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Seznam pouzitych zkratek a symbol

Al Intenzita reklamy

ESTS Stupen exportni aktivity

ESVO Pfidruzené a dalSi zemé stfedni a vychodni Evropy
FA Zahrani¢ni pobocky

FATA Stupen zahrani¢nich aktiv

FMCG Fast-moving consumer goods

FPTP Stupen zahrani¢niho zisku

FSTS Stupen zahranic¢nich prodeju

li Internacionalizacni index

IRF Integracné-lokalné citlivostni ramec

MNE Nadnarodni spole¢nosti

MTV Music Television

NAFTA Severoamericka dohoda o volném obchodu
NSi Index Sifeni sité

OEM Vyrobci pavodniho zafizeni

OSTS Stupen zahrani¢nich dcefinych spole¢nosti
PDIO Stupen psychické vzdalenosti zahrani¢nich operaci firmy
R&D Vyzkum a vyvoj

RDI Intenzita vyzkumu a vyvoje

TA Celkové pobocky

TCA Transakéni analyza nakladu

TPS Produkcni systém Toyota

USA Spojené staty americké



Uvod

Globalizace je proces, béhem kterého dochazi k interakci mezi lidmi, spole€nostmi
a vlddami zriznych zemi. Jde o situaci, kdy se spoleCnost odvraci od
sobéstatnych zemi a sméfuje k vétsi integraci. V pfipadé firem, jde o prodej
a distribuci vyrobku a sluzeb do vice zemi svéta, nez jen do zemé domaci.
Strategie firem, jakozto marketingové zaméreni, usporadani spolecnosti i povaha
produktl Ize oznacit jako globalni. Dle vyzkumu Alana Rugmana a Alaina Verbeke
z roku 2004 chape spolecnost pojem globalizace Spatné a nadnarodni spole¢nosti,
které jsou nazyvany globalni, vibec globalni nejsou. Oznaceni ,globalni produkty®
je dle nich milné. Tvrdi, Ze neni pravda, zZe tyto produkty jsou prodavany po celém
svété, jsou na vSech trzich stejné, a Ze je zakaznici ve vétSiné zemi svéta
shledavaji atraktivnimi. Naopak ve svém ¢&lanku ,A Perspective on Regional and
Global Strategies of Multinational Enterprises® poukazuji na to, Ze vétSina z 500
zkoumanych nadnarodnich spole¢nosti ma v priméru 80 % pfijmu z prodeju v
oblasti triady, tedy ve Spojenych statech, Evropské unii a Asii. Pouze nékolik
z téchto firem opravdu operuje globalné. Tvrdi, Ze globalizace odrazi neobvykly
vystup toho, jak lze provozovat mezinarodni podnikdni, a ze regionalni strategie
jsou vice vyznamné, nez strategie globalni. Toto zjis$téni ma vyznamné dusledky
pro rizné oblasti mezinarodniho vyzkumu v podnicich, jakoz i pro manazerské
diskuze a koncepce optimalnich strategii a fidicich struktur pro nadnéarodni
spole¢nosti. Cilem prace je ovéfit tyto poznatky na vybranych nadnarodnich
spoleCnostech a zjistit, zda tyto globalni spole¢nosti opravdu aplikuji globalni

strategie, nebo jestli se vice pfiklani k strategiim regionalnim.

V diplomové préaci se zabyvam rozdily mezi regionélnimi a globalnimi strategiemi.
PopiSu, jaké typy strategii mezinarodniho podnikani existuji, jaké jsou jejich
specifikace, vyhody a nevyhody. Dale se zaméfim na podstatu téchto strategii,
zda jsou spiSe regionalniho nebo globalniho typu. V empirické Casti provedu
vyzkum metodou pfFipadovych studii. Tento vyzkum bude proveden na péti
firmach, které jsou hodnoceny jako nejhodnotnéjsi globalni znacky v roce 2016.
Konkrétné se jedna o firmy Apple Inc., Google Inc., The Coca-Cola Company,
Microsoft Corporation a Toyota Motor Corporation. V pfipadovych studiich se budu

zabyvat strategiemi firem, konkrétné jejich portfoliem produktd a sluzeb a jejich



podstatou. PopiSu, jak firmy vstoupili na zahrani¢ni trhy, jaky je jejich distribucni
fetézec a jeho povaha. Nasledné provedu analyzu pfijmu z prodeje v jednotlivych
regionech a uvedu, jak by hodnotili povahu firemni strategie Rugman
a Verbeke. Dle sesbiranych informaci zhodnotim, jestli konkrétni firma aplikuje
strategii globalni, nebo regionalni. Tyto vysledky porovndm s analyzou dle

Rugmana a Verbeke.



