedy manazera Ciniciho strategicka rozhodnuti, Uspésné pracujiciho s
tymem a vlibec realizujiciho veskeré cinnosti nezbytné pro Uspésné fizeni organizace, a to vse v

mezindrodnim prostredi.

Na zavér kapitoly vymezujici predmét mezindrodni management je mozné shrnout, proc je tento
predmét vlbec zapotiebi. Jinymi slovy, proc je tfeba vySe uvedenym cilim a problémdm vénovat

samostatny predmét. DUvody jsou zejména tyto tfi nasledujici:
management neni zalezitost ohranicena statnimi hranicemi;
je nutné znat mezinarodni specifika managementu;

pro kazdého manazera je nutné byt schopen vymezit vné;jsi prostfedi pomoci ndstrojl strate-

gické analyzy (tzn. definovat vyznamné ukazatele tohoto prostiedi, a po té je analyzovat).



TEORETICKE VYMEZENi MEZINARODNIHO MANAGEMENTU

Mezinarodni management je nezbytnou soucasti studia nejen pro manazery a podni-
katele, ktefi chtéji plsobit v mezinarodnim prostfedi, nybrz pro vSechny osoby, zaji-
majici se o oblast ekonomie a managementu. Tento predmét totiz svému ¢tenafti po-
dava mezindrodni rozmér managementu a rozsifuje znalosti studenta o mezinarodni

aspekty podnikani.

1. Jak byste svymi slovy charakterizovali problematiku mezinarodniho ma-
nagementu:
2. Kdyve Vasem pracovnim Zivoté jste se setkali s problémy, které by se, dle Vaseho

minéni, daly fesSit managementem s vazbou na mezinarodni aspekty?

Literatura k tématu:

[11 KRPEC, O., PSEJA, M. Mezindrodni politické ekonomie. Brno: Mezinarodni poli-
tologicky ustav 2006. 162 s. ISBN 80-210-4121-8.

[2] LUTHANS, F., DOH, J. P. International management. New York: McGraw-Hill
Higher Education 2014. 704 s. ISBN 9780077862442.

[3] STRACH, P. 2009. Mezindrodni management. Praha: Grada Publishing 2009. 167
s. ISBN 978-80-247-2987-9.
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Kapitola 2

Globalizace

Po prostudovani kapitoly budete umét:

vysvétlit vliv globalizace na mezinarodni obchod;
popsat jednotliva vyvojova stadia globalizace;
definovat princip hodnoceni miry globalizace jednotlivych statd.

Klicova slova:

Globalizace, internacionalizace, globaliza¢ni faktory, globaliza¢ni viny, deglobalizace,
index globalizace.



1 GLOBALIZACE

2.1 Teoretické vymezeni globalizace

V mezindrodnim managementu existuje mnoho pojmU popisujicich stav a miru propojeni politic-
kého, ekonomického a spolecenského svéta. V sou¢asném mezindrodnim managementu vsak lze

vyzdvihnout dva pojmy, které jsou nejvyznamnéjsi. Jsou jimi internacionalizace a globalizace.

Internacionalizace predstavuje mezinarodni obchod se zboZim vyrobenym v rdmci ndrodnich hos-
podarstvi. Jedna se tedy o mezinarodni obchodovani s produktem, na jehoZ produkci se podili pouze
narodni zdroje. Naproti tomu globalizace znamena mezinarodni obchod se zbozim vyrobenym v rliz-
nych zemich. Jednd se tedy o mezinarodni obchodovani s produktem, na jehoZz produkci se podili
zdroje z rliznych zemi. Globalizace tedy predstavuje stav, kdy jiz vyrobni proces neni vazan na staty
a jejich hospodafrstvi.

Jednd se o dva zasadni terminy souvisejici s mezinarodnim charakterem ekonomie. V Zzadném pfri-
padé nesmi byt tyto dva pojmy chdpany jako neslucitelné, nebo dokonce protichidné. V politicko-
ekonomické realité mlzou tyto dva jevy platit najednou, tedy stat vedle sebe, nicméné se postupem
Casu jejich sila ¢im dal vice méni. V dnesni dobé je tedy vyznam globalizace mnohem silnéjsi, nez
vyznam internacionalizace. Pojem internacionalizace je uZ dnes v tzv. zdpadni civilizaci® a v nékte-
rych zemich jihovychodni Asie, zejména v Japonsku, Jizni Koreji a Singapuru, velmi malo vyznamny.
Mozna tato skutecnost neni ptilis patrnd, ale i na prvni pohled typicky ndrodni produkt, tedy produkt
vyroben pouze z narodnich zdroja, uz vlastné narodnim produktem neni. V dnesni dobé totiz exis-
tuje opravdu minimum produkt(, které by se ve vyse uvedenych zemich vyrdbély pouze ze zdroju
majicich plvod Cisté v dané domaci zemi. Z ekonomického hlediska je totiz vyhodnéjsi pouzivat vy-
robni faktory, které pochazi ze zemi jinych. A i kdyZ vyrobce pouziva suroviny pouze narodni, tak se
na onom vyrobnim procesu podili zaméstnanci z jinych zemi, pfipadné pouZiva vyrobce technologie
a zafizeni pochazejici z jinych zemi. Najdou se sice producenti, ktefi Ipi na ¢isté narodnich zdrojich,
ale v takovém pripadé jde spiSe o marketingovou zalezitost, konkrétné o image, ktera jde ale, pokud
nejde o extrémné specificky segment trhu, ve kterém zakaznici tento ekonomicky nacionalismus
vyslovené vyzaduiji, proti ekonomickym zajmiam danych vyrobcl. Lze tedy konstatovat, Ze v dnesni
dobé existuje na mezinarodnim trhu opravdu minimalni mnozstvi produktd, které by mély plvod

vyhradné v domacich zdrojich.

Velmi vyznamnym aspektem souvisejicim s globalizaci je skute¢nost, Ze zesilujici mezinarodni cha-

rakter prostupuje vSemi ¢innostmi populace. Proto bylo také v Uvodu této kapitoly uvedeno, Ze se

1 Zapadni civilizaci jsou minény zejména evropské staty, Spojené staty Americké, Kanada a Australie, tedy staty majici v

Evropé vzniklé civilizaéni rysy.
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jedna o propojeni nejenom svéta ekonomického, ale i politického a spolec¢enského. Dnes uz ma glo-
balizace vliv nejenom na obchod, tedy na moZnost pofidit si produkty z nejriiznéjSich koncin svéta.
Mezinarodni charakter ma uz prakticky vse, co obklopuje ¢lovéka vyse uvedenych teritorii, tedy za-
padni civilizace a nékterych statd jihovychodni Asie. Zplsobem chovani v zaméstnani pocinaje, tra-
venim volného ¢asu konce. Nicméné plati, Ze ekonomicka rovina globalizace jednoznacéné prevysuje
roviny ostatni. Zivotni prosttedi, etika, udrZitelny rozvoj, socialni rozmér, tyto viechny a jiné po-

dobné civiliza¢ni dimenze jsou, a nejspiSe i vidy budou, upozadény dimenzi ekonomické.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze vliv globalizace na mezinarodni prostfedi je stale vyznamnéjsi. Jak je
mozné, Ze k tomuto posilovani stidle dochazi? Divodem je cela fada faktor(. Témi nejvyznamnéjsimi

jsou:

védeckovyzkumny pokrok (predevsim technickd naro€nost vyrobkl a technologicka infrastruk-

tura);

regionalni obchodni organizace a spolecenstvi;

stabilni ekonomicko-politické prostfedi;

snizeni naklad( na jednotku produkce spojenych s proniknutim na mezinarodni trhy.

Jak bylo uvedeno vyse, globaliza¢ni tendence stale posiluji. Skute¢nost je ale takova, Ze jsou globa-
lizaci postizena riznd teritoria odliSné. Je evidentni, Ze jiz nékolikrat zminéné oblasti zapadni civili-
zace a jihovychodni Asie, budou mezindrodné propojeny vice nez napftiklad staty subsaharské Afriky

nebo Severni Korea.

Globalizace, jakoZzto fenomén soucasnosti ma na jednotlivé staty mnoho dopadd, z nichZ nejvyznam-
néjsi jsou rlst poctu svobodnych zemi a fragmentace statd, tedy rlst poctu narodnich statli obecné.
Rast poctu svobodnych zemi souvisi se skute¢nosti, Ze globalizace s sebou dlouhodobé pfinasi libe-
ralizaci a demokratické principy. Druhy dopad, tedy rist poctu narodnich stati obecné, souvisi s do-
padem prvnim, tedy s rozvojem svobody a demokracie v globalizované spolec¢nosti. Svobodna spo-

le¢nost ma totiz vétsi moznost sebeurceni, a tedy vys$si miru autonomie.

V souvislosti s terminem globalizace je nutné vymezit pojmy, které s ni souvisi v kontextu opozi¢niho

pohledu na ni. Jedna se o pojmy deglobalizace a antiglobalizace.

Deglobalizace je pojem predstavujici samovolnou reakci na stéle silici globaliza¢ni tendence, které
v nejraznéjSich obdobich mezinarodniho hospodarstvi nabyvaly na rlizné intenzité. Jde tedy o po-
jmenovani obdobi lidskych déjin, ve kterych byly tyto globalizaéni tendence, byt alespori na néjaky
omezeny cas, oslabeny. Za jeden z ukazatel(l prevysujiciho vyznamu deglobalizace pred globalizaci
je z dlouhodobého hlediska povaZzovan prevysujici rist HDP jednotlivych zemi pfed rdstem svéto-
vého obchodu.
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Budou-li brany v potaz celosvétové dopady, je mozné fici, Ze globalni ekonomické déni zazilo pouze
dveé deglobalizace. Prvni z nich se udala v pribéhu svétové hospodarské krize, ktera vypukla po pro-
padu akcii na americké burze v fijnu 1929. Druhym deglobalizacnim obdobim byla doba béhem své-
tové finanéni krize, kterd zacala v zaFi 20082. Zde je tfeba zminit, Ze zatimco do roku 2008 rst své-
tového obchodu pravidelné presahoval rlist HDP jednotlivych zemi, jesté cca do roku 2016 byla tato

situace odlisna.

Byt mnoho ekonomt a historikd hovofi pouze o dvou vyse uvedenych deglobalizacnich obdobich, je
zapotrebi uvést, Ze se takovychto ¢asovych period, pfi kterych dochazelo k poklesu globaliza¢nich
aktivit, udalo v historii lidskych déjin vice. Vétsina z nich ale neméla plvod v ekonomickych pfici-
nach, nybrz v pticinach politickych. | sou¢asny vyvoj svétového hospodarstvi narazi na urcité projevy
deglobalizacnich a protekcionistickych tendenci pramenicich zejména z politicko-mocenskych zmén
soucasného svéta. Je ale zapotrebi zminit, Ze bude-li na deglobalizaci pohlizeno jako na fenomén,
majici Cisté celosvétovy charakter, byly ona dvé vyse uvedena obdobi jednoznaéné deglobaliza¢nimi

periodami nejvyznamnéjsimi.

Kromé pfedmétu zajmu, kterym je celosvétové déni, spojuje deglobalizaci a globalizaci i rozsah to-
hoto déni. Deglobalizace se totiz, podobné jako globalizace, dotykd veskerych sfér lidské spolec-

nosti. Zejména tedy rovin ekonomickych, politickych, technologickych, socidlnich a kulturnich.

Byt se na deglobalizaéni tendence najde mnoho rGznych nazort, obecné plati, Ze realizuji-li nadna-
rodni korporace deglobalizac¢ni politiku v podobé priklonu k ndrodnim kofenim pouze v oblasti fi-
nanci, ale ne v roviné vyrobné-obchodni, nedojde k ohrozeni dlouhodobé stability globalizovaného

sveta.

Antiglobaliza¢ni hnuti predstavuje pojem oznacujici seskupeni osob a skupin, které vyjadfuji kritiku
vuci ekonomické globalizaci. Toto hnuti je nékdy nazyvano také jako kontra-globalizaéni socidlni
hnuti. Toto uskupeni vychazi z nazoru, Ze nadndrodni korporace maji neregulovanou politickou moc.
Tato moc je realizovana pomoci obchodnich dohod a deregulaci finan¢niho trhu. Zakladni myslen-
kou a hybnou silou tohoto hnuti je tedy oponentura a do jisté miry obrana pred timto konzumnim
stylem Zivota, korespondujicim z vySe uvedené neregulované politické moci nadnarodnich korporaci
maijici za cil vyhradné maximalizaci zisku. Na druhou stranu je zapotfebi zminit umirnénost, uvédo-
mélost a nedogmaticnost ¢lent tohoto socialniho hnuti. Ti si totiZ do jisté miry uvédomuji vyhody a

existencni nutnost globalizace jako takové. Z tohoto dlvodu nekritizuji a nepopiraji podstatu a exis-

2 Prvotni projevy svétové finanéni krize se zacaly projevovat jiz v roce 2007, nicméné jeji redlné dopady, a s tim souvise-

jici deglobaliza¢ni tendence zacaly byt citelné az od podzimu roku 2008.
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tenci globalizace. Jejich cilem je apel na udrZitelnou formu globalizace, ktera bude dlouhodobé po-
platna se spravedlivou a socialné ,,zdravou” lidskou spole¢nosti stejné jako s prohloubenim lidskych

prav a udrzitelnym rozvojem.

Zatimco deglobalizace je fenomén ve smyslu pfirozené vzniknuvsiho a neorganizovaného jevu, an-

tiglobaliza¢ni hnuti pfedstavuje uvédomeélou a lidskou ¢innosti cilené organizovanou aktivitu.

2.2 Historicky vyvoj globalizace

Jak bylo uvedeno, globaliza¢ni tendence stale posiluji. Nez ale globalizace dosla do své dnesni po-
doby a ke svému dnesnimu vyznamu, prosla uréitym vyvojem. V této podkapitole budou popsany
etapy, kterymi si globalizace musela projit, nez se do souc¢asného stavu dostala.

Typologii déleni globaliza¢nich vin je mnoho. V této publikaci bude vychazeno z predpokladu ctyr

nasledujicich historickych vin globalizace.
0. vina globalizace:

Tato etapa globalizac¢nich aktivit je nazyvana nultou z toho dlvodu, Ze neni nékterymi autory vlbec
zminlovana a brdna v potaz. Pro komplexnost vymezeni globalizac¢niho vyvoje vsak v této publikaci

uvedena je.

