Formy vstupu firem na mezinarodni trhy
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Rozhodnuti o tom, jakym zplsobem vstoupi podnik na zahraniéni trhy a bude na nich
podnikat, pfedstavuje kliCové strategické rozhodnuti. Podnik si mlze zvolit fadu forem
vstupu na zahrani¢ni trhy. Vybér konkrétni strategie ovliviiuji zejména nasledujici
faktory: investi¢ni naroénost vstupu na zahranic¢ni trhy, zdroje, které ma podnik k dispo-
zici, potencial cilového trhu, moznost kontroly mezindrodnich podnikatelskych aktivit,
rizikovost podnikani na cilovém zahrani¢nim trhu a celkova konkurenceschopnost firmy
v mezinarodnim prostiedi. Formy vstupl podnik( na zahraniéni trhy je mozné ¢lenit do
tfi velkych skupin na: (1) vyvozni operace (export modes), (2) formy nenarocné na
kapitalové investice (non-equity, contractual modes) a (3) kapitalové vstupy podnik{ na
zahrani¢ni trhy (investment modes). Mezinarodné pusobici firmy c¢asto vyuZzivaiji

kombinaci vice forem podle situace na zahrani¢nim trhu.

1. Vyvozni operace
Vyvozni operace jsou tradi¢ni a na prvni pohled nejjednodussi formou vstupu firem na

zahraniéni trhy. Casto je vyvoz chapan jako forma vstupu na zahraniéni trh, kterd nevy-
Zaduje zadné investice. Pokud vSak chce podnik na zahrani¢nim trhu uspét a ziskat na
ném vyznamnégjsi podil, musi investovat zna¢né zdroje do mezinarodniho marketingu.
Podnik musi financovat vyzkum zahrani¢niho trhu a pfizpUsobit podminkam zahrani¢-
niho trhu marketingovou strategii. Podle podminek zahrani¢nich trhi je tfeba adaptovat
vyrobkovou politiku, zajistit nezbytné doprovodné sluzby a financovat naklady s nimi
spojené, vybudovat distribu¢ni cesty, stanovit vhodnou cenovou strategii a v neposledni

fadé vlozit zna¢né prostfedky do komunikaéni politiky.

Exportni aktivity jsou naro¢né a vyzkumy ukazuji, ze jsou zalezitosti relativné malého
poctu na vyvoz specializovanych podnikU. Buigues a Lacoste (2011, s. 65) uvadéji, ze ,v
naprosté vétsiné zemi realizuje 10 % firem vice nez 80 % vyvozu, a pokud bychom do
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statistik zapocitali i zahrani¢ni dcefiné spole¢nosti, bude tento podil jesté vyssi.” Stejna
situace je i v Ceské republice, kde maji mimofadné vysoky podil na vyvozu dcefiné
spolec¢nosti velkych mezinarodnich koncernd. V roce 2019 napfiklad ¢inil podil dvou
nejvétsich exportnich firem (Skoda Auto a.s. a Foxconn CZ Group) na celkovém objemu
vyvozu vice nez 12 %. A zatimco mezi TOP 10 nejvétsimi vyvoznimi firmami figurovaly
pouze dvé Ceské spole¢nosti, firmy s némeckymi viastniky patfi diky jejich uUloze v ramci

globalnich hodnotovych fetézcd tradiéné k nejlispésnéjsim exportériim z CR.

Tab. 1 Nejvétsi vyvozci CR za rok 2019



Poradi | Firma Zemeé sidla mateiské spolecnosti

1. SKODA AUTO a.s. Némecko
2. FOXCONN CZ s.r.0. Tchaj-wan
3. AGROFERT a.s. Ceska republika
4, MORAVIA STEEL a.s. Ceska republika
5. BOSCH DIESEL s.r.o. Némecko
6. ROBERT BOSCH, s.r.o. Némecko
7. IVECO Czech Repubilic, a.s. Nizozemsko
8. SIEMENS GROUP Ceské republika Némecko
0. PANASONIC AVC Networks Czech, s.r.o. Japonsko

10. MAHLE Behr Mnichovo Hradistg, s.r.o. Némecko

Zdroj: Hospoddri'skd komora CR

Podniky mohou pfi vyvozu vyuzit rizné obchodni metody, jejichz volba zaleZi na fadé
faktord, zejména pak na obchodnépolitickych podminkach, charakteru vyrobk( a sluzeb,
vybéru obchodniho partnera a efektivnosti realizace zahrani¢néobchodnich operaci, ;.
na poméru vynaloZenych nakladl a rizik k docilovanym cenam. Obchodni metody jsou
realizovany na zakladé smluvnich vztahl s nasledujicimi obchodnimi partnery:
prostifedniky, vyhradnimi prodejci, obchodnimi zastupci, komisionafi a dalSimi subjekty.
1.1 Prostfednické vztahy
V mezinarodnim obchodé se mizeme setkat s celou fadou prostiednikl (independent
intermediaries - export management company, export house, trading company, ...), ij.
subjektl, které obchoduji vlastnim jménem, na vlastni G¢et a podnikaji na vlastni riziko.
Prostfednici prodavaji nakoupené zbozi dal$im odbératellim a jejich odménou je rozdil
mezi nakupni a prodejni cenou, tzv. cenova marze. Pouziti sluzeb prostifednika mize byt
vyhodné pro malé a stfedni podniky, pro které je vyvoz i dovoz okrajovou zalezitosti a
zfizovani vlastniho specializovaného oddéleni by bylo pfili§ nakladné, popfipadé pro
podniky, které se zamérné specializuji na vyrobu a pfenechavaji obchodni &innost
specializovanym obchodnim firmam. Vyhodou pouZziti prostfednickych firem jsou nizsi
naklady obéhu a eliminace rizik vyplyvajicich z mezinarodniho obchodu a dale moznost
vyvozu na trhy, které by bylo pfili§ nakladné zpracovavat pfimo. Hlavni nevyhodou mlize
byt ztrata bezprostiedniho kontaktu se zakaznikem, a tudiz ztrata kontroly nad

mezinarodni marketingovou strategii.



1.2 Smlouvy o vyhradnim prodeji - vyhradni distribuce
V nékterych pfipadech mize podnik vstoupit na zahraniéni trh diky uzavieni smlouvy o

vyhradnim prodeji (distributorship contract, sole importer - distributor). Smlouvou o vy-
hradnim prodeji se dodavatel zavazuje, Zze zbozi ur€ené ve smlouvé nebude v urcité
oblasti dodavat jiné osobé nez odbérateli, tj. vyhradnimu dovozci. Ve smlouvé musi byt
vyhrazena oblast a druh zbozi a smlouva musi mit pisemnou formu. Jde o rdmcovou
smlouvu, ktera upravuje vyluéné postaveni smluvnich partnerl. Jednotlivé dodavky se

pak realizuji na zakladé samostatnych kupnich smluv.

Vyhodou pouZiti sluzeb vyhradniho distributora miiZe byt rychly vstup na zahraniéni trhy
diky moznosti prodeje zboZi v jiz vybudovanych distribuénich cestach. Déle pak mize
vyrobce proniknout i na vzdalené trhy, eventualné na trhy, na kterych nepredpoklada
pfili vysoky obrat, avSak chce na nich byt pfitomen za pomérné nizkych nakladd a rizika.
Casto smlouva o vyhradnim prodeji slouzi jako uré&ity test potencialu zahraniéniho trhu.
Pokud se potvrdi, ze zahrani¢ni trh je dostate¢né zajimavy a zakaznici maji o danou
komoditu zajem, rozvijeji firmy po ukonceni smlouvy o vyhradnim prodeji jiné
podnikatelské aktivity. Casto si ndsledné zfizuji vlastni dcefiné spoleénosti (obchodni
afilace), jejichz ukolem je kontrolovat prodej na cilovych zahrani¢nich trzich, anebo se
rozhodnou v dané zemi investovat do vyrobnich aktivit. Smlouvu o vyhradnim prodeji
uzivaji jako prvni krok zejména proto, Ze jim zaru€uje dostate¢nou moznost kontroly nad
distribuci. Nékteré formy vyhradniho prodeje se mohou dostat do rozporu se
zakonodarstvim nékterych zemi, zejména s antimonopolnimi zakony ve vyspélych
zemich (zakazana je napfiklad snaha diktovat ceny nebo snaha omezit prodej dané
komodity cizinclim). Proto jsou vztahy vyhradni povahy pedclivé sledovany a pfi jejich
poruseni mohou byt firmy trestany znaénymi pokutami. Nevyhodou je, stejné jako u
prostfednika, ztrata bezprostfedniho kontaktu s trhem a moznost zablokovani vstupu na
zahranic¢ni trh, pokud vyhradni distributor nespini oekavani, neni schopen zajistit
Sirokou distribuci zbozi a oCekavané objemy prodeje. Vyhradni prodejce je totiz jediny
subjekt, ktery ma pravo zbozi na dany trh dovazet. Proto se ¢asto ve smlouvach o
vyhradnim prodeji objevuje dolozka, v niz se vyhradni prodejce zavazuje k minimalnimu
nakupu, tj. k odbéru alesporn minimalniho mnoZzstvi zboZi, které zajisti dostatecny obrat
na daném trhu. Dodavatel obvykle mliZze na daném trhu provadét vyzkum trhu a

