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Globalizace umoznila prudky rozvoj mezinarodniho podnikani jak v oblasti vyroby, tak v
oblasti sluzeb. Liberalizace mezinarodniho obchodu, volny pohyb kapitalu, rozvoj
modernich informac¢nich a komunikaénich technologii, pfepravnich a logistickych
systémd a dal$i faktory se staly impulzem k rozvoji mezinarodnich firemnich aktivit a
znamenaly zvyS$eni konkurence na svétovych trzich.

Globalizace pfispéla podstatnym zplsobem k provazanosti svétové ekonomiky. Ve
vétsiné primyslovych odvétvi jiz davno vyroba neprobihd pouze v jedné zemi, ale
jednotlivé vyrobni faze jsou realizovany v rdznych zemich v tzv. globalnich
hodnotovych fetézcich (GVC - global value chains). Tento proces ved| ke fragmentaci
vyroby a specializaci statl na tu fazi produkce, ve které maji komparativni vyhodu. Je
bézné, Ze ve vyspelych zemich probihaji aktivity s nejvyssi pfidanou hodnotou (vyzkum
a vyvoj, marketing a prodej), zatimco vyroba meziproduktl probihd v zemich, které
maji dostate¢né vyrobni kapacity a levnéjsi kvalifikovanou pracovni silu. Kone¢na
montadz pak mUze probihat v zemich rozvojovych. Je tfeba si uvédomit, Ze GVC do
znacné miry méni vyznam oznaceni zemé plvodu zbozi, protoze ,made in“ poskytuje
informaci o tom, kde bylo zboZi finalizovano, ale vyrobni proces mohl probihat v mnoha
zemich svéta.

Vyspélé zemé profitovaly z globalizace mnoho let a zdalo se, Ze proces globalizace
je nevycerpatelnym zdrojem hospodaiského rlstu. Zejména velké firmy z vyspélych
zemi masivné vyuzivaly liberalizaci mezinarodniho podnikatelského prostiedi a ¢asto
pfenasely vyrobu do zemi s nizSimi naklady. Mohly tak vyuzivat levnou pracovni silu v
meéne rozvinutych zemich a zaméfit se na aktivity s vysokou pfidanou hodnotou. V fadé
vyspeélych zemi je ale tento aspekt globalizace spojovan s rostouci nezaméstnanosti a
v nékterych vyspélych zemich se =zalaly objevovat tendence k zavadéni
protekcionistickych opatfeni. Jako pfiklad mizeme uvést funkéni obdobi amerického
prezidenta Donalda Trumpa (2017-2021) a jeho koncept ,America First Policy".
Koronavirova pandemie, kterd se celosvétové zacala $ifit od jarnich mésicl roku 2020,
prudce narusila fungovani globalnich hodnotovych fetézcl a ukazala, Ze silné zapojeni
jednotlivych zemi do GVC pfindsi nejen vyhody, ale také zvysSuje v pfipadé krizového
vyvoje globalni ekonomiky rizika.

Pro Ceskou republiku je zapojeni do oblasti mezinarodni hospodaiské spoluprace (a

tudiz i do globalnich hodnotovych fetézcl) nutnosti. Pro ¢eskou ekonomiku je charak-



teristicky zejména maly vnitfni trh, nedostateéné vybaveni pfirodnimi zdroji, relativné
vysoky stupen specializace primyslu a nedostatek vlastnich kapitalovych zdrojl. Podle
spolecnosti Deloitte (2019, s. 3) ,vysoka mira napojeni na globalni ekonomiku dovoluje
Cesku tézit ze svych komparativnich vyhod a pomaha mu zbohatnout. Zaroven ale &ini
¢eskou ekonomiku citlivou na zmény v globalni ekonomice, jako jsou ekonomické pro-
pady nebo zmény v obchodni politice velkych svétovych ekonomik. Silnéjsi vazby na
GVC umoziuji rychlejsi ekonomicky rdst, na druhou stranu v$ak pfichod ekonomické
krize nebo jiné impulsy k omezeni mezinarodniho obchodu vedou k potencialné vyssim
vykyvlm a ztratdm nez drive.”

Podniky mohou mit pro snahu o rozvoj mezinarodnich aktivit riznou motivaci. K nej-
¢astéj$im dlvodim patfi zejména hledani novych trznich pfileZitosti, snaha o bezpro-
stfedni pfitomnost na zahrani¢nim trhu, zmény obchodné-politickych podminek,
uspory z rozsahu, nizsi vyrobni Ci provozni naklady v zahrani¢i, snaha o danové
optimalizace, moznost vyhodnych dovozl, fuze a akvizice firem, moZnost prodlouzeni
cyklu trzni zivotnosti vyrobku, pfistupu ke $pi¢kovym technologiim, zajem o spolupraci
s kapitalové silnou zahrani¢ni firmou, zapojeni do mezinarodnich podnikatelskych siti,

uplatnéni zkusenosti z Uspésného podnikani na dalSich zahrani¢nich trzich atp.

1.1 Marketing a mezinarodni podnikani

Internacionalizace nabizi podniklm fadu pfileZitosti. Na jedné strané umoziuje
mezinarodni podnikani narlst trzeb a zisku diky prodeji vyrobkl a sluzeb na
zahrani¢nich trzich a na strané druhé umozZiuje snizovat naklady diky usporam z
rozsahu, moznosti vyhledavani nabidek na svétovych trzich a moznosti optimalizace
firemnich zdroji napfiklad formou pfesunu nékterych aktivit do zemi s vyhodnéjsimi
podminkami ¢€i fuzemi a akvizicemi, které posiluji firemni postaveni na mezinarodnich
trzich. Mezinarodni podnikani umozriuje vyuzivat vyhodu synergickych efektl nejen v
oblasti vyroby a logistiky, ale také v oblasti mezinarodniho marketingu.

Ve strategickém fFizeni doSlo v poslednich desetiletich k dynamickému vyvoji.
SoucCasné pojeti mezinarodniho podnikani klade hlavni dlraz na dlouhodoby
strategicky pfistup, ktery vychazi z nutnosti poznani a respektovani vnéjsiho prostredi
(ekonomického, politického, pravniho, technologického i sociadlné-kulturniho) i specifik
kazdé firmy a klade ¢im dal tim vétsi dliraz na spolec¢enskou odpovédnost firem.

Od devadesatych let minulého stoleti doSlo ve svétové ekonomice k celé fadé zmén.

Jednalo se zejména o otevieni trhl stfedni a vychodni Evropy, snadngjsi pfistup na



trhy asijskych a latinskoamerickych zemi, rostouci konkurenceschopnost frady
rozvijejicich se ekonomik, rozvoj novych pfepravnich a logistickych systémd a zejména
o rozvoj modernich informacnich a komunika¢nich technologii, které zasadné ovlivnily
strategické pfistupy k mezinarodnimu marketingu.

Problémem Fady podnik( se stal fakt, ze byly vylerpany moznosti Uspor v oblasti
snizovani nakladd formou zefektiviiovani vyroby, a navic do$lo i ke zméné chovani
zdkaznik{, ktefi dnes maji velice dobry pfistup k informacim a mohou vyhledavat
dodavatele a nakupovat vyrobky a sluzby na celosvétovém trhu. Zakaznici si jsou
dobfe védomi pfevahy nabidky nad poptavkou a posileni svych vyjednavacich pozic.