Tato nultd etapa globalizace probihala v dlouhém obdobi historickych déjin. Jeji zacatek se datuje
do obdobi pied nasim letopoctem, kdy existovaly kontakty mezi Dalnym vychodem, zejména Cinou,
a oblasti stfedozemniho mofre, zejména jizni a jihovychodni Evropou a Blizkym vychodem. Byly to
obchodni a diplomatické kontakty, diky kterym se obé rozdilné kultury zacaly postupné poznavat.
Velka vzdalenost vSak zplisobovala, Ze se vzajemné styky musely uskutecnovat pomoci prostrednikd

a kazda transakce trvala pochopitelné velmi dlouho.

Mezi obéma oblastmi se dlouhodobé relativné intenzivné obchodovalo. Jednim z obchodovanych
artikl& bylo hedvabi, kterého si Rimané velmi cenili. Do Rima se proto dovazelo velké mnoistvi této
vzacné textilie. Rimané za tyto jemné tkaniny nalezité platili. To véak mélo za ndsledek veliky ob-
chodni deficit, jehoZ hlavni pficinou bylo pravé hedvébi. Rimsti cisafi nasledné omezovali tyto ob-

chody, protoZe ekonomicky Rimskou fisi devastovaly.

Nyni budou popsany tfi viny globalizace, které jsou brany v potaz vétSinou autorli a odbornik( z

oblasti mezindrodniho managementu.
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Globalizace 1.0:
spojitost: zamorské objevovani svéta;
pocatek: rok 1942, tedy objeveni Ameriky;
princip: zdmofsky obchod;
hlavni obchodni komodita: vytéZzovani nerostnych a lidskych zdrojq;
subjekty globalizace: globalizace stata.
Globalizace 2.0:
spojitost: postupny prechod k primyslu;
pocatek: zacatek 19. stoleti, tedy priimyslova revoluce v Evropé;

princip: nové technické vymozZenosti majici za nasledek rozvoj cestovani a obchodu se spotreb-

nim zbozim;
hlavni obchodni komodita: zbozi (véetné spotfebniho);

subjekty globalizace: globalizace firem (kolonialni fad ustupuje — staty soupefi mocenskopoli-
ticky).

Globalizace 3.0:
spojitost: technologicky pokrok;
pocatek: pad bipoldrniho svéta;

princip: rozvoj informacnich technologii a informacnich systému — zrychleni propojenosti mezi

zemémi (Zzadnd vzdalenost jiz neni nezdolnd);
hlavni obchodni komodita: informace;

subjekty globalizace: globalizace jedince — fyzicky i virtualni pohyb (o moc soupefi skupiny lidi).
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23  Index globalizace

S rostoucim vlivem globalizace logicky roste propojovani statd a narodu. Takovéto propojovani s se-
bou nutné prinasi stale se zvysujici potifebu hodnoceni miry této propojenosti. Z tohoto dlivodu vy-
tvofili makroekonomové urcité nastroje, které slouzi pro méreni této miry. Témto nastrojim se fika

Indexy globalizace.

Jednd se tedy o nastroje pro méfeni a ndsledné hodnoceni miry politické, ekonomické a spolecenské
propojenosti jednotlivych statl. Index globalizace vyjadfuje miru:

zapojeni statu do mezinarodnich struktur;
determinovanosti domdciho déni statu zahranicim.
Indexu globalizace je mnoho. Nejvyznamné;jsimi jsou tyto tfi nasledujici:
DHL index globalni propojenosti;
KOF globaliza¢ni index;
MAASTRICHT globalizaé¢ni index.

Jednotlivé indexy globalizace se od sebe liSi hodnoticimi kritérii, pfipadné vahou, kterou jednotlivym

kritériim prisuzuji. Faktor(l hodnoceni je celd rada. Nejvyznamnéjsi jsou faktory:
ekonomické (mezinarodni obchod, tok investic apod.);
socialni (turistika, zaméstnani v zahranic¢i apod.);
technologické (pocet uZivatell internetu, letecké propojeni apod.);

politické (¢lenstvi v mezinarodnich organizacich, Ucast na misich, pocet ratifikovanych mezina-

rodnich smluv apod.);

zivotniho prostredi (vliv mezindrodniho obchodu na Zivotni prostiedi statu, angazovanost v me-

zindrodnich ekologickych otazkach apod.);

bezpecnostni (mezinarodni kyberkriminalita, terorismus, mezindrodni organizovany zlocin

apod.).
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Dle prlniku vSech nejvyznamnéjsich index( globalizace mUizZe byt sestaven nasledujici seznam tra-

di¢né vyrazné globalizovanych stat( Evropy:
Belgie;
Nizozemi;
Svycarsko;
Rakousko;
Dansko;
Svédsko;
Irsko;

Spojené kralovstvi Velké Britanie a Severniho Irska.

Podobné je nize uveden seznam tradi¢né vyrazné globalizovanych neevropskych stati:
Hongkong;
Singapur;
Kanada;
Spojené staty americké;
Australie;

Novy Zéland.

Globalizace a jeji tendence jsou zasadnim faktorem ovliviiujicim nejen svétové hos-
podarstvi, ale i hospodarstvi v kazdé jednotlivé zemi. Diky globalizaci ma hospodarstvi
stdle vice mezinarodni charakter a mezinarodni obchod je otevien jak na makro, tak

i na mikro Urovni, tedy jak pro jednotlivé staty, tak i pro soukromé spoleénosti.

Globaliza¢ni tendence jsou stale silnéjsi. Nejen Ze rostou, ale tempo jejich rastu se

zvysuje. Ruku v ruce s timto faktem je ziejmé, Ze se zvyraznuji i dopady globalizace.
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1.

2.

Zkuste nalézt priklad produktu, ktery by mél plvod Cisté jenom v ¢eskych zdro-

jich.

Jak globalizované je, dle Vaseho ndzoru, ¢eské hospodarstvi?
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Kapitola 3

Globalni produkt

Po prostudovani kapitoly budete umét:

popsat, proc je pfi expanzi na zahranic¢ni trh nutné prizplsobovat produkt narod-
nim preferencim;

vysvétlit, jak mohou velké nadnarodni korporace ,,optimalizovat” proces uvadéni
zemé plvodu;

-----

cyklu produktu na trhu domacim.

Kli¢ova slova:

Lokalizace, positioning, trendy pfi lokalizaci, efekt zemé plivodu, spotiebitelsky etno-

centrismus, made in, Zivotni cyklus produktu na zahrani¢nim trhu.
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3.1 Lokalizace

Jak bylo uvedeno ve druhé kapitole, v rdmci internacionalizace a globalizace realizuji ekonomické
subjekty na makro i mikro Urovni expanzi svych produktl na zahrani¢ni trhy. V souvislosti s touto
expanzi vyvstava zakladni otazka, ktera zni: ,Je zapotiebi pfFizplUsobit globalni produkty lokalnim
podminkdm?“ Odpovéd je jednoznacné ano. Jenom pro upiesnéni, lokdlnimi podminkami jsou mys-

leny narodni zvyklosti. Takovéto prizplsobovani se nazyva lokalizace.

Jak se takovato lokalizace realizuje? Pomoci vysledk( strategické analyzy vnéjsiho okoli?, tedy napfi-
klad pouzitim PESTLE analyzy.

Lokalizace produktu neboli pfizplisobovani produktu narodnim preferencim a zvyklostem je analy-
tickd a velmi komplexni ¢innost. Nespociva pouze ve zjisténi skutec¢nosti, zdali je na zvoleném teri-
toriu tzv. ,dira na trhu“. Lokalizace predstavuje komplexni analyzu, nejcastéji v podobé polozeni si
otazek tykajicich se veskerych potencidlnich reakci cilovych spotrebitelt vybrané zahrani¢ni zemé,

a nasledné odborné zodpovézeni si na né.

Je zapotrebi zd(raznit, Ze vSechny proménné viech zkoumanych oblasti strategické analyzy prd-
zkumu trhu koresponduji s kulturou, a tedy s preferencemi spotiebiteld vybraného zahrani¢niho
trhu.

S expanzi produktu na zahranicni trh je spojen pojem positioning neboli nositel pfistupu, myslenky
a zivotniho stylu. Jeho principem je vytvoreni specifického postoje v mysli zakaznika. Obecné Ize Fici,

Ze existuji, co se expanze na zahranicni trh tyce, dvé zakladni strategie. Jsou jimi:

1. stejny positoning jako na domacim trhu;

2. odlisny lokalni positioning.

Ad 1. Stejny positioning jako na domacim trhu

Expandujici spolecnost se rozhodne pouzit strategii diferenciace v tom smyslu, Ze odlisi sv(j produkt
od vSech ostatnich, které figuruji ve stejném segmentu trhu. Produkt spole¢nosti bude tedy na vSech

trzich, tedy domacim i vSech zahranic¢nich, vykazovat totozné charakteristiky. Produkt bude tedy

3 Realizace a vyhodnoceni strategické analyzy vnéj$iho okoli je sou&asti pfedmétu Management 1. V rdmci studia Mezi-

narodniho managementu tedy takovato analyza popisovana nebude.
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vSude vypadat stejné, chutnat stejné, mit naprosto identické funkce, bude totozné servirovan per-

sonalem, ktery bude mit ve vSech zemich totozny pracovni odév apod.

Zakaznik v kazdé zemi bude mit specificky vzhled, viini, funkce, obsluhu a podobné atributy pro-

duktu v mysli vidy spojeny s timto konkrétnim produktem tohoto konkrétniho producenta.

Tato strategie je vyuZzivana zejména v gastronomickém a potravinarském primyslu. Jako pfiklad

firmy vyuZivajici tuto strategii m(iZe byt uveden fetézec kavaren Starbucks.
Ad 2. Odlisny lokalni positioning

Expandujici spoleénost se rozhodne pouzit strategii diferenciace v tom smyslu, Ze ,vyjde vstfic” na-
rodnim preferencim spotrebitelll kazdého jednotlivého trhu. Produkt spole¢nosti bude na vsech tr-
zich, tedy domacim i vSech zahranicnich, vykazovat odlisné charakteristiky podle toho, jaké prefe-
rence zakaznici jednotlivych statd maji. Produkt tedy muze na rlznych narodnich trzich vypadat
razné, chutnat riizné, mit ¢astecné odlisné funkce, muize byt jinak servirovan a personal nemusi mit

ve vSech zemich stejny pracovni odév.

Zakaznici v kazdé zemi budou mit tedy ,naservirovan® produkt tak, jak si sami preji dle svych narod-

nich preferenci.

Tato strategie je vyuzivana zejména ve vyrobnich firmach, nejcastéji v automobilovém a spotfebnim
pramyslu. Jako priklad firem vyuzivajicich tuto strategii mizZou byt uvedeny automobilky Ford a Peu-
geot, které v kazdém teritoriu méni vzhled, funkce a ¢asto i ndzvy svych modell dle narodnich pre-
ferenci.

Priklady otazek tykajicich se veskerych potencialnich reakci cilovych spotfebitelti vybrané zahra-

nicni zemé:

Jakou spotfebu podnik na vybraném zahrani¢nim trhu uspokojuje?

Jaka je kupni sila spotrebitel(?

Jaky je hodnotovy systém spotrebitel(i?

Existuji pravni regulace tykajici se expanze podniku?

Existuji néjaka omezeni, pripadné jiné specifické preference v otdzce volby formatu obalu?
Existuji néjaké etické souvislosti s expanzi podniku?

Existuji urcité specifické technické pozadavky na zavddéni a funkénost produktu spoleénosti?

© N o Uk wWwDN e

Jaké jsou preference spotrebitell v otazce stanoveni nazvu produktu spole¢nosti?

Podobnych otazek by se dalo pochopitelné nalézt vice. VySe jsou uvedeny pouze ty nejvyznamnéjsi
z nich. VZdy pochopitelné zalezi na konkrétnim produktu a konkrétni cilové zemi expanze. Jak bylo
uvedeno vyse, pfi volbé otazek a nalézani odpovédi na né musi byt aplikovana strategicka analyza

vnéjsiho okoli.
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Obecné plati, Ze je zapotrebi relativné vyssi mira lokalizace, tedy prizpisobovani produktu ndrodnim
preferencim zvolené zemé, u produkt(, které maji vysokou pfidanou hodnotu a spotfebni charakter.
Opacné tedy plati, Ze pokud ma produkt nizsi pridanou hodnotu a spiSe primyslovy charakter, je
potieba lokalizace relativné nizsi. Pokud se podnik rozhodne vyvazet avivaz, bude muset pravdépo-
dobné vice pfizplsobovat charakteristiky svého produktu, tedy obal, viini a objem, preferencim za-

kaznik( vybrané zemé, nez kdyby vyvazel naptiklad ¢erné uhli.
Trendy p¥i lokalizaci

Pti procesu lokalizace muize expandujici spolec¢nost volit mezi nékolika trendy. Jinymi slovy se podnik
muze pohybovat nékolika riznymi lokalizacnimi sméry. Tyto trendy mUzZou byt rozdéleny dle dvou
rovin, a to podle velikosti a ¢asu. V kontextu téchto dvou rovin tedy existuji tyto Ctyfi nasledujici
trendy:

1. maximalizace;
2. minimalizace;
3. tradice;
4

soucasnost.

Ad 1. Maximalizace

Tento lokaliza¢ni trend by se dal nazvat jako snaha o co nejvétsi zviditelnéni se. Expandujici spolec-
nost se snazi spotfebitele zahraniéniho trhu oslovit né¢im nejvyssim, nejhlubsim, nejdelsim, nejroz-
lehlejSim, nejsilnéjsim, nebo nejrychlejsim.

Nejcastéji se jednd o strategii, kterou vyuzivaji samotné staty pfi turistickém marketingu nebo né-
které spolecnosti zabyvajici se vyrobou dopravnich prostfedku. Prikladem muzou byt stavby (nej-
vyssi budova, nejhlubsi dal, nejrozlehlejsi palac), pfirodni Utvary (nejvyssi hora, nejhlubsi propast,
nejvodnatéjsi reka), body dopravni infrastruktury (nejdelsi most, nejhustsi sit metra, nejhustsi sit

dalnic) a automobily (nejvyssi dosazena rychlost, nejvyssi zrychleni, nejvétsi zavazadlovy prostor).

Ad 2. Minimalizace

Tento lokaliza¢ni trend koresponduje se snahou uspokoijit co nejvice potieb spotiebitele pfi jeho co
nejmensim Usili. Expandujici spole¢nost se snazi spotfebitele zahrani¢niho trhu oslovit nécim nej-
mensim, nejtenéim, nejplossim, nejlehéim, nejuzs§im nebo nejskladnéjsim.