realizovat vlastni komunikacni politiku.

Pro oblast vyhradni distribuce spotfebniho zbozi a tésné spoluprace v oblasti marke-

tingu se nékdy v odborné marketingové literatufe pouziva pojem piggyback. Znamena



spolupraci vice firem ze stejného oboru podnikani v oblasti vyvozu, pfi které obvykle
velkd a znama firma dava za uplatu mensim firmam k dispozici své zahrani¢ni distribu¢ni
cesty. Vyhodou pro malé firmy je moznost vyuziti jména a zkuSenosti velké firmy, ktera
poskytuje svému partnerovi fadu marketingovych a logistickych sluzeb, relativné nizké
naklady a rychly vstup na zahraniéni trhy. Vyhodou pro velkou firmu je moznost nabizet
zakaznikdm kompletni sortiment a Uplata, kterou ziskava od svych obchodnich partnerd.
Pro velké firmy mUze byt piggyback nevyhodny v pfipadé, Zze malé firmy nejsou schopny
radné a vCas dodavat pozadované mnozstvi zbozi, protoze by mohlo dojit k poskozeni
jejich image (velké firmy zastie$uji operace viastnim jménem). Pro malé firmy mlze byt
nevyhodou tlak silnéjsich partnerd na nizké ceny, nevyhodné platebni podminky a velké

naroky na kvalitu dodavek a logistiku.

V nékterych pfipadech pouzivaji piggyback jako formu mezifiremni spoluprace i velké
firmy. Jejich hlavnim motivem je Uspora nakladl naptiklad formou spoleéného vyuzivani
a financovani prodejni sité a spole¢ného poskytovani sluzeb na zahraniénim trhu.
Formou piggybackingu je i pfipad, kdy si firmy ze stejného oboru podnikani navzajem
poskytuji distribuéni sluzby. Firmy si prakticky vyménuji vyrobky, vstupuji na zahraniéni
trh pod svou znackou, zachovavaiji si kontrolu nad cenami a mohou realizovat vlastni
marketingovou strategii. Podstatnou Usporu nakladt jim umozni vstup na zahraniéni trh
prostfednictvim zavedené distribuce partnera na jeho domacim trhu. Musi se jednat o

distribuci znacek, které si pfimo nekonkuruji, ale maji obdobny zpUsob distribuce.
| P¥iklad
Kofola jako vyhradni distributor znac¢ek Rauch, Evian a Badoit na ¢eském trhu

Spole¢nost Kofola patfi k pfednim vyrobclm nealkoholickych napoji ve stfedni a
vychodni Evropé. Kromé vyroby a prodeje vlastnich znacek je také vyhradnim
distributorem nékterych mezinarodnich znacek pro ¢esky trh. Od roku 2014 zodpovida
Kofola za distribuci francouzskych prémiovych znacek mineralnich vod Evian a Badoit.
Tyto mezinarodné znamé prémiové znacky musi byt na ¢eském trhu pfitomny, protoze
maji strategii celosvétového pokryti segmentu luxusnich vod. Nechtgji ale investovat do
marketingu a distribuce na trhu s nizkym rlistovym potencidlem velké prostfedky, a
proto uzavrely distribuéni smlouvu s Kofolou, kterd ma dobfe vybudovanou prodejni sit
a napoje zahrani¢nich firem mohou vhodné doplnit jeji sortiment. Od roku 2015
distribuuje Kofola do obchodnich fetézcd, restauraci a na benzinové pumpy i rakouskou

znacku ovocnych dzusl Rauch. Do roku 2015 si Rauch zajistoval distribuci v CR sam a



jeho podil na trhu byl zanedbatelny. Diky spolupraci s Kofolou ale stoupl pocet
zavozovych mist téméf o 10 tisic a Rauch dnes patfi mezi pétici nejprodavanéjsich
znacek dzusl na ¢eském trhu (v roce 2020 &inil podil zna¢ky Rauch na ¢eském trhu 5,5
%).

Zdroj: Tiskové zpravy spolec¢nosti Kofola, databaze Passport

1.3 Obchodni zastoupeni
V oblasti mezinarodniho obchodu se setkavame s celou fadou subjektl plsobicich na

zastupitelské bazi (commercial agency). Vybudovani kvalitni zastupitelské sité v

zahranici

je velmi obtizné, ale pravé kvalita této sité ¢asto rozhoduje o uspéchu podniku na za-
hrani¢nich trzich. Smlouvou o obchodnim zastoupeni se zastupce zavazuje dlouhodobé
vykonavat ¢innost sméfujici k uzavirani urgitého druhu smluv nebo sjednavat a uzavirat

obchody jménem zastoupeného a na jeho uUcet.

Pfed uzavienim smlouvy je nutné peclivé zvazit vybér obchodniho zastupce, vymezit
obsah jeho plsobnosti a informovat se o jeho vztazich ke konkurenénim firmam.
Nevyplyva-li ze smlouvy néco jiného, jde obvykle o nevyhradni zastoupeni a zastoupeny
muUze pouzivat sluZzeb jinych zastupcl, stejné jako obchodni zastupce mize zastupovat
i jiné osoby nebo uzavirat obchody, jez jsou pfedmétem zastoupeni, na vlastni u¢et nebo
na ucet jiné osoby. Narok na odménu - provizi - je obvykle vazan na realizaci
zprostfedkované smlouvy. Zastupci by méli soustavné zprostfedkovavat obchody ve
vymezené oblasti a dosahovat uréitého minimalniho obratu za stanovené obdobi. Je
nutné, aby pfi svém plsobeni respektovali podminky stanovené zastoupenym a fidili se

jeho pokyny. Zastupci také plni dllezitou funkci informacni.

Zvlastnim typem smlouvy o obchodnim zastoupeni je vyhradni obchodni zastoupeni.
Pokud bylo sjednano vyhradni zastoupeni, pak je zastoupeny povinen na stanoveném
Gzemi pro uréeny okruh obchodl nepouzivat jiného obchodniho zastupce a obchodni
zastupce neni opravnén v tomto rozsahu zastupovat jiné osoby nebo uzavirat obchody
na vlastni ucet ¢i na Ucet jiné osoby. Zastoupeny je opravnén uzavirat obchody bez
soucinnosti vyhradniho zastupce, ale musi si uvédomit, ze ve vétsiné zemi je povinen,
pokud smlouva nestanovi néco jiného, platit z téchto obchodl vyhradnimu zastupci
provizi tak, jako kdyby tyto obchody byly uzavieny s jeho soucinnosti. V. mezinarodnim
obchodé se pro tento typ provize pouziva termin uznavaci provize. Ma se za to, Zze narok

na ni vznikl zastupci diky soustavnému zpracovavani trhu. Smlouva o vyhradnim



zastoupeni vytvafi Uzkou vazbu mezi zastupcem a zastoupenym a zastupci ji pozaduiji
zejména v téch oborech, kde je zastupovani spojeno s investicemi napfiklad do servisni
sité, anebo je-li zastupce k dané firmé vazan vétSinou svych aktivit a je na ni existen¢né
zavisly. Pro zastoupeného mdze smlouva o vyhradnim zastoupeni znamenat urdité riziko
v pfipadé, Zze zastupce nema na trhu dostatec¢né silné postaveni, nema kapacitu pro

soustavné zpracovavani vymezené oblasti nebo zaroven zastupuje konkurenéni firmy.