U strategického marketingového pfistupu proto muselo dojit ke zméné priorit. PU-
vodni snaha po maximalizaci ¢asto kratkodobého zisku se pfeménila ve snahu o vytva-
feni maximalni hodnoty pro firemni partnery (stakeholders), tj. zakazniky, akcionare,
zaméstnance, firemni management i spole¢nost jako takovou. Marketingovym cilem jiz
neni pouze snaha o zvy$ovani trzniho podilu a ziskavani stale novych zakaznikl na
Ukor konkurence. Uspé&séné firmy si jsou védomy nutnosti dlouhodobého strategického
rozvoje zalozeného na tymové spoluprdci, respektovani vnéjsSiho prostredi i vSech
subjektl, které podnikatelské aktivity firmy pfimo ¢&i nepfimo ovliviiuji. Firmy z
vyspélych zemi nemohou konkurovat v oblasti nizkych vyrobnich nakladd, a proto se
musi zaméfovat na aktivity s vysokou pfidanou hodnotou, jez se tvofi zejména ve
vyzkumu a vyvoji, designu, marketingu a sluzbach. Firmy musi neustale zlepSovat svou
nabidku a uvadét na trh inovace, které stimuluji poptavku.

Mezinarodni marketing ma velmi Siroky zabér a oproti tuzemskému marketingu musi
zohlednit mnohem vice faktord i specifickych rizik spojenych s podnikanim v zahraniéi.
V ramci firemni struktury ma mezinarodni marketing vyznamnou integrujici Ulohu, ktera
vyplyva jak z nutnosti koordinace mezinarodnich komer&nich aktivit, tak z nutnosti
sladéni cil(l jednotlivych oddéleni, strategickych podnikatelskych jednotek/divizi (SBU -
strategic business units), popfipadé dcefinych spoleénosti v rliznych zemich. Je tieba
si uvédomit, Ze napfiklad u spotfebniho zbozi jsou &asto naklady na zahrani¢ni
distribuci a marketing nékolikanasobné vys§si nez naklady vyrobni. Navratnost investic
do inovaci je ale v pfipadé Uspésného uvedeni na mezinarodni trhy mnohem rychlejsi,
diky digitdlnimu marketingu mohou firmy snadnéji oslovovat mezinarodni segmenty,
mohou vyuzivat Uspor z rozsahu jak v oblasti marketingu, tak v oblasti prodeje atp.
Uspésna realizace mezinarodni marketingové strategie je tedy zasadni podminkou pro
moznost firemniho rlstu na mezinarodnich trzich.

V odborné literatufe se setkdvame s Fadou rlznych definic mezinarodniho



marketingu. Pro potfeby této publikace budeme vychazet z vlastniho pojeti.
Mezinarodni marketing je podnikatelska filozofie zamérena na uspokojovani potieb
a prani zakazniki na mezinarodnich trzich. Cilem mezinarodni marketingové
strategie je vytvaret maximalni hodnotu pro firemni partnery (stakeholders) diky
optimalizaci firemnich zdroji a vyhledavani podnikatelskych pfileZitosti na
mezinarodnich trzich.

Mezinarodni marketing tedy mlZeme chapat jako filozofii podnikani (podnik se
orientuje na zahrani¢ni zakazniky, snazi se uspokojovat jejich potifeby a prani Iépe nez
konkurence a zaméfuje se na budovani dlouhodobych pozitivnich vztahd, které posiluji
loajalitu zakaznikl) a jako konkrétni strategii firmy na mezinarodnich trzich (podnik
realizuje vyzkum mezinarodnich trh{, vypracovava strategicky marketingovy plan a voli
formy vstupu na zahranicni trhy, provadi segmentaci, vybér cilového zahrani¢niho trhu,
voli vhodny positioning a realizuje mezinarodni marketingovy mix).

Internacionalizace je provazena fadou faktorl, které musi firmy pfi volbé své

mezinarodni marketingové strategie brat v Uvahu. Jsou to zejména:

B socidlné-kulturni odliSnosti a jejich vliv na chovani a rozhodovani zakaznik( a
spotiebitell na zahrani¢nich trzich;

H existence mezinarodnich podnikatelskych siti;

B obchodnépolitické podminky;

M legislativa, kterd upravuje podnikani zahrani¢nich subjektd;

M problémy pfi vyzkumu zahranic¢nich trhd;

MW Casté upfednostiiovani tuzemskych znacek a vyrobcd;

B rlzny stupen organizovanosti zahrani¢nich trhd, problémy se vstupem do
distribu¢nich cest;

M kurzova rizika;

M nutnost adaptace marketingového mixu;

M prace v cizim prostifedi a odliSny zivotni styl;

M jazykové bariéry;

M pripadné dalsi faktory podle mistnich podminek.

Dlouhodobé vztahy se zdkazniky a spotfebiteli podporuje tzv. relationship marketing
(vztahovy marketing). Podstatou vztahového marketingu je budovani dlouhodobych
pozitivnich vztahl mezi firmou a jejimi zakazniky na zakladé dokonalé znalosti jejich
individualnich potfeb. Zakaznici jsou chapani v SirSim pojeti, tzn. nejen jako cilovi za-

kaznici, ale jako vSechny subjekty, které ovliviuji ¢innost firmy. Zatimco tradi¢nim



cilem marketingovych strategii bylo ziskani co nejvétsiho podilu na trhu diky ziskani
novych zdakaznikl, cilem relationship marketingu je loajalita zdkaznik{ i obchodnich
partnerl. Pro firmu je obvykle vyhodnéj$i a méné nakladné udrZet si stavajici
zakazniky, ktefi pravidelné a hodné nakupuji, nez vynakladat znacéné prostiedky na
ziskani zakaznikl novych. Stavajicim zakaznikim se firmy snazi prodat co nejvice
vyrobkl a sluzeb a zvy$ovat tak svlj obrat (up-selling), popfipadé se v ramci
podnikatelskych siti snazi podporovat prodej vyrobkl a sluzeb svych smluvnich
partnerl (cross-selling).

Fenoménem dnesni doby se stal digitalni/online marketing, ktery vyznamnym zp0-
sobem podporuje a dopliuje tradi¢ni marketingové nastroje. Online marketing
umoznuje prakticky celosvétovou komunikaci s uzivateli internetu a je efektivnim
nastrojem pro fizeni vztahl se zakazniky.

Vyznamnym soucasnym trendem je ddraz na mezindrodni podnikatelskou etiku,
spoleCenskou odpovédnost a udrzitelnost. Koncept CSR (corporate social
responsibility) se stal nedilnou soucasti mezinarodnich firemnich strategii. Z tohoto
pohledu sehrala globalizace pozitivni ulohu, protoze vzhledem k rychlému Sifeni
informaci si firmy nemohou dovolit neetické chovani ani v méné vyspélych zemich.
Budovani pozitivni mezinarodni image se stalo jednim ze zakladnich Ukoll
mezinarodniho marketingu i proto, Ze spotfebitelé nejsou ochotni neetické chovani
tolerovat, a naopak upfednostiuji vyrobky téch firem, které jsou znamé svym
spoleCensky odpovédnym pfistupem. Pfi podnikani se proto firmy snazi nejen
maximalizovat zisk, ale védomé zohlednuji také celospoleCenské zajmy, napfiklad
formou zapojeni do socidlné prospésnych aktivit, kladou ddraz na ochranu Zivotniho
prostfedi a trvale udrzitelny rozvoj, podnikatelskou etiku atp. V této souvislosti je ¢asto
pouzivan
pojem socialni marketing (social marketing).

S rostoucim védomim spoleCenské odpovédnosti se objevuji nejen neziskové
spoleénosti, ale i firmy, jejichz hlavnim cilem je ziskani prostfedkl pro dobrodinné
ucely, naptiklad financovani humanitarnich projektd ¢i podporu socialné slabych. Jedna
se o komeréni aktivity, které cilené podporuji socialni programy. Tato oblast
marketingu je oznaCovana jako tzv. cause-related marketing neboli ,marketing pro

dobrou véc”.



