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Seznam pouzitych zkratek a symbolu

BDI

CEB
CMZRB
EGAP
EHS
HC
MPO
MSP

NAFTA

RVHP

SME

Der Bundesverband der Deutschen Industrie (Cesky Federace

némeckého prumyslu)

Ceska exportni banka

Ceskomoravska zaruéni a rozvojova banka
Exportni garan¢ni a pojiStovaci spolecnost
Evropské hospodarské spoleCenstvi
Hidden Champions (Eesky skryti Sampioni)
Ministerstvo priimyslu a obchodu

Malé a stfedni podniky

North American Free Trade Agreement (Cesky Severoamericka
dohoda o volném obchodu)

Rada vzajemné hospodarské pomoci

Small and medium enterprises (Eesky malé a stfedni podniky)



Uvod

Pfedchozi vyzkumy ukazaly, Ze nékteré malé a stfedné velké podniky jsou lidry ve
svych oborech na svétovych trzich a Ze maji velky podil na tuzemském vyvozu.
Mnohé z téchto spolecnosti jsou ale navzdory svému uspéchu pro Sirokou vefejnost

naprosto neznamé, a proto se nazyvaji "Skryti Sampioni".

Cilem této prace bude zjistit, zda je mozné identifikovat eské skryté Sampiony
a analyzovat je, aby bylo mozné dale porozumét jejich uspésné strategii.
Rozhovorem s nékolika zastupci potencialnich skrytych Sampiontd a s pouzitim

uspéchu spolu se souvisejicimi zakladnimi proménnymi.

Diplomova prace bude rozdélena do tfi hlavnich kapitol. Prvni kapitola se bude
vénovat samotnému konceptu ,skrytych Sampiond“. Nejdfive bude pfedstaven autor
pojmu Hermann Simon, jeho kariéra a profesni uspéchy. Dale bude prezentovan
jeho vyzkum, ktery probiha od 90. let az do souCasnosti, a to pfevazné na
némeckém trhu. Jeho zjiSténi budou zaroven porovnana s dostupnymi daty ze
soucCasnosti. Navazujici kapitola se zaméfi na kritéria, ktera musi podniky splhovat,
aby mohly byt povazovany za ,skryté Sampiony®“. Dale pak budou identifikovany
spoleCné charakteristické vlastnosti firem nesoucich toto oznacCeni, kdy kazda
z charakteristik bude hloubégji rozebrana. DalSi Cast prace predstavi nejCastéjsi
formy vstupu na zahrani¢ni trhy. V posledni Casti vénované vyzkumu profesora
Simona budou interpretovany jeho poznatky z oblasti primérnych trzeb skrytych
Sampionu, jejich po¢tu zaméstnancu €i odvétvi, ve kterém pusobi. V zavéru budou
pak pfedstaveny pfiklady firem, které ve své knize Skryti Sampioni 21. stoleti uved|
jako uspésné skryté Sampiony.

Druha cCast prace se zaméfi na analyzu Ceského exportniho prostfedi malych
a stfednich podniku. Budou pfedstaveny zakladni Ceské instituce, které jsou
spojené s mezinarodnim obchodem. Dale se rozebere, jak tyto organy podporuji
malé a stfedni podniky a budou uvedeny udaje o exportu ¢eskych MSP.

Ve tfeti kapitole budou pfedstaveny vybrané spolecnosti z Ceského prostfedi, které
splfiuji, nebo se alespon pfiblizuji k definici skrytého Sampiona. Bude rozebrana
historie jejich vzniku, pfedmét podnikani, zakladni principy, dllezita strategicka
rozhodnuti, exportni politika a vysledky podnikani. Zaroveri budou spoleCnosti



rozebrany na zakladé osmi charakteristik definovanych v teoretické Casti této prace.
Posledni kapitola diplomové prace shrne poznatky z pfedeslé kapitoli a porovna je
s teoretickym zakladem. Na z&kladé téchto rozborl bude vyhodnoceno, zda
vybrané spole¢nosti opravdu splfuji profil skrytych Sampionu. V zavéru dojde také
k posouzeni Ceské republiky z hlediska prostfedi vhodného pro vznik skrytych

Sampiond.



1 Koncepce skrytého Sampiona

Pro€ nékteré spoleCnosti uspéji a jinym se tolik nedafi? Touto otazkou se zaobira
velké mnozstvi moderni manazerske literatury a provadi se vyzkumy, které se snazi
dopatrat odpovédi. Za jakysi vzor fungujicich podnikl jsou €asto povazovany velké
spole€nosti, které poutaji vétSinu pozornosti vefejnosti, novinarl, vyzkumniku Ci
akcionaru (Simon 2010). Mnohdy pfehlizené malé a stfedni podniky vdak maji oproti

velkym korporacim své vyhody.

Podle némeckého autora Hermanna Simona (2010), profesora a zakladatele
poradenské spolecnosti Simon-Kutcher a Partners existuje relativné velka skupina
malych a stfednich podnika (dale jen "MSP"), které jsou globalnimi trznimi lidry
v uzce definovanych trznich segmentech. Navzdory jejich uspéchu, silnému vyvozu
a operacim na globalnimu trhu, vétSina z téchto spoleCnosti neni znama napfic
Sirokou vefejnosti. Obvykle se jedna o soukromé nebo rodinné firmy
s dlouhodobymi cily a vizemi. Proto Simon vytvofil termin ,skryti Sampioni,
v anglickém jazyce Hidden Champions, (dale jen HC), ktery tyto spole€nosti

ilustruje.

1.1. Hermann Simon

Hermann Simon je némecky autor, profesor, zakladatel a Cestny prfedseda
poradenské spolecnosti Simon-Kutcher a Partners. BEhem své kariéry pusobil jako
manazersky poradce a profesor marketingu na nékolika univerzitach po celém svété
a je autorem vice jak 35 knih, které byly pfelozeny do 26 jazykd. Mezi jeho
bestsellery patfi Think, Power pricing, Skryti Sampioni a Skryti Sampioni 21. stoleti.
Simon je autorem i nékolika pojmu, které se dnes bézné pouzivaji v teorii i praxi
managementu, napfiklad ,price management®, ,investor marketing“ nebo pravé

zminovany pojem ,hidden champions® (hermannsimon.com - CV, 2019).

Simon spolu s K. Sebastianem a E. Kucherem zalozil v roce 1985 konzultaCni
spoleCnost s nazvem Simon-Kucher & Partners, ktera se zabyva poradenstvim
v oblasti ocenovani. Firma sidlici v némeckém Bonnu zaméstnava vice jak 1100
pracovnikl ve 23 zemich a ma celosvétové 34 pobocek. Samotna firma Simon-
Kurcher & Partners je skrytym Sampionem v oblasti cenotvorby. (simon-kucher.com
- About us, 2019)



Koncem 80. let 20. stoleti Simon zagal zkoumat divody takzvaného exportniho
zazraku Némecka a pfisel, Ze dllezitym zdrojem vyvozniho uspéchu Némecka jsou
pravé malé a stiedni firmy, které jsou vefejnosti skryty ac jsou svétovymi lidry na
svém trhu. S identifikaci skrytych $ampiond Simon pokracuje i nadale. V roce 2010
se napfiklad spojil s investicni skupinou Wendel za cilem vytvofeni holdingu, ktery
by do skrytych Sampiona investoval (Marsh, 2010)

Simonova poradenska spolec¢nost Simon-Kucher & Partners také pofada jednou za
pét let summit skrytych Sampionu. Ten posledni (v pofadi tfeti) se konal 14. zaFi
2017 ve Frankfurtu a ucastnilo se ho vice jak 300 lidi z 19 zemi svéta. Béhem této
jednodenni akce zaznély projevy a prezentace strategii z Ust reprezentantu 9
uspésnych skrytych Sampionu. (simon-kucher.com - Hidden Champions Summit
2017, 2019)

1.2. Vyzkum Hermanna Simona

Béhem svého vyzkumu Hermann Simon postupné odhaloval spole¢né rysy skrytych
Sampionu a jejich rozloZeni po celém svété. Ve své knize odhaluje souvislost mezi

exportnim uspéchem Némecka a faktem, Ze vétSina HC pochazi pravé z Némecka.

Graf niZze znazorfiuje objem vyvozu a jeho vyvoj v letech 2008, 2007 a primérny
ro¢ni objem vyvozu mezi lety 2003 az 2008.
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Objem vyvozu v letech 2008, 2007 a v obdobi 2003-2008
(priimérny ro¢ni objem vyvozu v mld. USD)
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Zdroj: Simon, 2010, str. 29

Obr. 1 Objem vyvozu v letech 2008, 2007 a obdobi 2003-2008

Z obrazku je patrné, Zze ve zkoumaném obdobi objem némeckého vyvozu lehce
prevySoval i takové exportni velmoce, jako je Cina nebo USA. B&hem dal$ich let
doslo hlavné diky globalizaci ke zmé&nam v poradi jednotlivych statd z prvnich pficek
tohoto grafu. Némecko se v3ak stale drzi v top 3 zemi s nejvétSim exportem. V roce
2017 se Némecko umistilo na 3. misté za Cinou a USA.
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Export jednotlivych zemi v roce 2017 (v miliardach USD)
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Obr. 2 Export jednotlivych zemi v roce 2017

Z obrazku 2 je vidét, Ze v roce 2017 Cina jasné dominovala z hlediska exportu nad
ostatnimi zemé&mi. Nasledovalo ji USA a hned za nim Némecko. To mélo v roce
2017 v porovnani s udaji z pfedchoziho grafu z roku 2008 vyvoz nizSi zhruba
o 80 mld. USD.

Ackoliv Simon (2010) ve své publikaci pfedpovidal, Zze v nasledujicich letech
pravdépodobné Cina prebere prvenstvi v objemu vyvozu, Simona vyvozni Uspéch
Némecka zaujal natolik, Ze se rozhodl zkoumat duvody, pro¢ rozlohou a po&tem
obyvatel relativné mala zemé vévodi prickam svétového exportu. Domnival se, ze
by mohla existovat souvislost mezi silnym sektorem malych a stfednich podnikl a
exportni silou Némecka. Béhem svého vyzkumu zjistil, Ze v jinych velkych
ekonomikach, jako jsou napfiklad Francie, Japonsko nebo USA, maji vétsi podil na
vyvozu velké spoleCnosti a role sektoru MSP neni vyrazna. V porovnani
s Némeckem vSak tyto zemé nedosahuji takového exportniho uspéchu. Na zakladé
téchto zjisténi Simon doSel k zavéru, Ze velky poCet MSP je klicovy k dosazeni

vedouciho postaveni na trhu.

Simon identifikoval a zkoumal HC zejména v Némecku. Ale podle jeho vyzkumu

existuji takoveé spolecnosti i v jinych, zejména v némecky mluvicich zemich. Mohlo
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by se zdat, Ze velky pocet skrytych Sampiont v Némecku je dan hlavné Simonovym
podrobnéjSim vyzkumem v této konkrétni zemi a tedy Ze dochazi ke zkreslovani
udaji. Simon vsak fika, Zze na zakladé vyzkumu jeho kolegu, ktefi dlouhodobé
vyhledavaji skryté Sampiony v jinych zemich, ve Francii odhalili takovych firem
napfiklad jen 75, v Japonsku 220. Tedy zadna zemé nedosahuje takového poctu
skrytych Sampiond pomérové k poctu obyvatel jako jich je pravé v Némecku.
(Simon-kucher.com, Hidden champions strategy, 2014)

Pocet HC v jednotlivych zemich
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Zdroj: https://www.simon-kucher.com/en/resources/videos/hidden-champions-strategy

Obr. 3 Pocet HC v jednotlivych zemich

Celosvétové existuje vice jak 2734 podnikl, které spliuji kritéria HC a jsou tedy
povazovany za skryté Sampiony. Zajimavé je, Ze pfes 1300 HC pochazi z Némecka.

(simon-kucher.com - Hidden champions strategy, 2014)

Vzhledem k podobnym rystim podnikového hospodafeni mezi Némeckem a Ceskou
republikou se da pfedpokladat, ze tyto podniky s vedoucim postavenim na trhu
existuji také v Ceské republice.
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1.3. Kritéria

Simon (2010) uvadi tfi zakladni kritéria, ktera musi podnik splfiovat, aby mohl byt

nazyvan ,skrytym Sampionem®:

1. Cislo jedna, dva nebo tfi na globalnim trhu nebo prvni pficka na jeho kontinentu
2. Trzby niZSi nez 4 miliardy dolar( za rok

3. Nizké povédomi verfejnosti

Pozice na trhu

Pozice na trhu je obvykle ur€ena podilem na daném trhu. Neni v8ak jednoznacné,
zda se jedna o trzni podil z hlediska dodavaného objemu nebo velikosti trzeb. Dle
Simona (2010) vétSina MSP pfiklada vétsi vyznam hodnotovému vyjadfeni pred
objemovym. Pokud si podnik neni védom svého pfesného podilu na trhu, Simon
vyuziva k ur€eni relativni podil, coz je vlastni trzni podil spole€nosti, trzby nebo
pocCet jednotek vydéleno podilem na trhu, trzbami nebo poctem jednotek jeho
nejsilngjSiho konkurenta. Z ddvodu velkého mnozstvi rlznych trhd neni
v autorovych silach sledovat, jaky podnik v jakém sektoru zaujima vedouci
postaveni. Autor tedy v tomto pfipadé Cerpa z informaci poskytnutych spoleCnosti
a pokud dana firma uvadi, Ze ma vedouci postaveni na trhu, autor to bere jako fakt
a spoléha na pravdivost udaju.

VysSe trzeb

Stanoveni limitu roCnich trzeb je nezbytné pro rozliSovani HC od velkych
spole€nosti nebo také od takzvanych ,Big Champions®, coz jsou byvali HC, ktefi
pfesahli hranici pfijmd. Jinymi slovy pramérny HC je stdle mnohem menSi nez

prumérna spole¢nost. (Simon, 2010)
Nizka aroven povédomi verejnosti

Podle Simona (2010) nelze prfesné kvantifikovat nizkou urovernn povédomi
vefejnosti, nicméné vice nez 90 % firem zahrnutych do jeho studie splnilo tento
pozadavek z kvalitativniho hlediska. VétSina HC se vyskytuje v primyslovych
odvétvich, které maji obecné nizkou uroven vefejného povédomi. Mize se jednat
napfiklad o dodavatele komponent(, které jsou pouzivany ve znamych vyrobcich,
ale Siroka vefejnost se hloubkové nezajima, z C¢eho jsou vysledné produkty

kompletovany. Dulezté je ale poznamenat, Ze vétSina skrytych Sampiona je
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spokojena s tim, Ze jsou pro vefejnost neznami a dokonce z této situace tézi.
Schvalné zaujimaji rezervovany postoj vici publicité, kontaktu s novinafi a riznym
vyzkumum jejich Cinnosti. Tento pfistup jim umozfiuje chranit své know-how
a strategie a zaroven se pIné soustfedit na odvedeny vykon, nikoliv image. Skryti
vSak zUstavaji jen pfed Sirokou vefejnosti. Na trzich, ve kterych operuji maji silné

postaveni a jsou dobfe znami mezi zakazniky i konkurenty.
Porovnani kritérii skrytého Sampiona s kritérii MSP

Simon ve svych publikacich v ceském jazyce uvadi, Ze skryti Sampioni pochazi z fad
malych a stfednich podniku. V porovnani s definici MSP, ktera je uplatiiovana vSemi
staty EU vSak tato tvrzeni nelze aplikovat na vSechny HC, jelikoz aby podnik spadal
do kategorie malého a stfedniho podniku, musi splfiovat tato kritéria:

1. Zaméstnavat méné nez 250 osob,
2. Ro¢ni obrat maximalné 50 mil. EUR (56,3 mil. USD)
(Evropsa unie, 2015)

Na rozdil od skrytych Sampionu je tedy omezen pocet zaméstnancu. Toto kritérium
muze mit zasadni vliv na vyzkum v praktické Casti této prace, jelikoz, jak bude
uvedeno v kapitole vénujici se pfikladim konkrétnich $ampionud, pramérny skryty
Sampion ma mnohonasobné vic zaméstnancu nez je limit pro MSP. Stejné tak je i
ro¢ni obrat stanoveny pro MSP mnohonasobné nizSi, nez povoluji kritéria pro
skrytého Sampiona. Je mozné, Ze doslo k nepfesnému prekladu. Jelikoz v Némecku
existuje jesté jeden pojem, ktery zastituje tyto malé a stfedni podniky, takzvany
Mittelstand.

Mittelstand

Mittelstand je némecky pojem, ktery se Casto v jinych jazycich interpretuje jako
jednotny nazev pro ,malé a stfedni podniky“. Tento pfeklad neni ale zcela pfesny,
jelikoz pro zarazeni do Mittelstandu neni primarné rozhodujici velikost firmy. Pro
pojem Mittelstand neexistuje Zadna pravni nebo véeobecné platna definice. Casto
se pravé pouziva termin MSP (anglicky SMP). Kritéria Mittelstandu jsou oproti
kritériim MSP spiSe kvalitativni a hife méfitelna. Zaclenéni spole€nosti do
Mittelstandu je spiSe na zakladé pocitového vnimani firmy, nez o spinéni danych
kritérii. Jedna se tedy spiSe nez o konkrétni dana kritéria, tak o charakteristiky a ty

jsou nasledujici:

15



Pravni a ekonomicka nezavislost firmy

V Mittelstandu mohou byt pouze spole€nosti, které nemaji pravni nebo vlastnické
vztahy s velkymi koncerny.

Jednotné vilastnictvi, fizeni a kontrola €i jejich Uzka provazanost

Jestlize je podnik veden pfimo vlastnikem nebo jeho rodinou, jedna se o Mittlestand
v uzkém smyslu. Pokud je firma vedena najatymi manazery, ale vétSinovi vlastnici
maji stale vyznamny vliv na vedeni podniku, jedna se o SirSi smysl Mittelstandu.
V pfipadé, Ze je vedeni firmy striktiné oddéleno od vlastnikl, nejedna se z pravidla
o Mittelstand.

Osobni pristup k vedeni spole¢nosti

Podnikatelé jsou vétSinou zainteresovani do chodu firmy, organizacni struktura je
zameéfena na jednotlivé osobnosti a jednotné vedeni (Popovic, Becker, Schmidl,
2008).

Dle Federace némeckého prumyslu (BDI) by méla byt pfezkoumana definice malych
a stfednich podniku tak, aby se Mittelstand, ktery se tak vyznamnou mirou podili na
ekonomice, nevylu€oval z evropské definice MSP (BDI — European SME policy,
2016).