Nejcastéji se jedna o strategii IT firem a firem vyrabéjicich elektroniku. Pfikladem mlZou byt tech-
nické vyrobky IT a komunikacni technologie (nejskladnéjsi notebook, nejplossi televizor, nejlehci

mobilni telefon, nejmensi Cip apod.).
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Ad 3. Tradice

Tento lokaliza¢ni trend vyuZiva pocitu nostalgie a obliby tradi¢nich vyrobnich postupt. Expandujici
spolecnost se snazi spotiebitele zahrani¢niho trhu oslovit né¢im tradi¢nim, historickym, nostalgic-
kym, pfirodnim nebo staroddvnym.

Nejcastéji se jedna o strategii, kterou praktikuji spole¢nosti produkujici produkty vyuZivajici histo-
rické vyrobni procesy nebo produkujici tradi¢ni pokrmy. Pfikladem muZou byt manudlni femesla,

zastarale pfipravované pokrmy, ¢asto zapomenuté produkty apod.

Ad 4. Soucasnost

Tento lokalizaéni trend klade dliraz na extra moderni trendy a hi-tech technologie. Expandujici spo-
le€nost se snazi spotfebitele zahrani¢niho trhu oslovit né¢im nejnovéjsim, nejsikovnéjsim, nejmo-
dernéjSim, nejinteligentnéjsim nebo nejpokrokové;jsim.

Tuto strategii vyuziva Siroké spektrum odvétvi. Nejcastéji se jedna o strategii IT firem, primyslovych
firem, firem vyrabéjicich elektroniku, uméleckych a architektonickych firem a firem zabyvajicich se
modou. Prikladem muze byt nejmoderné;jsi soustruh nebo automobil, nejvykonné;si pocitac, odév

s nejmodernéjSim materidlem, prirodné nejekologictéjsi stavebni material apod.

Zaméreni se na konkrétni trend ma dvé zadkladni vyhody, kterymi jsou specializace a zisk pozornosti
ze strany verejnosti, a tedy potencidlnich zakaznik(i. Nevyhoda spocivd v omezeném smérovani se
ke konkrétnimu trendu. Zde totiz plati vice nez jinde, Ze vSeho je ,tfeba s mirou”. Pokud totiz spo-
lecnost svij produkt nasméruje ke konkrétnimu trendu prespfrilis, vyuziti jejiho produktu se stava
nejprve velmi omezené, uréené tedy pouze pro velmi specificky okruh zdkaznik( (automobilova
rychlost v hodnoté tfi sta padesat kilometr( za hodinu je vyuZitelnd pouze pro Uzkou skupinu zakaz-
nikd), nasledné totalné nepraktické (automobilova rychlost v hodnoté Sesti set kilometr(i za hodinu
je nevyuzitelnd). Samozrejmé existuje skupina zakaznik(, kterd si pofizuje produkty ne pro jejich
vyuzitelnost, nybrz z dvodu urcité ndkupni ,deviace”, tedy jaksi pro image. Zaméreni se na tyto

spotrebitele je ale z dlouhodobého hlediska velmi diskutabilni.

3.2  Efekt zemé puvodu

Efekt zemé plvodu predstavuje ovlivnéni vnimani produktu zakaznikem v zavislosti na zemi, kde
byl produkt vyroben. Vnimani konkrétni zemé, ve smyslu producenta konkrétniho vyrobku, kore-
sponduje s tim, co si spotiebitel o dané zemi mysli. Cim je v ocich spottebitele zemé vyspélejsi, tim

vyssi kvalitu a cenu produktim v ni vyrobenym zakaznik automaticky pfisuzuje.
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Obecné plati, Ze ¢im je zemé vyspélejsi, tim spiSe maiji jeji obcané vyssi miru loajality k domacim
produktlim. Jednd se o tzv. spotiebitelsky etnocentrismus. Tento jev je patrny, zejména v posledni
dekadé, i u ¢eskych spotrebitell, kdy se pozitivni povédomi o domaci ¢eské produkci vyrazné posi-
lilo. Tato skutecnost plati zejména v potravinarském primyslu. Jak bylo naznaceno, jedna se o pro-
blematiku platnou pro vyspélejsi zemé, tedy predevsim zemé zdpadni civilizace a vyspélejsich statu

jihovychodni Asie.

Opacné plati tato Uméra rovnéz. Obcané méné vyspélych statd prokazuji nizsi miru loajality k doma-

cim produktdm?®.

Dulezitym oznacenim produktt je ,Made in“ neboli ur¢eni zemé, pfipadné oblasti, kde byl produkt
vyroben. V poslednich letech dochazi k situaci, Ze jsou rtizné ¢asti a komponenty produktl vyrabény
v nékolika riiznych zemich, at uz z divodu ekonomickych nebo politickych. Lze proto fict, Ze je ozna-

¢eni ,Made In“ uréenim zemé, kde byl produkt vyroben, nebo kde prosel vyznamnou transformaci.

»Made in“ je nejvyraznéjsi projev efektu zemé plvodu. Nicméné je toto oznaceni ¢im dal vice pred-
métem diskutabilnich spor(i. Dlvodem je skutecnost, Ze nékteré firmy cilené zneuzivaji tohoto ozna-
¢eni k vylepseni povédomi o svém produktu u spotrebitell v cizich zemich. Oznaceni ,Made in“ se
tedy v poslednich letech stava ¢asto marketingovym ndstrojem. Spoleénosti diky tomuto nastroji

mohou stanovovat strategii pro misto produkce. Takovéto strategie mizou mit nasledujici podobu:
cilené oznaceni plvodu vyroby v zemi, kde byla realizovana vyrazné mensi ¢ast produkce;
cileny presun nepatrné ¢asti produkce (montdaze) do ,|épe znéjici” zemé;
matouci oznaéeni zemé pGvodu (EU, PRC>);
odvadéni pozornosti od skutecné zemé plivodu;

Davod( takovéto ,,optimalizace” procesu uvadéni zemé plivodu je mnoho. Hlavni dva jsou ale na-

sledujici:
vyhnuti se celnim poplatkiim;
zlepSeni dojmu produktu z dGvodu atraktivnéjsiho mista vyroby.

V souvislosti s vySe uvedenym spotiebitelskym etnocentrismem, tedy s preferenci domacich pro-

duktl, je dulezité zminit, Ze mnozi producenti v zemich, kde se etnocentrismus vyskytuje, vyuZivaji

4 Tato zaleZitost Uzce souvisi s problematikou narodni hrdosti, kterd ale neni pfedmétem zédjmu Fedené problematiky.

5 Zkratka PRC znamené Peoples republic of China.
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této preference a zamérné zvyraznuji oznaceni toho, Ze byl dany produkt vyroben v domdaci zemi.
Tento jev souvisi s merkantilismem neboli ekonomickym nacionalismem. Jedna se o logicky krok
marketér(i domacich spolecnosti ve vztahu k domacim spotrebiteldm. Jako hlavni argumenty, kte-
rymi domaci vyrobci oslovuji domaci spotrebitele, a pomoci kterych je tedy pfesvédcuji k nakupu

domadcich produktd, jsou:
zachovani pracovnich mist;
podpora mistnich subdodavatel(;
zachovani ekonomickych a nerostnych prostfedkl vynaloZzenych na produkci;
vyssi kvalita (domaci produkce je hodnotnéjsi, zdravéjsi, poctivéjsi a Iépe kontrolovana);

vhodnost z pohledu klimatickych a geografickych podminek (predevsim v potravinarském pru-

myslu — nejcastéjsi segment merkantilistického pfistupu).

Jde tedy o novy zplisob protekcionistické politiky. Misto bariér mezinarodniho obchodu (cla, kvéty,
pracovni omezeni apod.) mlze vlada podporovat iniciativy propagujici narodni produkci (Local har-

vest, Czech Made, Klasa apod.).

3.3 Zivotni cyklus produktu
v mezinarodnim prostredi

Stejné jako na domacim trhu, tak i na trhu zahrani¢nim plati, Ze zvolena strategie fizeni Zivotniho
cyklu produktu ovliviiuje Uspésnost uvedeni tohoto produktu. A jaké jsou odliSnosti mezi Zivotnim
cyklem produktu, ktery zavadime na domaci trh s Zivotnim cyklem produktu, ktery bude uveden na
trh zahrani¢ni? Predevsim v obsahu jednotlivych fazi a v délce jednotlivych fazi. Rozdilnosti nejsou
pouze mezi zivotnimi cykly v domacim a zahrani¢nim trhu, ale i mezi jednotlivymi zahranic¢nimi trhy

navzdjem. Zejména tedy v Zivotnich cyklech vyspélych a rozvojovych zemi.

Délku samotného Zivotniho cyklu produktu na trhu cizi zemé ovliviiuji zejména tyto nasledujici kri-

téria:
kupni sila spotrebitel(;
sila konkurence;

dostupnost zdrojl (rychlost obnovy);
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pravni podminky.

Podobnych kritérii by mohlo byt samozifejmé nalezeno mnohem vice. VySe uvedena jsou pouze
obecna. Jak je vidét, tato kritéria Gzce souvisi s jednotlivymi ¢dstmi PESTLE analyzy. Kromé obecnych
kritérii ovliviujicich délku zivotniho cyklu produktu v cizi zemi, existuji i kritéria specificka, ktera tuto
délku ovliviuji. Za zminku stoji kritéria v podobé vlastnosti samotného produktu. Jsou jimi technicka

a byrokraticka naroc¢nost produktu.

Zivotni cyklus produktu na trhu cizi zemé:

1. Faze vyvoje
delSi nez u produktu ur¢eného pro domaci trh — nutnost adaptace na podminky cizi zemé;
pro vyvozce existuji nejenom omezeni, ale i moznosti.

2. Faze zavadéni
tti zakladni strategie zavadeéni:

strategie globalniho zavadéni — zavadéni produktu na nékolik trhli v jeden okamzik (vyroba

urcitou dobu do zasoby);

strategie postupného zavadéni — zavadéni produktu postupné po jednotlivych zemich (di-

verzifikace rizika neuspéchu, financi, marketingu apod.);

kombinace obou strategii — zavddéni produktu postupné po jednotlivych skupinach

zemi/teritorii.
3. Faze rastu
podobny pribéh jako pfi Zivotnim cyklu produktu v prostfedi narodnim;

odlisnost ve sbéru dat a informaci pro inovace produktl (mezinarodni agentury, marketingové

sekce statnich organizaci apod.).
4. Faze zralosti

podobny pribéh jako pfi Zivotnim cyklu produktu v prostfedi narodnim;

po narlstu konkurence hledani nového teritoria s vyhodnéjsSimi podminkami.
5. Faze utlumu (Upadku)

tak jako 1. a 2. faze, je i fizeni Utlumu zavislé na podminkach a omezenich dané zemé — napf¥.

podminky pro odpovédnost a povinnosti souvisejici se stazenim produktu;



27 GLOBALNi PRODUKT

jednou z forem Utlumu v mezinarodnim prostredi je i pfesunuti produkce.

Popis jednotlivych fazi zZivotniho cyklu produktu na trhu cizi zemé je zaméren pouze na odliSnosti
oproti Zivotnimu cyklu produktu na trhu zemé domdci.

Na zavér této kapitoly je tfeba zminit, Ze produkt muzZe byt v riznych zemich/teritoriich v rlizné fazi
svého Zivotniho cyklu.

Kazdy podnik, ktery ovladne svlij domaci trh, musi zacit premyslet nad tim, Ze sv(j
produkt pokusi nabizet na trhu zahrani¢nim, tedy Ze se svym produktem expanduje
do zahranici. Takovdto expanze se neobejde bez lokalizace, tedy ptizplsobovani

vlastnosti produktu preferencim spotrebiteld zahrani¢niho trhu.

Dalsim jevem, kterému se expandujici podnik nevyhne, je ovlivnéni vnimani produktu
spotrebitelem v zavislosti na zemi, kde byl produkt vyroben. Takovéto vnimani pro-
duktu spotrebitelem neboli efekt zemé plvodu ma sva specifika a pfi vhodné zvolené

strategii mlZe toto vnimani expandujici podnik pozitivné ovlivnit.

Stejné jako pro produkt uréeny pro domaci trh, plati i pro expandovany produkt pra-
vidla a specifika Zivotniho cyklu. Zivotni cyklus produktu uréeného pro zahrani¢ni trh

se vSak od zZivotniho cyklu domaciho produktu ¢asteéné lisi.

1. Jaké dalsi otazky by se mohly tykat analyzy trhu pro lokalizaci produktu expandu-
jici spole¢nosti?

2. Vyjmenuijte alespon dvé velké nadnarodni spolecnosti, které , optimalizuji“ pro-
ces uvadéni zemé pavodu?

3. Bude délka Zivotniho cyklu delsi v ekonomicky vyspélych nebo rozvojovych ze-
mich?
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Kapitola 4

Specifika obchodu
v mezinarodnim prostredi

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- zhodnotit, jak se historicky vyvijel teoreticky pfistup k mezindrodnimu obchodu;

objasnit, jakou ulohu hraji v mezindrodnim obchodu bariéry vstupu;
- klasifikovat jednotlivé bariéry vstupu.

Kli¢ova slova:

Teorie absolutni vyhody, Teorie komparativni vyhody, Teorie recipro¢ni poptavky, vi-

cestranné prostfedky, autonomni prostfedky.
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4.1 Zakladni teorie mezinarodniho
obchodu

Zakladnim principem, kterym se problematika obchodu v mezindrodnim prosttedi zabyva, je otazka:
»které komodity a pro¢ by mezi sebou mély zemé obchodovat?“ Kritériem odpovédi na tuto otazku
je pozadavek, aby byl mezinarodni obchod vyhodny pro vSechny ucastniky.

Z formulace vySe uvedené otazky je patrné, Ze se ekonomové historicky zabyvali mezinarodnim ob-
chodem zejména na makrourovni. Nicméné se dnesni teorie mezindrodniho obchodu pouze obcho-
dovanim na celostatnich Urovnich nezabyva. Pro pochopeni vyvoje mezindrodniho obchodu bude

nejlepsi uvést tfi zakladni teorie, které se touto zalezitosti zabyvaly. Jsou jimi:

1. Teorie absolutni vyhody;
2. Teorie komparativni vyhody;

3. Teorie reciprocni poptavky.

Ad 1. Teorie absolutni vyhody

Vychozim bodem, ze kterého tato teorie vychazi, je dilo od Adama Smitha s nazvem Pojednani o
podstaté a ptivodu bohatstvi narodi®. KdyZ v roce 1776 tento skotsky ekonom a filozof a jeden ze
zakladatel moderni ekonomie toto své dilo vydal, postavil jeden ze zakladnich pilif(i nejenom teorie

mezinarodniho obchodu, ale ekonomie jako takové vibec.