Spolecensky prospésny marketing

Jako prvni pfiSel s konceptem spoleCensky prospésného marketingu americky herec
Paul Newman, ktery v roce 1982 zalozil potravinarskou spole¢nost Newman's Own.
Tato spolec¢nost vénuje od pocatku své existence veskery vytvoreny zisk na podporu
charitativnich projektd.

Usp&snym mezindrodnim projektem byl projekt ,One for One“ spole¢nosti TOMS
zaméfeny na pomoc rozvojovym zemim, ktery byl zalozen na jednoduchém principu.
Kazdy prodany par obuvi znamenal jedny boty pro dité z rozvojové zemé&, prodané
bryle umoznily financovat vySetifeni o¢i a prodané baleni kavy tyden pitné vody pro
jednu osobu. Do darcovskych aktivit se podafilo béhem tfinacti let existence projektu
zapojit vice nez 200 firemnich darcl a vysledky byly vyborné. Od roku 2006 bylo
darovano vice nez 95 milionl parl bot, 780 tisiclim lidi byl zachranén zrak a dodavky
pitné vody pokryly v desitkach rozvojovych zemi spotiebu na 722 tisic tydnld (TOMS®
2019 Global Impact Report).
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Obr. 1.1 Pfiklady socialniho marketingu
Zdroj: www.newmansown.com, www.toms.com, www.red.org

DalSim prikladem socialniho marketingu mohou byt aktivity znacky RED, kterou v roce
2006 uvedl na trh irsky zpévak Bono ze skupiny U2. Cilem spole¢nosti je ziskavani
finanénich prostfedkd na boj proti nemoci AIDS v Africe. Firma RED nic nevyrabi, ale
poskytuje licence na uziti své znac¢ky znamym

firmam (Microsoft, Dell, Apple, Starbucks, ...) a ¢ast zisku z prodeje jejich vyrobkl je

vénovana na humanitarni ucely.

1.1.1 Zakladni koncepce mezinarodniho marketingu

V praxi mlZzeme vytipovat tfi zakladni koncepce mezinarodniho marketingu. Jedna se o
vyvozni marketing (export marketing), globaini marketing (global marketing) a inter-
kulturni marketing (intercultural marketing).

Podstatou vyvozniho marketingu je snaha podniku adaptovat komerc¢ni politiku
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podle podminek jednotlivych trhl. Vyvozni marketing realizuji podniky, které zacinaji
rozvijet mezinarodni aktivity a vstupuji na zahrani¢ni trhy obvykle postupné. Tato
koncepce je charakteristicka pro malé a stfedni podniky, jez nemaji velké zdroje ani
dostatek zkuSenosti s mezinarodnim podnikanim.

Podnik, ktery zacina vyvazet a neni na zahrani¢nim trhu znamy, je ¢asto v obtizné
situaci. Ma slabou pozici vic¢i obchodnim meziélankim, které vahaji, zda maji vibec s
jeho vyrobky obchodovat. Obvykle se nejedna o podniky vyvazejici vyrobky s vysokou
pfidanou hodnotou, ale o podniky, které vyvazeji bézné vyrobky, jez maji na trhu vel-
kou konkurenci. Ve fazi vstupu na zahraniéni trh by podnik potfeboval investovat velké
prostfedky do mezinarodniho marketingu a budovani distribuénich cest, ale chybé&ji mu
potfebné finanéni zdroje. Proto se snazi proniknout do malych segmentd, jesté nepfilis
obsazenych, a adaptuje svou nabidku pfi kazdém vyvozu na novy trh. Pfi realizaci
vyvozniho marketingu je obvykly nasledujici postup:

B podnik si vytipuje nékolik zahraniénich trhi a provede vyzkum trhu;

W vybere si jednu zemi nebo geografickou zénu, kam bude vyvazet;

M zvoli si obchodni metodu;

M rozhodne se pro obchodni politiku a definuje marketingovy mix;

B vypracuje konkrétni nabidku pro zvoleny trh.

Pro podniky, které vyuZzivaji exportni marketing, je obvykla orientace na geograficky
blizké trhy.

Koncepce globalniho marketingu umoznuje uplatnit na svétovém trhu stejny typ
vyrobku a nabizet jej stejnému okruhu zakaznikl. Globalni koncepce je zaloZzena na
pouzivani jednotné marketingové strategie na vSech trzich. Tato koncepce je zaloZena
na tfech predpokladech:

M na svétovém trhu dochazi k homogenizaci potieb a chovani spotiebiteld;

W spotiebitelé upfednostiuji pfiznivy pomér mezi kvalitou a cenou;

B velkosériova vyroba a uplatnéni vyrobkl na svétovém trhu snizuji nadklady a podnik

realizuje tzv. Uspory z rozsahu.

Podminkou pro realizaci globalni marketingové strategie je existence velkych, homo-
gennich segmentd. Globalni koncepce se Uspésné uplatiuje napfiklad u nékterych pri-
myslovych  vyrobkl, spotifebni elektroniky, kosmetickych vyrobkl nebo
nealkoholickych napojl. Globalni strategii pouzivaji transnacionalni korporace, které
vyuzivaji trendu sdileni spole¢nych hodnot, a tudiz moznosti oslovovat velké skupiny
spotiebitelll na celém svété. Tento trend podporuji zejména digitalizace, moderni

informacni a komunikac¢ni prostfedky i rozvoj cestovniho ruchu. Firmy vyuzivaji globaini



positioning, omezené portfolio globalnich znacek a standardizovany marketingovy mix.

Je tfeba si uvédomit, Ze tato koncepce ma i urcité slabiny. Napfiklad nebere v uvahu
socialné-kulturni  odliSnosti spotiebitell, neumoziuje rychlou reakci na akce
konkurence a muze byt do znadné miry demotivujici pro manazery v zahrani¢nich
dcefinych spoleénostech, ktefi pouze uplatiuji koncept dany centralou a maji silné
omezené rozhodovaci pravomoci.

Moderni trend sméfuje stale vice ke koncepci interkulturniho marketingu. Rada
firem si uvédomuje, ze sice dochazi ke globalizaci svétového trhu a Zze je mozné
hovofit o globalnich vyrobcich a sluzbach, nicméné neni mozné pracovat s globalnimi
spotrebiteli. Spotfebni chovani je silné ovliviiovano socidlnimi a kulturnimi faktory a
navic se ukazuje, ze €im je spole¢nost vyspélejsi a bohatsi, tim vice se liSi potfeby a
prani jednotlived. Dalsi rozdil mezi globalnim a interkulturnim marketingem spodiva v
tom, Ze u globalniho marketingu jsou obvykle na mezinarodnim trhu realizovany
vyrobky historicky plvodné uréené pro tuzemsky trh. Interkulturni marketing vyuziva
naopak a priori mezinarodni pfistup. Firma jiz ve fazi vyzkumu a vyvoje novych
produktl pocita s jejich uplatnénim na svétovém trhu a vyviji mezinarodni vyrobky
(automobily, které se daji snadno kompletovat podle potfeb cilového trhu, chytré
telefony s cizojazyénymi aplikacemi atp.) a sluzby. Moderni trend tedy spociva v
maximalni snaze o vyuzivani standardizovanych postupl, které jsou adaptovany na
mistni podminky. Zfejmé nejlepsi charakteristikou interkul- turniho pojimani marketingu
je slogan , Think global, act local”, néktefi autofi pak pracuji s terminem glokalizace.