1.4 Komisionarské vztahy
Komisionafskou smlouvou se komisionaf (trade commissioner) zavazuje, Ze zafidi

vlastnim jménem pro komitenta na jeho ucet urcitou obchodni zalezitost, a komitent se
zavazuje zaplatit mu Uplatu. Komisionafska smlouva se lisi od smlouvy o zprostfedkovani
tim, Ze komisionar se zavazuje pfimo k uzavreni urcité konkrétni smlouvy, zatimco
zprostfedkovatel se zavazuje zprostfedkovat pfilezitost k uzavieni smlouvy. Komisionaf
uzavird smlouvy vlastnim jménem, ale na u€et komitenta. Vyhodou pouziti sluzeb
komisionare je moznost kontroly nad cenami (komisionaf prodava zbozi za ceny
stanovené komitentem), moznost vyuziti goodwillu komisionafe a jeho obchodnich
kontaktd a distribu¢nich cest. Nevyhodou mize byt pfilisna samostatnost komisionare a
neuplatnéni firemni image na zahrani¢nim trhu.
1.5 Pfimy vyvoz

Cisté pfimé obchodni metody (direct export) se obvykle pouzivaji v priimyslovém marke-
tingu pfi vyvozu strojd, vyrobnich zafizeni a investi¢nich celkl. Dodavky téchto vyrobkd
jsou velmi komplikované a je s nimi spojena nutnost poskytovat celou fadu odbornych
sluzeb, u kterych je bezprostfedni pfitomnost vyrobce na zahrani¢nim trhu nutna. Pouziti
pfimé obchodni metody vyzaduje dokonalou znalost technické i obchodni problematiky
a obvykle pozitivné plsobi na stabilizaci obchodnich vztahl. Vyhodou je moZnost
kontroly nad realizaci vlastni marketingové strategie na mezinarodnich trzich. U pfimé
obchodni metody by meél vyvozce také docilovat vy$sich cen, protoze sam zabezpecuje

celou realizaci, a nese tudiz veskeré naklady i rizika mezinarodniho obchodu.

1.6 Sdruzeni malych vyvozc( (exportni aliance)
Malé a stfedni podniky nemaiji ¢asto dostatec¢né zdroje ani zkusenosti s mezinarodnim

podnikanim, ale pfesto maji zajem vyvazet. Proto pro né mize byt vyhodné zaloZit
vyvozni sdruzeni (export alliance) a vyvazet spolec¢né. Obvykle se jedna o sdruzeni
vyvozcl ze stejného oboru podnikani, jejichz nabidka se mizZe vhodné dopliiovat
(ndbytkarsky primysl, textilni prdmysl, strojirenské vyrobky). Pravni forma zavisi na

zvyklostech a pravnim fadu zemé plvodu, ale ekonomicka motivace a vyhody jsou



obecné platné. Sdruzeni vyvozcl obvykle ptebira funkci vyvozniho oddéleni (provadi
vyzkum zahrani¢nich trh(, zpracovava nabidky, vyfizuje objednavky, zajistuje
mezinarodni logistiku, sleduje vybérova fizeni) a zastupuje své Cleny v zahranici
(vyhledava vhodné mistni zastupce, fidi zastupitelskou sit, zprostfedkovava ucast na

zahrani¢nich vystavach a veletrzich, zajistuje komunikaci se zahrani¢nimi trhy).

Hlavnimi vyhodami, které vyplyvaji z u€asti ve sdruzeni exportnich firem, jsou Uspora
nakladl, moznost omezeni exportnich rizik, lep$i vyjednavaci pozice, a tudiZ moznost
docilovani vyhodnéjsich cen, vyuzivani image sdruzeni atp. Nevyhodou mlzZe byt nevy-
vazenost vztahl v rdémci sdruzeni, a tedy moznost nerovnopravného zachazeni s méné
vyznamnymi ¢leny a ztrata urdité miry samostatnosti. Velmi ¢asto se exportni aktivity
malého podniku natolik rozrostou, ze se podnik rozhodne zfidit si vlastni exportni
oddéleni a ucast ve sdruzeni se stane impulzem pro rozvoj samostatnych mezinarodnich
podnikatelskych aktivit. V Ceské republice je, stejné jako v dal$ich vyspélych zemich,

podpora exportnich alianci soucasti proexportni politiky.
| Pfiklad
Czech Beer Alliance

Czech Beer Alliance (CBA) sdruzuje osm nezavislych malych ¢eskych pivovart. Jedna
se o frydlantsky pivovar Albrecht, tfebonsky rodinny pivovar Bohemia Regent, Zamecky
pivovar Bfeclav, pivovar Cvikov, pivovar Holba z HanuSovic na Jesenicku, JaroSovsky
pivovar se sidlem v Uherském Hradisti, Méstansky pivovar Kutnd Hora a pivovar
Kunratice Muflon. Exportni aliance byla zaloZena ¢eskym pravnikem, ktery zije ve Velké
Britanii a véfi v potencial kvalitnich ¢eskych piv. Aliance pouziva slogan ,Real Bohemian
Lager” a od pocCatku své existence je podporovana kancelafi CzechTrade v Londyné.
Distribuce je na britském trhu zajiStovana nékolika zplsoby. Velkoobchodni prodej je
mozny prostiednictvim CBA. Pivo je dale do Velké Britanie dovazeno spolecnosti
Euroboozer, ktera se specializuje na dovoz femesiného piva (craft beer). Pivo by tak
mohlo mit Sanci byt zalistovano v fetézci Marks & Spencer a prodavano ve
specializovanych e-shopech. CBA se snazi rozsifovat distribu¢ni sit a nabizi na svych
webovych strankach moznost obchodniho partnerstvi i vyrobu piva na zakazku.
Dlouhodobym cilem aliance je vyvazet do Britanie zhruba 5000 hektolitrl piva ro¢né,
coz by predstavovalo pfiblizné 2,5% podil na Ceském exportu na britsky trh.
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Obr. 1 Distribuéni sluzby spoleénosti Euroboozer

Zdroj: www.euroboozer.co.uk

2. Formy vstupu na zahranicni trhy nenaro¢né na kapitalové investice
Formy vstupu na zahrani¢ni trhy nenaro¢né na kapitalové investice (non-equity modes

of international production and development) vyuzivaji firmy v pfipadech, kdy se
rozhodnou, Ze nebudou v zahraniéi investovat, ale pfresto chtéji v ramci rozvoje
mezindrodnich podnikatelskych aktivit zvyraznit pfitomnost svych vyrobkl ¢i sluzeb na
cilovém trhu jinym zplsobem neZz vyvoznimi operacemi nebo investicemi.
NejuzivanéjSimi formami vstupu na zahranicni trh tohoto typu jsou licence, franchising,
smlouvy o fizeni, outsourcing a mezinarodni vyrobni kooperace. Hlavnimi ddvody
vzrlstajiciho podilu kapitalové nenaroénych forem mezinarodniho podnikani jsou snahy
o Uspory nakladl, moznost relativné rychlé internacionalizace a také obavy z rizik

spojenych s investicemi v zemich s nestabilnim podnikatelskym a politickym prostfedim.

2.1 Licencni obchody
Licence (licencing) jsou jednou z ¢asto pouzivanych forem vstupl na zahraniéni trhy.

Maly (2002) uvadi, ze ,termin licence oznacuje povoleni, svoleni k ¢innosti, ktera je jinak
zakazana (z lat. licere, svolovat). V oblasti prav k nehmotnym statkdim se pojem licence
vyuziva k vyjadfeni svoleni k uziti nehmotného statku jinou osobou, napfiklad pfi vyrobé
podle vynalezu chranéného patentem. Licenci udéluje ten, kdo ma k vyuziti nehmotného
statku absolutni pravo, napfiklad majitel patentu. Jeho pravo mu umoznuje, aby zabranil


http://www.euroboozer.co.uk/
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komukoliv jinému ve vyuzivani tohoto nehmotného statku, a to i zalobou u soudu, popfi-
padé aby pozadoval ndhradu $kody, vydani bezdlvodného obohaceni nebo pfiméfenou
satisfakci. Majitel se vSak mlzZe rozhodnout, Ze umozni vyuziti nehmotného statku uréité

osobé, Ze ji k tomu poskytne svoleni, tj. licenci.”