1 Globalizace vs. Regionalizace

Nadnarodni spole€nosti neboli Multinational Enterprises (MNES) jsou ekonomické
jednotky, které maji centrdlu v domaci zemi a podnikaji i v ostatnich zemich.
Kazda spole€nost i skupina, ktera ma &tvrtinu svych pfijmd z operaci mimo svou
domovskou zemi je povazovana za nadnarodni korporaci. Tyto spoleCnosti se
podileji na toku mezinarodnich transakci tim, Ze zpfistupnuji produkty a sluzby
spotfebitelim na celém svété. Diky nim dochazi k zavadéni technickych inovaci
a rozvoji telekomunikaCnich technologii, proto se da fici, Ze hraji klicovou roli
v procesu globalizace (Mezficky, 2003). V oblastech strategie a marketingu
nadnarodnich firem jsou €asto diskutovany otazky globalizace a regionalizace, kdy
prvni z nich je povazovana za Castéji se objevujici jev. Néktefi odbornici ale tvrdi,
Ze (globalizace je Spatné pochopeny fenomén a nadnarodni spole€nosti
implementuji spiSe regionalni strategie (Rugman, Verbeke, 2004). Dle Mullera
(2004) bylo zjisténo, ze nékteré velké nadnarodni spoleCnosti se pfi procesu
internacionalizace spiSe rozhoduji pro regionalni marketingové strategie za
ucelem dosazeni rovnovahy mezi globalizaci a lokalizaci. V této kapitole se budu
zabyvat koncepty internacionalizace, globalizace a regionalizace. U kazdého

z téchto pojma podrobné vysvétlim jejich rizné typy a rizné strategie.

1.1 Internacionalizace

Koncept internacionalizace byl pouzit k popsani procesu, diky kterému firma
uskute€nuje aktivity mezinarodniho podnikani, anebo postupné zvySuje své
mezinarodni zapojeni. Je to postupny vyvoj, ktery probiha v dil€ich etapach po
relativné dlouhou dobu z divodu zvySujici se nejistoty a zvySujicim se nakladim.
Ty se vyskytuji kvlli nedostatku firemnich zkuSenosti v oblasti zahrani¢nich aktivit
(Cavusgil, 1980). P¥i internacionalizaci spole¢nost adaptuje firemni operace,
strategii, strukturu a zdroje na mezinarodnim prostfedi (Calof a Beamish,1995)
a diky novym pfilezitostem vytvafi hodnoty a mé& pfistup k novym zdrojum,
zakaznikim, investordm a institucim (Lin, 2010). Mezinarodni marketingovy

teoretik Cavusgil (1980) definuje pét etap internacionalizace:

1. Domestikalni marketing, ve kterém se firma soustfedi pouze na trh domaci.



2. Stadium pred exportovanim, ve kterém se firma zabyva zamérnym
vyhledavanim informaci a pfedbéznym vyhodnocenim proveditelnosti marketingu
na zahranicnich trzich.

3. Experimentovani, ve kterém firma zahdji mezinarodni marketingové aktivity
pouze v omezeneé mife.

4. Aktivni zapojeni, ve kterém firma systematicky zkouma velky pocet
zahraniCnich marketingovych pfilezitosti.

5. Uskute¢néni zapojeni, ve kterém firma alokuje své zdroje na zakladé

mezinarodnich pfilezitosti.