Firma, ktera vyuziva interkulturni marketing, zohlednuje socialné-kulturni odliSnosti
spotfebitelll a zaméfuje se na relativné nenakladné adaptace v nasledujicich oblastech:
m vyrobkova politika (vybér vhodnych vyrobkl pro cilovy trh z celkového portfolia,

Upravy chuti, barvy, velikosti baleni, ..

m znackova politika (vybér vhodnych znacek pro cilovy trh, vyuzivani tuzemskych zna-
cek, .);

m cenova politika (v zemich s nizkou kupni silou nabidka zéakladnich modell bez
dopliikl, mensi spotiebitelska baleni za niZz8i cenu, vhodné platebni podminky,
spotrebitelské uvéry, .);

» distribuéni politika (adaptace prodejnich metod podle vyspélosti trhu, pfizplsobeni
sortimentu, pfizplsobeni oteviraci doby obchodl mistnim zvyklostem, .);

m komunikaéni politika (U€inkovani tuzemskych osobnosti v reklamach, spoluprace s
mistnimi influencery, sponzoring oblibeného sportu, .).

Adaptace na kazdou jednotlivou zemi by byla pfili§ nakladna, a proto mezinarodni mar-



ketingové fizeni vyuzivd Casto koncepci socialné-kulturnich zén (cultural affinity
zones, clusters, hubs). Tato koncepce je zaloZzena na predpokladu, ze je mozné
identifikovat urcité geografické zony s obdobnym ekonomickym a socialné-kulturnim
zdzemim, které umoznuji vyuzivat jednotnou marketingovou strategii pro vice zemi.

Zemé se seskupuji do zdén podle relativné snadno identifikovatelnych kritérii, kterymi
jsou napfiklad kupni sila spotiebitell, vyspélost trhu, velikost spotfeby, hodnotovy
systém, jazykova pfibuznost, spotfebni a nakupni zvyklosti, pracovni rezim, citlivost
spottebitelll na ceny atp.

Koncepce socialné-kulturni podminénosti mezinarodniho podnikani vysvétluje, pro¢
z hlediska mezinarodniho marketingu neni vhodné pokladat napfiklad zemé EU za jed-
notnou zoénu. Spotrebitelé v evropskych zemich se lisi napfiklad vztahem k udrzitelné
spotfebé a vyrobé, zemé maiji rlizné klimatické podminky, rliznou kupni silu i rlizné
spotfebni a nakupni zvyklosti. Firmy, které vyuzivaji koncepci socialné-kulturnich zén,
si obvykle vyberou jednu ze zemi jako zakladnu pro podnikani a v té si ovéfi spravnost
zvoleného pfistupu. Diky ziskanym zkuSenostem pak mohou bez velkého rizika expan-
dovat do zemi dalSich.

Organizacni struktura mnoha mezinarodné pUsobicich firem vychazi z ¢lenéni podle
geografickych zén. Napfiklad zéna stfedni Evropy je fizena z jedné zemé, kde je
umisténa regionalni centrdla (Procter & Gamble ma regionalni centralu v Madarsku,
Renault v Polsku, L'Oréal v Cesku), kterd rozhoduje o jednotné mezinarodni
marketingové strategii (stejny sortiment, znacky, vicejazycné obaly, obdobné ceny,
zpUsob distribuce, komunikace atp.) pro danou zénu. Vyhodou mohou byt nizsi
naklady diky synergickym efektlm. Pro vice trhl jsou napfiklad vyuZivany nejen
spoleé¢ny marketing a prodej, ale také ucetnictvi, logisticka centra, IT systémy, realizuji
se spoleéné nakupy, jez znamenaiji posileni vyjed- navaci pozice vi¢i dodavatellim i
distributoriim atd.

DalSi Casto vyuzivanou koncepci je koncepce pribuznych socialné-kulturnich
vrstev (cultural affinity classes), ktera nepfistupuje k homogennim segmentim z
geografického hlediska, ale vyuziva kritéria sdileni hodnot. Koncepce vychazi z
predpokladu, ze pfislusnici urcité socialni vrstvy maji stejné postoje, stejny vkus, stejné
mySleni a stejné spotiebitelské chovani. Velmi uspé&sné vyuzivaji tuto koncepci firmy,
které se zaméfuji napfiklad na rychle zbohatlé podnikatele ve vychodoevropskych
zemich (vyrobci luxusnich automobill, luxusni hotely) anebo na dospivajici mladez. Je

také zakladem pro stdle ¢astéji vyuzivany etnicky marketing (ethnic marketing).



1.1.2 Vybrané strategické pristupy k mezinarodnimu podnikani
Do oblasti mezindrodniho podnikani se zapojuji firmy rlizné velikosti a odligné
ekonomické sily, které maji rézné firemni cile. Hlavnim cilem strategie vedouci firmy
na trhu (leader strategy) je zvysSeni podilu na globdinim trhu a ziskani dominantniho
postaveni na cilovém segmentu svétového trhu. V silné konkurenénim prostiedi
svétového trhu jsou globainé plsobici firmy nuceny vyuZzivat pro udrzeni vedouci
pozice Fadu marketingovych nastrojd. Nej¢astéji se jedna o neustalé inovace diky
znaénym investicim do vyzkumu a vyvoje, o snahu o pokryti vSech trznich segmentl
Sirokou nabidkou a Ffizenym mezinarodnim portfoliem znacek, o intenzivni spolupraci s
distribu¢nimi Fetézci a nakupnimi aliancemi, o snizovani nakladl a docilovani Uspor z
rozsahu, o masivni celosvétové komunika&ni kampané atp. Casto pouzivanymi néstroji
pro ziskani ¢i udrzeni vedouci pozice na globalnim trhu jsou akvizice nebo fuze.

Strategie druhé nejvétsi firmy na trhu (challenger strategy). Tzv. challenger
(vyzyvatel) se obvykle snazi oslabit postaveni nejvétsi firmy na trhu a ziskat ¢ast jejiho
trzniho podilu. Pro oslabeni vedouci firmy mulze vyuzivat kombinaci rlznych
marketingovych ndstrojd: ucinnou cenovou politiku (niz&i ceny, vyhodngjsi platebni
podminky), intenzivni komunikaéni politiku (vysoké investice do reklamy a dalSich
komunikacnich aktivit), uvadéni inovaci na mezinarodni trhy ¢&i zdokonalovani
poskytovanych sluzeb. Dale mlzZe druha nejvétsi firma vytipovat slabé stranky vedouci
firmy a zaméfit se na ziskani konkuren¢nich vyhod v dané oblasti (napfiklad slabsi
pozice v urcité geografické zoné, zintenzivnéni spoluprace s distribu¢nim fetézcem, se
kterym vedouci firma spolupracuje méné, zaméreni se na segment, ve kterém je podil
vedouci firmy na trhu nejmensi apod.).