Jednou z hlavnich myslenek tohoto dila je tvrzeni, Ze bohatstvi vznika dosazitelnosti produktt. Adam
Smith tak popira myslenku, Ze by bohatstvi vznikalo akumulaci kapitalu. Dosazitelnost produkt( je
pfitom, dle Adama Smitha, umozZnéna dvéma zakladnimi vyhodami, kterymi jsou jednak pfirozené
vyhody, tedy klimatické podminky, nerostné suroviny apod., jednak vyhody ziskané, tedy zkusenosti,

profese, pokrok, véda apod.

Dalsim stéZzejnim bodem dila je predpoklad efektivity volné ruky mezinarodniho trhu. Dle Smitha
jsou tudizZ statniintervence a jiné zasahy kontraproduktivni. Smith dale odvozuje, Ze jednotlivé staty
dovazi produkty, jejichZz vyprodukovani doma by bylo drazsi. Tim je, dle autora, ovérena a dokazana

efektivita volného mezinarodniho obchodu.

5 Nékdy je Pojednéni o podstaté a pdvodu bohatstvi ndrodd zkracené uvddéno pouze jako Bohatstvi narodg.
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Ad 2. Teorie komparativni vyhody

Tato teorie mezinarodniho obchodu ma zaklad v dile Zasady politické ekonomie a zdanéni od Da-
vida Ricarda. Tento anglicky ekonom dokonil toto dilo v roce 1817 jako navazujici ekonomické po-

jednani dopliujici dilo od Adama Smitha.

Teorie komparativni vyhody ale na rozdil od Teorie absolutni vyhody tvrdi, Ze je mezinarodni obchod
vyhodny pro vSechny strany i v pfipadé, Ze ma jeden ze statli absolutni vyhodu ve vSech produktech,
se kterymi muize obchodovat. Principem této teorie je tedy produkce pouze toho statku, ktery je
vyrabén efektivnéji, na ukor produkce statku, ktery je produkovan méné efektivné, byt taktéz prinasi

absolutni vyhodu.
Ad 3. Teorie reciprocni poptavky

Treti teorie, tedy Teorie recipro¢ni poptavky, vychazi z dila, které v roce 1848 dokoncil anglicky eko-
nom a filozof John Stewart Mill. Dilo nese nazev Principy politické ekonomie.

Pilifem této teorie je predpoklad, Ze naklady nejsou k finalni cené fixné vazany. Finalni cena vznika
stfetnutim poptavky a nabidky. Dle Milla tedy findlni cena produktu leZi vidy v intervalu rozdilu
v ndkladech, které musi vynalozit dva staty na produkci tohoto produktu. Teorie tak pfichazi s dile-

Zitym pojmem, kterym je mezinarodni sménny pomér.

42  Bariery mezinarodniho obchodu

Poté, kdy byl stru¢né objasnén historicky vyvoj mezinarodniho obchodu, a tim i vysvétlena jeho pod-
stata, je mozné zacit s popisem jednoho ze zakladnich stavebnich kamen( této problematiky, tedy

bariér mezinarodniho obchodu.

Déleni bariér mezinarodniho obchodu, resp. bariér expanze zahranicnich obchodnich subjektd, je

vice. Pro potreby této publikace bude stéZejni nasledujici déleni:

1. vicestranné prostredky;
2. autonomni prostredky.

Ad 1. Vicestranné prostredky

Bariéry mezinarodniho obchodu v podobé vicestrannych prostiedkd, nékdy téZ nazyvanych smluvni

prostiedky, jsou nastroje a omezeni v podobé obchodnich smluv, smérnic, dohod apod. Tyto bariéry
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byvaji uzavirany jako vysledek urcité dohody mezi dvéma, pripadné vice stranami. Podle poctu sub-
jektl uzavirajicich dohodu jsou tyto bariéry déleny na bilateralni (dvoustranné) a multilateralni

(mnohostranné). Mnohostranné dohody se déle déli na:

dohody v ramci mezinarodnich organizaci (WTO, OPEC, MMF);

dohody v ramci mezinarodnich integracnich seskupeni (EU, NAFTA, OECD).
Ad 2. Autonomni prostiedky

Autonomni prostiedky, na rozdil od vicestrannych prostiredk(l, nevznikaji na zadkladé domluvy vice
stran, ale jako vysledek rozhodnuti pouze jednoho statu. Koresponduiji tedy s jednostrannymi zajmy
jednoho konkrétniho statu. Jde o snahu omezit, nebo dokonce zamezit, vstup zahraniénich obchod-
nich subjektl na domdci trh. Jedna se tedy o urcitou formu merkantilistickych statnich zasaht do
mezindrodniho obchodu. Autonomni prostfedky ale v zddném pfipadé nesmi byt v rozporu s pro-
stfedky vicestrannymi. Mohou je pouze doplfiovat. Tato forma bariér mezindrodniho obchodu se

déli na bariéry:
tarifni (zejména cla);

netarifni (mnoZstevni omezeni a kvdty, cenové omezeni, stanovovani minimdlni ceny, dobro-

volné omezeni vyvozu apod.).

K autonomnim prostiedkim je zapotfebi zminit skutec¢nost, Ze je jejich aplikace velmi aktudlni v po-
slednich cca deseti letech pfi existenci mezindrodnich statnich spolecenstvi. Jednotlivé staty se tak
snazi pomoci tohoto typu bariér mezinarodniho obchodu reagovat na platnost vicestrannych pro-

stfedkd’. Jejich zavedeni ¢asto zpUsobuje odvetnd opatfeni ze strany jinych statd.

Tarifni autonomni prostfedky neboli cla jsou délena podle mnoha kritérii. Nejcastéji jsou klasifiko-

vana podle:
funkce (antidumpingova, sklenikovd, odvetnd, negociacni, prohibitivni apod.);
sméru pohybu zbozi (dovozni a vyvozni);

zpUsobu vybéru (valoricka a specificka).

7 Existence merkantilistického pFistupu v mezindrodnim obchodu souvisi s politickym vyvojem konkrétni zemé. Tato sku-

te¢nost neni pfedmétem zajmu fesené problematiky.
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Svétovy mezinarodni obchod se v pribéhu poslednich nékolika stoleti postupné mé-
nil v zavislosti na tom, jak k nému pfistupovala, a jak na néj pohlizela ekonomicka te-
orie. At uz ale dominoval jakykoliv teoreticky pfistup, vidy byl mezinarodni obchod
povazovan za prinosny. Bylo to zplsobeno tim, Ze se vSechny ekonomické teorie sho-
dovaly vtom, Ze je sménny obchod na mezindrodni Urovni prospésny pro vsechny

strany.

Soucdsti mezinarodniho obchodu jsou i jeho bariéry, které urcuji pravidla jeho fungo-
vani. Takovychto bariér je celd fada a maji charakter vicestrannych a autonomnich
prostiedku. Pred jakoukoliv expanzi na zahranicni trh musi byt tyto bariéry vstupu
podrobeny peclivé analyze. Bariéry vstupu tedy spoluurcuji strategii expanze pro-

duktu na zahraniéni trh.

Kterd z historickych teorii mezindrodniho obchodu je Vam nejblizsi?

1.
2. MuazZou mit nékteré bariéry i pozitivni vliv na mezinarodni obchod?

Literatura k tématu:

[11 GEORGIOU, M., FREEMAN, S., EDWARDS, R. International Entrepreneurship:
Antecedents and Outcomes. Victoria: Monash University 2005.

[2] FOJTIKOVA, L. Zahraniéné obchodni politika CR: historie a sou¢asnost (1945-
2008). Praha: C.H. Beck 2009. 246 s. ISBN 978-80-7400-128-4.

[3] LUTHANS, F., DOH, J. P. International management. New York: McGraw-Hill
Higher Education 2014. 704 s. ISBN 9780077862442.

[4] STRACH, P. 2009. Mezinarodni management. Praha: Grada Publishing 2009. 167
s. ISBN 978-80-247-2987-9.

[5] ZAPLETALOVA, S. Mezinarodni podnikatelské aktivity Eeskych podnikd. Karvina:
SU OPF 2013. ISBN 978-80-7248-885-8.

[6] ZAPLETALOVA, S. Podnikéni malych a stfednich podniki na mezinarodnich tr-
zich. Praha: Ekopress 2015. 177 s. ISBN 978-80-87865-16-3.

[7] ZUCCHELLA, A., HAGEN, B., SEARPIO, G. International Entrepreneurship. Chel-
tenham: Edward Elgar Pub 2018. 200 s. ISBN 978-1785365461.



Kapitola 5

Strategie expanze na
zahranicni trh

Po prostudovani kapitoly budete umét:
< pochopit vyhody a dlivody toho, pro¢ nékteré podniky expanduji na zahranicni
trh;
«  rozpoznat, jaké maji podniky pfi své expanzi moznosti v podobé forem vstupu na

zahranicni trh;
jednotlivé formy vstupu od sebe odlisit.

Klicova slova:
Nadnarodni korporace, podminky nadndrodnosti, mira nadnarodnosti, mira integrity

spoluprace, kapitalovy vstup, bezkapitalovy vstup.
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5.1 Dluvody expanze na zahranicni trh

V minulych kapitolach byly prfedstaveny podminky expanze na zahranicni trh, tedy mimo jiné, jak je
zapotrebi prizplsobit produkt preferencim spotrebitell cizi zemé, a jaké jsou bariéry vstupu na ni.
V této kapitole bude nejprve teoreticky vymezen pojem nadnarodni korporace, tedy spolecnosti,

ktera expanduje na zahranicni trh. Nasledné budou popsany moznosti vstupu na zahraniéni trh.

Jak bylo uvedeno vyse, spolecnost, kterd Uspésné expanduje na zahranicni trhy, mize byt nazyvana
jako nadnarodni korporace. Aby ale byla spole¢nost skutecné nadnarodni, musi spliovat tyto tfi

podminky:
pusobnost v riznych zemich pomoci pobocek;
vzajemné ovliviiovani jednotlivych pobocek;
sdileni zdrojui a informaci mezi pobockami.

Mezindrodni korporace nemaji jednotnou miru nadndrodnosti neboli mezinarodnosti. Nékteré jsou
nadndrodni pouze lehce, tzn., Ze dominantni pole své plisobnosti maji na domdacim trhu a v zahranici
pUsobi pouze sporadicky. Jiné plsobi naopak zejména na trzich zahrani¢nich a domaci trh pro né

zasadni neni. Mira této nadnarodnosti se da hodnotit pomoci poméru mnozstvi:
zahranicnich dcefinych firem k celkovému poctu dcefinych firem;
prodeje v zahranici k celkovému prodeji;
zahranicnich aktiv k celkovym aktivim;
zaméstnanct v zahranici k celkovému poctu zaméstnancu.

DavodU toho, pro¢ podniky expanduji na zahranicni trhy, je mnoho. Nize jsou uvedeny hlavni di-

vody, proc voli nékteré spole¢nosti nadnarodni charakter svého puisobeni:
Proaktivni (ofenzivni - ex ante):
,dira na trhu”;
pfistup k novym zdrojiim;
uspory z rozsahu;

vyuzivani investi¢nich pobidek.
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Ochranny (defenzivni - ex post):

sekundarni investice neboli nasledovani vyznamnych zakaznik(i (nejéastéji u dodavatell

velkych vyrobnich firem);
presycenost domdciho trhu.

Expandujici podnik mlzZe na zahrani¢nim trhu spolupracovat s podnikem jinym. Tento spolupracujici

podnik maze byt z trhu:
stejného, jako je expandujici podnik;
cilového;
tretiho.

Mira spoluprace s jinym podnikem muze byt rlizna. Obecné Ize v mezinarodnim prostredi definovat

tfi miry integrity spoluprace:
outsourcing:
spoluprdce v oblasti podplrnych procest (IT sluzby, uklidové sluzby, stravovani apod.);
strategicka aliance:
vymeéna ¢asti vlastnickych podild;
vyhoda synergie podnikdni obou subjekty;
nizka flexibilita;
spolecny podnik:
vznik nového subjektu spoleénym zaloZzenim dvéma nebo vice podniky;
dlvod:
spoluprdce pfi technologicky velmi naro¢ném procesu;

diverzifikace rizik.
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52  Formy expanze na zahranicni trh

Expanze neboli vstup na zahrani¢ni trh mdze mit mnoho podob. Obecné Ize vSechny formy tohoto
vstupu rozdélit do dvou zakladnich kategorii podle intenzity vstupu neboli podle toho, jak moc ex-
pandujici spole¢nost vaze na zahrani¢nim trhu kapitdl. Dle tohoto kritéria mame dvé zakladni formy
vstupu na zahranicni trh, a to kapitalovy a bezkapitalovy. Oba tyto zplUsoby expanze na zahrani¢ni
trh se dale déli podle nejriznéjsich skutec¢nosti. Obecné lze tedy strukturu forem vstupu na zahra-

nicni trh uvést nasledovné:
1. Kapitalovy vstup:

a. zahrani¢ni pobocka (branch);
b. zahranic¢ni pfidruzena spole¢nost;

c. jointventures.
2. Bezkapitalovy vstup:

a. export;
b. license;

c. franchising.
Ad 1. a. Zahranicni pobocka (branch)

Jedna se prakticky o vybudovani ,satelitu” v zahraniéi. Pobocka ma stejnou pravnickou osobu a nese
naprosto stejny ndzev jako materska firma. Rozvaha pobocky je soucdsti rozvahy materské firmy.
Vzhledem ke skutec¢nosti, Ze se jedna o ,prodlouzenou ruku® expandujici spole¢nosti, je pobocka

naprosto podfizenad a jeji rozhodovaci pravomoc je tak velmi omezena.
Ad 1. b. Zahranicni pridruzena spolecnost

Zahranic¢ni pridruzena spole¢nost neboli associated company (slouceni) je opét soucasti majetku
materské firmy, nicméné se jednd o oddélenou pravnickou osobu. Jde tedy o ponékud volnéjsi vztah,
nez ktery byl popisovan u pobocky. Forem zahrani¢nich pfidruzenych spolecnosti je vice. Nej¢astéji

Ize hovoit o:
dcefinné spolecnosti (subsidiary) — vlastnicky podil materské firmy je vyssi nebo roven 50 %;

filidlce (affiliate) — vlastnicky podil materské firmy je mensi nez 50 % (min. vSak 10 %).
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Ad 1. c. Joint ventures

Joint ventures neboli spole¢ny podnik je opét o néco volnéjsi forma expanze. Jedna se tedy o volnéjsi
integraci nez slouceni. Tento zplsob vstupu na zahranicéni trh by se dal popsat jako dohoda o spo-
le¢né produkci na zdkladé spolecného vlastnictvi. Dva subjekty, expandujici a mistni, tak na zakladé
této dohody vytvofi spoleénou podnikatelskou entitu, v niz panuje jednotné rozhodovani a jednotna
strategie, kterd je soucasti vySe uvedené dohody. Nadndrodni firma tak spole¢né s firmou domdci
vytvofi novou spole¢nou obchodné-pravni entitu. Znamym prikladem takovéto dohody je mezina-

rodni podnikatelsky subjekt Sony Ericsson.
Pro nadnarodni firmu z takovéto formy expanze na zahranicni trh plynou tyto vyhody:

rychly vstup na zahrani¢ni trh (vyuzZivani dodavatelsko-odbératelskych retézci a marketingo-

vych a distribuénich kanalt mistni firmy);

diverzifikace financnich rizik.
Pro mistni subjekt ma tato forma spoluprace zejména tyto vyhody:

silngjsi financni zazemi;

atraktivita pro odbératele z ddvodu spojeni se silnou nadnarodni znackou.
Ad 2. a. Export

Export je nejjednodussi a nejméné rizikova forma vstupu na zahrani¢ni trh. Tento zpUsob expanze
resi protichtdnosti v podobé ,vazany kapital — pfima zahranicni investice”. Export ma dvé podoby,

a to pfimy a nepfimy.