PFi udélovani licenci k vyuziti predmétd prdmyslového vlastnictvi rozliSujeme licenci k
vyuzivani patentl (udéluji se na vynalezy, které spliuji zakonné pozadavky: jsou svétové
nove, tj. nejsou soucasti dosavadniho stavu techniky, jsou vysledkem vynalezecké
¢innosti a jsou primyslové vyuzitelné), prdmyslovych vzorl (vné&jsi Uprava vyrobku),
uzitnych vzorl (technické feSeni vyrobku) a ochrannych oznadeni (pravo k vyuZiti
ochranné znamky ¢i obchodniho jména firmy) anebo licenci k vyuzivani know-how (tzv.
neprava licence). V téchto pfipadech Ize udélovat vyluéné nebo nevylué¢né licence. K
oznaceni plvodu zboZi, tedy zemépisnému nazvu zemé, oblasti nebo mista, které se

stalo obecné znamym jako udaj o tom, odkud vyrobek pochazi, nelze licenci poskytnout.

Tab. 2 Doba platnosti ochrany vybranych pfedméti primyslového viastnictvi

Forma prumyslového vlastnictvi Doba platnosti
Vynélezy - patenty 20 let od podani ptihlasky
Primyslové vzory 5 let od podani prihlasky + 4 x 5 let prodlouzeni
Uzitné vzory 4 roky od podani pFihlasky + 2 x 3 roky prodlouzeni
Ochranné znamky 10 let od poddni pfihldsky + moznost neomezeného
prodluzovani vzdy o 10 let
Oznaceni plivodu Casové neomezena od podani prihlasky

Investice do vyzkumu a vyvoje (V&V) ovliviiuji podstatnym zplsobem mezinarodni
konkurenceschopnost zemi. Nejvétsi objemy prostiedkd investuji do této oblasti velké
zemé (USA, Cina, Japonsko a Némecko). Investice do V&V se zhodnocuiji napfiklad ve
formé mezindrodnich patentl. Z hlediska mezindrodniho podnikani je ddlezitym
indikatorem tzv. triadicky patent (triadic patent) neboli patent, ktery je zaregistrovan
tfemi nevyznamnéjSimi patentovymi ufady - European Patent Office, Japan Patent Office
a US Patent and Trademark Office. Podil téchto ¢tyr velmoci je dlouhodobé dominantni

a pfesahuje 70 %.

Tab. 3 Podil vybranych zemi na triadickych patentech (%)

Zemé 2005 2013 2014 2015 2016 2017 2018
USA 28,02 27,05 25,21 24,98 23,76 23,12 22,28
Japonsko| 30,54 32,23 32,51 32,47 32,28 32,19 32,58
Cina 0,84 4,00 5,23 5,93 7,00 8,10 9,30
Némecko | 11,53 8,97 8,59 8,62 8,67 8,58 8,34
Celkem | 70,93 72,25 71,54 72,00 71,71 71,99 72,5

Zdroj: OECD (2020), Main Science and Technology Indicators, Volume 2020 Issue 1



Podil patentl ¢eského plvodu je bohuZel zanedbatelny (v roce 2018 se jednalo o 56
triadickych patentd, zatimco napfiklad Rakousko registrovalo 427 patentll a Svédsko,

které investuje do V&V vice nez 4 % HDP, registrovalo celkem 772 patentd).

Prodej prav k vyuzivani primyslového vlastnictvi zvazuje firma zejména v nasledujicich

pfipadech:

" firma nema moznost zavést vyrobu, pfi které by vyuzivala své vynalezy nebo jiné
vyznamné védecko-technické poznatky, a tim vznikd moznost jejich technologického
nebo technického znehodnoceni, popfipadé ma moznost zavést vyrobu, avSak pouze v

omezeném rozsahu;

" Ize zavést vyrobu, ale oddéleni vyzkumu a vyvoje jiz dokoncuje nové progresivni
feseni;
" obchodnépolitické, devizové, celni a jiné bariéry neumoziuji pfimy vyvoz do

uréitych teritorii a prodej prav k prlmyslovému vlastnictvi tak umoziiuje na tyto trhy
proniknout (napfiklad fada vlad zejména v rozvojovych zemich dava prednost licenéni

vyrobé pfed pfimym dovozem ve snaze zachovat nebo zvysSit zaméstnanost);
" cilovy trh je politicky a/nebo ekonomicky nestabilni;

" zahrani¢ni trh je maly, nema dostateCny trzni potencidl, a proto firmy

upfednostriuji licenéni operace pred pfimymi investicemi;

" prodej prav k prlimyslovému vlastnictvi je spojen s vyhodnym kooperaénim i

jinym vyvozem zboZi, naptiklad s vyvozem komponentl a zafizeni;

" prodej pridmyslovych prav je spojen s reciproéni komeréni vyhodou, napfiklad s

dovozem licen¢nich vyrobkl vyrobenych v zahrani¢i vyménou za jinou technologii;

" dochazi k poruseni prav firmy jako majitele primyslového vlastnictvi a licenéni
smlouva predstavuje feSeni pfipadného konfliktu, ktery by mohl skoncit az soudnim

sporem.

Dilvody, které firmu naopak vedou k nakupu prav k zahraniénim nehmotnym statklm,

mohou byt nasleduijici:

" podnik nema prostiedky k rozvijeni vlastniho vyzkumu a vyvoje;



" zahrani¢ni patentova ochrana je natolik dokonala, Ze nelze dosahnout vlastniho
originalniho feseni;
" firma hodla rozsifit vyvoz vyrobkd, jejichZ ¢asti jsou v nékterych zemich chranény

patenty zahranic¢nich firem.

Velké firmy s vyznamnou pozici na trhu jsou obvykle ochotny licence smluvnim partne-
rim poskytovat pouze v pfipadé dokonalé mezinarodni patentové ochrany. Pro mnohé
firmy, které vyrabéji spotiebni zbozi, se licence stavaji vyznamnym zdrojem pfijma.
Marze u nékterych komodit jsou v sou¢asné dobé kvdli konkurenci levnych asijskych
vyrobkU tak nizké, Ze mize byt vyhodnéjsi zurocit investice do vyzkumu a vyvoje formou
prodeje licenci nez vyrobou a naslednym prodejem hotovych vyrobkd. Casto jsou licence

soucasti tzv. nehmotného vkladu pfi spoleéném podnikani.

Pomérné rozsifenou formou spoluprace je vzajemné poskytovani licenci mezi vyznam-
nymi svétovymi firmami. Firmy na jedné strané vysledky svého vyzkumu a vyvoje peclivé
utajuji a v nékterych pfipadech ani nepozaduiji patentovou ochranu, protoze se boji Uniku
informaci, a na strané druhé jsou ochotny si tato prava ¢i znalosti vyménovat, aby

predesly ztratam vyvolanym duplicitnim vyzkumem.

Hrozbu pro evropské a americké vyrobce predstavuje licen¢ni politika velkych asijskych
zemi. Tamni podniky si na domacim trhu nechavaji patentovat vlastni technologicka
feSeni a vytvareji tak povinné standardy pro ostatni firmy, které chtéji prodavat na téchto
trzich své vyrobky. Naptiklad Cina zavedla svij vlastni standard pro bezdratové
pFipojeni, ktery na ¢inském trhu musi respektovat vsichni vyrobci a dovozci poditacd.
Pokud firmy z ostatnich zemi nechtéji byt vyfazeny z podnikani na ¢inském trhu, jsou

nuceny tuto technologii nakoupit.
| PFiklad
Licencni politika spole¢nosti Philips

Nizozemska firma Philips podnika ve vice nez stech zemich svéta. V roce 2019 dosahla
trzeb ve vysi 19,5 mid. eur. Philips se zaméfuje na oblast pfistroji pro zdravotnictvi
(professional health care), na domaci spotfebiCe (consumer products) a dalsi vybrané
oblasti, napfiklad osvétlovaci techniku nebo pfistroje pro automobilovy primysl! (other
business solutions). Jiz z formulace poslani spole¢nosti ,ZlepSujeme kvalitu lidského
Zivota prostfednictvim vyznamnych inovaci - Improving lives through meaningful

innovation” je zfejma jeji orientace na moderni technologie a oblast vyzkumu a vyvoje.