Strategie firem, které napodobuiji velké firmy (follower strategy). Obvykle se jedna
0 malé a stfedni podniky, jejichz hlavnim cilem je udrzet si ziskany podil na trhu a vérné
zakazniky. | tyto firmy maji na trhu své nezastupitelné misto a ¢asto mohou byt ve
svém segmentu velmi uspésné. Vzhledem k tomu, Ze nemaji silné postaveni, museji
nabizet kvalitni vyrobky za pfijatelné ceny. Jejich vyhodou jsou zejména nizké investice
do vyzkumu a vyvoje. Strategie napodobovani velkych firem je charakteristicka
napfiklad pro nékteré vychodoasijské firmy, které vyuzivaji a nékdy i zneuzivaji
nedokonalé mezinarodni legislativy v oblasti ochrany duSevniho vlastnictvi a kopiruji
vynalezy jinych firem, popfipadé vyuzivaji konkurenéni vyhodu nizkych vyrobnich
nakladd. V nékterych pfipadech tyto firmy dokazou ziskanou technologii dokonce
zdokonalit. Strategie napodobovani je ¢asto vyuzivana v primyslovych odvétvich,

ktera jsou sice kapitalové naro¢na, ale u nichz je moznost odlisit se od konkurence



znaéné omezena (naptiklad chemicky &i ocelafsky prdmysl). Pro obory, které jsou
relativné méné narocné na inovace, je charakteristicka standardizace. VSechny firmy
maji obdobnou nabidku jak z hlediska $kaly nabizenych vyrobkd, tak z hlediska
poskytovanych sluzeb a rozhodujicimi kritérii pfi vybéru dodavatele jsou obvykle cena
a platebni podminky. Firemni image a znacka nehraji u tohoto typu primyslového
marketingu pfili§ vyznamnou ulohu. Pfimy stfet s vedouci firmou na trhu by mohl
vyustit v cenovou valku, a proto se mensi firmy snazi o udrzeni stavajici situace na trhu
a trzni podily byvaiji stabilni.

Strategie firem, které se zaméruji na mikrosegmenty (strategy of market niche).
Strategie spocCiva v zamérfeni se na uzky segment, o ktery nema konkurence velky
zajem. Firmy, které pouzivaji tuto strategii, vétSinou nejsou pfimymi konkurenty
velkych firem a zamé&fuji se na tzv. mikrosegmenty (trzni mezery). Casto vyuzivaji
moznosti pfimych kontaktl se zakazniky v mengich méstech a nabizeji specializované
sluzby, které by pro velké firmy nebyly rentabilni. Vzhledem ke své velikosti maji nizsi
naklady, a proto mohou nabizet konkurenceschopné ceny a nékdy docilovat vyssi
marze nez velké firmy, pro néz jsou obvyklé velké obraty, ale nizsi ziskové marze u
jednotlivych produktl. Rizikem pfili§ Uzké specializace je moznost vstupu silngjsino
konkurenta na trh a moznost zmény poptavky, kterda mize znamenat zanik pfili§ Uzce
specializované firmy. Vyhodou mUlzZe byt rozvoj aktivit v mezinarodnim prostiedi, jenz

muUze pfiznivé ovlivnit rentabilitu firmy.

Strategie vedouci firmy na svétovém trhu kosmetiky - firma L'Oréal
Svétovy trh kosmetiky. Svétovy trh kosmetiky je charakteristicky dlouhodobym
rlstem poptavky a jeho hodnota je odhadovana na vice nez 220 mid. eur. Rist zajistuje
zejména rostouci kupni sila stfedni a vy$si tfidy a rostoucim segmentem je i skupina
seniorl. Z geografického hlediska jsou pro kosmetické firmy nosnym trhem asijské
zemé. V roce 2019 byl podil jednotlivych regionl na svétovém trhu kosmetiky
nasledujici: 41 % Asie, 24 % severni Amerika, 18 % zapadni Evropa, Latinska Amerika 8
%, vychodni Evropa 6 % a Afrika a Stfedni vychod 3 %. Nejvétsi obrat zaznamenaly v
roce 2019 spole¢nosti L'Oréal (31,8 mld. eur), Unilever (22,4 mid. eur) a Estée Lauder
(14,2 mld. eur).

Trvaly rist a ziskovost. Dlouhodobym strategickym cilem leadera na trhu
kosmetiky, spole¢nosti L'Oréal, je trvaly rlst a ziskovost. Podle odhad( ma L'Oréal vice
nez miliardu spottebitell ve 150 zemich celého svéta. Globalni marketingova strategie

firmy je zaloZena na dlrazu na inovace a kvalitu, vysokych investicich do marketingu,



na koncentraci na nosné aktivity, na omezeném poctu globalnich znacek, etickém
podnikani a trvale udrzitelném rozvoji. Svou strategii oznacuje L'Oréal jako strategii
univerzalizace, ktera je globalni, ale respektuje odliSnosti v potfebach, pfanich a
tradicich spottebiteld ve véech ¢astech svéta.

Inovace. Firmu L'Oréal zalozil v roce 1907 francouzsky chemik Eugéne Schueller,
védec, ktery se specializoval na vyzkum a vyvoj v oblasti vlasové kosmetiky. Po celou
dobu existence pokracuje firma v jeho odkazu a od konkurenénich firem se snazi odlisit
zejména tim, Ze klade mimoradny dlraz na vyzkum, vyvoj a neustalé technologické
inovace. L'Oréal investuje do vyzkumu a vyvoje kazdoro¢né vice nez 3 % z obratu,
napfiklad v roce 2019 se jednalo o 985 mil. eur. Ve 21 vlastnich vyzkumnych centrech
pracuje vice nez 4000 védeckych pracovniku. Firma kazdoro¢né patentuje zhruba 500
vynalezll a jeji komunikaéni aktivity velmi c¢asto obsahuji odkaz na vyuzivani
nejmodernéjsich technologii.

Digitalni marketing. Do marketingu investuje spole¢nost 30 % obratu a napfiklad v
roce 2019 se e-commerce podilel na celkovém objemu prodeju 15,6 %. Efektivni
vyuzivani digitdlniho marketingu je dnes jednoznacnou prioritou spolecnosti a firma
investuje polovinu reklamniho rozpoctu pravé do této oblasti (v roce 2019 realizovala
spoleé¢nost 20 000 internetovych reklamnich kampani, L'Oréal provozoval zhruba 1000
webovych stranek, které navstivilo celkem 1,3 mld. navétévnikl, 1000 facebookovych
stranek, na kanalu YouTube méla firma 7,4 mld. zhlédnuti a pracovala s 80 000
influencery na celém svété). Firma se také zameérfuje na vyuzivani umélé inteligence a
virtualni reality. V roce 2018 koupil L'Oréal technologickou firmu Modiface, leadra v
oblasti virtualnino liceni. L'Oréal tak nejen rozsifil sluzby svym zakaznikiim, ale posilil
svou pozici leadra na trhu kosmetiky tim, Zze aplikaci jiz nemohou vyuzivat jeho nejvétsi
konkurenti (napfiklad Unilever nebo Estée Lauder).

Koncentrace na nosné aktivity. L'Oréal se dlouhodobé zaméfuje na rozvoj Ctyf
nosnych podnikatelskych aktivit: kosmetickych vyrobkl, které jsou dostupné v bézné
prodejni siti (consumer products), luxusni kosmetiku prodavanou ve specializované
distribu¢ni siti (L'Oréal Luxe), tzv. aktivni kosmetiku, ktera je prodavana v lékarnach
(Active Cosmetics) a na vyrobky ur¢ené pro kaderniky (professional products).

Globalni znacky. L'Oréal vyuziva portfolio celkem 36 globalnich znacek a vétsinu z
nich ziskala spole¢nost diky akvizicim zavedenych znacek. Jedna se o tradi¢ni
francouzské Ci evropské znacky (napfiklad L'Oréal Paris, Garnier, Cacharel, Lancome,
Vichy, Giorgio Armani), znacky americké (Cera- Ve, Redken, Matrix, Maybelline, Helena

Rubinstein), asijské (japonska znac¢ka Shu Uemura, ¢&inska Yue Sai, korejska



Stylenanda) i brazilskou znacku Niely. Mezindrodni znackové portfolio umozfiuje
spoleénosti pokryvat celosvétovy trh, pfizplsobovat se specifickym potfebam rliznych
etnik a vyuzivat etnicky marketing. VétSina znacek cili na vysokopfijmové segmenty a
nabizi vyrobky s vysokou pfidanou hodnotou.