Dalo by se tedy fici, ze skryti Sampioni, ktefi zaroven spadaji do kategorie MSP jsou
firmy s velkym potencialem rustu a napfiklad na zaCatku svého podnikani.
Vzhledem k tomu, Ze Simonovy statistiky se zaméfuji pfedevSim na némecky trh,
ktery je do poltu a uspésnosti skrytych Sampiont daleko pfed jinymy staty, je
mozné, Zze v Ceské republice budou nalezeni skryti $ampioni spadat i do kategorie
malych a stfednich podnika.
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1.4. Charakteristika

Po stanoveni zakladnich kritérii, ktera musi spoleCnost splhovat, aby mohla byt
zarazena mezi skryté Sampiony, je potfeba identifikovat charakteristické prvky pro
HC. Simon (2010) vytvofil ramec s ohledem na nejvyraznéjSi strategie skrytych
Sampionu. Osm charakteristik nebo tfi kruhy a osm ponauceni, jak je Simon nazyva,

jsou:

-

. Specializace
2. Globalizace
3. Vedeni a cile

4. Inovace

(93]

. Vysoce vykonni zaméstnanci

(o))

. Hloubka

\l

. Decentralizace
8. Blizkost k zakaznik(iim

Specializace a globalizace pfedstavuji vnéjSi faktory a zaroven dva pilife, na kterych
strategie skrytych Sampion( stavi. Proto jim v nasledujici ¢asti bude vénovana vétsi

pozornost.

1.4.1. Specializace

Uzka specializace na urgity segment trhu je prvnim ze dvou pilitd Uspé&Snych
obchodnich strategii skrytych Sampionu. Takzvana strategie zacileni je jednou ze
tfi generickych strategii, které definoval ve své knize Konkurencni strategie profesor
Porter (1994).

Porterovy generické strategie

Tato teorie pracuje se tfemi, respektive Ctyfmi marketingovymi strategiemi, pfi
jejichz aplikace budou firmy dlouhodobé uspésné na trhu. Porteriv model ukazuje
na dvé moznosti, jak se mohou firmy a jejich produkty Ci sluzby na trhu odlisit.
Jednim zpusobem je cena a druhym unikatnost samotného produktu ¢i sluzby.
Druhym faktorem, ktery Porter do teorie zahrnuje, je velikost cilové skupiny. Zalezi
tedy, jestli firma cili na cely trh nebo pouze na urcitou oblast. (Porter, 1994)
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Strategie vedeni cenou

v v

a tedy laka ke koupi skupinu lidi, ktera je cenové senzitivni, ktefi se o koupi rozhoduji
Cisté jen na zakladé ceny produktu Ci sluzby. Za predpokladu, Ze jedinym rozdilem
mezi danym produktem a jeho pfimym konkurentem je pouze cena, jsou pfilakani i
kupci, u kterych za normalnich situaci faktor ceny nehraje takovou roli. V poslednich
letech se ukazuje i obraceny princip, kdy firmy nabizeji za nejvysSi ceny. Lidé pak
nakupuji produkty pravé z duvodu vysoké ceny, aby spole¢nosti ukazali, Ze na to
maji a vymezili si tak svoje socialni postaveni. Zejména v obdobi krize tyto luxusni
produkty zazivaji dobré Casy. AvSak v pfipadé klasického vedeni cenou, kdy je
potfebny kapital (napfiklad b&éhem zavadécich nebo i dumpingovych cen) nebo
disponovat unikatnim know-how, které zajisti efektivni vyrobu a distribuci produktu
Ci sluzeb. Nevyhodou této strategie je, Zze v pfipadé pfichodu nové konkurence
s jeSté niz8i cenou vznikne cenova valka, ktera mize byt pro podnik likvidacni.
(Porter, 1994)

Strategie odliSnosti

Druhou generickou strategii dle Portera (1994) je strategie odliSnosti. Podle ni musi
byt produkt ¢i sluzba natolik unikatni, Ze se odliSi od konkurence a potencialni
zakaznici budou ochotnit si za tuto odliSnost i pfiplatit. Vyhodou této strategie je, ze
je mnohdy tato odliSnost konkurenci nenapodobitelna. Aby tato strategie mohla
fungovat, musi firma disponovat budto specialnimi, ¢asto védeckymi poznatky,

nebo skvélym obchodnim a marketingovym planem.
Strategie zacileni

Strategie zacileni pfestavuje zaméfeni se na Uzky segment trhu. Tam pak mize
aplikovat jednu z dvou vySe zvolenych strategii, tedy cenovou Ci strategii odliSeni.
Mnohdy si firmy vSak pfi této strategii vybiraji tak uzké a specifické trhy, ve kterych
se zadni konkurenti nevyskytuji a neni tedy ani potfeba aplikovat dalSi strategické
postupy na boj s konkurenci. Diky dokonalé znalosti tohoto segmentu jsou firmy
schopny lépe pracovat s naklady a zaroven poskytovat produkty a sluzby na miru
svym zakaznikim. Nebezpelim v8ak mulze byt pokles poptavky ve
vybraném segmentu. (Porter, 1994)
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Tato uzka specializace na vybrany segment trhu je nazyvana v anglictiné jako ,niche
strategy”, neboli v prekladu vyklenkova strategie. Strategie spocCiva v uzké
specializaci na ur€ity produkt Ci sluzbu. Nabizeny produkt nebo sluzba se musi
vyrazné liSit od jiz existujici nabidky, vétSinou se jedna o néco naprosto nového,
inovativniho, technicky narocného nebo zalozeného na néjakém védeckém objevu.
Vyhodou této strategie je minimalni pocet konkurentd a tim padem mozZnost
rychlého rlistu a ziskani dominantni pozice na trhu. Misto toho, aby se tak firmy
nebo startupy zamérovaly na velké trhy, na kterych uz je hodné hracu, vybiraji si
tyto mezery na trhu, které je mnohem snadnégjSi zaplnit. Ve vysledku vyméni trh
s velkym poc¢tem potencialnich zakaznikd, ve kterém ale nedosahnou vyznamného
trzniho podilu, za trh maly, kde je sice menSi poCet zakaznikl, naopak ale ziskaji
dominantni pozici a maji minimum nebo i zadné konkurenty, s kterymi by se o podil
na trhu museli délit. Na tyto trhy vstupuji hlavné startupy, které maji na zacatku
svého podnikani nizky rozpoCet. Nemohou si tedy dovolit nakladny marketing, ktery
by bojoval s konkurenci. Zaroven také nemaji prostor, kapital ani zaméstnance na
velké sériové vyroby, které by dokazaly pokryt potfeby velkych trhu, kterym tato
strategie pomUze rychleji rast a vytvofit takové zazemi, Ze v budoucnu budou

schopni vstoupit na hlavni trhy a uspét i ve velké konkurenci. (Dalgic, 2006)
Strategie modrého oceanu

Strategie modrého oceanu stoji na vySe zminéné strategii zacileni. Jedna se o
marketingovou a obchodni teorii. Autofi pojmu Kim a Mauborgne v roce 2005
predstavili tuto teorii ve své knize s nazvem Strategie modrého oceanu. V té
rozdéluji trh na dvé oblasti, rudé mofe a modry ocean. Ve vodach rudého mofe jsou
vSechna existujici odvétvi a firmy zde Celi velkému mnozstvi konkurentu, se kterymi
musi bojovat o trzni prostor. K tomu voli strategii nizkych nakladd nebo strategii
odliSeni produktu. Modré oceany jsou neprozkoumané vody, které nabizeji nova,
jesté neobjevena odvétvi. Strategie tak spociva v hledani uzkych trznich vyklenk
a vytvareni nové poptavky. (Kim, Mauborgne, 2017)

Skryti Sampioni jsou spole€nosti, které se obvykle zaméfuji pouze na jednu véc a
v ni si vedou velmi dobfe. Podle Simona (2010) je zamé&fovani se pravé na jednu
¢innost tou cestou, jak dosahnout svétové urovné. HC efektivné vyuzivaji své
zdroje, drzi se svého sméru a plné se zaméfuji na jednu oblast az do té doby, nez

si vdaném segmentu nevybuduji vedouci postaveni. Diky specializaci maji zaroven

19



i jasno, co délat nechtéji a tak se vyhybaji neefektivnimu nakladani se vzacnymi
zdroji. Svych ambiciéznich cill tak dosahuji pravé diky koncentraci na jednu oblast.
Skvélym dukazem o specifickém zaméreni téchto spole€nosti je, Ze se Casto jedna
0 Uspésné vyrobci jednotlivych produktd.

1.4.2. Globalizace

Jelikoz skryti Sampioni stavi své uspésné strategie na uzké specializaci, jejich
vybrané trhy jsou malé. V urCitém momentu jejich podnikani tedy HC narazeji na
prekazky rustu. Aby mohli dale rist, je nezbytné expandovat na zahraniéni trhy.
Proto druhym z pilifl jejich strategie je i globalizace. To znamena, Ze podniky jsou
uzce zameéreny z hlediska pfedmétu podnikani a Siroce zamérfeny z geografického
hlediska. Uspéch skrytych $ampiont vSak netkvi jen v samotném vstupu na
zahrani¢ni trhy, ale také v jeho nacasovani. Simon (2010) ve své knize uvadi, Ze
prekvapivé 74,4 % dotazovanych skrytych Sampionu zacalo vyvazet hned od
zacCatku svého podnikani. NeCekalo tedy na moment, kdy jim bude dany trh maly.
A pravé tento krok dotazané podniky vidi jako jedeno z kliCovych rozhodnuti, které
vedlo k jejich uspéSnému podnikani.

Béhem procesu globalizace se v podniku vétSinou vyméni nékolik generaci. Je to
proces, ktery vyzaduje jasné stanovené dlouhodobé cile a je tfeba pocitat
i s neuspéchy a zklamanim. Podnikatelé i zaméstnanci musi pfekonavat narodni

hranice a kulturni rozdily.

Jako prvni pojem globalizace pouZzil americky ekonom Theodor Levit v roce 1985.
Dle Kislingerové (2005) je globalizace reakci na pfeplnénost domaciho trhu, snaha
uplatnit se na novych trzich a hledani novych ¢i cenové vyhodnéjSich materialnich
nebo lidskych zdroji. Tim, ze skryti Sampioni operuji na velmi malych trzich, da se
fici, Ze jejich trh je ,pfeplnén“ uz od samotného vzniku a globalizace je tedy

nevyhnutelnym krokem k dalSimu ristu firmy.

Podle PichaniCe (2002) se proces globalizace déli na tfi faze vyvoje. Prvni faze
probihala mezi roky 1870 az 1914 a jeji pficinu autor pfisuzuje novym zpUsobUm
dopravy a zmensovani obchodnich bariér. To vedlo k vétSimu a snazSimu toku
zbozi, pracovni sily a kapitalu. Tento proces probihal az do prvni svétove valky, kdy
ho pozastavila hospodarska krize a pozdéji i druha svétova valka. Druha faze byla
v letech 1950 az 1980. V povale¢né dobé probihala integrace zemi do ruznych
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seskupeni a alianci, které mély vliv na politické, ekonomické a obchodni vztahy.
V socialistickych zemich vznikla Rada vzajemné hospodarské pomoci
(RVHP), kapitalistické staty se integrovali do Evropského hospodaiského
spoleCenstvi (EHS), v Americe vnikla Severoamerickd dohoda o volném obchodu
(NAFTA). Treti faze zapocala v 80. letech a probiha do soucasnosti. Tato vina je
silné ovlivhovana rozvojem novych komunikacnich technologii, pfedevSim
internetu. Dochazi i ke globalizaci financi, rostou pfimé zahraniCni investice
v hlavnich obchodnich oblastech svéta (v zapadni Evropé, severni Americe
a vychodni Asii) a také roste uloha velkych nadnarodnich spole¢nosti.

Globalizace je trendem souCasné doby. Z globalniho hlediska mohou mit i ty
nejmensi trhy velky potencial. Vzhledem k tomu, Zze HC puasobi na uzce
vyhranénych trzi, je ¢asto rozSifeni pusobnosti za hranice jedinou moznosti ristu
podniku a dosazeni uspor z rozsahu. Zalozeni zahrani¢nich dcefinych spoleCnosti
je obvykle vyuzivanou cestou ke globalizaci a dulezitou soucasti jejich exportnich
strategii. Diky moznostem dneSni doby, jako je internet a doprava, je svétovy trh
otevien i malym podnikim. Globalizaéni proces je v8ak i tak otdazkou mnoha let
a vyzaduje tedy vytrvalost a odolnost. V ramci podniku se nejdfive internacionalizuji

trzby, poté personal a nakonec az vrcholové vedeni. (Simon, 2010)

1.4.3. Vedeni a cile

Vyznamnou soucasti manazerské Cinnosti je planovani, a to pomoci orientace na
cile. V pfipadé manazera mohou byt cile jak osobni, tak organizacni. Osobni cile
souviseji pfimo s osobnimi rysy manazera. Organizacni cile jsou zpravidla
definovany pfimo zakladateli spoleCnosti nebo jejimi majiteli. Pro uspésny chod
spole€nosti je pak nutné, aby se tyto dva druhy cilt spojily a tedy manazer naplfoval
cile jak svoje, tak i organizace. (Lojda, 2011)

Dle Casového horizontu se cile rozdéluji na operativni, taktické a strategicke.
Operativni cile jsou kratkodobym planovanim konkrétni akce. Jsou €asto spojeny
s jednou ¢i vice odpovédnymi osobami. Taktické cile jsou stanovovany na jeden
rok, v pfipadé vétsSich investicnich akci i na vice. Jedna se o dil€i kroky k naplnovani
strategickych cilt. Pfikladem je zavedeni nové technologie, Skoleni zaméstnancu

nebo marketingovy prizkum nového trhu. Strategické cile se vazi na vizi
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spoleCnosti a jejich Casovy horizont je zhruba pét let. Jedna se napfiklad o cil

zdvojnasobeni trzeb firmy nebo vstup na novy zahrani¢ni trh. (Lojda, 2011)

Aby mohly byt cile jasné stanovené a naplanované, musi mit firma definovanou vizi
a misi. Mise popisuje duvod existence firmy, vize pfedstavuje smér a stav, ke

kterému spole¢nost sméfuje. (Lojda, 2011)

Podniky, které Simon povazuje za skryté Sampion si vzdy stanovuji vysoké cilé.
Zakladatelé a manazefi HC pfesné védi, co chtéji, jaké jsou jejich vize a co pro jejich
dosazeni musi udélat. Cile jsou jasné definované, jednoduché a jasné. Dobre
stanovené cile a vize poté vedouci manaZzefi pfenaseji na zaméstnance tak, aby se
s nimi ztotoznili. Dochazi k zvySeni motivace, spolecnému usili a nadSeni. Dobra
vize prameni z kfehké rovnovahy mezi smyslem pro realitu a utopii. Nesmi se jednat
o pfilis velkou utopii, které by zaméstnanci neuvérili, ale zaroveri by méla byt
utopicka natolik, aby predstavovala opravdovou vyzvu a mobilizovala tak energii.
Vyraznou roli ve vedeni predstavuje dlouhodoby pohled na fungovani firmy.
Dlouhodobé vize zna¢né odrazeji celkovou strategii, napfiklad v oblasti financovani.
(Simon, 2010)

1.4.4. Inovace

Zakladnim prvkem vySe zminéné strategie modrého oceanu je hodnotova inovace,
protoze pravé ta umoznuje odtrhnout se od konkurenéniho prostfedi a pohybovat
se v modrém oceanu. Hodnotova inovace je takova inovace, ktera zakaznikovi

pfinese skokovy pfirastek hodnoty.

Existuji vSak bariéry, které firmam brani v realizaci inovaci. Horizontalni bariéry
pusobi Casto pfi spolupraci mezi jednotlivymi oddélenimi. Vertikalni bariéry jsou
bariéry, které se vyskytuji kvuli hierarchii mezi Fidicimi pracovniky a prvni linii
zameéstnancu. (Kiernan, 1998)

Inovace mohou mit rizné formy podle pfevazujiciho zaméfeni. Frankova (2011) je
déli na inovace vyrobkove, technologické, poskytovani sluzeb, organizacni
a manazerske.

Skryti Sampioni se vyznacuji velkou inovacni silou. Integruji trh a technologii stejné,
coz je mezi velkymi spoleCnostmi vzacné. Pro skryté Sampiony je inovace

efektivnim dlouhodobym prostfedkem uspéchu v konkurenénim prostfedi.
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Z pravidla se jedna o neustalé drobné zlepSovani jejich produktl, nez o rozsahlé
inovace. HC maiji oproti velkym korporacim pétinové naklady na vyvin patentl
a zaroven pétkrat vice patentl na zaméstnance nez velké podniky. Nejedna se tedy
ani o otazku mnozstvi penéz investovanych do inovace, jako spiSe o kvalitu lidského
kapitalu. Inovace jsou tak dlouhodobym zdrojem konkurenéni vyhody. Simon (2010)

ve své knize uvadi faktory, které vysvétluji schopnost inovace u skrytych Sampionu:

- Soudrznost pracovnich tyma v dusledku spole€ného vnimani vizi

a stfednédobych a dlouhodobych cilt

- Spoluprace mezi oddélenim vyzkumu a vyvoje a dalSimi funkcemi podniku,
skvéla komunikace se zakazniky diky pfimému prodeji a poskytovani

servisnich praci.

- Dlouhodobé vztahy se zakazniky a budovani vzajemné divéry mnohdy

podnikim pfinasi moznost vytvaret se svymi zédkazniky joint ventures.
- SpiSe nez na velké inovace, je duraz kladen na neustalé menSi zlepSovani.

- Vrcholovy management se od zaCatku do konce podili na inovaénim

procesu. Diky decentralizaci nedochazi k jeho zatiZzeni administrativni praci.
- Dlouhodoba prace odvadéna specializovanymi odborniky.