Pozdéji se internacionalizace zabyvala mozZnosti mezi exportovanim a pfimymi
zahrani¢nimi investicemi. Za poslednich deset let se teoretici zamérovali na
internacionalizaci v rozvoji sité, kde ma spoleCnost rizné vztahy nejen se
zakazniky, ale i s dalSimi faktory v podnikatelském prostfedi. Z tohoto ddvodu
existuje nékolik teoretickych pfistupt, jako jsou Uppsalsky model, koncept
zivotniho cyklu pro mezinarodni obchod, Transaction cost analysis (TCA) model,

Dunninguv eklekticky pfistup, sitovy pfistup nebo Born globals (Hollensen, 2014).
Uppsalsky model

Tento model popisuje vzory v procesu internacionalizace naslednym zpusobem.
Spolecnosti zacinajici Cinnosti v zahranici voli ty zemé, které jsou geograficky
blizko, a potom teprve pronikaji na vzdalengjsi trhy. Dale firmy vstupuji na nové
trhy skrze export, jak Ize vidét na obrazku €. 1. Velmi malé mnozstvi firem vstupuje
na nové trhy s vlastni prodejni jednotkou nebo dcefinou vyrobni spolecnosti.
Stoprocentné vlastnéné nebo Castecné vlastnéné podniky jsou zakladany az po
letech exportovani na dany trh (Hollensen, 2014). RozliSuji se ¢tyfi rizné modely
vstupu na zahrani¢ni trh, a to sporadicky export, kdy firma nema zadné bézné
exportni aktivity, dale export skrze nezavislého zastupce, zalozeni zahraniéni
prodejni dcefiné spoleCnosti a zahranitni vyrobni jednotku (Johanson,
Wiedersheim-Paul, 1975). Pfedpoklady v Uppsalském modelu jsou takové, Ze
internacionalizace je pomaly, ¢asové naroCny a opakujici se proces. Pfi procesu
internacionalizace hraje dllezitou roli tvorba novych struktur, systéma a vztaht. To

znamena, ze management musi pfijmout internacionalizaci firmy jako pomaly
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proces, pfi kterém je potfeba se ucit a pfizpusobovat (Valhne et. Al., 2011). Jako
vhodny pfiklad firmy, ktera aplikuje tuto strategii Ize uvést Svédskou firmu IKEA.
Tato firma na zacCatku svého fungovani neméla pravidelné exportni aktivity
a vyvazela pomoci nezavislych zastupcl. Poté zalozila zahrani¢ni dcefiné
spolecnosti nejdfive v roce 1963 v Norsku, dale v roce 1969 v Dansku, 1973 ve
Svycarsku a v nasledujicich letech v Némecku a Rakousku, &éimz nasledovala
koncept geografické blizkosti. Az po uspéchu v blizkych zemich expandovala do

zemi vzdalenéjSich, konkrétné do Asie (Jonsson, Foss, 2011).
Born globals

V poslednich letech vyzkum identifikoval zvySujici se pocCet firem, které
nenasleduji tradiéni vzor internacionalizatniho procesu. ,Born global® je
definovana jako rychle se vyvijejici firma, ktera od svého vzniku nasleduje vizi stat
se globalni, aniz by pfedtim byla pouze domaci firmou (Gabrielsson a Kirpalani,
2004). Obrazek ¢. 1 znazorfiuje, ze spolecnosti mifi na mezinarodni trhy, nebo na
trh globalni ihned po svém zrozeni. Firmy born globals pusobi v podminkach,
které jim umoznily mit globalni zemépisny rozsah od okamziku jejich uvedeni do
provozu. Konkrétné, jejich geografické procesy mohou byt zredukovany

a zrychleny na obchod ,tady a ted”. Toho jsou schopny diky rychlé informacni
vymeéneé po celém svété, dostupné infrastrukture, spravné komunikaci a informacni
technologii a schopnym pracovnikim. Born globals se odkazuji na nejmodernég;jsi
technologie s relativné unikatnim produktem nebo procesem inovace. Nejvice se
odlisuji tim, Ze jsou vedeny podnikateli vizionafi, ktefi vidi svét od samého pocatku
jako jeden trh bez hranic (Hollensen, 2006). Vhodnym pfikladem firmy born global
je spolecnost Skype. Tato firma splfiuje kritéria této strategie tim, ze je velmi
aktivni na zahrani¢nich trzich od zacatku svého fungovani. Postoj born global
spolec¢nosti je typicky tim, Ze vidi zahrani¢ni trhy nikoliv jako pouhé roz§ifeni nebo

disponuje velmi silnymi nehmotnymi aktivy jako je tvofivost, styl, modernost

a vynalézavost. Tyto vlastnosti hodnoti Haar (2012) jako typické pro born globals.