Etika a udrzitelny rozvoj. Etické aspekty se projevuji zejména dlrazem na ochranu
Zivotniho prostifedi, etickym vztahem k zaméstnanclm, ktery je formalizovan v tzv.
charté zaméstnaneckych prav, a podporou Fady humanitarnich, kulturnich,
vzdélavacich a védecko-vyzkumnych aktivit.

Zdroj: www.loreal-finance.com/fr/rapport-annuel-2019/

Podnikani v mezinarodnim prostfedi umoznuje firmam zndsobit konkurenéni vyhodu v
mnoha smérech. Konkurenéni vyhoda mUzZe spocivat napfiklad v nizkych nakladech, v
odlisnosti od konkurence (v diferenciaci) anebo v uzké specializaci firmy.

Strategii Sirokého pronikani na mezinarodni trhy (penetration strategy) vyuzivaji
Casto velké firmy. Diky velkosériové vyrobé a uplatnéni vyrobk( na mezinarodnich
trzich realizuji firmy Uspory z rozsahu. Jejich konkurenéni vyhoda spociva v nizkych
nakladech, a tudiz v konkurenceschopnych cenach. Tuto strategii uspésné aplikuji
naptiklad &inské firmy. Casto ji pouzivaji i velké distribuéni retézce.

Strategie diferenciace (differentiation strategy) spocCiva v ziskani konkurencni
vyhody diky odliSnosti od konkurenénich nabidek. Je charakteristickd pro uspésné
firmy z vyspélych zemi, které nabizeji vyrobky za vyssi ceny, ale zaroven s vyrobkem
nabizeji celou fadu sluzeb, které mu dodavaji vyssi uzitnou hodnotu, popfipadé
vyrobek sam ma takové vlastnosti, které konkurencni vyrobky neposkytuji. Strategie
diferenciace je vhodna zejména pro technologicky naro¢né vyrobky, sluzby a znackové
spotfebni zbozi.

Strategie uzké specializace (concentration strategy), popfipadé strategie trznich
mezer, je nékdy v odborné literatufe oznaCovana jako strategie koncentrace.
Konkuren¢ni vyhoda spociva v tom, Zze diky uzké specializaci a omezenému poctu
kupujicich mUze firma realizovat pomérné vysoké marze. Diky koncentraci mdze firma
ziskat i dominantni postaveni ve svém segmentu na svétovém trhu. Tuto strategii Casto
pouzivaji vyrobci luxusniho zbozi anebo firmy, které se specializuji na ojedinélé
dodavky pro potfeby nékterych prlmyslovych odvétvi (napfiklad vyroba
specializované technologie pro jaderné elektrarny). V mezinarodnim podnikani je
koncentracéni strategie vhodna i pro malé a stfedni podniky, které se zaméfuji na mensi

segmenty trhu, jez nejsou pro velké firmy zajimavé.


http://www.loreal-finance.com/fr/rapport-annuel-2019/
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Obr. 1.2 Konkurenc¢ni strategie na mezinarodnich trzich Zdroj: Keegan, J. W., De
Leersnyder, 1994, s. 155

1.2 Hiavni teoretické pFistupy k problematice internacionalizace

Problémem internacionalizace se zabyva cela fada teorii. K nejznaméjsim patfi model
EPRG Howarda Pelmuttera, teorie mezinarodniho cyklu Zivotnosti vyrobku Raymonda
Vernona, model uppsalské Skoly, teorie OLI autora J. H. Dunninga a tzv. teorie born
global.

Rozhodovani o internacionalizaci firemnich aktivit zalezi do zna¢né miry na firemni
kultufe, sdilenych firemnich hodnotach i na manazerském stylu. Howard Pelmutter,
ktery
je autorem modelu EPRG (EPRGframework), definoval hlavni manazerské styly - etno-
centricky, polycentricky, regiocentricky a geocentricky. V mnoha dalSich publikacich je

koncepce Howarda Pelmuttera dale rozpracovana.

Etnocentrické firmy se zaméfuji zejména na tuzemsky trh a mezinarodni
podnikatelské aktivity jsou pro né dlsledkem Uspéchu na vlastnim trhu. Po dosazeni
maximalniho podilu na tuzemském trhu je snaha po dal$im firemnim rozvoji nuti k
internacionalizaci. Firma obvykle vstupuje na trhy, které jsou kulturné blizké a na nichz
neni tfeba pfilis ménit firemni strategii. Matefska firma (headquarter) ma dominantni
postaveni a mira samostatnosti zahrani¢nich dcefinych spole¢nosti je znacné
omezena. Na klicovych pozicich v zahrani¢i pracuji vyhradné manazefi pochazejici ze

zemé pUvodu. Jejich Ukolem je zajistit transfer know-how a firemni kultury. Dal$im



Ukolem je dUslednd kontrola mistnich zaméstnanc(, od kterych je poZadovana
pfizplsobivost zahrani¢nimu stylu fizeni a chovani. V. mnoha pfipadech dochazi u
etnocentrickych firem k fadé probléml s adaptaci na mistni podminky. ManaZefi
povéreni fizenim dcefinych spoleénosti maji omezené pravomoci a ¢asto maji jak oni
sami, tak jejich rodiny potize se zaclenénim do spole¢nosti, protoze do zahranici

Zadrazilova (2017, s. 47) uvadi, ze ,etnocentricka orientace je spojena s ur€itymi vy-
hodami i riziky. V oblasti obchodni politiky a marketingu usnadnuje vytvareni jednotné
image, Casto je kliCova pro preneseni technického know-how a standardni jakost
produktl. Centralistické fizeni je obvykle spojeno s repatriaci ziskl, coZz umoziuje
firmé koncentraci zdrojl a jejich pfipadné masivni nasazeni tam, kde se objevi trzni
prilezitost. Rizika jsou spojena predevSim s moznym chybnym odhadem trhu a
chovanim zakaznika.”

V obdobi globalizace svétové ekonomiky se mize stat Cisté etnocentricky pfistup k
mezinarodnimu podnikani brzdou firemniho rozvoje a nerespektovani odliSnosti
zahrani¢nich trh( a snaha o nasilné prosazovani vlastniho manazerského stylu v
zahrani¢i mGze vést ke ztraté konkurenceschopnosti firem.

Protipdlem etnocentrickych firem jsou polycentrické firmy, které se snazi co nejvice
pFizplsobit podminkdm zahrani¢nich trhl ve v8ech smérech. Dcefiné spole¢nosti
plsobi jako samostatné podnikatelské jednotky v cilovych zemich, maji velké
rozhodovaci pravomoci, realizuji vlastni podnikatelskou strategii, v€etné pravomoci v
oblasti finanéniho fizeni. Proto je u téchto firem vytvorfeny zisk obvykle plné
reinvestovan v zemi, kde dcefina spole¢nost podnika. V personalni politice je
upfednostiiovan tuzemsky management, ktery je schopen lépe strategii pfizpUsobit
socialnim a kulturnim odliSnostem trhu dané zemé. Marketingova strategie je zcela
adaptovana na podminky cilového zahrani¢niho trhu. Polycentrickou strategii vyuzivaji
obvykle stfedné velké podniky, které plisobi na omezeném poctu zahraniénich trhd.
Urditym rizikem polycentricky orientovanych firem mdze byt pfiliSna samostatnost
dcefinych spole¢nosti, ze které mohou plynout problémy spojené s nedostatecnou
koordinaci mezinarodnich aktivit, a tudiz omezené moznosti vyuZzivani synergického
efektu.