1.4.5. Vysoce vykonni zaméstnanci

Zaméstnanci neboli lidsky kapital firmy Uzce souviseji s inovacemi, protoze Spatnym
vedenim a vybé&rem zaméstnancl se na pracovisti mize objevit averze vuci
inovacim a to ma za nasledek zpomaleni rastu firmy. Naopak osobni schopnosti
jednotlivych zaméstnancu maji vyznamny vliv na vyvoj inovaci. Proto je dulezité ve
firmé& budovat takové prostredi, ve kterém bude vedeni firmy, manazefi a nizSi linie

zaméstnancl navzajem komunikovat a kooperovat. (Novak, 2016)

Skryti Sampioni jsou podniky tvofené silnymi tymy. Od kazdého pracovnika se
ocekava vysoké pracovni nasazeni a silné ztotoznéni s danym podnikem. Casto je
méné zameéstnancl, nez prace. Vice prace paradoxné nevede k nespokojenosti
zameéstnancu, ale pravé naopak. Spravny a peclivy vybér zaméstnancl a pracovni
podminky, které tyto podniky vytvareji, maji za vysledek nizkou fluktuaci
zameéstnancl. Diky tomu si skryti Sampioni udrzuji vysokou miru odbornosti

a dobrou navratnost investic do vzdélani. Vzhledem k tomu, ze po¢et zaméstnancu
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je méfitkem rustu, v fadé HC doslo k rastu pfijm0 i bez zvySeni, nékdy i pfi sniZeni
po¢tu zaméstnancl. To Ize povaZzovat za znameni vysoké produktivity. (Simon,
2010)

Jiz zminené dlouhodobé cile se skrytym Sampionim dafi udrzovat i diky nizké
fluktuaci v samotném vedeni spole¢nosti. V podnikach HC je v priméru lidr v Cele
20 let, ve veétSich spoleCnostech a velkych korporacich pouze 6 let. (Simon-
kucher.com, Hidden champions strategy, 2014)

1.4.6. Hloubka

Hloubka hodnotového fetézce predstavuje miru outsourcingu vybranych Cinnosti.
Kerkovsky (2012) fika, Ze outsourcing je mozny a pfinosny pouze tehdy, pokud
vyroba a sluzby, které budou zajistovat partnefi, nejsou €innosti tvofici podstatnou
cast konkurencni vyhody na trhu. Zaroven by externi partnefi méli umeét vyrobek Ci
sluzbu vyrobit nebo poskytnout ve stejné nebo i lepSi kvalité, za stejnou Ci kratSi
dobu a se stejnymi nebo nizSimi naklady nez zadavajici firma. SpoleCnost by se
zaroven neméla dostat do situace, kdy bude zavisla na svych dodavatelich. ACkoliv
a StihlejSi vyroby podniku, skryti Sampioni si udrzuji své know-how a vétSinu
procesu si zajiStuji sami. Je to pfevazné kvuli prvnimu zmifiovanému aspektu, tedy
ztraté konkurencni vyhody, Ze vétSina skrytych Sampionld malo vyuziva

outsourcingu.

Z hlediska hloubky hodnotového fetézce a vertikalni integrace mizeme pozorovat
vyrazny rozdil mezi skrytymi Sampiony a béznymi spolecnostmi. To znamena, ze
skryti Sampioni si mnoho Cinnosti zajiStuji sami, naopak bézné podniky se uchyluji
k outsourcingu apod. HC se spoléhaji na vlastni zdroje, zejména v oblasti vyvoje
a vyzkumu, coz jim dava vyhodu zvlasté z hlediska diferenciace produktl. Dle
fetézce a rozsahlou vertikalni integraci, malo vyuzivaji outsourcing a strategické
aliance. Autor vyslovuje otazku, zda je tato "hloubka" staromddni nebo klicem

k jejich uspéchu.
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1.4.7. Decentralizace

Decentralizace predstavuje delegovani pravomoci manazery na své podfizené.
Dochazi tak k rozhodovacim procesim i na nizSich urovnich a toto rozhodovani
probiha snaze a pruznéji. NizS§i management ma vice pravomoci, pracuje
samostatnéji a muze tak rozvijet své rozhodovaci dovednosti. Diky decentralizaci
zapojeni do procesu rozhodovani a nevykonavaji tak pouze nafizeni z vyssiho
managementu. Vrcholovy management timto delegovanim ziska Cas a prostor pro
strategické planovani. Opakem decentralizace je centralizace. Jeji vyhodou oproti
decentralizaci je vétSi konzistence a jednotnost v rozhodovani a mensi potfeba
rozsahlého planovani. Zarovern maji, na rozdil od nizSich manazeru, vrcholovi vice
na srdci budoucnost spolecnosti a da se tedy predpokladat, Ze jejich rozhodnuti
budou pro firmu ta nejlepSi. (Dédina, Odchazel, 2007)

Stupen decentralizace a centralizace je také dan zvolenym typem organizacni
struktury podniku. Pitra (2007) uvadi tfi druhy, funkéni, pfedmétovou a maticovou.
Funkéni, neboli liniové-stabni struktura predstavuje seskupeni zaméstnanclt do
utvard podle jejich zkuSenosti, kvalifikace, ukoll a c¢innosti. VSichni vyvojovi
a vyzkumni pracovnici jsou v jednom utvaru, stejné tak pracovnici vyroby,
marketingu, financi ¢&i jinych odvétvi. Divizni struktura, také nazvana predmétova,
slucuje vSechny cinnosti potfebné k vyrobeni jednoho daného vyrobku do divize,
ktera ma vysokou autonomii. Od funké&ni struktury se lisi darazem na vystupy. Divize
jsou Clenény napfiklad podle vyrobku, zakaznika nebo mista plsobeni. Tato
struktura vytvari decentralizaci pravomoci na celky z nizSi organizacni linie a je
Casto pouzivana u velkych spole¢nosti. Maticova, neboli projektova struktura je
zalozena na klasické vertikalni liniové struktufe, ale je kombinovana
i s horizontalnimi prvky pfedstavované dodateCné vytvofenymi tymy, které se

zaméruji napfiklad na specialni projekty.

Skryti Sampioni jsou vedeni silnymi vad¢imi osobnostmi. Dalo by se tedy oCekavat,
Ze tyto podniky budou vedeny autoritafsky. Opak je ale pravdou. Autoritarsky styl
vedeni je uplathovan pouze v prfipadech, kdy se jedna o zakladni principy. Na
druhou stranu, ve srovnani s velkymi spole¢nostmi HC uplatiuji decentralizované
vedeni a ponechavaji zaméstnancim vétSi volnost, zejména v momentech

realizace a implementace. V mnohych pfipadech se HC kvali uzce vymezenému
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trhu a vysokému trznimu podilu potykaji s omezenim rastu. V takovych situacich je
na misté mirna diverzifikace, ktera vSak muze ohrozit tradi¢ni silné stranky podniku.
Riziko se firmy snazi zmirnit decentralizaci, ¢asto pomoci pravné nezavislych
jednotek. Vznikaji tak nové podniky, menSi skryti Sampioni, obvykle zahrani¢ni
dcefiné spoleCnosti a decentralizace vznika jako prostfedek mobilizace

podnikatelskych energii. (Simon, 2010)

1.4.8. Blizkost k zakaznikim

Budovani vztahu se zakazniky, neboli také vztahovy marketing, je proces tvorby,
udrzovani a rozvijeni dobrych vztahll se zakazniky a dalSimi subjekty, které jsou
s Cinnosti spoleCnosti spojeny. Cilem vztahového marketingu je zékaznikim
poskytovat dlouhodobé hodnoty. Vysledkem je pak dlouhodobé spokojeny zakaznik
a jeho silna loajalita. Kotler (2007) uvadi pét urovni vztahl se zakazniky. Zakladni
uroven predstavuje situaci, kdy prodejce proda vyrobek a timto ukonem vztah mezi
nim a zakaznikem konci. Reaktivni uroven vztahu nastane, kdyz prodejce po
prodeji pozada zakaznika o zpétnou vazbu v pfipadé, Ze se vyskytnou problémy Ci
nejasnosti. DalSim stupném je odpovédny pfistup. V takovém pfipadé prodejce po
prodeji zakaznika kontaktuje s dotazem, zda produkt zakaznikovi vyhovuje. Diky
tomu prodejce zaroven od zakaznika ziska podnéty k vylepSeni produktu a diky
tomu muze nasledné spolecnost zlepsit svoji nabidku na trhu. Nasleduje proaktivni
uroven, kdy prodejce nebo jiny zaméstnanec zakaznika obCasné kontaktuje
s informacemi o novinkach a vylepSenych produktech. Nejvy$Sim stupném je
takzvany partnersky pfistup, kdy firma a zakaznik spolu neustale spolupracuiji, aby
spole€nost védéla, jak muze zakaznikovi poskytovat ta nejlepSi feseni.

Vigvivs

Udrzuji dloudobé vztahy se svymi zakazniky a povazuji to za svoji nejvétsi silu,
dokonce je stavi i nad své technické kompetence. Tato blizkost k zakaznikovi
vytvari automaticky konkurenéni vyhodu, protoZe HC si neustale uvédomuiji potfeby
svych zakaznikd a v tomto smyslu pfekonavaji své konkurenty (Simon, 2010). , TFi
Ctvrtiny téchto podnikd prodavaiji své vyrobky pfimo. V podnicich skrytych Sampionu
udrzuje pravidelny kontakt se zakazniky pétkrat vice zaméstnancu nez ve velkych
korporacich.“ (Simon, 2010, str. 136)
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Z kazdé z osmi charakteristik vychazi pouceni, které pak Simon (2009) rozdéluje do

tfi okruhu.

Zdroj: Simon, 2010, str. 344

Obr. 4 Osm pouceni a tfi okruhy

Obrazek 4 znazorfiuje vzajemné provazani jednotlivych pouceni. V centru je vedeni
s ambiciéznimi cili. Ve druhém kruhu je znazornéno, Ze vedeni je propojeno
s vysoce vykonnymi zaméstnanci. To pak souvisi se zapalem, kterym vidci skrytych
Sampiont oplyvaji a prenaseji jej i na zaméstnance. DalSimi vnitfnimi
kompetencemi v prostfednim prstenci jsou hloubka a decentralizace,
Decentralizace souvisi s podnikatelskym chovanim a vysokym stupném autonomie
mezi vedoucimi pracovniky. Hloubka je spojena s konkurenéni nadfazenosti
a vyhranénostni. Tyto dvé zminéné vnitini kompetence jsou pak umoznény vysoce

vykonnymi zaméstnanci.

Vnéjsi okruh znazorfiuje inovaci, globalizaci, specializaci a blizkost k zakaznikim.
HC cili na uzkeé trhy, kde t&zi z jejich silného postaveni na trhu a konkurenéni vyhody

diky neustalym inovacim. JalikoZ jsou HC odbornici na dany trh, rozuméji potfebam
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svych zakazniku lépe, nez konkurenti a jsou schopni inovovat podle ménicich se
potfeb zakaznikl. Specializace a globalizace pak tvofi dva pilife, na kterych jsou
strategie skrytych Sampionu postaveny.

Zavérem lze konstatovat, Ze se HC v mnoha aspektech liSi od primérnych podniku.
Jsou uspésni predevsSim proto, ze délaji to, co zakaznici pozaduji a spiSe nez
vytvafeni komplexnich strategickych ramclt se soustfedi na perfektni zvladnuti
zakladl podnikani. Jsou to opravdovi experti, co se tyCe vztahl se zakazniky,
odbornosti, know-how, fizeni  nakladt, tvorby cen, inovativnosti
a internacionalizace. HC jsou navic spoleCnosti, kde jsou zaméstnanci odhodlani
pracovat na spoleCnych cilech s vysokou etikou a moralkou. Diky dlouhodobym
strategickym cildm se jim dafi vyvarovat se chyb, jako je snaha o kratkodobou
maximalizaci zisku, rizikové finan¢ni aktivity, Casta zména strategie, neefektivni

akvizice a outsourcing, nadmérné vyuzivani paky apod. (Simon, 2010)

1.5. Formy vstup( na zahranicni trhy

Vybér formy vstupu na zahraniéni trh je kliCovym strategickym krokem pro dalSi rast
firmy. Rozhodnuti o zpusobu vstupu na zahrani¢ni trh je ovlivnéno hlavné velikosti
investice potfebné ke vstupu, potencialem cilového trhu, zdroji podniku, moznosti
kontroly a fizeni mezinarodnich aktivit podniku, rizikovost na zahranicnim trhu
a konkurenceschopnost na mezinarodnim trhu. Formy vstupu se déli na tfi velké
skupiny: vyvozni operace, vstupy nenaro¢né na kapitalovou investici a kapitalové

vstupy. (Businessinfo.cz — Formy vstupu na mezinarodni trhy, 2009)

Vyvozni operace

Jedna se o zakladni a nejjednodussi formy vstupu na zahranicni trhy. Pokud chce
podnik na daném trhu opravdu uspét, musi pfed samotnym vstupem investovat do
vyzkumu trhu a na zakladé toho pfizpUsobit marketingovou strategii. Pfi vyvozu
mohou byt uplatnény rtiizné obchodni metody. Jejich vybér zavisi hlavné na druhu
vyrobku, volbé obchodniho partnera a na poméru rizik a nakladim k nastavenym
cenam. Vstupy na zahranicni trhy jsou v pfipadé obchodnich metod realizovany
prostfednictvim smluv s prostfedniky, obchodnimi zastupci, vyhradnimi prodejci,
komisionafi, mandatafi €i dalSimi subjekty (Businessinfo.cz — Formy vstupu na
mezinarodni trhy, 2009). Pfimy vyvoz je obvykle vyuZivan pfi exportu
prumyslovych vyrobku. Jelikoz se jedna o narocny proces, ktery je doprovazen i
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fadou odbornych sluzeb, je nutné, aby byl vyrobce pfitomen na daném zahrani¢nim
trhu. Vyhodou tohoto zplsobu exportu je kontrola nad cenami, marketingovou
strategii a samotnym vyrobkem. Cely obchod probiha pomoci kupni smlouvy
(Machkova a kol., 2014). Prostrednické vztahy vyuzivaji prostfedniku, ktefi
nakoupi zbozi a nabizeji ho na zahrani¢nim trhu dalSim odbératelim nebo
kone€nym spotiebiteldm. Vystupuji pod vlastnim jménem a na viastni riziko.
Profitem je pro né tzn. cenova marze, tedy rozdil mezi nakupni cenou a cenou, za
kterou produkt prodaji. Tento zpusob penetrace na zahraniCni trh je vyuzivan
nemaji potfebné finance k zfizeni vlastniho zahrani¢niho oddéleni nebo také pro
pro firmy orientované na vyrobu, které obchodni Ccinnost pfenechavaji
specializovanym obchodnim firmam, napf. obchodmim fetézc, které jejich vyrobky
prodavaji pod privatni znackou. Vyhody této metody jsou hlavné menSi riziko a nizsi
naklady. Nevyhodou je nizka kontrola nad samotnym produktem, jeho marketingem
a cenami a také ztrata bezprostiedniho kontaktu se zakaznikem (Machkova a kol.,
2014). Smlouvu o vyhradnim prodeji neni jednoduché sjednat. V Ceském
obchodnim zakoniku od roku 2014 neni tato smlouva definovana. Jedna se tedy
o ramcovou smlouvu, kde se dodavatel zavazuje, Zze zbozi uvedené ve smlouvé
bude v dané oblasti dodavat jen jednomu odbérateli. Distributor pak nakupuje zbozi
na vlastni riziko a uc€et. Vyhodou takového zpusobu exportu je rychly vstup na
zahranicni trh, pro exportéra nizké riziko a naklady. Nevyhodou je, stejné jako
u prostfednika, ztrata kontaktu s trhem a nizka kontrola nad distributorem. Kromé
toho hrozi, ze distributor nebude schopen uspésné prodavat zbozi na daném trhu.
Pokud totiz toto nastane, exportér kvuli smlouvé o vyhradnim prodeji nemUlze své
zbozi prodavat jinému prodejci. Z tohoto divodu smlouvy obvykle obsahuji dolozku,
ktera urCuje distributorovi minimalni odbér. Stejné tak se ve smlouvé muize
objevovat klauzule o cené, za jakou bude distributor zbozZi prodavat. Toto
ustanoveni vSak napf. v zemich Evropské unie neni legislativou povoleno
(Machkova a kol., 2014). Obchodni zastoupeni piedstavuje Cinnost, ktera vede
k uzavfeni ruznych druhG smluv. ,Rozdil mezi obchodnim zastoupenim
a prostrednickymi vztahy spociva v tom, Ze zastupci vyhledavaji pfilezitosti pro
uzavirani obchodu a jejich odménou je vétSinou provize, prostfednici (distributofi,
prodejci) zbozi nakupuji na vlastni uCet a prodavaji jej dalSim obchodnim
partnerdm® (Machkova, 2006, str. 17). Komisionarskou smlouvou se komisionar
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zavazuje, Ze vlastnim jménem zafidi za uplatu pro komitenta urCitou obchodni
zalezitost. Na rozdil od smlouvy o zprostfedkovani, kde se zprostfedkovatel
zavazuje k zprostfedkovani pfilezitosti, komisionar se zde zavazuje k uzavfeni
konkrétni smlouvy. Vyhodou vyuziti komisionare je pro komitenta moznost kontroly
nad cenami, vyuZiti distribuénich cest, kontaktl a goodwillu komisionare.
Nevyhodou je velka samostatnost komisionafe a neuplatiiovani image firmy na
zahrani¢nim trhu. (Machkova, 2006)

Dale do vyvoznich operaci patfi i mandatni smlouva, kdy na rozdil od smlouvy
komisionarské jedna mandatar jménem mandanta. Dale pak piggyback, ktery
predstavuje spolupraci v oblasti exportu pro firmy, které maji stejny obor podnikani.
VétSinou se jedna o velké spolecnosti, které malym firmam za uplatu poskytuji své
distribu€ni cesty v zahrani€i, nebo sdruzeni malych vyvozci, kdy dochazi
k zalozeni vyvozniho sdruzeni a firmy vyvazeji spolecné s jinymi podniky, nejlépe
s firmami ze stejného oboru, kdy se jejich nabizené zbozi mize doplfiovat. Sdruzeni

vyvozcul pak pUsobi jako jedno vyvozni oddéleni. (Machkova, 2006)