Firma investuje do vyzkumu a vyvoje zhruba 1 % obratu, tj. necelé 2 mld. eur ro¢né. Za
svou vice nez stoletou historii si spole¢nost nechala patentovat pres 130 000 vynalezd.
Mezi nejziskovéjsi patfily patenty na CD a DVD, které ro¢né vynasely na licen¢nich
poplatcich pfiblizné 1,5 miliardy eur. Firma ma podle Udajt ve Vyro¢ni zpravé za rok 2019
registrovano 64 500 patentd, 39 000 ochrannych znamek, 88 500 priimyslovych a
uzitnych vzorl a 3200 domén. Naptiklad v roce 2019 si spole¢nost Philips nechala
zaregistrovat 1015 patentd, zejména v oblasti zdravotni péce.

Zdroj: Vyrocni zpravy spolecnosti Philips

2.2 Franchising

Franchising je smluvni vztah mezi partnery, ve kterém fransSizér (poskytovatel fransizy)
opraviuje a zavazuje jednotlivé franSizanty (nabyvatele) uzivat obchodni jméno a/nebo
ochrannou znamku a pravo uzivat pfedmét podnikani své spole¢nosti, tj. poskytuje své
know-how véetné systému fizeni, zabezpecovani sluzeb a poskytovani prodejni a tech-

nické pomoci, a nabyvatel (fransizant) se zavazuje zaplatit smluvné stanovenou odménu

a dodrzovat komer¢&ni politiku poskytovatele.

Fran$iza se v soucasné dobé uplatiiuje v nejrliznéjsich oblastech podnikani, zejména v
maloobchodé, hotelnictvi, v oblasti rychlého obcerstveni, v provozovani benzinovych
Cerpadel atp. Obvykle se tedy jedna o podnikatelské aktivity spojené s obchodnim pod-
nikanim. Méné Casto se v praxi setkavame s tzv. primyslovym franchisingem. V ramci
primyslového franchisingu je s udélenim fransizy spojeno i pravo vyrabét; obvykle se
jedna o vyrobu technologicky méné naro¢nych vyrobkd (napfiklad potravinaiské

vyrobky, odévy, obuv).

Franchising je komplexni a trvaly vztah, pfi némz se plvodni koncepce podnikani ¢asto
dale rozviji. Zdroje tohoto rozvoje zajistuji jak poskytovatel fransizy, tak i jeji nabyvatelé.
U franchisingu dochazi ke sdruzovani zdrojl, pfi némz nabyvatel fransizy poskytuje
zdroje finanéni, materidlni (provozovnu) a lidské (pracovni silu). Jde svym zpUlsobem o
fizeni podniku z centra na jedné strané a vkladani vlastni obchodni zkuSenosti na strané
druhé. V oblasti organizace se vytvali jednoducha struktura s jasné definovanymi
kompetencemi. Persondlni oblast je zajimava i tim, ze nabyvatel fransizy je vlastné
samostatny podnikatel, ktery ma svou pravni subjektivitu a buduje si vlastni podnik.
Franchising je tudiz kombinaci trzni sily zavedeného know-how velké firmy s iniciativou
soukromého vlastnika s nutnou odpovédnosti za dosazené vysledky hospodareni.
Poskytovatel franSizy urCuje podnikatelskou strategii, zabezpecuje Skoleni a dalsi

vzdélavani zaméstnancl, poskytuje pomoc napfiklad v oblasti pravnich sluzeb, ve



vedeni Ucetnictvi &i v logistice. Spoluprace ¢asto zasahuje i do oblasti zdsobovani,
technického vybaveni provozovny a pfipadné pomoci pfi zajisténi nezbytného uvéru

nebo jinych forem financovani pro nabyvatele fransizy.

K prudkému rozvoji franchisingu dochazi zejména proto, ze je vyhodnou formou
spoluprace pro velké i malé firmy. Velkym firmam umoznuje rychlou internacionalizaci
bez pfilisné naroCnosti na kapitalové zdroje a snizeni rizik, spojenych s kapitalovymi
vstupy na zahrani¢ni trhy, pro malé firmy je velkym pfinosem ucasti ve franchisingovych
fetézcich moznost omezeni podnikatelskych rizik. Mira bankrotd je u malych firem, které
si zvolily tuto formu podnikani, obecné podstatné nizsi nez u malych soukromych pod-
nikatell. Rovnéz navratnost vliozenych investic byva v ramci franchisingu rychlejsi diky
efektlm z optimalizace nakladl a rychlej$iho obratu zasob. K niz§im nakladlm prispiva
i vybudovany systém zasobovani. FransSizér bud dodava veskeré vyrobky do své sité
sam, anebo doporucuje nabyvatelim fransizy smluvni dodavatele, u kterych mohou
nakupovat uréité vyrobky. V kazdém pfipadé se jedna o centralizované nakupy, které
umoznuji dosahovat vyhod ze silné kontraktacni pozice fransizéra. Nabyvatel fransizy
tedy obvykle ziskava vyrobky za vyhodné ceny, s minimalni ¢asovou ztratou, protoze
nemusi vést slozitd jednani s ¢etnymi dodavateli. Vyhodou je i nizka administrativni
naro¢nost a fakt, Ze je v nékterych pfipadech mozné vratit vyrobky matefské

spolec¢nosti, ktera je mUze redistribuovat do jinych prodejen.
| Priklad
Franchising firmy McDonald's v Ceské republice

Spole¢nost McDonald's zacala v USA podnikat v roce 1955 a jeji jedina restaurace tehdy
méla ro¢ni obrat 200 000 USD. Zakladatelem firmy byl Raymond Kroc, syn ¢eského
emigranta ze Stupna u Plzné. V soucasné dobé podnika McDonald's ve vice nez stech

zemich svéta, pod znackou Mc-

Donald's plsobi 35 000 restauraci a poCet zakaznikl je cca 70 miliond. Na ¢esky trh
vstoupila firma McDonald's v roce 1992 a prvni franchisingovou restauraci otevrela v
roce 1996. V roce 2019 otevfela svoji stou restauraci v CR. Princip spoluprace s
franSizanty je nasledujici: firma McDonald's vybere lokalitu pro umisténi provozovny,
financuje jeji vystavbu a stane se jejim viastnikem. Fransizantem mdze byt pouze fyzicka
osoba, jez se osobné vénuje fizeni restaurace. Zajemce je povinen absolvovat
dlouhodobé $koleni (12-14 mésicd) a po jeho skonéeni mu je nabidnuta restaurace. Cena

restaurace se pohybuje v rozmezi od 15 do 30 mil. K&. FranSizova smlouva se uzavira na



dvacet let a 40 % ceny musi nabyvatel uhradit z vlastnich zdrojl ihned, zbylou ¢astku
mUzZe pokryt bankovni Gvér. Nabyvatel musi také prokazat, Zze disponuje finanénimi
prostifedky nebo vlastni likvidni majetek ve vysi 12 mil. KE. Nezanedbatelné jsou i mési¢ni
poplatky. Jednd se o 10-18 % z celkovych trZzeb podle atraktivity lokality a trzniho
potencialu restaurace, 5 % &ini servisni poplatek za uzivani znacky a 5-6 % z trzeb Cini

Uhrada za marketingové sluzby.