Regionalni (regiocentricka) orientace znamena, ze firmy zamérfuji své mezinarodni
podnikatelské aktivity do vybranych socialné-kulturnich zén, které jsou pojimany jako
samostatné celky a jsou pro né vypracovavany specifické strategie. Tento pfistup

odpovida koncepci interkulturniho marketingu. Firmy, které adaptuji mezinarodni



podnikatelské strategie podle specifik jednotlivych regionl, jsou ¢asto oznalovany
jako multinacionalni spole¢nosti (multinational companies).

Pro fadu soucasnych velkych globalné plsobicich firem (global companies) je typic-
ka geocentricka orientace. Firmy podnikaji celosvétové a aplikuji koncepci globalniho
marketingu.

Model mezinarodniho cyklu Zivotnosti vyrobku (/ife cycle concept for international
trade) amerického ekonoma Raymonda Vernona navazuje na teorii komparativnich
vyhod a vysvétluje proces internacionalizace na pfikladu cyklu Zivotnosti vyrobku.
Podle této teorie, ktera byla empiricky ovéfena a vychazela z realné situace

americkych firem v padesatych a S$edesatych letech, dochazi v prdbéhu cyklu
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Obr. 1.3 Mezindrodni cyklus Zivotnosti vyrobku
Zdroj: Vernon, R., 1966, in: Keegan, J. W., De Leersnyder, 1994, s. 20

V prvni fazi uvadi firma z vyspélé zemé na trh novy vyrobek, ktery nema na
zahrani¢nich trzich konkurenci, a proto ho firma Uspé&sné vyvazi, zejména na trhy

rozvinutych zemi a posléze i na trhy zemi méné vyspélych. V dalsi fazi se objevi



konkurence, ktera za¢ne vyrabét stejné &i obdobné vyrobky v méné vyspélych zemich,
kde jsou mnohem niz$i naklady. Pokud si chce firma z vyspélé zemé udrzet na
zahrani¢nich trzich svUj podil, nemdzZe jiz dale vyvazet, protoze by jeji vyrobky nebyly
cenové konkurenceschopné. Ve druhé fazi internacionalizace se proto firmy casto
rozhoduji pfenést vyrobu do zahraniéi, do zemi s nizSimi vyrobnimi naklady. V této fazi,
ve fazi dospélosti vyrobku, dochazi k velkosériové vyrobé, kterd ma za nasledek
snizeni naklady, a tudiz snizeni cen. V zavérecné fazi, kdy poptavka po vyrobku klesa a
dochazi i k poklesu cen, prestavaji firmy z vyspélych zemi dané vyrobky vyrabét a
vyrobky produkované v méné vyspélych zemich se na trhy vyspélych zemi dovazeji.

Vernonova teorie se potvrdila v fadé odvétvi, napfiklad v textilnim primyslu, kdy
vyroba probihd pfevazné v rozvojovych zemich a firmy z vyspélych zemi c¢asto
vystupuji v Uloze reexportérd, ale i v technologicky naroénych odvétvich, jakymi jsou
vyroba komponentl k poditaélim a v fadé pfipadd i programatorské sluzby, kdy se
programatorska centra premistuji z vyspélych zemi napfiklad do Indie. Pfesto vSak tato
teorie neplati absolutné, protoze jinak by firmy z vyspélych zemi musely na trh uvadét
stale nové a nové vyrobky a ztracely by, kvUli nizkym nakladlm v rozvojovych zemich,
konkurenceschopnost. Nicméné pravé proces liberalizace mezinarodniho
podnikatelského prostfedi umoziiuje celosvétové plsobicim firmam optimalizovat
zdroje a vyuzivat vyhod globalizace, v nékterych pfipadech na ukor méné vyspélych
zemi.

Model internacionalizace uppsalské skoly (The Uppsala Internationalisation Model)
vznikl v sedmdesatych letech minulého stoleti a vychazi z behavioristickych teorii.
Jeho hlavnimi autory jsou $védsti ekonomové J. Johanson, F. Wiedersheim-Paul a J. E.
Vahlne. Podle jejich nazoru je rozvoj mezinarodnich firemnich aktivit podminén
rostoucimi zkusenostmi z mezinarodniho podnikani. Model vychazi z reality Svédskych
vyrobnich firem sedmdesatych let. Podle stupné zapojeni do mezinarodniho podnikani
je mozné roz¢lenit obvykly proces internacionalizace do Ctyf postupnych fazi: v prvni
fazi vyvazeji firmy pouze sporadicky, ve druhé fazi vstupuji na zahrani¢ni trhy formou
vyvoznich obchodnich metod, ve tfeti fazi investuji do podpory exportu a zfizuji
obchodni afilace v zahranici a ve Ctvrté fazi investuji na zahrani¢nim trhu do vyrobnich
aktivit.

Stupen zapojeni do mezinarodnich aktivit je podle autorl dan dvéma faktory - zdroji,
které ma firma k dispozici a které je ochotna do rozvoje mezinarodnich aktivit vlozit, a
mirou angazovanosti na zahraniénich trzich. Uspé&$na internacionalizace je podminéna

védomostmi a zkuSenostmi. Jedna se jak o obecné, a tudiz do zahrani¢i pfenositelné



manazerské know-how, tak o know-how specifické, které se bezprostiedné tyka
podminek na daném zahrani¢nim trhu a které je mozné ziskat diky pfimému pUlsobeni
na tomto trhu. Z toho vyplyva, Ze ¢im lépe firma cilovy trh pozna, tim vy$si mize byt
mira jeji angazovanosti na zvoleném zahrani¢nim trhu. Podle uppsalské teorie proto
vstupuji firmy na zahrani¢ni trhy postupné. Nejprve pfichazeji na trhy kulturné blizké
(autofi pracuji s pojmem psychologicka vzdalenost - psychic distance) a postupné také
rozvijeji rizné formy mezinarodniho podnikani.

Na konci osmdesatych let byl model uppsalské Skoly dale rozpracovan autory J. S.
Welchem a R. Loustarinenem. Tito autofi hovofi o Sesti dimenzich (faktorech)
internacionalizace. Mezinarodni firemni rozvoj je podle nich ovlivhovan pfedmétem
mezinarodniho podnikani (vyrobky, sluzby, nehmotné statky), volbou formy vstupu na
zahrani¢ni trh (obchodni metody, licence, franchising, kapitalové vstupy), volbou
cilového trhu (politické a socialné- kulturni prostfedi, geograficka vzdalenost), formou
firemni organizacni struktury (vyvozni oddéleni, mezinarodni divize) a lidskymi zdroji
(mezinarodni zku$enosti, znalosti z oboru mezindrodniho podnikani, vzdélavani
zaméstnancll). Jejich koncepce vice odpovida soucasné realité globainiho
podnikatelského prostfedi nez plvodni model uppsalské $koly, ktery neni mozné
aplikovat napfiklad na velké transnacionalni firmy, firmy typu born global ¢i na odvétvi
sluzeb a ktery nemohl pfedpokladat prudky rozvoj informacnich a komunikac¢nich
technologii, jez umoznuji pfekonavat faktor psychologické vzdalenosti.