Vstupy nenaro¢éné na kapital

Mezi vstupy, které nevyzaduji vynalozeni velkého kapitalu patfi zejména
franchising, licence a outsourcing. Licen€ni dohody umoZzhuiji drZiteli licence uzivat
ur€itou znacku, vyrobni postup, vynalez, know-how apod. Poskytovatel licence ma
diky této formé relativné snadny, bezrizikovy a rychly vstupu na zahranicni trh.
Pfijemce naopak tézi z jiz vybudované image produktu, zavedenému know-how
a technické vyspélosti. Pro poskytovatele je nevyhodou omezena kontrola nad
pfijemcem a zaroven zadny prospéch z vysledkl pfijemce licence. Dokonce se
muze stat, Ze po vyprSeni platnosti licence se z pfijemce stane pro poskytovatele
silny konkurent diky nabytému know-how. Fransizové licence predstavuji zvlastni
formu pfenosu know-how. Poskytovatel (franSizator) za poplatek proda pfijemci
(franSizantovi) pravo uzivat jeho znaCku a vyrobni technologie. Pfijemce se
zavazuje k respektovani podminek poskytovatele. To znamena dodrzovani
pfedepsaného vzhledu pfedmétu podnikani, vyrobkovou a sortimentni politiku,
zpusob propagace atd (Foret, 2016). Outsourcing znamena pfenos dané aktivity
na externi subjekt. Diky tomu se muze firma soustfedit na rozvoj svych silnych

stranek a jadra byznysu, ktery pfinasi vétSi pfidanou hodnotu nez outsourcované
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¢innosti. Kromé toho je outsourcing pro firmu vyhodny i z hlediska uspory nakladd,

flexibility a mensi miry teritorialnich rizik. (Machkova, 2015)

Kapitalové vstupy

Posledni z moznosti vstupu na zahranicni trh jsou kapitalové vstupy. Jedna se
0 nejvyssi stupen internacionalizace podniku. Mohou mit formu pfimych investic
nebo takzvanych portfoliovych, které pfedstavuji nakup akcii Ci jinych cennych
papird. Pfimé investice znamenaji vlastnictvi zahrani¢niho vyrobniho zafizeni. Ke
vstupu na zahrani¢ni trh dochazi budto postavenim vlastni poboCky (na zelené
louce), nebo prevzetim jiz fungujiciho podniku nebo jeho &asti (fuze €i akvizice).
Kapitalové vstupy jsou pro hostitelskou zemi zdrojem kapitalu, novych pracovnich

mist a technologii. (Peprny, Stejska, 2011)

Akvizice je pfevzeti fungujici firmy &i jeji ¢asti. MUzZe byt v pratelském duchu, kdy
cilem je posileni pozice podniku, nebo nepratelské prevzeti, které ma za cil
zlikvidovat konkurenci. Fuze predstavuje slou¢eni nebo splynuti dvou firem. V ramci
mezinarodniho podnikani se rozliSuji tfi druhy. Horizontalni fuze spojuje firmy ze
stejného oboru s cilem zvySeni podilu na mezinarodnim trhu a také uspor z rozsahu.
Diky vertikalni fuzi dochazi k posileni kontroly nad odbérateli nebo dodavateli.
TFetim druhem je fuze konglomeratni, pfi které dochazi ke spojeni firem z riznych
oborl. Diky tomu se diverzifikuji firemni aktivity. (Machkova, 2015) Investice na
zelené louce, neboli greenfield investment, je zakladani zcela novych podnika.
Vznikaji tak dcefiné spoleCnosti, obchodni kancelare, vyrobny atd. Diky této formé
vstupu ma spole¢nost kontrolu nad aktivitami téchto nové vzniklych subjektl na
zahrani¢nim trhu. Tato investice je vSak spojena s dodateCnymi naklady, jako jsou
naklady ze zpozdéni produkce, naklady na vystavbu nového podniku ¢€i zaskoleni
personalu. Joint venture pfedstavuje spojeni dvou Ci vice firem do jednoho
spolec¢ného vlastnictvi. Cilem je spojeni zkusenosti Ci pfednosti obou firem tak, aby
se vzajemné doplnovaly, napfiklad jedna spole€nost pfinese kapital, druha znalost
mistniho trhu. Tato forma podnikani ma za cil realizaci spoleénych podnikatelskych
zamerd, podileni se na zisku ale i spole¢né kryti pfipadné ztraty. (Machkova, 2015)

Skryti Sampioni nejCastéji pro své vstupy na zahraniéni trhy vyuzivaji formu pfimého
exportu nebo vstupuji prostfednictvim dcefinych spole¢nosti. Primérné vlastni HC
vysoky pocet zcela, nebo s majoritnim podilem vlastnénych zahrani¢nich dcefinych
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spolecCnosti. Licence a nepfimy export jsou dalSi ¢asto pouzivanou formou vstupu
na zahrani¢ni trh, ackoliv sebou nesou riziko odlivu znalosti a vysSi naklady na
koordinaci a uzavirani smluv. Naopak dcefiné spolecnosti umoznuji uzkeé vztahy se
zakazniky, coz je pro pro HC jednim z dulezitych faktoru jejich uspéchu. (Audretsch,
Lehmann, Schenkenhofer, 2018)

1.6. Priklady skrytych Sampiont

Simon (2010) ve své knize Skryti Sampioni 21. stoleti uvadi nékolik pfikladd firem,
které spliuji dana kritéria. Na zakladé tohoto vybéru sestavil i pfehled primérnych
trzeb, poCtu zameéstnancli a Cetnosti v odvétvi, ve kterém plsobi. Uvadi ale, ze
hodnoty se mohou znacné lisit v zavislosti na Case a sloZeni zkoumaného vzorku.
Sam pfiznava, Ze napfiklad primérné trzby vybranych spole€nosti se od vydani
jeho prvni knihy z roku 1996 trojnasobné navysily.

Primérna vyse rocnich trzeb 434 mil. USD
Ro¢ni trzby < 70 mil. USD 24,80%
Ro¢ni trzby 70-200 mil. USD 27,40%
Ro¢ni trzby 200-700 mil. USD 29,90%
Roc¢ni trzby nad 700 mil. USD 17,90%
Primérny pocet zaméstnanctu 2037
Pocet zaméstnancl <200 21,60%
Pocet zaméstnancu 200-1000 32,00%
Pocet zaméstnancu1000-3000 25,60%
Pocet zaméstnancu >3000 20,80%
Primyslové zbozi 69,10%
Spotiebni zbozi 20,10%
Sluzby 10,80%

Zdroj: Zpracovano podle Simon, 2010, str. 33

Tab. 1 Trzby, poc¢ty zaméstnanct a odvétvi HC
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Primérné trzby vybranych skrytych Sampionu byly ve vySi 434 mil. USD. Oproti jiz
zminovanym prameérnym trzbam uvedenym v Simonoveé piedeslé publikaci o HC,
které byly 130 mil. USD, jde o velky narust, ktery svéd¢&i o rychlosti ristu skrytych
Sampionu. V tabulce vidime, Ze témér 25 % HC ma rocné trzby nizsi nez 70 mil.
USD. V globalnim méfitku se jedna o relativné nizké trzby. Presto vSak jsou tyto
firmy lidry na svém trhu. (Simon 2010)

Skryti Sampioni zaméstnavali v priméru 2037 lidi, coz je opét obrovsky narust oproti
Simonové prvnimu prizkumu z roku 1996, kdy byl primérny pocCet zaméstnancl
1285. Nové vznikla pracovni mista vznikala jak na domacich, tak hlavné na
zahrani¢nich trzich. Oproti prvnimu prizkumu pfibylo v praiméru 229 pracovnich
mist na domacim trhu a 523 pracovnich mist v zahrani€i. Neda se tedy fici, ze by
zahrani¢ni mista vznikala na ukor domacich. Pouze tento fakt ukazuje na rostouci

globalizaci podnikl a jejich personalu. (Simon, 2010)

Tabulka také ukazuje rozlozeni skrytych Sampionu v jednotlivych odvétvich. Drtiva
vétsina, vice jak 69 %, operuje v oblasti primyslu. 20,1 % HC prodava spotiebni
zbozi a sluzby poskytuje zbylych 10,8 %. Konkrétné v 35, 6 % HC podnika v oblasti
strojirenstvi, 12,1 % v elektrotechnickém sektoru, 11,4 % v kovoobrabécim
prumyslu, 6,8 % v chemickém prumyslu. PoCetnou skupinu, témér 30 % tvofri
podniky spadajici do kategorie ,ostatni, ktera spojuje menSi odveétvi, ktera se
neuvadeéji samostatné. (Simon 2010)

1.5.1. Priklady firem

V nasledujici podkapitole budou prfedstaveny spole€nosti, které Hermann Simon ve
své knize uvedl jako pfiklady skrytych Sampiona.

Brainlab

Némecka spolecnost Brainlab je jednickou na trhu v oblasti softwarovych feSeni pro
medicinskou péci, pFesnéji onkologii, neurochirurgii, ortopedii, ORL, CMF
a traumatologii. Pasobi od roku 1989 a sidli v Mnichové. Spole€nost se snazi
o zlepSeni pfistupu k l|écbé, jeji konzistenci a zaméfuje se na zvySeni
pravdépodobnosti preziti nadorovych onemocnéni a to pomoci rozvoje novych

a minimalné invazivnich metod léCby rakoviny mozku a téla, to vSe pfi maximalnim
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pohodli pacientd bé&hem I|éCby. Brainlab je predevSim softwarova spole€nost
s aplikacemi, které feSi napfriklad umisténi pacienta v radiochirurgické lécbé, ale
i softwarové fizenou chirurgickou navigaci a poskytuji platformy zaloZzené na online
ulozisti, ktera usnadnuji bezpe€nou vymeénu lékafskych snimku. Hlavnim pilifem
uspéchu spolecnosti jsou jeji neustalé inovace jak uz v oblasti poskytovanych
software feSeni, tak i hardware produktu (Brainlab.cz - Corporate backgrounder,
2019). Praveé vyvoj hardware systému se stal v prabéhu fungovani firmy klicovym
pro jeji dalSi rust, jelikoz rozSifuje portfolio spole¢nosti a zarovenn umozZnuje
jednoduseji implementovat nové a nové inovace z oblasti software. Mimo jiné
spoleCnost Brainlab provozuje i webovou stranku brainlab.org, ktera poskytuje
Siroké verejnosti informace ohledné medicinské péce a existujicich technologii tak,
aby byly tyto informace srozumitelné a dostupné pro vSechny, kdo se o tuto
problematiku zajimaji. V sou€asnosti firma zaméstnava pfes 1400 zaméstnancul ve
vice jak 66 zemich svéta. Jeji software je pouzivan ve vice nez 5000 nemocnicich

po celém svété. (Brainlab.cz - History, 2019)

Amorim

Amorim je portugalska spoleCnost, ktera ovladla trh s korkovymi vyrobky
a podlahovymi krytinami z korku. Byla zaloZena uz v roce 1870. Uspéch této
spolecnosti je dan hlavné investici do inovaci, designu a vyvojem portfolia produktd
s vysokou pfidanou hodnotou. Jeji koncept je zalozen na rovnovaze mezi
ekonomickymi, socialnimi a environmentalnimi faktory a produkce dodrzuje zasady
zelené ekonomiky a udrzitelného rozvoje. Misi spole€nosti je pfidavat korku hodnotu
z hlediska diferenciace, inovace a konkurenceschopnosti a to vS8e v harmonii
s pfirodou. Vize je navratnost kapitalu udrzitelnym zplsobem, s diferenciaénimi
faktory na urovni produktu a sluzeb a s motivovanymi pracovniky. (Amorim — Who
are we, 2019)

Spole¢nost Amorim pUsobi ve vice nez 100 zemich a vSech kontinentech. Ma
celkem 30 pramyslovych plantazi a tovaren na zpracovani korku. Na mezinarodnim
trhu ji zastupuje 47 distributord, 254 agentd a na 10 trzich plsobi pomoci joint
ventures. V roce 2017 zaznamenala spolecnost rast prodejli o 9,4 %. Celkové
prodeje tak presahovaly astku 700 miliond EUR. Cisty zisk byl 73 miliond EUR
(Amorim - Consolidated Annual Report 2017, 2018).
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Embraer

Embraer je vyrobce malych proudovych letadel. Spole¢nost byla zaloZena v Brazilii
v roce 1969. Nyni je tfetim nejvétSim vyrobcem komer&nich letount, zaméstnava
18000 lidi, kazdych 10 sekund nékde na Zemi vzlétne jedno jejich letadlo do
vzduchu a ro¢né prepravi zhruba 145 milionu cestujicich (Embraer — essence,
2019). V roce 2018 byly trzby spole€nosti Embraer ve vysi 16 miliard USD. V roce
2019 se predpoklada, ze firma Embraer vyrobi celkem pfes 200 letadel, tedy zhruba
o 9 vice, nez vroce 2018. Zaroven v lednu 2019 spolecCnost ratifikovala joint venture
s americkou firmou Boeing. O¢ekava se, Zze podminky obchodu budou schvaleny
akcionafi v pribéhu roku 2019 a poté dojde k vytvoreni spoleéného podniku mezi
obéma firmami, ve kterém bude Boeing drzet 80 % a Embraer 20 % podilu
(Ebc.com.br — Embraer revenues estimated at $5.7 bi this year, 2019). Je tedy
evidentni, Ze spole€nost jiz davno prekrocila hranici 4 miliard USD pfijmu za rok,
ktera je stanovena jako jedno z kritérii skrytého Sampiona. Firma se tedy z dob, kdy
ji autor pojmu Hermann Simon identifikoval jako skrytého Sampiona, dale rozrostla
a nyni se jedna o takzvaného ,velkého Sampiona“ (v angli¢tiné Big Champion).

Technogym

SpoleCnost Technogym se zabyva vyrobou sportovniho nacini do posiloven
a domacnosti. Diky jedineCnému konstrukénimu feSeni, inovacim a designu byla
firma exluzivnim dodavatelem fitness pfistroju pro olympiadu v Pekingu (Simon,
2010). V soucasné dobé tato italska firma pusobi ve vice jak 100 zemich svéta.
Hlavnim motorem rustu spole€nosti Technogym jsou jeji inovace, diky kterym
dokazi témér okamzité reagovat na prani spotfebitell. Jejich produkty jsou
v 15 tisicich fitness centrech po celém svété a uziva je téméf 12 milion uzivateld.
V roce 2018 zaznamenala firma narust Cistého zisku o 53 %. Pfijmy v roce 2018
Cinily vice nez 634 miliond EUR. Za¢atkem roku 2018 bylo sportovni nacini firmy
Technogym opét soucCasti olympijskych her, tentokrat v Pchjong€changu.
(Technogym — Our history, 2019)
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2 Analyza ¢eské exportniho prostiedi pro MSP

Statni hranice mnohdy predstavuji pfekazku v rustu MSP. | pfes to, ze vstup na
mezinarodni trh pfinasi pro vétsinu firem nespocet vyhod, stale je tento krok ¢asto
vniman jako rizikovy. Problémem je hlavné nedostatek kontaktd a zdroju na
zahraniCnich trzich, které jsou nezbytné pro rozvoj obchodnich pfilezitosti,
partnerskych alianci apod. Dale se také firmy potykaji s nedostatkem financnich

prostfedku, které jsou nezbytné pro vstup na zahranicni trh.

2.1. Podpora exportu MSP v CR

V roce 2012 schvalila viada Ceské republiky novou Exportni strategii pro obdobi
2012 az 2020. Ta ma otevfit Ceskym exportérim dvefe na nové trhy a poskytovat
statni podporu. Strategie je zalozena na tfech pilifich, kterymi jsou zpravodajstvi pro
export, podpora obchodnich pfilezitosti a rozvoj exportu. Zaroven strategii tvori
dvanact projektd, které jsou realizovany konkrétnimi opatfenimi, jez maiji za cil
zefektivnéni podpory exportu a jeji restrukturalizace. Jednim z dil€ich cilu strategie
je i zvySeni poctu exportért z fad MSP o 50 % od roku 2012 do roku 2020. V roce
2012, kdy se strategie zaCala uplathovat byl poCet MSP exportéru témér 17 tisic.
Do roku 2016 doslo k celkovému navyseni o 8,49 %. To pfedstavuje pomalejsi rust,
nez jaky byl cil Exportni strategie. MPO ve své zpravé o plnéni Exportni strategie
z roku 2017 uvadi dvé mozné pfiCiny tohoto faktu. Prvnim ddvodem muize byt
vykyvem Ceské ekonomiky a také vyvojem svétoveho obchodu. Druhou pfi€inu vidi
MPO v rostoucim poc¢tu zaméstnancul ve firmach, které se tak pfesouvaji do vyssi
velikostni kategorie podniku. Mezi roky 2012 a 2016 narostl poCet exportujicich
spole€nosti s potem zaméstnancim vySSim nez 250 lidi o téméF jednu tfetinu.
(MPO — Zprava o pInéni Exportni strategie Ceské republiky pro obdobi 2012 — 2020,
2017)

V Ceské republice se podpore exportu v&nuje nékolik instituci. Jedna se o statni,
nebo statem dotované subjekty. Mezi nejvyznamnégjsi patfi Czech Trade, Ceska
exportni banka (CEB), Ceskomoravska zaruéni a rozvojova banka (CMZRB) nebo
Exportni garanéni a pojiStovaci spole€nost (EGAP).
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Czech Trade

Czech Trade je pfispévkova organizace spadajici pod Ministerstvo primyslu
a obchodu CR. Cilem této instituce je pomahat &eskym exportérim z fad MSP
prosadit se na mezinaronim trhu, usnadit jejich vstup na zahrani¢ni trhy, uspofit
naklady a €as. Diky siti zahrani¢nich zastoupeni ve vice jak padesati zemich nabizi
znalost prostredi, zkuSenosti s mistnim trhem a kontakty. Agentura Czech Trade
také provozuje portal www.businessinfo.cz, kde podnikatelé naleznou veskeré
informace z podnikatelského prostfedi a zvlasté pak ze zahrani¢niho obchodu

a podpory exportu. (CzechTrade — Businessinfo.cz, 2019)

Ceska Exportni Banka

CEB je specializovanou bankovni instituci, ktera slouzi jako statni podpora exportu.
Poskytuje vyvozcum finanéni sluzby a to zejména pokud se jedna o export do
oblasti, které, aC disponuji rychle rostouci ekonomikou a potencialem, jsou
z hlediska financovani rizikové a bézné komercni banky financovani zajisti jen
v omezené mife. Své sluzby poskytuje Ceska Exportni Banka nehledé na rozsah
kontraktu a svou nabidku se snazi vzdy pfizpasobit rGznym potfebam vyvozcu.
Posledni dobou se CEB zamétuje vice na podporu MSP. (Ceska Exportni Banka —
Profil banky, 2019)

Ceskomoravska zaruéni a rozvojova banka

CMZRB vznikla v roce 1992 a ma jen jednoho akcionare, kterym je Ceska republika.
Ta je v tomto pfipadé zastoupena Ministerstvem financi, Ministerstvem pramyslu
a obchodu a Ministerstvem pro mistni rozvoj. Poskytuje zvyhodnéné financni
produkty, hlavné v oblasti MSP. Svoji Cinnosti podporuje hospodaisky a socialni
rozvoj Ceské republiky. Poskytuje hlavné podporu malym a stfednim podnikiim a to
formou zaruk s pomoci prostiedkl ze statniho rozpoctu a strukturalnich fondu.
(CMZRB — Kdo jsme, 2019)

Exportni garanéni a pojistovaci spole¢nost

Exportni garancni a pojiStovaci spoleCnost, zkracené EGAP je uvérova pojistova,
ktera se zaméfuje na komerCni a trzné nepojistitelna politicka rizika. Ta jsou

vétSinou spojena s financovanim exportu zbozi, investic a sluzeb. Komercni rizika
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jsou odepfeni zaplaceni pohledavky nebo platebni neschopnost dluznika. Mezi
politicka rizika patfi napfiklad legislativa dané zemé, politické udalosti nebo
administrativni opatfeni, ktera znemoznuji dluznikovi splacet. EGAP funguje od
roku 1992 a je akciovou spoleénosti, kdy jejim jedinym vlastnikem je Ceska
republika, ktera je zastoupena Ministerstvem financi CR. (EGAP — Profil, 2019)

Czech Invest

Czech Invest je taktéz statni pfispévkovou organizaci Ministerstva primyslu
a obchodu CR. Pro téma exportu vSak tato agentura neni relevantni, jelikoZ jeji
hlavni aktivitou je dojednani tuzemskych a zahraniénich investic do, nikoliv z Ceské
republiky. (Czechinvest — O nas, 2019)

2.2. Export MSP v CR

Malé a stfedni podniky jsou kliCovym motorem evropské ekonomiky. Pfinaseji
pracovni pfilezitosti, hospodaisky rlst a socialni stabilitu. Vyznamnou mérou se
i podileji na celkovym vyvozu Ceské republiky. V roce 2014 piesahl jejich podil na
celkovém exportu 37 %.