V poslednich letech se zacali teoretici zabyvat podobnymi koncepty, konkrétné

Born-again global. Jedna se o jiz fungujici firmy, které se zprvu zabyvaly pouze
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vrvse

riznymi udalostmi, napfiklad zménou majitele nebo managementu, i prevzeti
jinou spolecnosti (Bell a kolektiv, 2001). DalSim konceptem je Born Regional,
predstavujici firmu, ktera také zacina své mezinarodni podnikani velmi brzy, ale

probih& pouze v domécim regionu (Lopez a kol.,2009).

Domaci trh Domaci trh Exportni trh N
v

Exportni trh A Exportni trh A Exportni trh B

%

Exportni trh B

%

Exportni trh N

Cas

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrézek 1 - Dvé extrémni cesty internacionalizace

S internacionalizaci nékdy chybné byva zaménovan pojem globalizace. Tyto dva
jevy spolu velmi uzce souvisi, protoze na globalizaci lze nahlizet jako na

komplexnéjsi a pokrocilejsSi formu internacionalizace (Cihelkova, 2000).

1.2 Globalizace

Termin globalizace predstavuje proces interakce a integrace mezi lidmi,
spole€nostmi a vladami ruznych narodd. Je to proces, ktery je pohanén
mezinarodnim obchodem, mezinarodnimi investicemi a funguje za pomoci
informacénich technologii. Ma dopad na prostfedi, kulturu, politické systémy,
ekonomicky vyvoj a prosperitu (Tisdell, 2004). Globalizace je trend, ktery vede
k vétsi ekonomické, kulturni, politické a technologické provazanosti mezi statnimi

institucemi a ekonomikami (Wild, 2016). Tato vzajemnost ekonomik zahrnuje
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pfedevsim zakazniky, vyrobce, dodavatele a vlady na raznych trzich. Odrazi trend
firem, které prodavaji a distribuuji produkty a sluzby do mnoha zemi svéta.
Zvysujici se globalizace ma za nasledek i fakt, Ze vlady snizuji bariéry obchodu
a investic. Firmy produkuji zboZi ve vice zemich a zaroven zahrani¢ni firmy zvySuji
konkurenci na trzich domécich (Hollensen, 2014). V oblasti mezinarodniho
podnikani je cilem globalizace poskytnout organizacim lepSi kompetitivni vyhodu
s niz§imi  operativnimi  naklady, ziskat vét§i mnozstvi vyrobkd, sluzeb
a spotiebitelld. Tuto vyhodu Ize ziskat diverzifikaci zdroju a vytvarenim novych
investicnich pfilezitosti tim, Ze spole€nost vstoupi na novy trh, nebo ziska pfistup

k novym materialim a zdrojim (Kefela, 2011).
Globalizace trhu

Jedna z oblasti, ktera je globalizaci vyrazné ovliviiovana, se nazyva globalizace
trhG. Jedna se o sjednoceni preferenci zakaznik na rlznych trzich svéta. Tento
trend muzeme pozorovat v mnoha produktovych kategoriich: spotfebni zbozi,
prumyslové produkty nebo obchodni sluzby. Firmy obchodujici v téchto
kategoriich prodavaji tzv. globalni produkty. Tyto vyrobky ¢i sluzby jsou uvadény
na rtzné trhy stejnym zpusobem. Jako kvalifikovany globalni produkt Ize uvést
iPhone, protoze ma standardizované vlastnosti a firma Apple uskute¢nuje globalni
strategii. Globalizace trhi ma velky vyznam v mezinarodnim podnikani, protoze
obchodujici firmé nabizi nékolik vyhod. Konkrétné se jedna o snizeni
marketingovych nakladu, vytvafeni novych trznich pfilezitosti, ¢i vyrovnavani

nerovnomeérnych pfijmu vznikajicich pfi prodeji sezénnich produktt (Wild, 2016).
Globalizace produktt