Pfimy export predstavuje pfimy prodej spotfebitellim cizi zemé. K tomu, aby mohl byt témto spo-
trebiteldm produkt prodavan pfimo bez cizi firmy, je zapotrebi mit vybudovany distribucni kanaly.

Distribuc¢ni kanaly mohou byt realizovany pomoci:
zahrani¢niho zastoupeni, napf. pomoci zahrani¢niho distributora;
obchodniho zastupce;
exportniho oddéleni v expandujicim podniku;
Vyhody pfimé formy exportu jsou zejména v podobé:
pfimého vztahu se spotrebitelem;

kontaktu se zahrani¢nim trhem;
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jistotou znalosti produktu ze strany proddavajiciho zaméstnance;
kontrole produktu.

Naproti tomu nepfimy export je postaven na principu prodeje prostfednictvim tretich firem, coz

mohou byt domaci specializované exportni spole€nosti, zahrani¢ni ndkupni organizace apod.
Vyhody nepfimé formy exportu jsou:

snizeni financnich rizik spojenych s investici do vytvareni distribu¢nich kanal(;

jazykova a teritoridlni znalost ze strany prodavajiciho subjektu;

jednodussi ukonéeni vyvozu;

mensi Ujma ztraty dobrého jména (Cast odpovédnosti lezi na prostiednikovi).
Ad 2. b. Licence

Principem licence neboli licen¢ni smlouvy je povoleni k uzivani nehmotného statku. Toto povoleni
k uzivani je podminéno platbou licen¢niho poplatku neboli autorského honorare. Priklady takovéto

licen¢ni smlouvy jsou povoleni k uzivani image, obchodni znacky, postup(i vyroby apod.
Pro poskytovatele licence predstavuje tato forma vstupu na zahraniéni trh nasledujici vyhody:
rychly vstup na zahraniéni trh;

ekonomicky vyhodny vstup na zahrani¢ni trh (nabyvatel licence vybuduje podnikatelsky kon-

cept misto poskytovatele licence).

Nevyhody pro poskytovatele licence jsou predevsim tyto dvé:
riziko posSkozeni dobrého jména poskytovatele licence;
riziko vybudovani si konkurence.

Ad 2. c. Franchising

Franchising je v podstaté povoleni k uzivani pfedmétu podnikani, a to v celém rozsahu. Nabyvatel si
pronajima cely koncept podnikani, tzn. znacku, proces vyroby produktu/poskytovani sluzby, systém
fizeni, servis apod. Nabyvatel se kromé platby odmény, kterd je jednak vstupni, jednak provozni,
zavazuje k respektovani kultury a obchodni politiky poskytovatele. Jako priklady takovéto expanze

na zahranicni trh Ize uvést firmy RE/MAX, Bushman, McDonald’s, Bageterie Boulevard apod.
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Pro poskytovatele prameni nasledujici vyhody:
rychly vstup na zahranicni trh;
ekonomicky vyhodny vstup na zahranicni trh;
procentudlni ptijem ze zisku.

Nevyhoda pro poskytovatele spociva predevsim v riziku poSkozeni dobrého jména.

V predchozich kapitoldch bylo vysvétleno, co je expanze na zahranicni trh, a jaky byl
jeji historicko-teoreticky vyvoj. V této kapitole byly uvedeny podminky toho, kdy by
mél tento krok podnik realizovat, a jaké ma strategické mozZnosti z hlediska volby

formy vstupu na zahranicni trh.

Volba vhodné formy expanze neni zalezitosti jednoznaénou. Pfi takovém rozhodovani
je zapotrebi brat v potaz mnoho souvislosti, které maji presah do budoucna. Prvotnim
aspektem rozhodujicim o volbé formy expanze je mnozstvi kapitalu, které chce pod-
nik na zahrani¢nim trhu vazat. Jinymi slovy je prvotnim vychozim bodem pfi tomto

rozhodovani mira rizika, kterou chce podnik podstoupit.

Nadndarodni spolecnosti neboli nadndrodni korporace velmi vyrazné ovliviiuji vyvoj
svétového hospodarstvi. Jejich vyznam, at uz v pozitivnim nebo negativnim svétle, je

pro mezinarodni hospodarsky vyvoj naprosto zasadni.

1. Zkuste si vytvorit imaginarni situaci, ktera spociva v tom, Ze mate dobre funguijici
podnik a premyslite o expanzi na trh urcité, Vami vybrané, zemé. Na zakladé
Vami zvoleného segmentu trhu, vybrané zemé a financni kondice Vaseho pod-
niku zkuste popfemyslet nad moznostmiforem, které byste pro svoji expanzi zvo-
lili.

Literatura k tématu:
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Kapitola 6

Rizeni lidskych zdroju
v mezinarodnim prostredi

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- definovat dlivody, proc je fizeni lidskych zdroja v nadnarodnich podnicich odlisné

od fizeni lidskych zdroju v podnicich lokalnich;

- popsat, jaké strategie fizeni zahrani¢nich entit nadnarodni podniky maiji;

«  rozpoznat jednotlivé typy osob, absolvujicich pracovni vyslani do zahranici;
vyjmenovat zakladni body kompenzace pracovniho vyslani do zahranici

Klicova slova:

Specificky charakter mezinarodniho fizeni lidskych zdrojd, narodnostni preference v

nadnarodnich korporacich, expatriant, expatriace.
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6.1 Charakteristika mezinarodniho
rizeni lidskych zdroju

Zakladnim aspektem a kritériem Uspéchu podniku, at uz na domacim, tak na zahrani¢nim trhu, je
prace se zaméstnanci a pfistup k nim. V mezindrodnim prostredi je tato skute¢nost nejenom vy-
znamnéjsi, ale predevsim je prace s vnitfnimi zakazniky, tedy se zaméstnanci, specifi¢téjsi a v mno-
plvod v rznych zemich. Tato okolnost je stéZejnim faktorem, ktery zpUsobuje fizeni lidskych zdroja

v mezindrodnim prostfedi vyrazné specifické a klicové.

Specificky charakter mezinarodniho fizeni lidskych zdroji ma za nasledek fakt, Ze je fizeni lidskych
zdrojua v nadndrodnich korporacich vyrazné odlisné od fizeni lidskych zdroja v lokalnich firmach.
Volba strategie mezinarodniho fizeni lidskych zdroju je tedy vyraznym faktorem uspéchu podnikani
v mezindrodnim prostredi. Specificky charakter mezinarodniho tizeni lidskych zdroj se projevuje

zejména v téchto oblastech:
jazyk;
vira;
denni rezim;
stravovani apod.

Zakladni problematika reSena managementem lidskych zdroji v mezinarodnim prostredi je narod-
nostni preference v nadnarodnich podnicich. Kazdd nadnarodni korporace ma vybran urcity systém
fizeni a zvolenu konkrétni strategii fizeni. Tento systém a tato strategie je zavisla na tom, ktera na-
rodnost ma dominantni vliv v nadnarodni korporaci. Mezinarodni fizeni lidskych zdroja vzdy inkli-

nuje k zvyhodriovani jedné z nasledujicich narodnostnich skupin uvnitf firmy:

1. narodnosti zemé plvodu firmy;
2. narodnosti zemé sidla pobocky;

3. treti ndrodnosti.
Ad 1. Narodnost zemé ptivodu firmy

Tato strategie fizeni je volena v pfipadé, kdy management nadnarodni korporace upfednostiiuje
kontrolu nad svymi zahrani¢nimi entitami, vysokou miru znalosti produktu ze strany zahranicnich
entit a zaroven jejich znalost principl centrdlniho systému fizeni. Nadnarodni korporace vysila za-

méstnance centraly za ucelem vedeni pobocky. Jediné tak m{iZe spole¢nost dosahnout toho, aby byl
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systém fizeni zemé plvodu firmy skute¢né dominantni. Pfevzeti pobocky manaZzerem z centraly ma

ale dvé podminky, kterymi jsou:

kvalitni pfiprava vyslanych manazerd do pobocky;

oprosténi od kulturnich predsudku jak ze strany vyslanych, tak ze strany pfijimajicich.
Tuto strategii fizeni pobocek praktikuji predevsim vychodoasijské nadndrodni korporace.
Ad 2. Narodnost zemé sidla pobocky

Volba této strategie fizeni zahrani¢nich entit znamen3, Ze nadndrodni spolecnost preferuje znalosti
trhu zemé sidla pobocky. Mistni trh je natolik specificky, Ze pobocku muze fidit mistni manazer lépe
nez manazer zemé centraly. Pro mistni zaméstnance tak vznika velmi vyznamna motivace v tom

smyslu, Ze jsou si védomi pfilezitosti v podobé postupného propracovani se do vedeni pobocky.

Tuto strategii fizeni pobocek praktikuji pfedevsim zdpadoevropské a americké nadnarodni korpo-

race.
Ad 3. Treti narodnost

Tato strategie fizeni znamenad, Ze manazerem zahranicnich entit miZe byt osoba, u které nezdlezi

na narodnosti, ale pouze na znalostech specifickych dovednosti.

Jde o strategii fizeni pobocek, kterou Casto praktikuji mensi nadnarodni spoleénosti zabyvajici se

vysoce specifickym segmentem trhu, napf. hi-tech technologiemi, gastronomii apod.

Kromé vyse uvedenych kritérii rozhoduji o volbé strategie narodnostni preference tyto nasledujici

faktory:
zpUsob komunikace v nadnarodni spolecnosti;
kulturni aspekty;
zpUsoby rozhodovani;
vazby mezi pravomocemi a odpovédnosti;
mira kontroly;
ocenovani znalosti;

hodnoceni vykonnosti apod.
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LIV 4

6.2  Pracovni vyslani do zahranici

V nadnarodni spolecnosti expandujici na zahrani¢ni trhy dochazi velmi ¢asto k vysilani zaméstnanci
do zahranici. Na takovéto zaméstnance poté pfi praci v zahranici plsobi mnoho vlivl. Nejvyznamnéji

plsobi tyto odliSnosti:
kulturni aspekty;
technologicka vyspélost;
legislativni zazemi a byrokratické prekazky;
klimatické podminky.

Podniky vysilajici zaméstnance na pracovni pomér do zahranici musi pfi volbé vysilaného pracovnika
analyzovat veskeré vySe uvedené faktory. Z tohoto dlivodu musi mit strategii k dosazeni Uspéchu
vyslani zaméstnance do zahraniéi. Bez peclivé pfipravené a koncepcni strategie vysilani zamést-
nancl do zahrani¢i nemuze byt z dlouhodobého hlediska tato aktivita Uspésna. A jak bylo uvedeno
vyse, selhani v oblasti fizeni lidskych zdrojl s sebou casto pfinasi i selhdni celého konceptu podni-

kani.

Pracovni vyslani do zahranici je vymezeno dvéma rovinami, kterymi jsou €as a ukol. Je nutné zdu-
raznit, ze obé roviny podminuji pracovni vyslani zaroven. Chybi-li tedy zahraniéni cesté pracovnika

jedna z téchto rovin, nejedna se potom o pracovni vyslani.

Pracovni vyslani zaméstnance do zahranici, napf. ze zemé centraly do zemé pobocky, se nazyva ex-
patriace. Zaméstnanec vyslany na pracovni pomér do zahranici je poté expatriant. Typl expatri-
antu je celd rada. Jejich typologie je tvofena dvéma zakladnimi kritérii, kterymi jsou forma vyslani a

dlvod vyslani. Typologie expatriant je tedy nasleduijici:

1. Dle formy vyjezdu:

a. tradicni;
b. mlady;

c. docasny;
d. virtualni;
e. dojizdéjici.

2. Dle ddvodu vyslani:

a. technicky;
b. vyvojovy;
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C. provozni;

d. strategicky.

Ad 1. a. Tradic¢ni expatriant
dlvod vyslani: pfedani zkusenosti a odbornych znalosti;
doba vyslani: cca 1 -5 let;

extrémnim pripadem jsou trvali expatrianti (stfidaji jednu zahrani¢ni destinaci za druhou, nebo

zUstavaji v jedné destinaci takrka naporad).
Ad 1. b. Mlady expatriant
dlvod vyslani: ziskdvani zkusenosti a odbornych znalosti;
doba vyslani: cca 6 mésicli — 3 roky.
Ad 1. c. Docasny expatriant
dlvod vyslani: pfeddvani i ziskdvani zkusenosti a odbornych znalosti;
doba vyslani: do 1 roku;
postupné nabyva na vyznamu (v soucasné dobé tvofi tento typ aZ 70 % vsech vyjezd().
Ad 1. d. Virtudlni expatriant
dlvod vyslani: pfeddvani i ziskdvani zkusenosti a odbornych znalosti;
vyuzivani socialnich siti, videokonferenci a telefonnich hovor(;
v soucasné dobé jde o prudky narUst této formy expatriace.
Ad 1. e. Dojizdéjici expatriant
expatriant, ktery do svého pracovisté v zahranici pravidelné dojizdi;
intervaly dojizdéni jsou rdzné (v zavislosti na vzdalenosti pobocky).
Ad 2. a. Technicky expatriant
dlvod vyslani: odborny, vétsinou technicky ukol;

na takovy typ expatrianta nejsou kladeny velké naroky v oblasti socialnich a interkulturnich do-

vednosti;

priklad: strojni technici, statici, softwarovy programatofi, analytici, projektanti apod.