Ze vsech registrovanych spoleénosti v CR spada 30 % do kategorie malych
a stfednich exportérli, coz odpovida evropskému priméru. Na objemu celkového
exportu Ceska se MSP podileji témé&F 40 %. Podobné je to také v sousednim Polsku
¢i Madarsku. Na Slovensku a u vétSiny dalSich statu EU je podil MSP na narodnim
vyvozu niz8i, nez je tomu v CR. Naopak v8ak vSechny staty vyrazné prevysuje
Némecko, kde se podil MSP na narodnim exportu pohybuje kolem 50 %. Zaroven
vS8ak podniku spadajicich do kategorie MSP je pouze 19 % ze vSech registrovanych
némeckych firem. To ukazuje na vysokou vykonnost téchto némeckych malych
a stfednich exportéra (Eurostat — International trade in goods by enterprise size,
2019).
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Obr. 5 Porovndni MSP a vyvoje zahraniéniho obchodu v CR v tis. Ké

Obrazek 5 znazorriuje vyvoz a dovoz MSP (v tis. K&) v letech 2015, 2016 a 2017.
Ze statistickych udaji Ceského statistického Ufadu vyplyva, Ze podil MSP na
pfimém exportu zboZi je nizSi nez u velkych spole¢nosti. Tento podil je zhruba jedna
tfetina celkového vyvozu, v roce 2017 byl podil MSP na celkovém vyvozu 28,55 %.
Statistika je lehce ovlivnéna pfitomnosti udaju, které jsou v grafu oznaCovany jako
,nepfimy obchod“. Jedna se o &ast exportu, ktera nemuze byt pfifazena ke
konkrétnimu vyvozci, a to z ddvodu moznosti zahrani¢nich firem, které nejsou

rezidenty v CR, pfimo prodavat a nakupovat zboZzi na eském trhu.
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3 Vybrani skryti $ampioni v Ceské republice

Tato kapitola se bude vénovat konkrétnim pfikladim €eskych firem, které splfiuji,
nebo se blizi kritériim skrytych Sampionu. U kazdé z vybranych spolecnosti bude
predstavena jeji historie a pfibéh vzniku, dale pak budou popsany kritéria HC, tedy
pozice na trhu, roCni obrat a povédomi vefejnosti. Nasledné dojde k rozboru
takzvanych osmi pouceni, ktera byla definovana v teoretické ¢asti této prace a jejich

porovnani s daty, poskytnutymi zkoumanymi firmami.

3.1. LINET

Skvélym prikladem spole€nosti splfiujici kritéria skrytych Sampionu je firma LINET
spol. s.r.o. Tato spoleCnost je evropskym lidrem v oblasti vyroby nemocni¢nich
a peCovatelskych lUZek a je na Ctvrté pricce celosvétové. Za fiskalni rok 2018/2019
vykazala spole€nost trzby ve vysi 282 miliond EUR, coz je v pfepoctu zhruba 319
miliont USD. To je o vice jak 100 miliond USD méné v porovnani s primérnou vysi
trzeb skrytych Sampiont uvedenou v teoretické Casti této prace, ktera Cinni 434
miliond USD. Pro LINET to ale znamenalo navySeni o 11,5 % oproti pfedchozimu
roku (Rousek, 2018).

Na svém segmentu trhu je LINET velmi znamou a uznavanou firmou. Z hlediska
povédomi vefejnosti vSak stéle zUustava skryta. Nezménilo se to ani, kdyz byla liZka
spole€¢nosti LINET pouzita jako rekvizity v oblibeném americkém serialu DUm
z karet a logo bylo nékolikrat v zabéru kamer. Nejednalo se vSak o cilenou
marketingou aktivitu v podobé produkt placementu, ale pouze jako vysledek
dobrych vztahi marketingové manazerky a produkci serialu. Spole¢nost tak za tuto
formu reklamy, ktera je bézné v hodnoté 300 000 USD nezaplatila vabec nic. To je
opét dikazem, ze firma LINET za kazdou cenu neusiluje o to byt znama napfic
Sirokou vefejnosti. Na svém trhu ma silnou pozici a dobré jméno, a to se snazi

udrzovat hlavné kvalitnimi produkty a vztahy se svymi zakazniky (Horacek, 2016).

Vyrobkové portfolio zahrnuje luzka pro intenzivni péci, béznou lizkovou pédi,
specialni luzka pro I1éCebny dlouhodobé nemocnych & domovy dichodcu. Dale pak
nabizi i pfisluSenstvi jako jsou napfiklad zdravotnicky nabytek, mobiliai nebo
antidekubitni matrace. Vedouci pozici na trhu si spoleCnost drzi hlavné diky
neustalym inovacim, na kterych spolupracuje i se zdravotniky a odborniky
z odlidnych oboru tak, aby konecny vysledek byl uzivatelsky pohodiny. Dale aby
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snizoval namahu personalu, ktery jej v nemocnicich ¢i jinych zafizenich obsluhuje
a pacientim dopraval nejvy$Si mozny komfort. Heslem spoleCnosti je byt
predmétem touhy, ne pouhé volby* (LINET — Profil spole€nosti, 2019). Jinymi slovy
spole€nost usiluje o to, aby jeji vyrobky byly natolik kvalitni, Ze v zakaznicich vyvolaji
touhu.

V,ILII\I ET

Zdroj: http://www.linet.com/cs/novinky/loga-a-fotografie/loga

Obr. 6 Logo spole¢nosti LINET

Roé&né se v Zelevéicich u Slaného, kde spoleénost sidli a provozuje zavod, vyrobi
zhruba 40 tisic luzek. Drtiva vétSina produkce je exportovana do vice jak sto zemi
svéta. NejprodavanéjSim vyrobkem spoleCnosti je model nemocniciho

polohovatelného liZzka s nazvem Eleganza 1 (LINET — Profil spole¢nosti, 2019).
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Zdroj: http://www.linet.com/cs/zdravotnictvi/luzka/univerzalni-luzka/eleganza-1

Obr. 7 LINET nemocnicni liiZzko Eleganza 1

Firma LINET vznikla v roce 1990 na misté byvalého kravina v Zelevéicich u
Slaného, kde doposud sidli. Zakladatelem je Zbynék Frolik. Ten se v druhé poloviné
roku 2016 vzdal vykonné funkce a v sou¢asné dobé, dle svych slov, stale pusobi ve
spole€nosti jako ,dobry andél“. Od roku 2011 je LINET soucacti LINET Group SE.
Tento holding sidli v Nizozemsku a byl =zalozen majiteli spoleCnosti
LINET spol. s.r.o. a spole¢nosti Wibo GmbH. (Marketingové noviny — Nejlépe Fidi
své inovace v Cesku spole¢nost LINET a COMTES FHT, 2012)

Vedeni a cile

V Cele spoleCnosti stal az do roku 2016 jeji zakladatel Zbynék Frolik. Ten byl za své
manazerské dovednosti nékolikrat ocenén. V roce 2009 vyhral soutéz MANAZER
ROKU, kterou porada Ceska manazerska asociace. Od stejné asociace dostal
v roce 2018 dokonce prestizni ocefieni Manazer ¢tvrtstoleti. (LINET — Zbynék Frolik
se stal manazerem Ctvrtstoleti, 2018)

v v

trzeb jednu miliardu EUR. Toho chce firma dosahnout diky novym investortiim, které
aktivné hledala za pomoci investi¢ni banky JPMorgan. (Rousek, 2018)
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Zaméstnanci

Vykonnym Feditelem a jednatelem spole¢nosti je (k roku 2019) Tomas Kolaf. Do
funkce nastoupil v roce 2016 poté, co se vykonné funkce vzdal zakladatel firmy
Zbynék Frolik. Zajimavosti je, Ze pan Kolaf ve firmé plsobi na riznych pozicich jiz
25 let. Do spole€nosti nastoupil hned po ukonceni studia v roce 1994, tedy 4 roky
od jejiho vzniku. Svoji diplomovou praci psal ve spolupraci s firmou LINET a se
zamérenim na vyvoj specialniho inkubatoru pro déti. Vedoucim prace byl zakladatel
firmy, pan Frolik. Po nastupu do spolecnosti se vénoval realizaci jeho vyzkumu
z diplomové prace, dale puUsobil jako produktovy manazer, obchodnik, vyvojar
i servisni pracovnik. Pozdéji se stal marketingovym feditelem, vénoval se strategii

a krizovému Fizeni. (Ligsuniversity — Pfibéhy uspésnych: Tomas Kolaf, 2019)

Neni zdaleka jedinym, kdo ve firmé setrvava takto dlouhou dobu. Zakladatel
spole€nosti, Zbynék Frolik, se v rozhovoru pro server lidovky.cz vyjadfil nasledovné:
, VétSinou u nas zaméstnanci vydrzi dlouho. Vzdycky jsem razil heslo, ze LINET
musi byt pfedmétem touhy, nikoli pouze pouhé volby. A to plati nejen pro nase
produkty, ale i pro naSe zaméstnance. Proto mame také nesmirné malou fluktuaci,
snad kolem dvou tfi procent. Lidé jsou u nas zaméstnani Casto vice nez dvacet let.”
(Frolik, Klain, 2016)

Celozivotni kariéra Tomase Kolafe u firmy LINET a vyjadfeni zakladatele
spoleCnosti Zbyrika Frolika odrazeji skuteCnosti zminéné v teoretické Casti této
prace ohledné zaméstnancu a vedeni. Nizka fluktuace zaméstnancl uchovava
ve spoleCnosti know-how, odbornost a navratnost investice do vzdélani
zaméstnancu. Firmu fidi velmi motivovani lidé, ktefi se ztotoZriuji s cili spole¢nosti

a pojmou je za vlastni. Diky tomu se dafi dosahovat dlouhodobych cilu firmy.

Na konci roku 2017 spole€nost LINET zaméstnavala 840 stalych zaméstnancu
a 140 agenturnich pracovnikua &i brigadnika. Dle stale se rozsifujici vyroby lze
predpokladat, Ze v souCasné dobé pocet stalych zaméstnancl bude pfesahovat
tisicovou hranici. (LINET — Rekordni listopad, 2017)

Hloubka

V oblasti vyvoje a vyzkumu firma LINET vyuziva fadu externich spolecCnosti, které
zajistuji nékteré specifické vyvojové aktivity. Stale se vSak snazi udrzet hloubku
a pravé to dopomohlo spoleCnosti k vedoucimu postaveni na trhu. V dobé,

43



kdy vétSina jejich konkurentl outsourcovala své c&innosti, LINET vyvijel nové
technologie, optimalizoval procesy a kromé& vyvoje a montaze komplexnich
produktu zvladal také vyvoj a vyrobu jednotlivych modull a komplementu. (Interni
zdroje LINET, 2019)

Decentralizace

Organizacni struktura spolecnosti LINET je funkdi. V Cele spolecnosti stoji Tomas
Kolaf jako vykonny feditel a pod nim jsou feditelé jednotlivych oddéleni; feditel
global sales export, financni feditel, technicky, marketingovy, provozni, personalni

a manazer produktového managementu.

Managing Director LINET spol s.r.0.
Managing Director LINET Group

Tomas Kolar
Global Sales Export Finanéni Technicky Manazer
Director SBU Il feditel fedite marketingu SBU Il
Petr Foit Pavel Chyhava Jan Purkrdbek NN
Provozni Personalni ManaZer produktového
feditel feditelka managementu SBU Il
Jaroslav Chvojka Viadimira Michnova Martin Ri¢l

Zdroj: https://dotacni-parazit.cz/uploads/LINET%20spol.%20s%20r.0.%202016.pdf

Obr. 8 Organizacni struktura spole¢nosti LINET

Ackoliv je tedy dle Simona (2010) charakteristickym prvkem skrytych Sampion0
decentralizace, spoleCnost LINET ma funkéni organizaCni strukturu, ktera
predstavuje centralizovanou formu fizeni. To je dano predevsim faktem, Ze se firma
nachazi v relativné stabilnim prostfedi. V jejim segmentu trhu je nizka mira
konkurence, neni zde tlak na velké zmény a nutné pfizplsobovani se vykyvim
poptavky a struktufe potieb odbératelt ¢i dodavatell. Zaroven je to i z dlvodu, Ze
ackoliv je LINET skrytym Sampionem a jednickou na evropském trhu, stale se jedna
o relativné malou firmu v porovnani s jinymi skrytymi Sampiony, které Simon

zkoumal.
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Z hlediska decentralizace vedeni v ramci nadnarodni sité spolec¢nost LINET zalozila
v roce 2011 mezinarodni holdig s nazvem LINET Group SE, ktery sidli
v Nizozemsku. Vlastniky tohoto holdingu je LINET Holding a némecka spolecnost
WIBO Holding Gmbh, obé firmy maji 50% podil. Tak se vlastné z plvodni matefské
spoleCnost LINET s.r.o. stala dcefina spoleCnost. Prostfednictvi nové vzniklé
matefské spoleCnosti LINET koupil i vSechny jeho dcefiné spoleCnosti a take ty
podniky, které byly do té doby v 100% drzeni némeckého spoluvlastnika,
spole¢nosti WiBo Holding GmbH. (Honsova, 2011)

Specializace

Spole¢nost LINET kromé& samotnych luzek pro zdravotnictvi a peCovatelské sluzby
vyrabi i specialni matrace, feSeni pro gynegologické ordinace, multifuncni kresla,

transportni kfesla, stolky k lG0zkim a zdravotnicky nabytek.

Uz od zacatku svého plsobeni na trhu se spole¢nost LINET soustfedila na uzsi
produktové portfolio nez jeji konkurenti. Jeji produkty vSak vznikaji na zakladé
dokonalé znalosti svéta zakazniku a pfizpusobeni produkti konkrétnim podminkam
a pozadavkum. Diky mensimu, ale dobfe organizovanému portfoliu vyrobkd pro
ur€ity segment ma firma moznost jit do detaildl v oblasti inovaci a pfinaset tak
zakaznikum funkénost a bezchybnost, které jini konkurenti schopni nejsou. (Interni
zdroje LINET, 2019)

Globalizace

V soucCasné dobé spole¢nost pusobi na zahrani¢nich trzich prostfednictvim
15 dcefinych spoleénosti (napiiklad ve Francii, Svédsku nebo USA) &i lokalnim
zastoupenim skrze exkluzivni obchodni partnery. Na mimoevropskych trzich se
firma spoléha na partnerské sité vybranych mistnich distributort. V priméru firma
kazdy rok vstoupi na jeden zahrani¢ni trh. 95 % obratu je tvofeno exportem.

Svoji pozici na mezinarodnim trhu si spole¢nost kazdym rokem vice utvrzuje a roste
na ukor svych konkurentt. Jeho hlavnimi konkurenty jsou dvé americké firmy,
Stryker a Hill-Rom a japonsky vyrobce lUZzek Paramount Bed. (Interni zdroje LINET,
2019)
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Inovace

Spolecnost je technologickym lidrem ve svém oboru, a pravé inovacni schopnost je
pravdépodobné jeji nejvétsi konkurencni vyhodou. Inovace jsou jejim zakladnim
kamenem uspéchu, sama spole€nost uvadi, Ze inovace jsou ,DNA® LINETu. Drzi
se hesla, Ze je neustale co zlepSovat. Aktivné se podili na vytvareni novych technik
a moznosti v nemocni¢ni a oSetfovatelské péci, a to predevSim diky intenzivni
spolupraci se zdravotnimi sestrami a lékafi. Inovace ve spole€nosti probihaji ve
vSech sférach, od technickych feSeni produktu po vyrobni, logistické, vyvojove,
obchodni ¢&i Fidici procesy. Velky dlraz je kladen i na inovace mySleni. Jedna se
predevsim o tymovou praci, kde dochazi ke snaze eliminovat parazitni aktivity. Dale
pak neustalé zlepSovani a permanenti vzdélavani, stanovovani cilt, uméni

pozitivhiho postoje ke kritice apod.