—

Raymond Albert Kroc Prvni Krocova restauaoe
(*5. 10. 1902) McDonald’s™
zakladatel spole¢nosti v Des Plaines, Illinois, USA (1955)

McDonald's™

Obr. 2 Podnikatelské zacatky spole¢nosti McDonald's

Zdroj: www.mcdonalds.cz

Pro zachovani jednotného systému je franSizant povinen pouzivat stanované recepty a
technické normy pro pfipravu jidel, metody fizeni, provadéni inventury, vedeni u¢etnictvi
a marketingu, dodrzovat manual pro vyuzivani obchodni a servisni znacky, koncept

designu restaurace, reklamni oznaceni a umisténi vybaveni.

Zdroj: www.mcdonalds.cz (2021)

2.3 Smlouvy o rizeni
Smlouvy o fizeni (management contracts) pfedstavuji zvlastni smluvni typ, ktery

pomérné Casto pouzivaji firmy z vyspélych zemi se specifickym manazerskym know-
how. Pfedmétem smlouvy je poskytnuti fidicich znalosti a fidicich kadrl (manazer() na
smluvnim zakladé. M{zZe se jednat o Fizeni vyrobniho zavodu, fizeni v oblasti sluZzeb nebo
poradenské sluzby. U tohoto smluvniho typu je mozné nalézt obdobné rysy jako u
franchisingu. Jedna se o prenos osvédcené koncepce fizeni do zahrani¢i. Odménou
mUze byt urité procento z docileného obratu, podil na zisku nebo moznost ziskani ¢asti
akcii spole¢nosti za pfedem stanovenych podminek. Manazerské know-how je potom
zpravidla povazovano za nehmotny vklad do podnikdni. Smlouvy o fizeni se vyuzivaji
napfiklad v oblasti hotelového managementu, pfi fizeni podnikl v rozvojovych zemich a

rozvijejicich se ekonomikach, pfi doddvkach investi¢nich celkl na kli¢ atd.


http://www.mcdonalds.cz/
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2.4 Outsourcing v oblasti vyroby a sluZzeb
Outsourcing je vyuzivan v fadé odvétvi. Jedna se o prenos urcité aktivity na externi sub-

jekty formou smluvniho zaji$téni vybranych operaci. Externalizace (externalization) pak
firmé umozni soustfedit se na své hlavni silné stranky (core business), jez generuji
mnohem vyS$si pfidanou hodnotu nez napfiklad vyrobni operace. Kromé specializace jsou
dal$imi vyhodami outsourcingu zejména nizké naklady, flexibilita, tj. moznost ménit
dodavatele i moznost pruzné reakce na vykyvy poptavky &i sezénni vykyvy, a podstatné
niz8i mira teritoridlnich i dalSich rizik. Pro uréitd odvétvi je outsourcing tak
charakteristicky, ze jej transnacionalni korporace vyuzivaji ¢astéji nez pfimé zahrani¢ni
investice. Tato odvétvi mizZzeme ¢lenit do dvou velkych skupin, a to na tzv. hi-tech
odvétvi (neboli technologicky narocna odvétvi) a low-tech odvétvi (odvétvi naro¢na
zejména na levnou a nepfili§ kvalifikovanou pracovni silu). Do prvni skupiny patfi
napfiklad elektrotechnicky primysl, subdodavky pro automobilovy primysl,
farmaceuticky prdmysl a oblast IT sluzeb. Do skupiny druhé fadime zejména textilni a

odévni prlmysl, vyrobu sportovnich potieb nebo vyrobu hracek.

Obé skupiny se liSi i podnikovou strukturou. V technologicky nenaro¢nych odveétvich
pUsobi velké mnoZstvi malych a stfednich podnikl. Pro technologicky naro¢na odvétvi
je naopak charakteristicka koncentrace. Vyrobu na zakazku realizuje relativné maly
pocCet velkych firem, které postupné také ziskavaji charakter transnacionalnich
spoleénosti. Pfikladem mUzZe byt elektrotechnicky primysl, kde deset nejvétsich firem
realizuje dvé tretiny zakazek a vyrabi pro velké znacky (napfiklad Apple, Dell, Hewlett-
Packard nebo Philips). Jedna se zejména o firmy asijské, které dnes samy zakladaji
dcefiné spole¢nosti i v dalSich svétovych regionech, véetné stfedni a vychodni Evropy

(naptiklad tchajwanska spoleénost Foxconn v CR).
I Pfiklad
Strategie outsourcingu spole¢nosti Nike

Americka spole¢nost Nike se od svého zaloZeni v roce 1968 specializuje na podnikani v
oblasti znackového sportovniho zbozi. Nema (a nikdy neméla) zadné vyrobni aktivity,
veskera vyroba je outsourcovana. Hlavnimi vlastnimi podnikatelskymi aktivitami jsou
vyzkum a vyvoj, design, celosvétovy marketing a prodej. Nike spolupracuje s pfiblizné
600 smluvnimi partnery v 39 zemich svéta. Vétsina vyrobnich aktivit probiha v zemich,
kde jsou nizké naklady. V roce 2020 byly napfiklad z hlediska poc¢tu tovaren
nejvyznamné&;jéimi teritorii, kde dochazelo k outsourcingu, Vietnam (109) a Cina (108).

Dodavatelé jsou pravidelné kontrolovani a musi splfiovat podminky etického kodexu.



Nike vyuziva systém dohledatelnosti plvodu vyrobkl (traceability). Nike transparentné
zvefejiiuje na svych webovych strankach seznam dodavatelskych firem. Interaktivni
nastroj ,Manufacturing map” umoznuje ziskat zakladni informace o vSech smluvnich

partnerech, v€éetné kontaktnich informaci. Data jsou aktualizovana &tvrtletné.
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Obr. 3 Manufacturing map - Vietnam

Zdroj: purpose.nike.com/manufacturing-map, srpen 2020

2.5 VWrobni kooperace
Mezinarodni vyrobni kooperace je zalozena na rozdéleni vyrobniho programu mezi vy-

robce z rlznych zemi, aniz by doslo k jejich kapitalovému propojeni, nebo dokonce
slouceni. Finalni vyrobek je pak kompletovan bud jednim, nebo obéma vyrobci.
Spoluprace mize probihat na rliznych Urovnich, a kromé &isté vyrobni kooperace mize
byt zaméfena i do oblasti vyzkumu a vyvoje, distribuce a mlze existovat i ve sluzbach.
Smlouva o mezinarodni vyrobni kooperaci je tzv. nepojmenovanou smlouvou. Obsah a

forma smlouvy zalezi na ujednani mezi partnery.

Smluvni partnefi mohou pfi mezinarodni vyrobni kooperaci vyuzivat rozdilu v
nakladovosti jednotlivych komponentl nebo finalnich vyrobkd, v dostupnosti vyrobnich
zdrojd, zdrojd financovani, v disponibilité vyzkumné-vyvojovych kapacit, a tudiz mohou
dosahnout snizeni celkovych nakladd, které jim umozni realizovat vyrobky na svétovém
trhu za konkurenceschopné ceny. Dllezitym motivem mdze byt i zvy$eni kvality a uzitné

hodnoty finalniho vyrobku.

Vyrobni kooperace mize byt také vyuzivana jako forma podpory tuzemského primysiu
pfi tzv. offsetech. Offsety podmiruji realizaci dovoznich kontraktl o relativné vysoké



hodnoté poskytnutim uréitych podnikatelskych pfilezitosti pro kupujiciho nebo pro riizné
firmy z dovozni zemé. Zakladaji obvykle rozsahlé mezinarodni kooperace v primyslu a

jejich realizace byva dlouhodoba.

3. Kapitalové vstupy podnikd na zahranic¢ni trhy
Kapitalové vstupy podnikl na zahraniéni trhy jsou nejvy$sim stupném internacionalizace

firemnich aktivit a vzhledem k investi¢ni naro¢nosti jsou charakteristické zejména pro
velké firmy. NejCastéji maji formu pfimych anebo portfoliovych investic. Pfimou
zahraniéni investici mlizeme charakterizovat jako investici, jejimz i¢elem je zaloZeni,
ziskani nebo rozsifeni trvalych ekonomickych vztahi mezi investorem jedné zemé a
podnikem se sidlem v jiné zemi. Pfimé zahrani¢ni investice mohou mit formu
kapitalovych vkladl (hmotnych a nehmotnych investic) i formu vnitrofiremnich pljcek Ci
reinvestovaného zisku. Portfoliové investice spocivaji v nakupu akcii nebo jinych

cennych papird.