47 RIZEN{ LIDSKYCH ZDROJU V MEZINARODNIM PROSTREDI

Ad 2. b. Vyvojovy expatriant
dlvod vyslani: ziskavani zkuSenosti (napt. spole¢enskych);
jednad se o nizsi management (pozadavek socidlnich a interkulturnich dovednosti)
priklad: vedouci provozu, projektovi manazefi apod.
Ad 2. c. Provozni expatriant
dlvod vyslani: obchodni, tedy manazersky nebo marketingovy ukol;

jedna se o stfedni Uroven managementu (vyznamny pozadavek socidlnich a interkulturnich do-
vednosti);

priklad: obchodni zastupce, marketingovy specialista, Skolici pracovnik apod.
Ad 2. d. Strategicky expatriant
dlvod vyslani: vedeni pobocky (dosaZeni strategické pozice v rdmci jejiho fizeni);

nejvyssi Uroven managementu (zasadni pozadavek velkych socialnich, manazerskych a interkul-

turnich dovednosti);
priklad: manazer jednotlivé divize, oblastni manazer apod.

Vyjede-li pracovnik na pracovni vyslani do zahranici, musi byt ze strany zaméstnavatele tento vyjezd
kompenzovan. Tato kompenzace neskyta pouze mzdové podminky srovnatelné s témi, kterymi byl
pracovnik obménovan na domaci ptidé, nybrz mu musi byt nahrazeny i dalsi nevyhody, komplikace
a tézkosti, které se jej z divodu pracovniho vyslani tykaji. Pracovnik je totiz v zahranici odloucen od
rodiny a pratel, unikaji mu jiné mozné benefity a v neposledni fadé je konfrontovan s jinym klima-

tem a cizi kulturou. Kompenzace pracovniho vyslani do zahranici by tedy méla obsahovat:
mzdu;
ekvalizaci zivotniho standardu;
ochranu pfed ménovym rizikem;
optimalizaci zdanéni (kompenzaci jiné miry zdanéni v cizi zemi);
zdravotni a socidlni pfipojisténi;
rizikové priplatky (horsi Zivotni prostredi, nizsi bezpecnost, vyssi kriminalita apod.);

ubytovani;
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stravné;

dalsi benefity (vzdélavani, naklady spojené se stéhovanim a dopravou, péce o rodinné pfislus-
niky apod.).

Vybér pracovnika pro pracovni vyslani do zahranici, jak bylo naznaceno vyse, neni automaticka a
jednoducha zélezitost. Pfi tomto rozhodovacim procesu musi brat podnik v potaz spoustu promén-
nych a neznamych. Nejvyznamné;jSimi kritérii pro vybér pracovnika ur¢eného k pracovnimu vyslani

do zahranici jsou:
jazykova vybavenost;
adaptabilita;
flexibilita;
interkulturni dovednosti (kulturni empatie);
odborné dovednosti;
osobnostni predpoklady;

ochota, motivace apod.

StéZejnim kritériem Uspéchu kazdého podniku je prace s lidmi. U nadnarodnich kor-
poraci, jejichZ soucasti jsou lidé mnoha rGznych narodnosti, plati tento fakt dvojna-
sob. Spoluprace v ramci riznych ndrodnosti s sebou pfinasi spoustu vyhod, ale i vyzev
a specifik. Mezi nejvyznamnéjsi takovato specifika patfi jiny jazyk a odlisSny zptsob

chovani.

Osoba, ktera absolvuje pracovni vyslani do zahranici, se nazyva expatriant. Typu ex-
patriantl je celd rada. Jednotlivé typy se od sebe navzajem lisi zejména formou a du-

vodem vyslani.

Velmi podstatnou soucasti pracovniho vyslani do zahranici je kompenzace vyloh ex-
patriantovi, které zdaleka neobsahuji pouze mzdové podminky srovnatelné s témi,
kterymi byl pracovnik obménovan na domaci padé. Samotny vybér pracovnika pro

pracovni vyslani do zahranici je podroben mnoha kritériim.
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Jaké vyhody pfinasi pracovni prostfedi s vicenarodnostnim slozenim pracov-
nikd?.
Nasli byste néjaké dalsi typy kompenzaci, které by bylo obecné vhodné expatri-

antdm uhrazovat?
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Kapitola 7

Primeé zahranicni investice

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- teoreticky popsat problematiku pfimych zahranic¢nich investic;
- definovat vyhody a nevyhody investi¢nich pobidek;

- klasifikovat typologii investi¢nich pobidek;
= uvést obecnou strukturu analyzy zahrani¢niho trhu ze strany pfimého investora.

Klicova slova:

PFimy investor, subjekt se sidlem na trhu jiné zemé, brownfield, greenfield, investi¢ni

pobidky, rozhodovani pfimého investora.
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7.1 Vymezeni primych zahranicnich
investic

S problematikou expanze na zahranicni trh Uzce souvisi i otazka prfimych zahranic¢nich investic, tedy
jedna z nejdiskutabilnéjsich kapitol mezinarodniho managementu. A co to vlastné pfima zahranicni
investice je? Tato problematika mlze byt definovana jako ,mezindrodni investicni aktivita zohled-
nujici sidlo subjektu, tedy primy investor, na trhu jedné zemé za ucelem prokdzani trvalého zajmu o

zfizeni jiného subjektu se sidlem na trhu jiné zemé“®,

Z definice tedy vyplyva, Ze principem pfimé zahranicni investice je aktivita, pfi niz pfimy investor

zfizuje subjekt se sidlem na trhu jiné zemé neboli zahrani¢ni entitu.

Pro ilustraci je dobré uvést i jinou definici, mnohem obecnéjsi a vymezujici pfimé investice bez za-
hrani¢niho kontextu. Tato definice, kterd byla vytvorena dle Devizového zdkona, fika: ,Primd inves-
tice je pfi pInéni oznamovaci povinnosti takové vynaloZeni penéznich prostfedkt nebo jinych penézi
ocenitelnych majetkovych prdv a jinych majetkovych hodnot, jehoZ ucelem je zaloZeni, nabyti nebo

rozsifeni trvalych ekonomickych vztaha.

Dle prvni uvedené definice je patrné, Ze mezi investorem a subjektem se sidlem na trhu jiné zemé,
tedy zahraniéni entitou investora, musi platit urcity vztah. Tento vztah ma dvé zakladni charakteris-

tiky, kterymi jsou:

vyznamny vliv investora na chod zahrani¢niho subjektu (entity), predevsim prostfednictvim

vlastnéni podilu (majetkového nebo hlasovaciho);
dlouhodobost.

Je-li hovoreno o pfimém investorovi a subjektu se sidlem na trhu jiné zemé, je nutné si tyto pojmy

blize specifikovat. Pfimym investorem tedy muze byt:
jednotlivec;

firma;

8 Tato definice pfimé zahraniéni investice byla vytvofena v souladu s mezindrodnimi standardy a pozadavky OECD,
ECB, Eurostatu a MMF.

% Definice p¥imé investice podle Devizového zdkona €. 219/1995 Sb., odst. 1 ad i).
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skupina spolupracujicich firem;
stat (prostfednictvim vlady).

Subjekt se sidlem na trhu jiné zemé neboli subjekt pfimé investice (tedy entita, ktera je pfimym

zahrani¢nim investorem vytvarena) mize byt:
zahraniéni pobocka;
zahranicni pridruzena spole¢nost;
joint ventures.

Aby bylo pro podnik efektivni realizovat pfimou zahrani¢ni investici, musi byt splnény tfi zakladni

podminky. Tyto tfi podminky jsou dany nasledujicimi tfemi vyhodami:
1. Vlastnictvi

PFimy investor vlastni nebo kontroluje jedinecna aktiva a nebrani se tato jedinecna aktiva mezina-
rodné Sifit. Pfikladem muze byt jméno firmy, image firmy, znacka, inovace, jedinecna technologie

apod.
2. Umisténi

Pro investora je efektivni tato vySe uvedend jedinecnd aktiva rozsifit na trh jiné zemé. Cizi zemé by
méla byt vybrdna co nejvyhodnéji, tzn. mély by byt peclivé prozkoumany parametry jako investiéni

pobidky, kvalifikovanost pracovnik(, dostupnost zdroja, infrastruktura, logistika apod.
3. Internalizace

Principem pfimé zahranicni investice je kapitdlovy vstup na zahranicni trh. Pro investora proto musi

byt vlastnictvi (pfimy kapitalovy vstup) vyhodnéjsi nez smluvni vztah (bezkapitalovy vstup).

Primé zahranic¢ni investice se mohou délit podle nejriiznéjsich hledisek. Zakladni déleni téchto in-
vestic se vSak urcuje podle toho, do jak pripraveného prostredi primy zahrani¢ni investor svij kapital

vklada. Vznikaji tak dvé formy pfimych zahranicnich investic:

1. investice v ¢astecné pfipraveném prostredi;

2. investice na zelené louce.
Ad 1. Investice v ¢astecné pripraveném prostredi

Této formé pfimé zahranicni investice se taktéz fika brownfield. UZ z ndzvu vyplyva, Ze investor svij

kapital nevklada do netknuté ptirody, nybrz buduje svoji zahranicni entitu v podminkach, které jsou
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k tomu ¢astecné preduréeny. Jednd se tedy napfiklad o budovani podniku ve staré jiz nefunkéni to-
varni hale, kterou si investor zrekonstruuje podle svych predstav. K této hale uz vede dopravni ko-

munikace a inZzenyrské sité.

Vyhodou této formy pfimé zahranic¢ni investice je skutecnost, Ze investor uspoti vyrazné naklady

spojené s budovanim zahraniéni entity od zacatku®.
Ad 2. Investice na zelené louce

Tato forma investice, tzv. greenfield, spocivd v tom, Ze investor, na rozdil od prvniho typu pfimé
zahranicni investice, buduje svoji zahranicni entitu v prostfedi a v podminkach, které pro to nejsou

pfipraveny viibec, tzv. ,na zelené louce”. Budovani zahranic¢ni entity tedy zacina Uplné od zacatku.

Vyhodou této formy pfimé zahrani¢ni investice je skutecnost, Ze si investor vytvofi zdzemi presné

takové, jaké potrebuje, a jaké mu tedy bude ,,Sité na miru”.
Mezi primym zahrani¢nim investorem a zahraniéni entitou proudi urcité toky. Témito toky jsou:
Produkty:
vyrobky;
sluzby;
nepersonalni zdroje (zdsoby, soucastky apod.).
Znalosti:
personalni zdroje;
dusevni vlastnictvi;
know-how.
Kapital:
poskytovani uvér(;

vyplaty dividend;

10 Ne vidy hraji naklady na rekonstrukci v rozhodovacim procesu p¥imého zahraniéniho investora velkou roli, protoze

tyto naklady v rdmci investi¢nich pobidek muzZe hradit stat. Vice se této problematice bude vénovat kapitola 7.2.
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spoluvlastnéni zakladniho kapitalu;
dalsi aktivity souvisejici s pohybem kapitdlu mezi centralou a pobockami.

Konkrétni podoba jednotlivych toku a jejich intenzita vzdy zalezi na konkrétnim vztahu mezi pfimym

investorem a zahranic¢ni entitou.

7.2 Investi¢ni pobidky

Pro kazdy stat je do jisté miry vyhodné, pokud na jeho trhu investofi ze zahranici realizuji pfimé
zahranic¢ni investice a zfizuji zde subjekty pfimé investice, tedy zahranic¢ni entity. Jednotlivé staty
proto lakaji nadnarodni korporace k investi¢ni aktivité na svych Uzemich pomoci nejrliznéjsich na-

stroj. Témto nastrojlim se odborné fika investi¢ni pobidky.

Bylo-li uvedeno, Ze jednotlivé staty lakaji nadnarodni korporace k investi¢ni aktivité na svych uze-
mich, je evidentni, Ze mezi témito jednotlivymi staty vznika v boji o pfimé zahranicni investory kon-
kurence. S timto konkurenénim bojem jde ruku v ruce nebezpedi, Ze se investicni pobidky zvysi do

takové miry, Ze pfinosy z nich budou mensi nez verejné naklady na né.

A jaké konkrétni investicni pobidky existuji, resp. jaké jsou konkrétni znaky investicnich pobidek?

Jsou to zejména:
vyrobni naklady (véetné nakladd na pracovni silu);
danovy systém;
velikost trhu;
rast a potencial trhu;
ekonomicka stabilita;
politickd stabilita;
kvalifikovanost pracovni sily;
infrastruktura;
kvalita zZivota;

geografické umisténi.
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Existence investi¢nich pobidek a politika jejich zavadéni je velmi diskutabilni téma. Na jejich realizaci,
a zejména na jejich vysi, se tézko shoduji jednotlivé politické reprezentace napfic politickym spek-
trem ve vSech zemich svéta. Hodnoceni jejich efektivity a jejich etického ospravedlnéni neni pred-
meétem zajmu této reSené problematiky. Objektivné feceno plati, Ze jsou investi¢ni pobidky spojeny

jak s vyhodami, tak i s nevyhodami. NiZe bude uvedeno oboji.

Vyhody regulaci a pobidek majicich za cil pfilakani pfimych zahranicnich investori pro zemi sub-

jektu primé investice neboli divody existence investi¢nich pobidek:

presun casti zisku pfimého investora;

stimulace poptavky;

nové moznosti pro dodavatele a subdodavatele;

rostouci produktivita prace zplsobena pfisunem inovaci, technologii a novych postupd.
Naproti tomu nevyhody regulaci a pobidek jsou nasleduijici:

otazka Zivotniho prostredi;

administrativni a organizaéni zatéz;

pokfiveni rovnovahy a principt volného trhu (znevyhodnovani domdcich ekonomickych sub-

jektl plsobicich ve stejném nebo podobném segmentu trhu jako pfimy zahrani¢ni investor);
prostor pro korup¢ni prostredi;

naklady obétované pfrilezitosti;

vSechny vyhody uvedeny vyse jsou diskutabilni a téZzko méfitelné.

Investiéni pobidky se daji délit podle mnoha kritérii. NejvyznamnéjSimi jsou systemati¢nost, dopad
na statni rozpocet a vztah pobidek k danim. Na zakladé téchto informaci muizZe byt sestavena typo-

logie investi¢nich pobidek, viz nize. Investi¢ni pobidky jsou tedy déleny:
Dle systematicnosti:
plosné;
jednorazové.
Dle dopadu do statniho rozpoctu:

fiskalni (celni a danové ulevy);
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finanéni (statni dotace a uvéry);
opatieni (pfiprava pozemkd, dopravni obsluznost apod.).
Dle vztahu investi¢nich pobidek k danim:

vladni dlevy (snizeni dafiové sazby, slevy na danich, vyjimky ze zdanéni, ulevy na danich -

danové prazdniny na urcité obdobi);
danové rdje;

zény se zvlastnim danovym rezimem (uzaviené oblasti, kde jsou dovaZzené produkty do-

Casné skladovany a modifikovany bez formalnich celnich procedur).