Z pohledu produktu jsou napady Cerpany jednak z internich zdroju, ale také diky
spolupraci s partnery a koncovymi zakazniky spoleCnosti. NaroCnost procesu
vychazi z rozsahu jednotlivych inovaci. Obecné v8ak v8ak plati, Ze jakakoliv mala
zmeéna v produktu vyzaduje provést velké mnozstvi ukond. Kromé shromazdéni
informaci ke zméné, jeji technické realizace a pfipravy podkladu pro vyrobu je nutné
provést i dalSi Cinnosti, které zajisti bezpecCnost a kvalitu vyrobku, jelikoz se jedna
o zdravotnicky produkt. Je potfeba udélat napfiklad rizikovou analyzu, stavbu
vzorku a nasledné provést revize navodu na pouziti a testy dle pfisluSnych norem.
(Interni zdroje LINET, 2019)

Blizkost k zakaznikiim

Vztahy se svymi zakazniky jsou pro spolec¢nost LINET klicove. Své zakazniky firma
zna, nasloucha jim a nabizi pfesné to, co potfebuji. Se zakazniky i obchodnimi
partnery komunikuji predvidatelné a transparentné tak, aby nevznikala
nedorozumnéni a prostor k pochybnostem. Zakladaji si na tom, aby spoluprace
s nimi nebyla jen obchodnim aktem, ale i zkuSenost nabyta pozitivnimi emocemi.
(LINET - Vize a hodnoty, 2019)

V oblasti vyvoje firma udrzuje kontakt se zakazniky pomoci produktovych
manazeru, ktefi tak skrze zdkazniky hledaji nova feSeni nebo implementuji nové

vyrobky na trh.
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Kromé& samotnych produktl firma svym zakaznikdm nabizi i doplfikové sluzby, jako
je zdkaznickd podpora, 3koleni v obsluze jednotlivych produktu, vzdélavani
nelékarského personalu v oblastech klinické praxe nebo poskytovani rad pfi vybéru
interiéru do zdravotnickych zafizeni. (LINET — 360 ° Péce, 2019)

Produkty spoleCnosti uspokojuji potfeby tfech sfér, které s produkty pfijdou do
kontaktu. Je to jednak konecny spotfebitel, ktery napfiklad na daném IUzku lezi.
Dale pak podnik, jeho vlastnik a zaméstnanci, ktefi s produktem firmy LINET
zachazeji. Poslednim okruhem jsou mésta, regiony Ci staty. Na zakladé tohoto
rozdéleni dochazi k jednotlivym inovativnim pfistupim. V pfipadé konecnych
zakaznikl se jedna napfiklad o cenotvorbu a spolupraci s odborniky z oboru.
U podniku je to napfiklad vzdélavani ve vSech sférach podniku &i efektivni nastaveni
dodavatelského fetézce. V ramci mést, regiont nebo statl dochazi k inovacim
prostfednictvim uc€asti na tvorb& zékonu a norem, grantovych aktivitich nebo

pofadanim seminafu a konferenci. (Interni zdroje LINET, 2019)

3.2. LASVIT

DalSi ¢eskou firmou, ktera splnuje kritéria skrytého Sampiona je spolecnost LASVIT.
Ta vévodi trhu v dodavani designovych svételnych instalaci do luxusnich hotelu

a soukromym ¢i vefejnym subjektim po celém svété.

TZzby v roce 2018 Cinily 52 mil USD. To je oproti prumérnému obratu skrytych
Sampionu sice malé Cislo, na druhou stranu spole¢nost LASVIT na trhu puasobi
kratkou dobu a kazdoro&né zaznamenava narlst trzeb o zhruba 10 %. (Interni
zdroje LASVIT, 2019)

LASVI'T

Zdroj: https://www.lasvit.com

Obr. 9 Logo LASVIT
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Spolec¢nost byla zaloZzena v roce 2007 Leonem Jakimi¢em. Ten pfed tim pUsobil ve
spoleCnosti Preciosa, ktera je tuzemskym hlavnim konkurentem spoleCnosti
LASVIT. Na rozdil vSak od LASVITu ma mnohem SirSi oblast pasobnosti, kromé
svétel a svételnych instalaci vyrabi napfiklad i Sperky a koralky. DalSimi konkurenty
jsou pievazné firmy z Ciny. Ty ale nedokazi LASVITu konkurovat hlavné z hlediska
kvality produktl a také v ramci inovaci a novych designovych pfistupl jsou az
v zavésu za spolecnosti LASVIT. (Interni zdroje LASVIT, 2019)

Ackoliv je spoleCnost na trhu relativné kratce, uz za svou dobu pusobeni
zaznamenala mnoho celosvétovych uspéchld. Kromé velkych zakazek slavi
uspéchy ve vyrobé designovych ocenéni. NejnovéjSim je napfiklad vyroba soSek
pro prestizni ceny Brit Awards 2019. Déle spole¢nost jiZ nékolik let vyrabi trofeje pro
vitéze cyklistickych zavodu Tour de France. Z oblasti designovych svételnych
instalaci spolecnost jiz dva roky po vzniku dosahla klicového uspéchu, kdyz ziskala
zakazku na dodani lustrd pro dvé stanice dubajského metra. (Interni zdroje LASVIT,
2019)

Zdroj: https://www.lasvit.com/projects/

Obr. 10 Projekt v dubajském metru
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Vedeni a cile

Spole¢nost vede Leon Jakimi€¢. Ten dfive pusobil v konkurenéni Preciose, kde
ziskal potfebné know-how a kontakty, které mu usnadnili zalozeni vlastniho
podniku. Béhem prace v Preciose pusobil na pozici v Hong Kongu a po zalozeni
LASVITu zde stale zije. Sklafsky prumysl mu byl pfeduréen uz od narozeni. Cela
jeho rodina i pfedeslé generace v tomto oboru pUsobily a po zalozeni vlastni firmy
v LASVITu zaméstnal i svého otce.

Cile spole¢nost LASVIT vytvafi na tfi roky do pfedu. Planem je kazdoro¢ni rust o
20 %. Zajimavosti v8ak je, Ze jeSté nikdy se je nepodafilo naplnit na 100 %.
Paradoxné to neukazuje na selhani nékterych z procesu, ale naopak na fakt, Ze cile

jsou kladeny velmi vysoko.

Role zakladatele, Leona JakimicCe, je nyni tvorba vize a strategii firmy, vice nez
zucCastiovani se rozhodujicich procest a byznysu jako takového. Pravé klicové je

vV o wriwzs

sklafi na svété.“(Interni zdroje LASVIT, 2019)
Specializace

Produkce firmy zahrnuje krom vySe zminénych designovych instalaci také kolekce
designovych svitidel a uméleckych plastik ze skla. Jeji produktové portfolio se déli
na 2 vyrobkoveé fady — Projekty a Kolekce. Do Kolekci pak spadaji vyrobkové rady
Lighting, Glassware a Monsters. V poméru je vSak 90 % vyroby tvofeno instalacemi
na miru (Projekty) a zbylych 10 % Kolekcemi. Specializace spole¢nosti je tedy velmi
uzka a firma drtivou vétSinu svych aktivit sméfuje na segment, ve kterém ma

vedouci postaveni na svétovém trhu. (Interni zdroje LASVIT, 2019)
Globalizace

Spolecnost na zahranicni trhy za€ala vstupovat hned od svého vzniku v roce 2007.
V souc€asné dobé jsou jeji projekty instalovany ve 130 zemich svéta. Drtiva vétSina
produkce je urCena pro zahrani¢ni trhy. RoCné spolecCnost instaluje kolem
250 projektu, z toho je 99 % exportovano do svéta. V oblasti projektt spole¢nost na
mezinarodnim trhu operuje skrze obchodniky (takzvané Project Consultants) ve
13 obchodnich kancelafich po svété. V segmentu kolekci fesi zahranic¢ni obchod
pfes agenty a retailery. Zaroven ma spolec¢nost kancelafe v 10 méstech po svété.
Tyto pobocky slouzi k snazSimu a blizS§imu kontaktu se zakazniky.
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Oblast Asie je kliCovym trhem spole€nosti, je zde soustfedéna zhruba polovina
jejiho byznysu. Trh v Honkongu tvofi vice jak 30 % celkového obratu firmy. Naopak
spoleCnost LASVIT nema zadné zastoupeni v Jizni Americe ani v Africe. Do téchto
oblasti dovazi prostfednictvim zastoupeni v Miami (pro Jizni Ameriku) a Francii (pro
Afriku). (Hlinkovska, 2018)

Decentralizace

Spolecnost LASVIT ma zahrani¢ni kancelare v 10 méstech po celém svété, v Praze,
Pafizi, Dubaji, New Yorku, Hong Kongu, Singapuru, Moskvé, Londyné&, Astané
a Sanghaiji. Jednotlivé pobocgky jsou zastupovany oblastnimi fediteli. Tyto kancelare
jsou samostatné pravni subjekty, tedy dcefiné spoleCnosti, které puasobi jako
spoleCnosti s rucenim omezenym. Jsou pIné vlastnény matefskou spolecnosti
LASVIT Limited. V nékterych téchto kancelafich jsou pfitomni i designéfi, vétSina
Z nich ale pusobi v Praze, kde je vyrobni spole¢nost LASVIT s.r.o.

Ceské obchodni zastoupeni sidli v Praze, kde je i marketingové, vyvojové oddéleni
a designéfi. Odtud probihaji vSechna hlavni rozhodnuti. Napfiklad v oblasti
marketingu je jeden rozpocet, z kterého Cerpaji jednotlivé kancelafe na své
marketingové aktivity v misté jejich plusobnosti. Dfive si vS8ak marketing financovaly
a zajiStovaly samy. Jednalo se napfiklad o fotografovani jednotlivych kolekci
a tvorbu propagacnich materiald. Nyni jsou tyto procesy sjednocené a jsou
zajisStovany centralou. V pfipadé marketingového zaméru kancelare pouze v dané
oblasti, kancelar predlozi navrh a zadost o uvolnéni Casti penéz a centrala budto

vyhovi nebo zamitne.

Z hlediska fizeni vyuziva spolecnost LASVIT maticovou organizacni strukturu.
Jedna se o pracovni tymy, které tvofi pracovnici z jednotlivych odbornych oddéleni
a ti spole¢né pracuji na daném projektu. (Interni zdroje LASVIT, 2019)

Inovace

Inovace jsou ve firmé LASVIT neustalym tématem. V oblasti designu a konstrukce
probihaji téméfr s kazdym dalSim projektem, jelikoz se jedna vzdy o specifickou
zakazku. V projektech neexistuji standardizované produkty, které by se na zakladé
preferenci zakaznikl upravovaly. Kazdy jednotlivy projekt a jeho feSeni vznika vzdy
od nuly. Technické inovace jsou tak nezbytné téméf u kazdého nové navrzeného
designu. (Interni zdroje LASVIT, 2019).
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Hloubka

Hlavni vyroba je vazana na sklarnu v Lindavé u Nového Boru. Zaroven vSak
z kapacitnich ddvodl a rozdilnych technologickych procest vyuziva spolecnost
LASVIT i okolni sklarny (Sim(inek, Pesitka, 2018).

Kazdy vyrabény projekt ma své charakteristické pozadavky na vyrobu a na zakladé
nich jsou urCeny sklarny, které ho vyprodukuji. Pokud ma byt napfiklad projekt
tvofen Cirym sklem, je vyroben ve sklarné, ktera se na tento druh skla zamérfuje.
Jelikoz kazda sklarna ma trochu jiné technologické a vyrobni zazemi a postupy,
musi byt vzdy jeden projekt a jeho komponenty kompletné vyrobeny v jedné sklarné.
Pokud by tomu tak nebylo, mohlo by se stat, ze Casti skla vyrobené v jiné sklarné
budou mit lehce jiné zabarveni a strukturu. (Interni zdroje LASVIT, 2019)

Z hlediska vyvoje ma spoleCnost vlastni interni R&D team, ktery vyviji vlastni
osvétlovaci feSeni pro instalace spolecnosti LASVIT. Jedna se jak o standardni, tak
i dynamicka FeSeni. Pro kineticka feSeni projektl spole€nost vyuziva sluzeb centra
rozvoje strojirenského vyzkumu VUTS v Libereci. Oddéleni R&D je uréeno jen na
¢innosti technologického charakteru, designovy vyvoj do néj nespada.

Sple¢nost LASVIT ma také své dvé vlastni kovovyroby. (Interni zdroje LASVIT,
2019)

Zaméstnanci

Spole¢nost ma vice nez 460 zaméstnancl po celém svété. V prazské centrale jich
pracuje zhruba 40. Jejich fluktuace se pohybuje kolem 10 % ro¢né. Ve firmé pracuje

i hodné lidi, ktefi jsou jejimi zaméstnanci od samotného vzniku LASVITu.

Spolec¢nost si zaklada na dobrych vztazich mezi zaméstnanci a komunikaci mezi
nimi. Vztahy jsou uvolnéné a komunikace je spiSe pfima a oteviena. Zakladnim
kamenem firemni kultury je ,Bohemian Perfection”. To pfedstavuje urcité
bohémstvi, kreativitu a flexibilni pfistup, zarover ale i bezchybné provedeni a duraz

na detaily.

PFi vybéru zaméstnancu je dulezitym faktorem jejich motivace. Spole¢nost LASVIT
hleda vzdy do svého tymu nadSené jedince s touhou pracovat pravé pro LASVIT.
Novych sklaft je nedostatek, a tak firma nabizi i rekvalifikace. (Interni zdroje
LASVIT, 2019)
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Blizkost k zakaznikiim

Vztahy se zakazniky spolecnost udrzuje skrze své obchodniky nebo pfes interiérové
designeéry, ktefi se spoleCnosti LASVIT spolupracuji. KliCovymi zakazniky jsou
developefi, ktefi stavi luxusni nemovitosti, soukromé rezidence, kancelarské
budovy a jachty. Dale to jsou pak architekti a interiérovi designéfi, ktefi ackoliv
nenakupuji, tak doporucuji firmu LASVIT developerim. Posledni skupinou
zakaznikd jsou majitelé obchodl, ktefi nakupuji vyrobky z fad kolekci. Své
potencialni zakazniky si spole¢nost Casto sama vyhledava. Napfiklad kdyz narazi
na developersky zamér, kontaktuje daného developera s nabidkou spoluprace. Jak
firma LASVIT roste a buduje si jméno ve svém segmentu, stale Castéji se stava, ze
je naopak sama oslovovana zakazniky Ci meziClanky. Podil takovych zakazek
odpovida zhruba 30 % z celkového mnozstvi realizovanych projektu.

Vztahy s kliCovymi zakazniky a partnery jsou pro spole¢nost LASVIT zasadni
a spole€nost se béhem realizace projektu o zakazniky stara napfiklad tak, ze je
pozve na prohlidku vyroby, zaplati hotel, luxusni jidlo a udéla z této pracovni
zalezitosti pro klienta pfijemny zazitek. (Interzni zdroje LASVIT, 2019)

3.3. SEV Litovel

SpoleCnost SEV Litovel, s.r.o. je celosvétové nejvétSim producentem
gramofonovych pfistroju, které jsou v kvalité hi-fi. Spole¢nost vznikla v roce 1999,
kdy pfevzala ¢ast prostor, know-how, vyrobniho zafizeni a zakaznikl od firmy ETA
Hlinsko a.s., ktera svoji vyrobu v Litovli zruSila. Firma slavi uspéchy na trhu diky
gramofonum z fady Pro-Ject, na jejichz tvorbé se podilela rakouska firma, které je

zaroven i odebira a dale distribuuje. (SEV Litovel — Spole€nost, 2019)

52



Zdroj: http://www.sev-litovel.cz

Obr. 11 Produkt spole¢nosti SEV Litovel

V roce 2015 spole¢nost vyrobila 110 000 gramofond, coz bylo o 15 000 kusu vice,
nez v roce predchozim. VétSina produkce je vSak uréena k exportu. V Ceské
republice jich bylo z t&chto 110 000 kus(i prodano jen 1000. (CTK, 2016b)

Nejvice gramofonu bylo v roce 2015 prodano ve Velké Britanii, Francii, Némecku,
USA a Australii. (CTK, 2016a)

Vedeni a cile

Reditelem spoleénosti a zaroven i jejim zakladatelem je Jifi Mencl. Ten pracoval
jako Fedit v puvodni litovelské tovarné od roku 1993 do roku 1999, kdy tehdejsi ETA
Hlinsko odkoupil a pod nazvem SEV Litovel postupné vybudoval nejvétSiho
svétového vyrobce hi-fi gramofonu. Sam byl za svou praci v roce 2011 ocenén jako
Podnikatel roku Olomouckého kraje. (SEV Litovel, 2012)

Cilem spoleCnosti je do roku 2020 pfekonat hranici 150 tisic kusl vyrobenych

gramofonu. (Interni zdroje SEV Litovel, 2019)
Globalizace

Vzhledem k faktu, Ze témér vSechna produkce je vyvazena na svétové trhy, je
globalizace zasadnim faktorem rustu spole¢nosti. Pravé diky provazanosti se
zahraniCnimi trhy se spoleCnosti zaCalo vice dafit az po roce 2010, kdy pomalu
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odeznéla hospodarska krize v USA a firmé tak vyrazné stouply celkové prodeje.
Nyni firma vyvazi své produkty do vice jak 70 zemi po celém svété. Distribuce vSak
probih& pfes jejiho rakouského partnera, kterym je firma Audio Systems. (Interni
zdroje SEV Litovel, 2019)

Zaméstnanci

Spole¢nost zaméstnava témérf 400 zaméstnancu a kvdli svému ristu pfibira
v prumeéru 40 az 50 novych zaméstnancl ro¢né. Zaroven je podle velikosti poptavky
schopna jejich pocet pruzné navySovat. (Onderka, 2015)

Hloubka

Spolecnost disponuje vlastni vyvojovou zakladnou, ktera zajiStuje vyvoj novych
produktt. Tato zakladna zahrnuje dva provozni celky, prvovyrobu (obrabéni,
lisovani plastl i plechd, lakovani) a montaz (ru€ni osazovani, pajeni, navijeni
civek,...). Diky vyvojovym kapacitam a technologiim dokaze nové projekty dovést
od vyvojove faze, pres pfipravu az do finalni faze sériové vyroby. VétSina soucastek
a dilu je vyrabéna pfimo v samotné budové spole€nosti. Vyjimku tvofi jen plastové
a karbonové soucastky, které jsou dodavany z regionalnich firem. (Interni zdroje
SEV Litovel, 2019)

Specializace

Kromé& vyroby gramofonu spole€nost SEV Litovel vyrabi napfiklad vyrobky pro
automobilovy primysl (trysky pro ostfik skel, naklapéni svétlometu),
autopfisluSenstvi, teploméry a termomanometry. (SEV Litovel, 2016)
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Osazovani DPS

Zdroj: http://lwww.sev-litovel.cz/files/file/SEV_LITOVEL.pdf

Obr. 12 Podil jednotlivych vyrobnich oblasti k roku 2011

Z grafu je vidét, Zze v roce 2011 tvofila 67 % produkce vyroba gramofonu.,
21 % autoprogram (trysky a naklapéni svétlometl), 6 % marklin (vyroba statoru
a rotortl), 3 % osazovani DPS (desek ploSnych spoji) a 3 % ostatni (soustruzné
dilce).