Zahrani¢ni investice ovliviuji vyznamné rozvoj svétové ekonomiky. Zahrani¢ni investofi
prinaseji do zemé kapital nutny pro modernizaci a restrukturalizaci podnikd, progresivni
technologie, technické i manazerské know-how, mohou umoznit vytvafeni novych
pracovnich pfilezitosti, usnadnit vstup vyrobk{ na zahraniéni trhy atp. Vétsina zemi se
proto snazi podporovat pfiliv zahrani¢nich investic a nabizi zahrani¢nim investorlim
rtzné vyhody formou investi¢nich pobidek. Jedna se napfiklad o dafové ulevy, celni
ulevy, finanéni podpory formou dotaci ¢i grantl a podpory na mistni Grovni, které mohou
spocCivat ve vyhodném prodeji nebo bezplatném poskytnuti pozemkl a zajisténi

infrastruktury.

VétSina pfimych zahrani¢nich investic sméfuje z vyspélych zemi do vyspélych zemi a ma
formu investic na zelené louce, akvizic a fuzi, spole¢ného podnikani anebo strategickych
alianci. Rozhodovani o formé kapitalového vstupu na zahrani¢ni trh ovliviuje Ffada
faktorll, které mUzeme rozdélit do ¢tyf zakladnich skupin na faktory marketingové,
obchodnépolitické, nakladové a faktory, které souviseji s pfiznivym investi¢nim
klimatem. Volbu mdze ovlivnit také specifikum daného odvétvi nebo vyspélost &i kulturni
odliSnosti zemé, do které investice smérfuji. Napfiklad v sektorech s velkou koncentraci
(telekomunikace, energetika) anebo v odvétvich s pfebytkem kapacit budou pfeviadat
akvizice. Na trzich méné vyspélych zemi bez potfebného zazemi (obchodni sit, hotely,
dostupné vyrobni kapacity) a trzich vyrazné kulturné odliSnych mohou byt

upfednostnény investice na zelené louce.



3.1 Investice na zelené louce
Investice na zelené louce (greenfield investment) jsou nové zalozené a nové postavené

podniky. Investice na zelené louce mohou mit oproti akvizicim pro hostitelskou zemi
urcité vyhody. Obvykle pfinaseji do zemé vice kapitalu, vice novych modernich techno-
logii, zvySuji konkurenci na trhu a jsou vétsSim pfinosem z hlediska tvorby pracovnich
mist. Proto jsou ¢asto podporovany formou investi¢nich pobidek. Pro spole¢nost, ktera
se rozhodla pro investici na zelené louce, se jedna o rozsifeni vyrobnich nebo prodejnich
kapacit v zahrani¢i. Jedna se o ¢astou formu vstupu na trhy méné vyspélych zemi, kde
nejsou pfilezitosti pro akvizice tuzemskych spole¢nosti, a dale u vysoce technologicky
naroénych odvétvi, kde mlize byt vyhodné vybudovat na zahrani¢nim trhu nové

Spickoveé vybavené pracovisté.

Akvizice a fuze jsou obvykle pokladany za méneé prinosné pro tuzemskou ekonomiku nez
investice na zelené louce, protoze nezvysuji vyrobni kapacity a ¢asto ani zaméstnanost.
Pfevazna vétsdina vstupl na zahraniéni trhy ma formu akvizic a vétSinou se jedna o

pievzeti pratelska.

3.2 Akvizice
Akvizice (takeover) mlze byt charakterizovana jako prevzeti fungujiciho podniku nebo

jeho Casti. Ve firemni praxi se miZeme setkat bud' s tzv. pratelskym pirevzetim, jehoz
cilem je posileni pozice firmy a vyuziti synergického efektu, anebo s tzv. prfevzetim

nepratelskym, jehoz cilem mUzZe byt likvidace konkurence.

3.3 Fuze
Faze (merger) mize mit formu slouceni nebo splynuti. Sloueni znamena spojeni ob-

chodnich spole€nosti, pfi kterém zanika slu¢ovana spole¢nost bez likvidace aktiv a
pasiv, protoZze aktiva i pasiva pfechazeji na spolecnost, se kterou se zanikajici
spole¢nost slu€uje. Splynutim se rozumi spojeni obchodnich spole¢nosti, pfi kterém

splyvajici spole€nosti zanikaji a vznika novy pravni subjekt.

V oblasti mezinarodniho podnikani je mozné identifikovat tfi zakladni druhy akvizic a fuzi.
V praxi se nejCastéji setkavame s horizontalnimi formami, pfi kterych se spojuji podniky
ze stejného oboru podnikani. Jejich hlavnim cilem jsou Uspory z rozsahu a zvySeni podilu
na svétovém trhu. Vertikalni formy maji za cil posileni kontroly nad dodavateli Ci
odbérateli. Obvyklym cilem konglomeratnich forem, pfi kterych se spojuji firmy z réiznych

obord, je diverzifikace firemnich aktivit a rozloZzeni podnikatelskych rizik.
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Akvizice japonské pivovarnické skupiny Asahi v Evropé

Pivovarnicky primysl patfi k silné globalizovanym odvétvim svétové ekonomiky. V
poslednich dvaceti letech do$lo k fadé fuzi a akvizic a podle odhadl dnes piredstavuje

podil deseti nejvétSich pivovarnickych skupin zhruba 60 % svétového trhu piva.
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Obr. 4 TOP 10 pivovarnickych skupin v roce 2019 (objem vyroby v mil. hl)
Zdroj: Statista

Plzefisky Prazdroj je od roku 2017 zaclenén do skupiny Asahi Europe and International,
ktera spada pod japonsky holding Asahi, jehoz vyznamnou soucasti jsou pivovarnické
aktivity. Pivovary Asahi zaujimaji dlouhodobé vedouci postaveni na japonském pivnim
trhu. Kvdli stale klesajici spotfebé piva v Japonsku se spole¢nost Asahi rozhodla hledat
vhodné investic¢ni pfilezitosti v zahranici. Po akvizicich v Australii, na Novém Zélandu a
v Ciné vstoupila na evropsky kontinent. PFileZitost se naskytla diky realizaci jiné
obrovské akvizice, kdy Anheuser-Busch InBev koupil skupinu SABMiller, ktera byla
vlastnikem Plzefiského Prazdroje. Jednalo se o tak vyznamné prevzeti, ze z rozhodnuti
antimonopolnich Ufadld musel AB InBEv nékteré evropské pivovary prodat. Asanhi
zaplatila za pét pivovarl ve stfedni a vychodni Evropé 7,3 mid. K&. Jednalo se o Plzerisky
Prazdroj (znacky Pilsner

Urquell, Gambrinus, Radegast, Velkopopovicky kozel, ..), polskou Kompanii
Piwowarskou (znacky Tyskie, Lech, ...), madarsky Dreher (Dreher Classic, Arany Aszok,

...), rumunsky Ursus (Timisoreana, Cucas, .) a slovensky Topvar (Topvar, Sarig, .). Dalsi



akvizice uskutecCnila Asahi v Itdlii (Birra Pero- ni) a v Nizozemsku (Grolsche

Bierbrouwerij). Diky témto akvizicim se Asahi stala sedmou nejvétsi

pivovarskou skupinou na svété. V Evropé vlastni celkem 19 pivovarl a jejich vystav je
cca 44 mil. hi/rok. Napfiklad v Cesku &inil v roce 2018 podil Asahi na trhu 45 %, v Polsku
34 % a v Itdlii 20 %. Zdroj: archiv.ihned.cz/c1-65685250-japonske-pivovary-asahi-
zacinaji-ridit-svuj-stredoevropsky-byznys- -z-prahy, 5. 4. 2017; Asahi group integrated
report 2018