7.3  Rozhodovani investort o primych
zahranic¢nich investicich

Tato podkapitola se pfimym zahrani¢nim investicim vénuje z opaéného uhlu pohledu nez kapitola
predchozi. Pozornost totiz nyni nebude vénovana postuplm statd pri lakani investor(, tedy inves-
ticnim pobidkam, nybrz postuptim nadndrodnich korporaci pti rozhodovani o tom, zdali realizovat

pfimou zahranicni investici, a pokud ano, tak ve které zemi.

Obecné tedy plati, Ze nadnarodni korporace ma nékolik mozZnosti, jak expandovat na zahranicni trh.
Pfimé zahranicni investice jsou jen jednou z téchto moznosti. ProtozZe se ale jedna o kapitalovou
formu vstupu na zahranicni trh, je tato varianta expanze velmi finan¢né a ¢asové naro¢na, a potazmo
tedy vyrazné riskantni. Rozhodnuti o umisténi pfimych zahranic¢nich investic proto musi pfedchazet

podrobna a koncepcéni analyza.

Analyzovani toho, zdali a kde ma podnik realizovat pfimé zahranicni investice, se sklada z rozboru

nékolika zakladnich faktord, kterymi jsou:
parametry trhu cilové zemé
politické, ekonomické, socialni, technologické, legislativni a ekologické charakteristiky;
dodavatelé, odbératelé, substituty, konkurence a bariéry vstupu;

silné a slabé stranky uvazovaného zahranicniho trhu;



57 PRIME ZAHRANICNI INVESTICE

zkuSenosti podniku se vstupy na zahranicni trhy
jiz realizované expanze (jak kapitalové, tak nekapitalové);
zkusenosti podniku s cilovou zemi
pokud takové zkuSenosti podnik nem3, tak zkusenosti jinych podniku;
velikost podniku
¢im vétsi podnik, tim slozitéjsi rozhodovaci proces;
¢im vétsi podnik, tim vétsi investice do analyzy zahranicnich trh(;
¢im vétsi podnik, tim vétsi ochota vkladu financnich prostfedkd a podstoupeni rizika;
geograficka pozice cilové zemé
vzdalenost cilové zemé se zemi podniku;
hranice cilové zemé s atraktivnimi sousedy;
kulturni blizkost cilové zemé
odvétvi podnikani
zZivotni cyklus produktu

faze vyvoje versus faze zralosti apod.

Problematika primych zahranic¢nich investic prohlubuje téma expanze na zahraniéni
trh vice do hloubky. Jedna se o zélezZitost, na kterou maji ekonomové casto velmi od-

liSné nazory, stejné jako politicti predstavitelé jednotlivych statd.

Investi¢ni pobidky predstavuji nastroj jednotlivych statd, jak na své Gzemi pfildkat
pfimé zahranic¢ni investory. Ti musi své investi¢ni aktivity na Uzemich cizich stat pec-

livé posuzovat pomoci nejriiznéjsich hledisek a kritérii.

1.  Pro¢ nemuze byt exportni podnik povazovan za pfimého zahrani¢niho investora?
2. Proc je pro domaci podniky nespravedlivé realizovani investi¢nich pobidek ze

strany statu smérem k velkym zahrani¢nim podnikiim?
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Kapitola 8

Invence a inovace
v mezinarodnim prostredi

Po prostudovani kapitoly budete umét:
«vysvétlit rozdil mezi invenci a inovaci;
« uvést jednotlivé rady inovaci na zakladé pfiklad(;

< popsat, jaké maji nadnarodni podniky mozZnosti v oblasti inovacni mezinarodni
spoluprace.

Kli¢ova slova:
Invence, inovace, fady inovaci, klastry, cerveny ocean, modry ocean.
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8.1 Invence

Nadndrodni korporace plisobi na velmi slozitém mezindrodnim trhu, kde byt konkurenceschopny,
znamena jit dal, neZ pouze nabizet kvalitni produkt za co nejlevnéjsi cenu. V dnesni dobé vyzaduje
spotrebitel, ktery ma k dispozici takrka jakykoliv globalni produkt svéta, nejenom kvalitu, pfijatelnou
cenu, vybér a dostupnost. Dnes uz chce zdkaznik pfi spotfebé prozivat taktéz nové emoce a zazitky.
Chtéji-li byt podniky pusobici na mezinarodnich trzich konkurenceschopnymi, musi nalézat nové po-
tfeby pro zdkaznika a tim de facto ovliviiovat budoucnost. To je umoZnéno pouze detailnim studiem
vyvoje potieb zakaznik( v ¢ase, a samoziejmé s tim souvisejicim vynalézanim a naslednou produkci

novych produktl a postupd, tedy invencemi a inovacemi.

Invenci je mozno definovat jako nové, neotfelé a hodnotu priddvajici ndpady, ideje a predstavy,
které jsou produktem kreativniho mysleni. Vystupem invence je novy a hodnotu pridavajici objekt
nebo postup. Princip invence spociva ve zméné struktury védéni za ucelem efektivnéjsiho dosazeni

cile. Cil tedy musi byt dosazen rychleji a levnéji. Charakter invenci je teoreticky, na rozdil od inovaci.

V Uvodu této kapitoly byl uveden obecny dlivod toho, pro¢ musi nadnarodni podniky realizovat in-

vence a inovace. Jaké jsou ale dalsi divody nutnosti invence? Jsou to zejména tyto nasleduijici:
vyvoj komplexnosti poZzadavkul zakaznika
zakaznik jiz chce produkt, jehozZ spotfebou prozije nové zazitky a nové emoce.
zivotni cyklus produktu
ve fazi zralosti produktu musi firma pfemyslet, co dal.
technologicky pokrok

zaCarovany kruh — véda a vyzkum postupuji dopiedu, a tim komerénim organizacim umoz-

nuji invenéni posun (zdroven je k nému nuti).

Logickym a zaroven neoddiskutovatelnym prfedpokladem Uspésného dosazZeni invence je perfektni
znalost soucasného stavu problematiky. Bez této znalosti je nemozné dojit k invenci, ktera by po-

souvala soucasny stav védéni a umoznovala tak podniku dosazeni konkurencni vyhody.

Existence invenci ma Casto pfesah do vnéjsiho okoli podniku. Problematika invenci proto nékdy sou-
visi s pozitivnimi externalitami, tedy s pfipady, kdy vyhody z invencnich napad( podniku mohou vy-
uzivat i jiné podniky, které se na invenci nijak nepodilely. V takovych pfipadech je stéZejni otazkou

ochrana prav dusevniho vlastnictvi.
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Existuji dva typy invenci. Jsou jimi invence zménové a zasadni neboli prilomové. Z nazvu obou typu
je patrné, Ze prvni typ, tedy zménové invence, maji charakter mensiho posunu oproti sou¢asnému

stavu poznani. Zasadni invence pfinaseji zménu podstatnou.

8.2 Inovace

Jak bylo uvedeno vyse, inovace maji, na rozdil od invenci, prakticky charakter svého dopadu. Zjed-

nodusené mUze byt inovace povaZovana za praktické vyuZiti invence.

Nezbytnost inovaci je opodstatnéna skutecnosti, Ze technicky zaklad produkt( je u vétSiny podnik(
celého svéta zaloZzen na podobném principu. Diferenciatnim prvkem, urcéujicim rozdily v produk-
tech, a tedy posouvaijici potencial podnikd, jsou inovace. Inovace jsou vyznamnym aspektem konku-
renéni vyhody firem v ndrodnim i mezindrodnim prostredi. Z téchto dlivodu je potreba podpory

rastu investic na vytvareni inovaci a jejich ochranu.
Priklady inovaci se nachazi v novych:
manazerskych postupech;
financnich instrumentech;
marketingovych komunikacni kanalech;
zafizenich, pFistrojich, strojich a jejich inovativnim vyuZivani;
zpusobech logistiky apod.

Zakladnimi dvéma kritérii pro rozliSovani inovaci jsou mira novosti a oblast feSeni. Mira novosti poté
umoznuje délit inovace podle tzv. fadl inovaci. ZpUsobU déleni inovaci podle radu je vice a typologie
¢lenéni radl inovaci neni jednotna. Tato nejednotnost souvisi s mirou hloubky, do jaké jsou jednot-

livé rady déleny. Publikace bere v potaz osm radl inovaci (od 0. po 7.). Jedna se o inovace:
0. fadu - regenerace:

obnova urcitych prvkl podnikani s cilem zabranit degradaci (degradace = pfirozené sméro-

vani v pripadé opomijeni regenerace);

prvky podnikdni i vztahy mezi nimi jsou nezménény;
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pfizpUsobovani podnikani vnéjsSimu prostiedi (bez zapojeni novych poznatkl a informaci —

pouze novy zplsob zapojeni stavajicich poznatkd a informaci);
pfiklad: adrzba obrabécich stroju.
1. fadu - intenzita vazeb:
zména vztah( mezi prvky podnikani;
prvky podnikdni jsou nezménény;

pfizplsobovani podnikdni vnéjsSimu prostiedi (bez zapojeni novych poznatk( a informaci —

pouze novy zpUsob zapojeni stdvajicich poznatkd a informaci);

priklad: lepsi posloupnost spoluprace mezi obrabécimi stroji.
2. fadu - kvantita:

obnova a zména mnozstvi urcitych prvkl podnikani;

kvalita prvkd podnikdni a vazeb mezi nimi je nezménéna;

priklad: zvySeni poctu zaméstnancl nebo zvyseni poctu obrdbécich stroja.
3. fadu - kvalita:

zména kvality urcitych prvkd podnikani;

funkce prvk( podnikani nezménéna;

priklad: rekvalifikace zaméstnancl, efektivnéjsi software pro programovani obrabécich

stroju.
4. fadu - varianta:

zména funkci prvkd podnikdni (zména vlastnosti prvk( zplsobena zménou jejich kvantity i

kvality);
nové reseni produktu (ne novy produkt!);

priklad: modifikovany zptsob obrabéni — efektivnéji dosazena soucdstka jakozto cilovy pro-
dukt.
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5. fadu — generace:
soubor zmén vsech prvkl podnikani;
zvySeni soucasné urovneé funkci produktu;

priklad: absolutné odlisny zplUsob obrabéni — dosazena efektivnéjsi soucdstka jakozto ci-

lovy produkt.
6. fadu — koncepce:
novy pfistup k funkcim produktu;
nova technologie = zména funkci prvka, ale i funkci produktu;
nové feseni produktu;

priklad: novy zplsob vyroby soucastek (obrabéni nahrazeno efektivnéjsim zplsobem vy-

roby) — orientace na nové druhy soucastek.
7. fadu - princip:

novy pfistup k podnikani — zména fidici a produkéni struktury (muize mit dopad na vnéjsi

okoli firmy);
nové portfolio produkty;
priklad: orientace na novy segment podnikani — soucastky nahrazeny jinym produktem.

Rady inovaci jsou vhodnym nastrojem pro pochopeni typologie inovaci a viibec k porozuméni jejich
vyznamu pro konkurenceschopnost podniku. Jejich znalost je ale vhodnd i pro uchopeni problema-
tiky védy a vyzkumu v mezindrodnim prostfedi obecné, protoze bez povédomi o vlivu miry novosti

na jednotlivé rady je komplexni pochopeni tohoto tématu nemozné.

8.3  Inovacni strategie mezinarodni
konkurenceschopnosti

Existuji lokalni podniky, které nemusi realizovat inovacni politiku vSech fadd a vybirat tedy slozité
inovacni strategie. Jedna se o mensi podniky, které jednak expandovat na zahranicni trh z podstaty

svého podnikani nechtéji a ani nemohou, jednak je segment trhu, ve kterém se na domaci puadé
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pohybuji natolik specificky, Ze jim slozitd inovacni politika zahrnujici vSechny fady inovaci vyznam-

nou konkurencni vyhodu pfinést nem(ze.

Tato skutecnost ale neplati pro nadndrodni podniky, které chtéji expandovat na zahranic¢ni trhy.
V mezindrodni konkurenci je totiz existence podniku bez propracované inovacni politiky zahrnujici
vybér spravné inovacni strategie nemozny. Inovace je tedy naprostou nutnosti pro kazdou nadna-

rodni korporaci.

Nicméné realita je takova, Ze ne vSechny nadndrodni korporace maji dostatecnou silu na pokryti
nakladu a rizik souvisejicich s inovacemi. Vznikd proto nutnost spoluprdce mezi jednotlivymi nadna-

rodnimi podniky, a to i za pfedpokladu konkurence mezi jejich produkty.

Takovato spoluprace v oblasti inovaci mezi nadnarodnimi podniky ma dva hlavni divody, kterymi
jsou jednak sdileni nakladu a rizik, jednak hledani novych moznosti a odvétvi. Nadnarodni podniky
mohou ke vzajemné spolupraci v oblasti inovaci pristupovat dvéma zdkladnimi zpUsoby neboli stra-

tegiemi, kterymi jsou:

1. zfizovani klastr(;

2. realizace pfistupu modrého ocednu.

Ad 1. ZFizovani klastra

Ztizovani klastrd neboli soubor vzajemné propojenych organizaci komercnich firem a nekomerénich
instituci za ucelem spoluprace v konkrétnich predem urcenych tématech vznika pravé z dlivodu ne-
dostatecné sily na pokryti nakladu a rizik souvisejicich s inovacemi jednotlivych podnik(. Kazdy z ta-

kovych podnik(i sdm o sobé neoplyva dostacujicim mnozstvim:
personalniho vybaveni;
zkusSenosti;
kapitalové sily;
odvahy apod.).

ZalozZeni klastru tedy resi vySe uvedeny problém sdilenim nakladl a rizik souvisejicich s inovacemi.
Takovato spoluprdce za ucelem inovace pfindsi pro vSechny ziucastnéné podniky dosazeni konku-

rencni vyhody v mezinarodnim prostredi.
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Obecné lze fici, Ze existuji dvé formy vzniku klastri:
a. klastry tvofené organizacemi rliznych odvétvi:
snaha o synergii zplsobenou znalostmi z rlznych podnikatelskych odvétvi a oblasti;

existence vzajemné geografické propojenosti, tedy spoluprace mezi dodavateli, konku-

renty, odbérateli apod.;
inovace predevsim v oblastech podnikovych procesu.
b. klastry tvofené organizacemi stejného odvétvi:
snaha o synergii zpisobenou znalostmi ze stejné oblasti;

existence vzajemné odvétvové propojenosti, tedy spoluprace mezi konkurenty v jedné kon-

krétni, vétSinou technicky velmi naro¢né, oblasti;
organizace spolupracuji, ale zaroven si konkuruji;
inovace predevsim v oblastech technickych feseni.