Teorie OLI (ownership, location, internalization) autora J. H. Dunninga z konce 80. let
minulého stoleti se snazi vysvétlit proces internacionalizace firemnich aktivit na
zakladé jinych faktorl nez teorie predchazejici, které vychazely prevazné z Casové
posloupnosti. Podle teorie OLI je proces internacionalizace podporovan tremi
zakladnimi faktory. Prvnim jsou specifické vyhody, které jsou vlastni danému podniku
(ownership). MliZze se jednat napfiklad o primyslové vlastnictvi (patenty, ochranné
znamky, primyslové vzory), o velikost firmy a jeji postaveni na trhu, o inovacni
kapacity, kvalifikaci zaméstnancl, vyznamné kapitalové zdroje atp. Dal$i vyhodou
muUze byt umisténi mezinarodnich podnikatelskych aktivit (location). Pokud si firma
spravné vybere cilovy zahrani¢ni trh, na kterém je napfiklad k dispozici dobra
infrastruktura a dostatek kvalifikované pracovni sily, jedna se o trh se stabilnim
podnikatelskym prostifedim, trh kulturné blizky, trh, na kterém nejsou aplikovany vidi
firmé& obchodnépolitické prekazky atd., pak mlze probihat internacionalizace firemnich
aktivit rychle a efektivné. Tfeti vyhodou mUlze byt zplsob fizeni, tj. vnitfni faktory

(internalization advantage). Jedna se napfiklad o zkuSenosti matefské firmy s



mezinarodnim podnikdnim, efektivni organizacni strukturu a dobrou koordinaci mezi
matefskou spole¢nosti a dcefinymi firmami v zahranici, o vypracovany systém kontroly
fizeni, kontroly jakosti, nizké transak&ni naklady a dalsi faktory.

Pokud firma zvazi své moznosti na zakladé vySe uvedenych faktorl, mlze se

napfiklad rozhodnout pro vhodnou formu vstupu na vybrany zahraniéni trh.

Tab. 1.1 Forma vstupu na vybrany zahranicni trh

Forma vstupu na zahrani¢ni (o) L |
Kapitalovy vstup na zahrani¢ni + + +
Vyvoz + - +

Poskytnuti licence + - -

Zdroj: Dunning (1988) In: Lemaire, 2003, s. 100

Kapitalovy vstup je vhodny, pokud jsou splnény vSechny tfi prfedpoklady. Vyvozni
aktivity by mohl podnik upfednostnit v pfipadé, ze zvoleny cilovy trh neni dostate¢né
rozvinuty, stabilni anebo zde existuji bariéry pro zahrani¢ni investory. Licenci je vhodné
poskytnout do zahrani¢i v pfipadé, Ze na cilovém trhu existuji urlité prekazky a
zaroven podnik nedisponuje vhodnym organizaCnim zdzemim pro rozvoj
mezinarodnich podnikatelskych aktivit.

Ve svych pozdéjsich pracich (napfiklad Dunning, 2006) pracuje autor s konceptem
NDP (new paradigma of development), jenz ovliviiuje rozvoj mezinarodnich podnika-
telskych aktivit transnacionalnich korporaci v obdobi globalizace. Kapitalové
nenarocné vstupy mohou byt v nékterych pfipadech podle autora vyhodnéjsi nez
kapitalové vstupy, zejména pokud se jedna o rozvijejici se zemé s velkymi socialné-
kulturnimi odliSnostmi ¢i nestabilnim podnikatelskym prostfedim, v pfipadé vstupu na
nové trhy s problematickou infrastrukturou anebo v pfipadé, Ze je outsourcing
ekonomicky vyhodnégjsi nez podnikani formou pfimych investic.

Pojem ,born global“ pouzil jako prvni v roce 1993 Michael Rennie ve studii spolec-
nosti McKenzie, jez se zabyvala novymi trendy v procesu internacionalizace
australskych firem. Zatimco podle tradi¢nich teorii, napfiklad uppsalské Skoly, vstupuji
podniky na trhy postupné, s rostoucimi zkuSenostmi, podniky typu born global jsou
zakladany s cilem rychlého rozvoje podnikani na svétovém trhu.

Jedna se prevazné o malé a stfedni podniky, které hledaji konkurenéni vyhody na re-
lativné Uzce zaméfenych segmentech v zahrani¢i a vyuzivaji strategii diferenciace.
Velmi ¢asto maji omezené vlastni zdroje financovani, podnikaji v oblasti vyspélych

technologii a jsou fizeny manazery s mezinarodni zkuSenosti, ktefi se neboji



podnikatelského rizika. MUzeme se ale stéle vice setkavat i se start-upy, které se také
od pocatku, i bez velkych zdroji a mezinarodnich zku$enosti, rozhodly podnikat se
svymi produkty na mezindrodnich trzich a ziskaly financovani napfiklad formou

crowdfundingu.
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Obr. 1.4 Strategie postupné internacionalizace a strategie born global
Zdroj: vlastni zpracovani

GoodData - Uspésna ¢eska spole¢nost typu born global
Zpracovani a analyzy velkého objemu dat (big data) jsou v souCasné dobé jednim z

nosnych témat moderniho managementu. Spoleénost GoodData zaloZil jeden z
nejuspésnéjsich ¢eskych podnikatelll Roman Stanék spoleéné se dvéma kolegy v roce
2007. V soucCasné dobé Zije a pracuje v Silicon Valley. Jiz dvakrat se mu podafilo
vybudovat Uspésny start-up a prodat jej zahrani¢nim investorim. V roce 1997 byl
spoluzakladatelem softwarové spole¢nosti NetBeans, kterou jiz v roce 1999 odkoupil
Sun Microsystems (dnes spadd pod Oracle) za 10 miliond USD. Jeho dals$i firma
Systinet vyvinula rany cloud, jenz umozfioval propojit vnitfni a externi systémy.
Integrované systémy byly uUplnou novinkou a v roce 2005 proto odkoupila Systinet
spoleénost Mercury za 105 miliond USD. TFetim a nejvét$im projektem R. Starika je
spole€¢nost GoodData. Firma vyviji aplikace, jez umoZziuji shromazdovat, analyzovat a
vizualizovat data z mnoha internich a externich zdroji. Jedna se tedy o moderni
nastroje na podporu rozhodovacich procest ve firmé. Sidlo spole¢nosti je v San
Franciscu, divize Engineering & Operations plsobi v Praze a Brné. ,Nasi cilem je sbirat
data ze vSech procesi - prodejnich, marketingovych, vyrobnich, dodavatelskych atd. -
a lidem ukazovat hlavni metriky a v nich hledat, co se déje ve firmé a jaké jsou Sirsi

trendy. Umime napfiklad prodejni firmé pomérné presné Fici, kolik zboZi proda v pfistim



Ctvrtleti. V marketingu fekneme, jaké jsou naklady na jednu kampan a jestli by méli
davat vice nebo méné. Vyrobeé fekneme, jestli maji kvalitu a jakou ji maji mit, a logistice,
kolik stoji doprava. Je to nastroj, ktery se da pouzit pro kazdou ¢ast firmy. | proto
mame zakazniky po celém svété, celkem 130 000 uzivatel(d”, uvedl R. Stanék pro
Casopis Forbes v Cervenci 2014. Spoleénost GoodData od investorl jiz ziskala na
rozvoj vice nez 110 miliond dolarl. Do spoleénosti investovaly jak investi¢ni fondy
(napfiklad Andreessen Horowitz nebo Intel Capital), tak velké firmy (kartova spole¢nost
Visa). V pfipadé spolecnosti Visa se jedna o strategické partnerstvi, které ma nékolik
rovin. ,, Ze v8eho nejvic je to potvrzeni spolecné vize, ze data dnes mohou pomahat
lidem ménit svét. A Visa ma pfistup ke spousté informaci a dat. Nechceme je prodavat,
nejde o to, aby se nékdo dozvédél, co jste si véera koupil, cilem je pomoci prodejciim
nebo i bankdam. Aby diky témto datdm mohli Iépe planovat”, vysvétlil v kvétnu 2020 v
rozhovoru pro Hospodarské noviny R. Stanék. Zdroj: Forbes: Hlava v cloudu, ¢ervenec
2014, www. byznys.ihned.cz (20. 5. 2020).

Zdroj: Machek Martin a Hana Machkova. 2021. Mezinarodni marketing. Paté vydani.
Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-271-3006-1.