Dalsi oblasti je globalizace produktu, ktera poukazuje na rozptyleni vyrobnich
¢innosti, které pomahaji firmé ziskat konkurenéni vyhodu v minimalizaci nakladu
a maximalizaci kvality. Tento druh globalizace zahrnuje vyhledavani vstupu, jako
jsou suroviny, material a outsourcované sluzby na mezinarodni urovni. Diky
globalizaci produktd mohou firmy snizovat naklady na vyrobu tim, Ze vyrabéji
v zemich, ve kterych jsou naklady na praci niz8i, nez v domaci zemi. Nemusi to
znamenat pouze vyrobu produktd, ale i vyuzivani sluzeb v téchto zemich, jako

napriklad zakaznicky servis &i vyvoj. Globalizace produktd dale mize znamenat
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pro spole€nost pfistup k lepSim technickym znalostem a zdrojliim, které nejsou
pristupné v dané zemi nebo jsou pfilis drahé (Wild, 2016). V tomto pfipadé je na
diverzifikaci zdroju pohlizeno jako na obchodni strategii, diky které spole¢nost
zvySuje rozmanitost produktd a sluzeb, ¢imz v zavéru posiluje pozici firmy na trhu.
Toho dosahuje tim, Ze sniZuje organizacni rizikové faktory, rozsifuje zajem v jinych
oblastech svéta a vyuziva trznich pfilezitosti, jako je nabyvani novych spolecnosti
(Kefela, 2011).

1.3 Regionalizace

,Think global, act local“ - mysli globalné, jednej lokalné je znamy slogan, ktery
vyvozuje pohled na globalizacni strategii, ktera funguje tak, Ze nadnarodni
spole¢nost vyvine jeden globalni produkt na svétovy trh. Firma je potom schopna
prostfednictvim uspor z rozsahu ovladnout lokalni trhy po celém svété. Moore
a Rugman (2002) tvrdi, Ze tato perspektiva opomina fakt, Zze vétSina cinnosti
velkych firem je uskute€niovana v regionalnich celcich, ne na jednom svétovém
trhu. Dle autort by tento slogan mél znit ,Think regional, act local, forget global*
neboli mysli regionalné, jednej lokaln&, zapomen globalné. Khan (2006) popisuje
tento trend jako novy pohled na globalizaci, ktera muze byt interpretovana jako
souhrn regionalnich strategii. Regionalizaci Ize povazovat za optimalni strategii
mezi multidomestikalni a globalni strategii, ¢imz mohou firmy efektivné vyvazit tlak
na lokélni citlivost a tlak na globalni integraci. Globalni strategie je vhodné&jsi
pouze v nékolika malo odvétvich. Pro ty spoleCnosti, které nabizi sluzby a ty, které
se zaméfuji na produkci vyrobkl je pfijatelnéjSi narodni nebo regionalni pfistup
(Moore, Rugman, 2002).

Ghemawat (2005) rozdéluje regionalni strategie na pét typl. Prvni nazyva
,pDomaci zé&kladni strategie.“ Vtomto pfFipadé spoleCnosti zacinaji svou
mezinarodni expanzi tim, Zze jsou &inné na zahrani¢nich trzich ve svém okoli.
Vyzkum, vyvoj a vyrobu umisti do zemé& svého puvodu. Toto se netyka born
globals firem. Jako pfiklad Ize uvést Spanélskou firmu Zara, ktera designuje
a vyrabi obleceni a dopliky blizko svého vyrobniho zavodu v severozapadnim
Spanélsku. Cyklus dodavani nového zbozi trva 2-4 tydny, ale Zara pfimo dodava
do zapadni Evropy a krati tim tuto dobu. Tato rychla odezva umozhuje firmé

vyrobit aktualné madni zbozi na misto dodani pfed zacatkem sezény. Vétsi
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atraktivita zbozZi a snizeny vyskyt slev kompenzuje dodate¢né naklady na vyrobu
v Evropé misto v Asii. Obecné feCeno, pokud existuje pfitomnost jakéhokoli
faktoru, ktery zkracuje vzdalenost v ramci lokalniho regionu, potom by méla

spolecnost upfednostnovat domovskou zakladni strategii.