Vyroba gramofonu se na celkovych trzbach firmy podilela v roce 2015 vice nez
90 %. (CTK (A), 2016)

3.4. Aveo Engineering

Aveo Engineering je svétovym lidrem v oblasti vyroby inovativnich LED osvétleni
pro leteckou, namorni, automobilovou dopravu, ale i téZebni a primyslové stroje.
Spole¢nost sidli v Pfibrami a byla zaloZzena v roce 2004 Janou a Christianem
Neilsenovymi puvodné jako projektova a vyrobni spole¢nost leteckého pramyslu.
Vyvinula se jako odnoz z pavodni firmy Strojkov Engineering.

Trzby spole€nosti €ini zhruba 90 miliond K& roc¢né, tedy v prepoltu necelé

4 miliony USD. (Interni zdroje Aveo Engineering, 2019)
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Zdroj: http://www.aveoengineering.com

Obr. 13 Logo spole¢nosti Aveo Engineering

Inovace

Spolecnost Aveo Engineering byla prvni firmou, ktera k vyrobé leteckého osvétleni
pouzivala interni 3D tisk jednotlivych komponentd uZivanych v leteckych
produktech. VSechny jejich kategorie svétel drzi titul v oblasti vydrze a intenzity.

Inovace probihaji nepfetrzité a impulsem jsou podnéty pfimo od zakaznika,
pfipadné zmény poptavky na trhu. Inovace vyrobkd neni naro€nym procesem,
protoZze ma firma uz vypracovany interni systém. (Interni zdroje Aveo Engineering,
2019)

Zaméstnanci

Zaméstnanci firmy pochazeji z vice jak 12 zemi svéta a je jich pfiblizné 60. Drtiva
vétSina pracuje ve vyrobnim zavodé v Pfibrami, kde i spole€nost sidli. V poslednich
dvou letech spole¢nost zaznamenala velky narust poptavky, a to se odrazilo i na
poctu zaméstnanct, ktery se zvysil o 20 lidi. Fluktuace zaméstnancu je nizka, kolem
10 % a ve firmé pracuje mnoho zaméstnancu jiz od samotného zaloZeni spole¢nosti
v roce 2004. Zaméstnanci jsou lidé, ktefi se i ve svém volném Case zajimaji
o letectvi a letecky pramysl, jsou nadSeni pro svoji praci a proto je pro né snadné
a pfirozené sdilet firemni vizi a cile. (Interni zdroje Aveo Engineering, 2019)

Globalizace

Produkty spolecnosti Aveo Engineering se pouzivaji na vSech kontinentech. Na
zahrani¢nich trzich spole€nost plsobi skrze jednu dcefinou spole¢nost v USA
a 27 distributort. Exportovat zacala spole€nost Aveo v roce 2008 hned pfi zméné
pfedmétu podnikani z vyrobni a projektové €innosti na vyrobu leteckého osvétleni.

(Interni zdroje Aveo Engineering, 2019)
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Specializace

Spolecnost Aveo se specializuje pouze na vyrobu svétel. V tomto segmentu vSak
nabizi Siroké portfolio. Vyrabi svétla pro rizné letecké aplikace, jako jsou ultra lehka
nebo LSA letadla, bezpilotni letouny, drony, helikoptery, certifikovana letadla i pro
komerc¢ni a proudova obchodni letadla. Na trh dodava jak pozi¢ni, tak i navigacni
osvétleni, dale pak antikorozni systémy svétel, pfistavaci svétla a svétla do kokpitu.
(Interni zdroje Aveo Engineering, 2019)

Hloubka

Z hlediska hloubky vyrobniho fetézce si spoleCnost snazi zajiStovat vSe sama,
hlavné v oblasti vyvoje a vyzkumu, kdy ma Aveo vlastni R&D oddéleni. (Interni
zdroje Aveo Engineering, 2019)

Blizkost k zakaznikiim

Kazdodenni styk se zakazniky probiha pfevazné skrze distributory a je velmi
dalezity jak pro udrzovani vztahu, tak i pro nasledné inovace vyrobkl. Vyrabéji
feSeni na miru zakaznikim. Mezi spokojené zakazniky spoleCnosti Aveo patfi
napfiklad spoleCnosti jako Airbus, Embraer, Saab, Boeing nebo z Ceskych Aero
Vodochody. (Aveo Engineering — Customers, 2019)

Decentralizace

Spolecnost sidli v Pfibrami, kde ma zaroven i vyrobni zavod. Kromé toho spole¢nost
vlastni 100% podilem svoji dcefinou firmu Aveo Engineering LLC. na Floridé. (Aveo
Engineering — Reps & Resellers, 2019)

Vedeni a cile

Spolecnost je vedena Christianem Nielsenem. Velké zasluhy na uspéchu firmy ma
ale také mlady tym tvofeny velmi talentovanymi lidmi spiSe z technickych oboru,
ktefi jsou plni energie a hlavné vSichni sdileji spole¢nou vizi. (Interni zdroje Aveo

Engineering, 2019)

3.5. ManMat

Spole¢nost ManMat vznikla v roce 1982 pavodné jako vyrobce horolezeckych
uvazkl. Az pozdéji zaCala produkovat postroje pro psi spfezeni, které jsou nyny jeji
hlavni vyrobni €innosti. Pod nazvem MANMAT s.r.o. byla zapsana do obchodniho
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rejstfiku v roce 2014. Jedna se tedy o pomérné mladou firmu, ktera ma vSak dobfe
nakro¢eno k dalSimu svétovému rastu. Nyni (k roku 2019) je v oblasti vyroby

postroju pro psi sprezeni svétovym lidrem.

Spolecnost sidli ve mésté Police nad Metuji a jejim jednatelem je Jaroslav Soumar.
V sou€asné dobé zaméstnava pouze 10 zaméstancu a jeji trzby v roce 2018 Cinily
12 mil. KE€. Jedna se tedy o opravdu malou rodinnou firmu, pfesto vSak zaujimajici

vudci pozici na svém uzce vymezeném trhu. (Interni zdroje ManMat, 2019)

MAN MAT

Zdroj: http://www.wecr.cz/sponzori/
Obr. 14 Logo spole¢nosti ManMat
Vedeni a cile

Jedna se o rodinnou firmu, ktera si zaklada hlavné na produkci kvalitniho zbozi.
Pravé tento faktor, vyrobu vysoce kvalitnich produktl, maijitel povazuje za klicovy
v jejich uspéchu podnikani. Cile se tedy vazi hlavné na udrzeni kvality i pfi ristu
objemu produkce. (Interni zdroje ManMat, 2019)

Zaméstnanci

Spolecnost zaméstnava 10 lidi a za dobu trvani firmy se jich obménilo minimum.
Fluktuace zaméstnancu je témér nulova. Sam majitel firmy uvadi, Zze zaméstnanci
pracuji ve firmé radi, firemni cile pfijimaji za své a stavi je na prvni misto. Jsou to
lidé, ktefi i ve svém osobnim zivoté maiji blizko ke zvifatiim nebo k zavodum psich
sprfezeni jako takovym. Jejich osobni motivace pro praci v tomto oboru je tedy velmi
vysoka. Sami pfichazeji s napady na inovace a firemni cile pfejimaji za své (Interni
zdroje ManMat, 2019).
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Hloubka

Veskeré procesy v oblasti vyzkumu a vyvoje si firma ManMat zajiStuje sama.
Spolecnost nevyuziva zadné jiné firmy k outsourcingu, jelikoz si vSe zvlada vyrobit
sama, jak z hlediska know-how, tak i z hlediska kapacity vyroby (Interni zdroje
ManMat, 2019).

Decentralizace

Jelikoz se jedna o opravdu malou rodinnou firmu, spolecnost uplatiuje funkCni

organizacni strukturu, ktera v tomto pfipadé dava naprosty smysi.

Z mezinarodniho hlediska firma plsobi na zahrani€nich trzich skrze své dealery.
Dochazi tedy k silné decentralizaci, jelikoZ spoleCnost ManMat nema pfimy vliv na
prodeje a marketing jejich produktl na zahrani¢nim trhu. (Interni zdroje ManMat,
2019)

Specializace

Kromé& zmifiovanych postroju pro psy spole€nost zaroven vyrabi i jezdecké potieby
pro koné, jako jsou specialni polstrované ohlavky a podsedové deky. 70 % vyroby
je v8ak soustfedéno pravé na oblast psich spfezeni. Jedna se tedy o velmi uzce
specializovanou vyrobu a tomu odpovida i maly poCet zamé&stnancl a roc¢ni trzby.
(Interni zdroje ManMat, 2019)

Globalizace

Spole¢nost plsobi ve vSech zemich Evropské unie, v Rusku, Kanadé, Japonsku,
Australii a Jihoafrické republice. Jeji zbozZi se ke kone€nim zakaznikim dostava
pomoci dealerd. Nové obchodni vztahy s dealery navazuje firma na zakladé
iniciativy samotného dealera. Tedy firma se dostala do stadia, kdy samotni dealefi
chtéji prodavat jeji produkty a spole€nost si tak mize vybirat vhodné partnery pro
zahranicni trhy. Nabidky na dealerské zastoupeni pfichazeji vétSinou po uspéchu

nékterého ze zavodniku, které spolec¢nost materialné sponzoruje.

Spolecnost zaCala vyvazet na zahranicni trhy hned od svého vzniku. Bylo to dano
jednak samotnou Uzkou specializaci, kdy zvla$té podnebné podminky Ceské
republiky neposkytuji mnoho koncovych zakazniku a dale pak vysokou poptavkou
ze zahrani€i. Nyni je 80 % produkce urCeno na export. (Interni zdroje ManMat,
2019)
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Inovace

Inovace probihaji na zakladé podnéti z praxe a vétSinou je pfinaseji zavodnici,
pfimo sponzorovani firmou. MoZnych namétu pfijde i vice jak Ctyfi do mésice a firma
musi peclivé zvazit, kterymi se bude v budoucnu opravdu zabyvat. Ve vysledku se
pak uchyti maximalné 15 az 20 % podnétu, ostatni zistanou jen u prototypu. (Interni
zdroje ManMat, 2019)

Blizkost k zakaznikiim

Jelikoz spole€nost na zahrani¢nich trzich plsobi skrze jednotlivé dealery, nema
touto cestou pfiliS§ moznosti udrZzovat uzké vztahy se vSemi svymi koneCnymi
zakazniky. Vztahy tak na plno udrzuje se svymi dealery, ktefi napfiklad navstévuji
vyrobu a podileji se na inovacich. SpoleCnost zaroven spolupracuje s pfednimi
Ceskymi a svétovymi psovody psich spfezeni a diky tomu se ji dostava zpétné
vazby, na zakladé které vznikaji nové produkty a inovace. (Interni zdroje ManMat,
2019)

3.6. Optaglio

DalSim pfikladem firmy, ktera splfiuje kritéria skrytych Sampionu je spole€nost
Optaglio a.s. Ta je svétovym lidrem v elektronové litografii a je pfedni svétovy
vyrobce nejmodernéjsich bezpe&nostnich hologramu. Na trhu pusobi 25 let a za tu
dobu spole€nost vyrobila vice jak miliardu hologramu pro ufady, financni instituce
a dalSi organizace ve vice jak 50 zemich svéta. Na svych strankach firma hrdé
prohlasuje, Ze jejich unikatni technologie je vSeobecné uznavana a povazovana za

tu nejlepsi na svété. (Optaglio — O nas, 2019)

Spole¢nost byla zalozena v roce 1994 skupinou védct plvodné jako Czech
Holography, s.r.o. V roce 1998 spolecnost jako prvni na svété vyrobila hologramy
pomoci technologie elektronové litografie a vstoupila tim na zahrani¢ni trhy. O dva
roky pozdéji doslo k akvicizi firmou Optaglio Ltd a vznikla tak firma Optaglio s.r.o.
V roce 2017 zménila spolecnost pravni formu ze Spolecnosti s ru¢enim omezenim

na Akciovou spolecnost. (Optaglio — Historie spole¢nosti, 2019)
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OPTAGLIO’

OPTICAL MICROSTRUCTURE TECHNOLOGIES

Zdroj: https://www.idatabaze.cz/firma/347319-optaglio-sro-vyvoj-a-vyroba-hologramu/

Obr. 15 Logo spole¢nosti Optaglio

Vedeni a cile

v wviw

Védecky tym spole€nosti Optaglio ziskal v roce 2008 nejprestiznéjsi Ceské ocenéni
s nazvem Ceska hlava, které oceruje technologické experty a védce (Optaglio —
Historie spole¢nosti, 2019).

Z pocatku svého plsobeni bylo cilem spoleCnosti vyrovnat se nejlepSim
konkurentim v oboru. V urcitém bodé si ale vedeni spole¢nosti uvédomilo, ze tento
pfistup neni spravny a pokud se budou snazit stale nékoho dohanét, nedostanou
se nikdy pred néj a nikdy se nedostanou na prvni pficku. A tak se zacCali zamé&rovat
na néco, co v té dobé jesté nikdo nedélal a v tomto pfistupu stale pokracuiji.
(OptaglioBlog — Rozhovor se zakladatelem spole¢nosti Optaglio Igorem
Jermolajevem, 2018)

Decentralizace

Spolecnost vznikla jako Czech Holography, ale v roce 2000 doslo k akvizici a firma
se prfejmenovala na Optaglio s.r.o. (nyni a.s.). Ve stejném roce zalozila Optaglio
spolec¢né s bizuterii Jablonex spole¢nou firmu s nazvem Metalic Security s.r.o., ktera
se zaméfuje na vyrobu mikrohologramu. Ackoliv je spole¢nost Optaglio Ltd., které
koupila plvodni firmu Czech Holography britska, vesSkera vyroba a vyzkum jsou
centralizovany v Ceské republice. Jednatelem spoleénosti je Vladimir Zhukov
a jedinym akcionafem spolecnosti je Optaglio Ltd.

Optaglio Ltd je vlastnéna tfemi spole¢niky, mezi nimiz je i s menSinovym podilem

Vladimir Zhukov (jednatel dcefiné spole¢nosti Optaglio a.s.) a Igor Jermolaeyv, jeden
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ze zakladatell ptvodni spole¢nosti Czech Holography. (Global Database — Optaglio
Limited, 2019).

Zaméstnanci

Spolecnost zaméstnava ménée nez 100 osob. Zaklada si na tom, aby u ni pracovali
opravdovi experti z celého svéta, ale také Sikovni a spolehlivi operatofi vyroby.
Velké procento zaméstnancu ma védeckou hodnost. Na svych strankach uvefejnili
i pfibéh jednoho ze zaméstnanct, ktery jako absolvent nastoupil do spole¢nosti na
pozici operatora vyrobni linky a po tfech letech se vypracoval na samostatného
laboranta, ktery zaroven jesté dalkové studuje vysokou Skolu a pfedpoklada se u néj
dal8i kariérni rast. (OptaglioBlog — Pfibéh Rudolfa Dubského, 2017)

Specializace

Trh, ktery spoleCnost Optaglio pokryva je velmi maly a specificky. SpoleCnost se
Uzce specializuje na vyrobu a vyvoj holografickych prvkd ochrany. Na trh dodava
produkty, jako jsou napfiklad samolepici holografické etikety, tiskoviny
s hologramem, inteligentni etikety, pasové kryci félie, holografické kryci folie urCené
pro ID karty aj.

Vzhledem k povaze trhu spole€nost Optaglio neustéle inovuje a pfichazi s novymi
produkty, které zajistuji jesté lepSi ochranu proti padélani. Mnohdy tak vyhledava
malé trzni mezery, nebo i vytvafi malé trhy, na ktéré pak nové vzniklé produkty
sméfuje. (Hampl, 2017)

Globalizace

SpoleCnost vyvazi své produkty do vice nez 50 zemi svéta, a to k ochrané

spotfebniho zbozi, dili a pfedevsim dokumentu.

Jejimi hlavnimi konkurenty jsou spole€nosti K Laser, Interfilms India Pvt Ltd, Avery
Dennison, Jinjia Group a Zhejiang Jinghua Laser. (Interni zdroje Optaglio, 2019)

Hloubka

Samotna podstata podnikani spole¢nosti nedava prostor k outsourcingu, jelikoz
hlavni konkurenCi vyhodou firmy je jeji stfezené know-how. Na svych projektech
a inovacich ale fadu let spolupracuje s Akademii véd nebo univerzitami

a vyznamnymi osobnostmi z oboru. (Optaglio — Védecky vyzkum, 2019)
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Inovace

Pro spolecnost jsou inovace kliCové, jelikoZ musi neustale reagovat na moznosti
utokd na produkty, které jsou chranény pravé hologramy spolecnosti Optaglio.
Béhem své plsobnosti firma masivné investuje pravé do védeckého vyzkumu. Na
svych strankach uvadi, ze spolecnost nikdy neméla za cil hromadné vyrabét bézné
produkty, ale naopak se soustredit na slozita zadani, s kterymi si ostatni nevi rady.
(Optaglio — Védecky vyzkum, 2019)

Firma vytvafi hologramy pomoci nejpokrocilejSi tehnologie, ktera se nazyva
elektronova litografie. Spole¢nost je diky své neustalé inovaci drzitem nékolika
patentl a v mnoha oblastech holografické ochrany nema konkurenci. Zarover se
diky tomu jeSté nikomu nikdy nepodafilo padélat dokument, ktery byl chranén
hologramem firmy Optaglio. (Optaglio — Technologie optaglio, 2019)

Vyrazné a Casté inovace ale nesou i nevyhody, jelikoz zatézuji obchodniky. Ti
preferuji prodej jiz znamych a zavedenych produktl. Pfesto vSak pravé inovace
a neustalé hledani a vyplfiovani mezer na trhu pfinasi spole¢nosti Optaglio uspéchy,
protoZze kdyby setrvavala u standardnich produktl, které délaji i ostatni, Celila by
velké konkurenci a s tim spojenému i tlaku na ceny. (OptaglioBlog — Rozhovor se

zakladatelem spolecnosti Optaglio Igorem Jermolajevem, 2018)

3.7. Dalsi priklady skrytych Sampion
Avast

Avast je Ceskou nadnarnodni firmou, ktera poskytuje software pro kybernetickou
bezpecnost. SpoleCnost byla zalozena v roce 1988 Pavlem BaudiSem a Eduardem
Kucerou, ktefi ji stale vlastni ze 46 %. DalSimi majiteli jsou CVC Capital Partners
(29% podil) a Summit Partners (7% podil). Spole¢nost ma i dvé dcefiné spoleCnosti
a témi jsou AVG Technologies a Piriform. Pravé AVG Technologies byl az do roku
2016 jednim z nejvétSim konkurentu spolec¢nosti, nez jej firma Avast odkoupila.