Realita byva takovd, Ze nejcastéji vznikaji klastry jako kombinace obou vyse uvedenych typu. Vzniklé

klastry tedy vétSinou nebyvaji vyhranéné prvnim nebo druhym divodem vzniku.
2. Realizaci pristupu modrého oceanu

Nejlepsim zplsobem popsani principu této strategie je vysvétleni podstaty dvou pomysinych oce-

anua podnikani, kterymi jsou ¢erveny a modry ocean.

Cerveny ocean predstavuje tradiéni bojisté uréené pro tradiéni podnikatelské koncepty. Konku-
rencni boje mezi viemi podniky tedy probihaji s cilem ziskat stejny segment zdkaznikd. Soucasti to-
hoto ocednu jsou klasické (staré) odvétvi, klasické (staré) technologie a klasické (staré) pristupy.
Zakladni a prakticky jediné dilema, které se pfi podnikatelské Cinnosti v ¢erveném oceand resi, je

rozhodovaci proces mezi diferenciaci a nizkymi naklady.

Naproti tomu modry ocedn predstavuje novy rozmér podnikatelské ¢innosti, a tedy podnikatelského
konceptu. Podnik plsobici vtomto oceanu ,to déla jinak“, a proto se s konkurenci prakticky nemusi
srovnavat. Principem je realizace nového pfistupu k zdkaznikovi, novych technologii nebo dokonce
nového odvétvi. Jedna se o strategii velmi rizikovou, ktera je ur¢ena pouze pro silné a odvazné pod-
niky. V ptipadé Uspésné realizace strategie modrého oceanu ¢eka podnik obrovska vyhoda v podobé
velkych moznosti pramenicich z rozlehlosti modrého oceanu, ktery je po néjakou dobu neobsazen

konkurenci. Smyslem modrého ocedanu je tedy popreni predpokladu, Ze pocet odvétvi je nemeénny.



MEZINARODNiIi MANAGEMENT 66

Strategie realizace pristupu modrého oceanu ve smyslu vzajemné spoluprace nadnarodnich podnikt
v oblasti inovaci tedy spociva v tom, Ze se podniky spole¢nymi silami zaméfi na nalezeni nového
pristupu nebo technologie, ¢imz dosdahnou nového rozméru svého produktu nebo dokonce nové
dimenze celého podnikatelského konceptu. To vSe pomoci spolecné inovacni politiky. Je zapottebi
zminit, Ze hranice mezi hleddnim novych postupl a nového odvétvi je velmi tenka. Jak bylo nazna-
¢eno vyse, na rozdil od zfizovani klastr, je tato strategie vhodna pouze pro velké a kapitalové silné

nadnarodni korporace.

Je tfeba podotknout, Ze inovacnich strategii je cela rada, a to jak pro pisobeni na domacim trhu, tak
pro expanzi na trhy zahrani¢ni. Pfedmétem zajmu rfeSené problematiky ale neni podat vycerpavajici
popis veskerych inovacnich strategii, coZ je zaleZitost probirana predmétem inovacni management,

nybrz poskytnou predstavu o moznostech inovacni politiky pro mezinarodni konkurenceschopnost.

Jednim z dalSich specifik plsobeni podniku na mezindrodnich trzich je neoddiskuto-
vatelny vyznam jeho invencni a inovacni ¢innosti. Tato Cinnost je sice dulezita pro
vSechny podniky, tedy i pro podniky lokalni plsobici pouze na trzich domacich,
nicméné je pro expandujici spole€nosti invence a inovace naprosto zdsadnim krité-

riem Uspéchu.

Dvéma zdkladnimi inovaénimi strategiemi pro mezinarodni spolupraci nadnarodnich
podnikl je vytvareni spolecnych klastrd nebo moznost nalezeni modrého oceanu.
Druhd jmenovana strategie je vhodna pouze pro financné silné, a co se expanze tyce,

zkusené podniky.

1. S jakym konkrétnim pripadem zavadéni inovace do praxe jste se jiz setkali?

2. Naleznéte jiny priklad nez obrabéci stroj, na kterém by bylo mozné ilustrovat jed-
notlivé fady inovaci.

3. Uvedte alespon jedno odvétvi, které bylo v poslednich letech prikladem mod-

rého oceanu.
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9.1 Kultura a interkulturni management

Definic kultury je pfiblizné stejné mnozstvi, jako je kulturnich zvyk(. Pro potfeby mezindrodniho
managementu postaci pro vymezeni kultury vytyéeni jejich podminujicich parametr(, kterymi jsou
¢as a misto. Jinymi slovy plati, 7e kultura podléhd ¢asu a mistu. Cas a misto jsou tedy determinanty
kultury. M3 se tim na mysli, Ze hodnoceni kulturni Urovné je mozné pouze v situacich, kdy posuzu-
jeme chovani jedincl ve stejném Case a misté. Jakékoliv jiné kulturni hodnoceni je naprosto nesmy-

sIné a zavadéjici.

Problém spociva v tom, Ze kultura vidy méla, ma a nejspiSe mit i bude hodnotici charakter. Lidé maji
tendenci neustdle posuzovat jina spolecenstvi a jiné civilizace mimo jiné optikou kultury. Na zakladé
této skutecCnosti tedy plati rovnitko, Ze dle ,naseho” minéni kulturnéjsi, tedy ten, kdo spliiuje nami
preferovana kritéria kultury, je podle nas lepsi. Lidské vnimani jinych narod( je tak zprostredkovano

kulturou. Je zapotrebi si ale uvédomit, Ze dobré nebo Spatné plati pouze v kontextu ,,nasi“ kultury.

V kontrastu s timto pfirozenym hodnoticim charakterem kultury stoji kulturni a socialni antropolo-
gie, coz je spolecenskd véda, ktera kulturu nehodnoti, nybrz zkouma a popisuje. Vyznava tedy vé-
decky pfistup k problematice kultury. Snahou kulturni a socidlni antropologie je proto objektivni

pristup ke studiu ¢lovéka v kontextu rliznych kultur.

V souvislosti s kulturou je zapotfebi zminit dva podstatné pojmy, kterymi jsou zaloZeni kultury neboli
kulturni hodnoty a demonstrace kultury neboli kulturni praktiky. Kulturni hodnoty jsou ziskavany
predevsim v raném véku v rodiné. Kulturni praktiky si ¢lovék osvojuje ve Skole a v zaméstnani. Kul-

turni praktiky se, na rozdil od kulturnich hodnot, snadnéji adaptuji podminkam.

S kulturou a jejimi aspekty jde ruku v ruce interkulturni management, ktery zkouma veskeré dopady
kulturnich vlivl na ¢innost organizace. Pfitom se interkulturni management zajima o kulturni rozdily
nejen uvnitf organizace, tedy naptiklad o vztahy mezi zaméstnanci pochazejicich z odlisSnych kultur,
ale i vné organizace, tedy napf. o problematiku kulturnich aspektl ve vztahu k dodavatelim, odbé-
ratelim, konkurentlim a zdjmovym skupindm. Mezinarodni fizeni lidskych zdroju je tak podmnozi-

nou této problematiky, tedy mnoziny zkoumanych zajmu interkulturniho managementu.

9.2  Prijem cizi kultury

Vzhledem ke skutecnosti, Ze je vtéto publikaci kultura feSena z pohledu mezindrodniho ma-

nagementu, je nutné zabyvat se problematikou pfijmu cizi kultury. Hlavnim divodem, proc je
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v pfedmétu mezinarodni management zapotrebi fesit kulturni aspekty je totiz skutecnost, kterd byla
vyznamné pribliZzena v kapitole Sesté, tedy v kapitole vénujici se Fizeni lidskych zdroji v mezindrod-
nim prostredi. Touto skuteénosti je fakt, Ze v nadndrodnich podnicich jsou, jak bylo ve zminéné ka-
pitole nékolikrat uvedeno, zaméstnani lidé rliznych narodnosti. Tento fakt s sebou pfindsi i setkani

nékolika rdznych kultur. Takovato konfrontace s cizi kulturou pfinasi zvySené usili pro:
jednotlivce konfrontovaného s cizi kulturou;
podnik predstavujici nové kulturni prostredi;
okoli vysilajici jedince do nového kulturniho prostredi.

Ze vSech trech téchto subjektl je nejvétsi zatéz polozena na bedrech jedince konfrontovaného s cizi
kulturou. S cizi kulturou je vyslany jedinec, na rozdil od ostatnich skupin, konfrontovdn nejen v za-
méstnani, ale i ve volném ¢ase. Konfrontace s cizi kulturou predstavuje potykani se s projevy cizi
kultury, kterymi jsou:

jazyk;
priority;
strava;
podnebi;
zvyky;
znalosti apod.

Konfrontaci s cizi kulturou se odborné fika kulturni Sok, neodborné taktéz frustrace z cizi kultury.
Kulturni Sok je védecky termin popisujici ,,stav dezorientace a strachu plynouciho z absence védo-

mosti o tom, jak se chovat v nezndmém kulturnim prostfedi“*?.
Kulturni Sok ma mnoho projevd, které jsou:
psychické:
nepfijemné pocity pfi fyzickém kontaktu;

velmi ¢asté myti rukou;

11 CLAUSEN, L. Intercultural Organizational Communication. 2006, s. 23.
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deprese;
pocit samoty;
vyhledavani samoty;
nadmeérny stesk po domové;
podrazdénost;
fyzické:
bolesti hlavy;
malatnost;
nechutenstvi;
Unava;
vyjimecné i Zaludecni a stfevni potize apod.

Vyskyt a mira jednotlivych projevl jsou pochopitelné individualni zaleZitosti. Na kazdého jedince
pUsobi odlouceni od své kultury jinak. Zalezi ale nejenom na konkrétnim jedinci, nybrZ i na vzdale-
nosti mezi konfrontovanou kulturou a kulturou jedince a dalSich aspektech, jako napfiklad délce

pobytu v zahraniéi, pozici, firemni kultufe, rodinném zazemi apod.

Konfrontace s cizi kulturou neboli kulturni Sok ma fazovity prabéh. Existuje pét zakladnich fazi kul-
turniho Soku. | zde plati, Ze jednotlivé faze, tzn. jejich délka a prabéh, maji individudlni charakter.
Obecné ale pro kazdou fazi plati urcité parametry, které jsou uvedeny nize. Faze kulturniho Soku

jsou tedy nasleduijici:

1. nadseni;

2. roztrpceni a nepratelstvi;
3. obrat;

4. Dbikulturnost;

5

navrat.
Ad 1. Nadseni
délka cca do tfi mésicq;

pouze povrchni sezndmeni s novou kulturou (¢asto komunikace pouze s lidmi hovoficimi stej-

nym, pripadné svétovym jazykem);
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vliv turistického okouzleni (dojmy a oekdvani jsou idealisticky pozitivni).
Ad 2. Roztrpceni a nepratelstvi

délka cca tfi az deset mésicl;

projevovani negativnich symptomu uvedenych vyse;

nepratelsky postoj vici projeviim nové kultury (nékdy i viéi samotnym obyvatelim).
Ad 3. Obrat

délka cca deset mésicli aZ tfi roky;

postupné pfijimani, zvladani a zvykani si na novou kulturu, takze kultura se jiz jevi zvladnutelna

a pfirozen3;
opétovné fesSeni rutinnich a ,,béznych” starosti;

pouzivani mistniho jazyka a mistni lidové konverzace (nareci, smysl pro humor, znalost mistnich

celebrit, sledovani mistniho zpravodajstvi apod.).

Ad 4. Bikulturnost
po vice nez tfech letech;
plnohodnotné fungovani v obou kulturnich prostfedich;
nejenom akceptace mistni kultury, ale i pocatky jeji obliby;
problémy nevymizely, ale obavy a frustrace ano.

Ad 5. Navrat

kulturni Sok ,naruby”, tzn. jedinec trpi neznalosti zmén stavu v plvodni spolecnosti (zalezi na

dobé stravené v cizim kulturnim prostredi);
obraceny kulturni Sok byva nékdy vice frustrujici nez kulturni Sok klasicky.

Kulturni Sok, a s nim spojena frustrace, se pfi delSim zahrani¢nim pobytu projevi vidy. Zmirnit se da
pomoci pfipravy pracovnika pfed samotnym absolvovanim pracovniho vyslani do zahraniéi. Tato

priprava ma formu rliznych expatriantskych tréninka.

Dalsim faktorem umoznujicim zmirnéni dopad( kulturniho Soku jsou interpersonalni vazby. Tyto

vazby jsou velmi vyznamnym kritériem Uspéchu v mezinarodnim prostredi, protoze napomahaji uvé-
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domovani si dlleZitosti respektovani kulturnich aspektl v mezinarodnim podnikani. Vyznam kultur-
nich aspektll je pochopitelné doprovadzen vyznamem politickych, ekonomickych, technologickych

a legislativnich indikatoru.

Kulturni aspekty mezindrodniho managementu jsou na prvni pohled méné podstat-
nou a pouze okrajovou zalezitosti. Pravda je ovSem takova, Ze je jejich vyznam pro
pfedmét mezindarodni management naprosto zdsadni, protoze formuji jeden z hlav-
nich pilifl reSené problematiky, kterym je personalni fizeni v mezinarodnim pro-

stredi.

Kultura maze byt chdpana rGzné, ale je tfeba ji brat jako soubor moralky, priorit, pti-
stupd, zvykd, jazyka, viry, prava, vychovy, uméni a znalosti v daném cCase a misté. Jde
tedy o vse, co lidé délaji, co si o tom mysli a co o tom fikaji v kontextu dvou zakladnich

determinant( kultury, kterymi jsou ¢as a misto.

Prijimani cizi kultury je problematika tykajici se osob absolvujicich pracovni vyslani do

zahranici. Takovato osoba je s cizi kulturou konfrontovana a zaziva tedy kulturni Sok.

1. Zkuste vytvorit vlastni definici kultury.
2. Zamyslete se nad tim, kdy jste se naposledy setkali s konfrontaci s cizi kulturou.
Zkuste najit podobné projevy kulturniho Soku, které byly popisovany v této kapi-

tole.
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