3.4 Spole¢né podnikani
Spoleéné podnikani (joint venture) je spojeni prostfedkl dvou nebo vice subjektd do

spole¢ného vlastnictvi. Jedna se o formu podnikani, jejimz cilem je realizace spole¢ného
podnikatelského zaméru, podileni se na vytvofeném zisku, podstupovani
podnikatelskych rizik a kryti pfipadnych ztrat. V mezinarodnim prostfedi se obvykle
setkdvame s dvéma formami spole¢ného podnikani. Jedna se o tzv. smluvni spole¢né
podniky (contractual joint ventures) a spolecné podniky zalozené na kapitalovych
investicich (equity joint ventures). Smluvni spole¢né podniky nemaiji de facto charakter
spole¢ného podnikani. Podstatou je dohoda mezi ekonomicky a pravné nezavislymi
partnery o spolupraci v urcité oblasti bez kapitdlovych vkladl. MUlzZe se jednat o
spolupraci pfi spoleéném vyzkumu a vyvoji, o vyrobni kooperaci, o zabezpecovani
spoleénych sluzeb atd. Spole¢né podniky v pravém slova smyslu jsou podniky zaloZzené
na principu kapitalovych vkladU. K charakteristickym rysim spoleéného podniku obvykle

patfi:

" zalozeni spole¢ného podniku v souladu s pravnim fadem zemeé zfizeni nebo zemg,
ve které ma podnik své sidlo; spole¢né podniky jsou pravnickymi osobami, vystupuiji

vlastnim jménem a nesou za své jednani odpovédnost;
" dlouhodobost vzajemnych vztahd;

" spoleéné vlastnictvi vioZenych prostiedkd, podileni se na nakladech tykajicich se
chodu podniku, podileni se na vytvofeném zisku, pfipadné ztrate;

" spolec¢né fizeni podniku a moznost kontroly podle vy$e vkladu.

Vyhody spole¢ného podnikdni mohou spocivat ve vyuziti kontaktl a znalosti trhu
mistniho partnera, moznosti rychlejSiho vstupu na zahrani¢ni trhy napfiklad oproti
investicim na zelené louce a v omezeni rizika. Nevyhodou jsou nej¢astéji problémy

spojené se spoleénym fizenim.



Kapitalova Ucast zahrani¢nich firem mize byt minoritni, paritni, majoritni, anebo muze
byt podnik ve 100% vlastnictvi zahrani¢ni firmy. V nékterych, zejména rozvojovych
zemich plati ve vybranych odvétvich omezeni vySe vkladu zahrani¢niho investora.
Podniky z vice zemi mohou podnikat i spole¢né. Velmi ¢asto je cilem zahrani¢nich

investord ziskani Uplné kontroly nad firmou, a tudiz 100% vlastnictvi dané firmy.

3.5 Strategické aliance
Strategické aliance zacdaly plsobit ve svétové ekonomice pocatkem osmdesatych let

minulého stoleti. Jejich podstata je obdobou spoleéného podnikani, ale motivace jejich
vzniku jsou odliSné. Nejde o spolupraci silné firmy s firmou slabsi, popfipadé firmy z vy-
spélé zemé s firmou ze zemé méné vyspélé. U strategickych alianci jsou partnery velké,
kapitalové silné firmy z vyspélych zemi. Plvodné byly strategické aliance vytvareny
zejména v odvétvich spojenych s védecko-technickym pokrokem, napfiklad v
telekomunikacich, leteckém prdmyslu ¢i automobilovém priimyslu. V sou¢asné dobé se
s nimi setkavame i v dalSich odvétvich a strategické aliance zakladaji i firmy vyrabéjici
rychloobratkové zboZi ¢i obchodni fetézce. Strategické aliance mohou mit rlznou formu
- mohou byt obdobou smiluvnich spole¢nych podnikl bez vzajemnych kapitalovych

vazeb, ale v nékterych pfipadech se mlze jednat i o kapitalovou spoluti¢ast.

Strategické aliance zadaly vytvaret jako prvni japonské automobilky. Dlvodem jejich
vzniku byly obchodnépolitické pfekazky ze strany USA. Japonské automobilky narazely
pfi vyvozu do USA na problém dovoznich kvot. Proto hledaly strategické spojeni s
americkymi firmami, které by jim umoznilo prodavat nékteré modely pod americkymi
znaCkami, na které se samoziejmé zadna omezeni nevztahovala. Aliance tohoto typu
vytvofily napfiklad Mitsubishi s Chryslerem, Mazda s Fordem a Toyota a Suzuki s firmou

General Motors.

Cilem strategické aliance mUze dale byt spoleény vyvoj nebo vyroba urcitych kompo-
nentl, které jsou nasledné pouzivany pfi kompletaci finalnich vyrobk( obou partnerd.
Nejedna se tedy o vyrobu findlnich produktl, ale o Usporu nakladl z rozsahu. Firmy,
které spole¢né financovaly vyzkum a vyvoj a vyuzivaji jeho spole¢né vysledky
(popfipadé firmy, které financuji vyrobu uréitych komponentd), si na cilovém trhu
obvykle znovu konkuruji. Velké firmy vytvareji také aliance v oblasti sluzeb (napfiklad
spolecné distribu¢ni sluzby, spole¢ny nakup ¢i logisticka centra).
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Strategicka aliance TPCA



Strategické aliance jsou pomérné cCasté v kapitdlové velmi naroéném odvétvi
automobilového primyslu. Pro ¢eskou ekonomiku mélo velky vyznam rozhodnuti
francouzské spolec¢nosti PSA a japonské automobilky Toyota Motor Corporation o
zalozeni spole¢ného podniku TPCA (Toyota Peugeot Citroen Automobile Czech) s paritni
kapitalovou Ucasti v roce 2002. Kone&ny vybér Ceské republiky pro investici na zelené
louce ovlivnily zejména nasledujici faktory: strategicka poloha uprostfed Evropy, blizkost
ddlezitych trhi, rozvinuté odvétvi vyroby automobilovych dilli, napojeni na hlavni
dopravni tepny, prlimyslové tradice a proinvestiéni viadni politika. V Ceské republice
diky této investici vyznamné posililo i postaveni subdodavatelskych firem, protoze 80 %

dild je vyrédbéno v tovarnach na tzemi CR.

Obr. 5 Modely vyrébéné v CR spoleénosti TPCA Zdroj: www.tpca.cz

Automobilky se rozhodly pro spolupraci pfi vyvoji a vyrobé novych vozl kvdli rostouci
konkurenci a poptavce po malych, levnych automobilech na evropském trhu. Celkova
investice ve vysi 1,5 mld. eur byla realizovana v prlibéhu tfi let (500 mil. eur na vyvoj
nového automobilu, 1 mld. eur na investice do vystavby zavodu a do vyrobniho zafizeni),
tovarna vytvofrila 3200 pracovnich mist. Vyroba byla zahajena v unoru 2005 a vyrobni
kapacita ¢inila vice nez 300 000 aut roéné. V Ceské republice se vyrabgji tfi skoro stejné
typy malych osobnich automobill, které se de facto li§i pouze designem a znackou
(Peugeot 107, Citroen C1 a Toyota Aygo). Mezifiremni spoluprace v ramci TPCA koncila
v okamziku, kdy auta opoustéla tovarnu. Prodej a marketing byly zcela nezavislé a auta

si na trhu vzajemné konkurovala.

Strategicka aliance TPCA zanikla ke konci roku 2020, kdy zavod pIné pfevzala Toyota.

Toyota Motor Manufacturing Czech pokracuje i naddle ve vyrobé vSech tfi znacek


http://www.tpca.cz/

malych automobil. Od roku 2021 se vyroba v ¢eské tovarné rozsifila o novy vz Toyota

Yaris s hybridnim pohonem.

Jednim z dlvodd pro ukonéeni spoleéného podniku TPCA byla fize PSA s italsko-
americkou automobilkou Fiat Chrysler. Jednalo se o jednu z nejvétSich fuzi v historii
automobilového primyslu (hodnota byla vycislena na 50 mld. USD). Spojenim téchto
dvou spole¢nosti vznikla nova firma pod nazvem Stellantis, ktera ma ve svém portfoliu

znacky Peugeot, Citroen, DS, Fiat, Chrysler, Jeep, Dodge, Maserati, Alfa Romeo.