Z hlediska kritérii se spoleCnost Avast stale jeSt€ muUzZe povazovat za skrytého
Sampiona, i kdyz jeji ,skrytost* je diskutabilni, jelikoZ jeji produkty uziva 435 milionu
lidi po celém svété. Malokdo si vSak uvédomuje, Ze se jedna pravé o ¢eskou firmu.
Spolecnost ma nejvétsi podil na svétovém trhu mezi dodavateli antivirovych feseni.

Za rok 2018 vykazal Avast trzby v hodnoté 18,8 miliardy K¢, tedy v pfepoctu
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811 miliond USD. V souCasné dobé (k roku 2019) zaméstnava zhruba
1800 zaméstnancu. Vice jak 45 % jejich zaméstnancu se zabyva vyvojem
a vyzkumem. Pravé dldraz na inovace, talentovani a zku3eni odbornici a silna
motivace pro dosahovani firemnich cill je motorem pro neustaly rust spole¢nosti.
(Usela, 2018)

GZ Media

Spole¢nost GZ Media je svétovym lidrem ve vyrobé vinylovych desek, v roce 2014
jich vyrobili 14 miliond. Drtiva vétSina produkce je uréena k exportu, hlavné do USA
a Velké Britanie. Jeji trzby za rok 2018 pfesahly 3,2 miliard K& (témé&F 140 mil. USD)

a zaméstnava zhruba 2000 zaméstnancu.

Spolecnost byla zalozena v roce 1999 v Lodénici u Berouna a navazala tak na vice
jak padesatiletou tradici tamnich gramofonovych zavodu. Nyni lisuje desky pro malé
garazoveé kapely, ale také velka nadnarodni studia, jako jsou Universal, Sony nebo
Warner. Kromé vyroby gramofonovych desek poskytuje i nejkomplexnéjsi
polygrafické sluzby pres tisk po povrchové upravy. Napfiklad produkty spoleCnosti
Samsung jsou zabaleny pravé v obalech od firmy GZ Media. Mimo to i napfiklad
kompletuje SIM karty pro telekomunikacni spole¢nost Vodafone. Zabér firmy je tak
relativné Siroky a to i diky neustalym akvizicim a vstupim na zahraniéni trhy formou
joint ventures. Napfiklad v roce 2018 akvizici spoleCnosti PBtisk, ktera je jednim
z prednich Ceskych vyrobcl knih, posilila své vyrobni portfolio. Ve stejném roce
ziskala firma i francouzskou spole¢nost SNA, ktera byla vyznamnym vyrobcem DVD
a CD nosic¢u. (GZ Media — O nas, 2019)

Na zahranicni trhy spole€nost vstupuje jednak formou jiz zminénych akvizic nebo

také pomoci joint ventures a pres obchodni zastoupeni.

Majitelem spolecCnosti a pfedsedou pfedstavenstva je Zdenék Pelc, ktery za své
uspésné vedeni spole¢nosti ziskal ocenéni Podnikatel roku 2015. Ve firmé zaroven
pusobi jako hlavni firemni pravnik a ¢len pfedstavenstva i jeho syn. Firma tak patfi
mezi nejvétsi rodinné firmy v Cesku podle Zebficku, ktery vydava casopis Forbes.
(Masek, 2019)

Tescan Orsay Holding

Spole¢nost Tescan Orsay Holding patfi mezi pfedni svétové vyrobce pfistrojovych
technik a védeckych pfistroju ur€enych pro oblast mikro a nano technologie. Byla
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zalozena v roce 1991 a sidli v Brné. Firma zacinala jako maly podnik vyrabéjici
digitizéry pro starSi modely analogovych mikroskopl a programovatelné fidici
jednotky. Nyni na trh dodava rastrovaci elektronové mikroskopy, svételné optické
mikroskopy, specialni vakuové komory, zakazkové systémy, védecky hardware
a software a dalSi pfisluSenstvi. Za rok 2016 dosahla spolecCnost trzeb ve vysSi
1,7 miliard K&, v pfepoctu témér 74,2 milionad USD. (Rychlik, 2017)

Lanex

Lanex a.s. je vyrobcem technického textilu, pfedevSim pak lan. SpoleCnost byla
zalozena v roce 1949 v Bolaticich Eduardem ViSnovskym. Pozdéji vSak byl podnik
znarodnén a k jeho privatizaci doslo az v roce 1992. Podnik ma nékolik dcefinych
spole€nosti, LANEX Polska, kterou vlastni 100 %, LANEX KANAT (66% podil)
a STRADOM (100% podil).

Celosvétové spolecnost LANEX zaujima tfeti pficku v oblasti vyroby specialnich
druhu lan pro stroje v papirenském prumyslu. Obrat spole¢nosti €inil v roce 2017
740 miliona K¢, tedy v prepoctu 32,3 miliond USD. Spole€nost produkuje
horolezecka lana, specialni lana a klasické $nlry. Vyvazi je do 85 zemi svéta. Vice
jak 80 % produkce je uréeno k exportu. Aktualnim cilem spole¢nosti LANEX je
ovladnout evropsky trh se specialnim typem lan ur€enym pro papirenské stroje.
(Businessleader.cz — LANEX: Jistota uspéchu, 2013)
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4 Spole¢né charakteristiky ¢eskych skrytych Sampion

VSechny vySe zminéné spolecCnosti byly vybrany tak, aby splfiovaly kritéria skrytych
Sampionu. Z hlediska postaveni na trhu jsou v8echny firmy mezi prvnimi tfemi
svétovymi hraci na svém trhu, nebo jsou jedni€kou na trhu evropském. Postaveni
na trhu je tézce méfitelné Ci dohledatelné. VétSina firem ani pfesné nevi, jaky podil
na svém trhu ma, nebo tento udaj neuvadi. Zafazeny byly tedy jen firmy, které své
postaveni budto znaji a uvadi ho na svych strankach nebo jejich podil na trhu
zkoumal a zvefejnil externi subjekt Ci bylo pfedpokladano, Ze by mohly byt
svétovymi lidry. V takovém pfipadé doSlo k potvrzeni €i vyvraceni domnénky
managementem dotazované firmy. Kritériu trzeb do 4 miliard USD se ani jedna ze
zkoumanych firem zdaleka nepfiblizila. Trzby vySe zminénych Ceskych skrytych
Sampionu jsou mnohonasobné mensi, nez prumérné trzby HC uvedenych
v teoretické Casti. Dlvodem muze byt fakt, Ze vétSina z nich na trhu pusobi jen par
let a da se tedy jeSté oCekavat jejich strmy rust. DalSim divodem muze byt velmi
uzka specializace, ktera neumozni tak vysoké trzby. Napfiklad u spoleCnosti
ManMat, ackoliv pusobi mezinarodné, je trh opravdu velmi maly. Jednou
spole€nosti, ktera ma vySsi trzby nez jsou priimérné trzby HC je spole€nost Avast.
Jeji ,skrytost” pred vefejnosti je vSak diskutabilni a proto ji nebyla v této praci
vénovana hlubsi pozornost. Stejné jako trzby, tak i polty zaméstnanci byly
mnohonasobné nizsi, nez je uvedeny pramér u HC. Opét to mize byt z divodu

kratkého pusobeni na trhu, nebo velikosti trhu samotného.

Z hlediska jednotlivych charakteristik vySe rozebrané firmy odpovidaji poznatkim
ze Simonova vyzkumu. VSechny uvedené spolecCnosti jsou silné specializované na
uzkou oblast trhu, export je pro né stéZejni a na zahranicni trhy zaCaly své produkty
vyvazet hned na zacCatku své Cinnosti. Stejné tak i z hlediska lidského kapitalu jsou
firmy vedeny budto pfimo zakladateli spolecnosti, nebo lidry, ktefi stavi blaho firmy
na prvni pficku priorit. Zaméstnanci jsou popsani jako motivovani a talentovani
odbornici, jejichz fluktuace je u vSech zminénych firem nizka. Mira decentralizace
neni takova, jakou ji Simon (2010) popisuje. MUzZe to byt dano tim, Ze Simonem
zkoumané spolecnosti byly mnohonasobné vétsi, nez firmy uvedené v této praci,
a tak jejich silna decentralizace moci byla nutnym vyusténim jejich mezinarodni
Cinnosti. V pfipadé vybranych c&eskych firem neni shledana takova mira
decentralizace, jelikoz vzhledem k jejich velikosti jeSté neni tak nutna. Hloubka
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vyrobniho fetézce je i u vybranych firem patrna. SpoleCnosti si stfezi své know-how
a hlavni Cinnosti si zajiStuji samy. Nékteré spoleCnosti vyuzivaji outsourcing
k doplfiovym €innostem. Napfiklad LASVIT vyuziva externi sklare. ACkoliv se vyroba
skla zda byt u spole€nosti LASVIT jednou z hlavnich Cinnosti, know-how firmy a jeji
konkurencni vyhoda je hlavné v neotfelém designu a v technickych feSenich
instalaci. Outsourcing vyroby skla je zaroven nutny z hlediska odliSnych technologii,
specializace a umu jednotlivych sklafi. DalSim popsanym charakteristickym prvkem
jsou inovace. Ty uvedly vSechny dotazované firmy jako kliCovy faktor ve svém
uspéchu v podnikani. Inovace predstavuji pro spoleCnosti hlavni zdroj jejich
konkurencni vyhody a jejich vedeni si je toho védomo. Napfiklad zakladate LINETu
prohlasil, ze pokud chce byt firma svétovym lidrem, musi neustale pfichazet s né€im
novym, nikoliv jen kopirovat svoji konkurenci (Frolik, Hodkova, 2019). Stejny nazor
ma i Igor Jermolajev, zakladatel a spolumaijitel spole¢nosti Optaglio. Ten
v rozhovoru pro firemni blog uved!: , Pokud se budu snazit nékoho dostihnout, budu
vzdy ten za nim. Jestli se chci stat lidrem, musim se soustfedit na néco, co nikdo
jiny neumi“ (Jermolajev, OptaglioBlog, 2018). Inovace vznikaji ¢asto na zakladé
impulsu ze strany zakaznika. Proto vdechny zkoumané spolecnosti uvedly, Ze jsou
pro né vztahy a blizkost k zdkaznikim velmi dulezZité. | kdyz nékteré firmy ztraci vice
¢i méné kontakt s kone€nym spotiebitelem kvuli zvolenému zplUsobu exportu na

zahranicni trh, o to vice komunikuji se svymi dealery o situaci jimi pokrytych trzich.

Na zakladé téchto poznatki je patrné, Ze skryti Sampioni, ktefi byli objektem
vyzkumu Hermanna Simona, jsou opravdu velké spolecnosti, které davno nepatfi
mezi malé a stfedni podniky. Je pravdépodobné, Ze podniky, které Simon béhem
své kariéry identifikoval jako skryté Sampiony, jsou firmy, které na trhu pusobi delSi
dobu, nez podniky popisované v této praci. Didvodem muzZe byt historicky vyvoj
politické a ekonomické situace v Ceské republice, ktery b&hem socialismu silné
zasahl podnikatelskou sféru. Naopak povalecné Némecko mélo velkou touhu
a motivaci se opét postavit na nohy a tamni politicka situace tomu napomahala.

Zajimavy je i pfistup Ceskych skrytych Sampionu k podpofe exportu, kterou nabizi
napfiklad organizace jako Czech Trade, Exportni garan¢ni a pojiStovaci spolecnost
nebo Ceskd exportni banka. Kromé& spoleénosti Aveo Engineering, ktera
spolupracuje s organizaci Czech Invest, se vSechny ostatni dotazované firmy
stavély k této formé podpory negativné. Manazer za spole¢nost ManMat se vyjadfril
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na otazku, zda vyuzivaji €i v minulosti vyuzili nékterou z nabizenych podpor exportu,
nasledovné: ,Nastésti ne!“ (Interni zdroje ManMat, 2019). Frolik v rozhovoru pro
Seznam zpravy uvedl, Ze v dobach vzniku spoleCnosti LINET Zzadna podpora
exportu nebyla. Zaroven vSak tuto skuteCnost vidi jako jeden z ddvodu jejich
uspéchu. Firma se totiz nespoléhala na pomoc statu, ale veSkeré aktivity si
samofinancovala a musela do zacatku vlozit o to vétsi motivaci a odhodlani (Frolik,
Hodkova, 2019). Je mozné, Ze zkoumané firmy vznikaly v dobé&, kdy podpora
exportu nebyla jesté na takové urovni, jaké je dnes. A tedy pro nové vznikajici firmy,
které maji potencial stat se skrytymi Sampiony a zaroven se rozhodnou pro vyuZziti

podpory exportu, bude tato pomoc pfinosem.
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Zaver

Cilem diplomové prace bylo analyzovat Ceské exportni prostifedi a na zakladé
teoretické koncepce identifikovat Ceské skryté Sampiony. Skryti Sampioni
predstavuji fenomén, kterému se ve svém vyzkumu dukladné vénoval némecky
autor a ekonom Hermann Simon. Na zakladé jeho vyzkumu jsou v této praci

aplikovany postupy pro rozkli€ovani skrytych Sampionu i na Eeském trhu.

V teoretické Casti byl nejdfive popsan samotny koncept skrytého Sampiona. Dale
byl pfedstaven autor pojmu, jeho kariéra a oblast vyzkumu. Poté byla vznesena
kritéria, ktera musi firmy splfiovat, aby mohly byt povazovany za skryté Sampiony.
Dale jsou predstaveny a podrobnéji rozebrany charakteristické znaky, které tito
skryti Sampioni nesou. Nasledné byly popsany vybrané druhy vstupl na zahrani¢ni
trhy a uvedeno, jaké vstupy jsou vyuzivany skrytymi Sampiony. V zavéru prvni ¢asti
byly ukazany primérné trzby, pocty zaméstnancu a odvétvi skrytych Sampion(

a predlozeny pfiklady skrytych Sampionu ze Simonova vyzkumu.

Druha cast diplomové prace se zaméfila na oblast Ceského exportu. Vzhledem
k zjisténi, ze drtiva vétSina nalezenych Ceskych skrytych Sampiont nevyuZziva
podporu exportu, nebylo toto téma rozvinuto do hloubky. Dale byl pfedstaven podil
malych a stfednich podnikd na celkovém vyvozu Ceské republiky. | v tomto pfipadé
nedoslo k hloubkovému Setieni, jelikoz se pfi rozboru kritérii skrytych Sampion(
ukazalo, Ze definice malych a stfednich podnikl zcela nekoresponduje s kritérii HC,
a tedy ne vSichni skryti Sampioni jsou z fad MSP.

V praktické Casti byly predstaveny jednotlivé spoleCnosti, které splfiuji kritéria
skrytych Sampionu. Jsou to firmy LINET, LASVIT, SEV Litovel, Aveo Engineering,
ManMat a Optaglio. Diky informacim poskytnutym managementem jednotlivych
firem nebo z internetovych &lanka a rozhovoru s predstaviteli danych spole€nosti
byly tyto podniky také hloubkové rozebrany a na zakladé osmi charakteristik doslo
k porovnani poznatku s fakty uvedenymi v teoretické &asti prace. VSechny
pfedstavené spolecCnosti vykazuji stejné charakteristické prvky, jaké identifikoval
Simon ve svém vyzkumu. Tyto spole€nosti se uzce specializuji na urcité malé trhy,
kde nemaji téméf zadnou konkurenci. Drtiva vétSina jejich produkce je urena
k exportu na zahrani¢ni trhy. Ve vedeni téchto podniku jsou silné vud¢i osobnosti

S jasnou vizi a cili. Zaroven zaméstnavaji odborniky a vysoce motivované jedince,
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ktefi taktéz sdili spoleCné cile firmy a jejich fluktuace je velmi nizka. Zkoumané
spole€nosti malo vyuzivaji outsourcing a hlavni ¢innosti si zajiStuji samy. Z hlediska
decentralizace moci bylo v teoretické ¢asti uvedeno, Ze skryti Sampioni tihnou spiSe
k decentralizované formé vedeni. U Ceskych skrytych Sampionu toto tvrzeni nebylo
zcela potvrzeno. Dlvodem v8ak muZze byt velikost firem, které jsou oproti Simonoveé
vzorku mnohem mensi, decentralizace tedy nyni neni tak nutna. Je vSak mozné, ze
v prubéhu let k ni uvedené firmy budou sméfovat. DalSim dilezitym prvkem strategii
vybranych firem je duraz na inovace, které v tomto pfipadé probihaji neustale a jsou
jednim z hlavnich zdroju jejich konkurenéni vyhody. Posledni charakteristikou je
blizkost k zakaznikim, ktera i v tomto pfipadé byla potvrzena u vSech zmifiovanych
firem. Zkoumané firmy si zakladaji na udrzovani dobrych a hlavné trvalych vztaht

se zakazniky.

Po rozboru jednotlivych firem byly v nasledujici kapitole predstaveny jesté dalSi
spolecnosti, které také splruji, nebo se blizi ke kritériim skrytych Sampiont a mohly
by tak byt pfedmétem dalSich vyzkumu. V zavérecné kapitole byly shrnuty veskeré
poznatky o strategiich zkoumanych skrytych Sampionu.

Ceska republika se ukazala jako trh bohaty na skryté $ampiony. V této praci jich
bylo identifikovano celkem 10 a je velmi pravdépodobné, Ze jejich celkovy pocet je
mnohonasobné vy$si. Napfiklad v oblasti védeckych &i IT produktt disponuje Ceska
republika velkym mnoZzstvim firem s potencialem byt skrytymi Sampiony. Tato
skute€nost muze mit puvod ve velikosti zemé. Proto napfiklad velké zemé, jako je
Cina, nedosahuiji takového poétu skrytych $ampion(. Firmy diky Gzké specializi sice
znacné zmensi svij cilovy trh, velké staty vSak stale nabizi mnoho zakazniku
a tamni firmy tak nejsou nuceny exportovat. Ceska republika je naopak, co do
rozlohy a poc¢tu obyvatel, sama o sobé& malym trhem. Pokud firmy chté&ji rist a zvlast
pokud cili na uzky segment trhu, je jejich zapojeni do mezinarodniho obchodu

nevyhnutelné.
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