Druhy zpusob podnikani v rdmci regionalizace popsany Cavusgilem (2005) se
nazyva ,Strategie Portfolia.“ Tento princip zahrnuje zfizovani nebo ziskavani
podnikatelskych Cinnosti mimo domaci region, ktery je podfizen pfimo domovské
zakladné. Toto je obvykle strategie pfijata spoleCnostmi, které chtéji zalozit
jednotku na zahrani¢énim trhu, ale Fidit ji zdomova. Vyhody tohoto pfistupu
zahrnuji rychlejsi riust nedomacich regionl, vyznamnou domaci pozici generujici
velky zisk a moznost zpramérovat ekonomické otfesy a cykly napfi€ regiony. Za
priklad uspésné strategie portfolia |ze povazovat prvotni investice firmy Toyota
konkurenéni vyhodu je povazovan Toyota Production System (TPS). Jedna se
o vyrobni systém, ktery zahrnuje cely soubor provazanych metod a principu, které
vedou ke zlepSeni vykonnosti. Zahrnuje napfiklad metodu upozorfiovani na chyby,
¢imz se vyroba snazi vyvarovat vypadkim nebo pfetizenim. Tento systém funguje
nejlépe doma v Japonsku, ale mohl byt aplikovan i do tovaren ve Spojenych
Statech. Ackoliv je tato strategie konceptualné jednoducha, trva znacnou dobu,
nez ji spolec¢nost uskuteCni. Firmé Toyota trvalo zaloZeni jednotky v Severni
Americe vice nez deset let a dle Cavusgila by to trvalo mnohem déle, kdyby
nedisponovala svou konkuren¢ni vyhodou TPS. Firmy, které se soustfedi na

strategii portfolia, se €asto potykaji s konkurenci v nedomacich regionech.

DalSi strategii je ,The Hub Strategy”“ volné pfeloZzeno jako Centralova strategie.
Tento zplUsob podnikani je vyhledavan spole¢nostmi, které chtéji zvysit pfidanou
hodnotu na regiondlni drovni. Jedna se o budovani regionalnich zakladen
(central), které poskytuji sdilené zdroje a sluzby lokalni zemi. Zahrnuje takeé
pretvareni zahraniCnich pobocek na samostatné jednotky. Firma potom muze Sifit
fixni naklady v jednotlivych zemich v rdmci jednoho regionu. Jako pfiklad Ize
znovu uvést opét firmu Toyota, ktera zacala vyrabét omezeny pocet lokalné
exklusivnich modell ve svych zahraniénich zavodech, ¢imz signalizovala zamér

postavit kompletni organizaci v kazdém ze svych regionu. Tyto vyrobni zavody
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potom zacaly slouzit jako regionalné odliSné centraly, kazda se svou vlastni
platformou, ktera vyrabi produkty uréené k prodeji pouze v rdmci regionu. Na tuto
strategii Ize pohlizet jako na multiregionalni verzi Domaci strategie. Pokud by Zara
méla dali centralu v Cin&, mohla by tak zasobovat celou Asii z této centraly. Je
ale nutné podotknout, Ze pokud firma ma téchto central vice, jsou navzajem
nezavislé a od sebe se zna¢né odliSuji. Co mlze byt pro firmu naro¢né, je najit
spravnou rovnovahu mezi customizaci a standardizaci. Firmy, které pfiliS dbaji na
meziregionalni variace, riskuji bud pfili§ zvySené naklady, nebo obétovani
prilezitosti, jen aby sdilely naklady mezi svymi regiony. V zavéru mohou byt

prevalcovani konkurenci, ktera ma spiSe standardizovany pfistup.

DalSi strategie funguje na podobném principu, ale fixni naklady nejsou Sifeny
pouze vramci jednoho regionu, ale napfi¢ regiony. Jedna se o Strategii
Platformy. Ty maji tendenci byt dilezité hlavné pro aktivity, které mohou pfinést
aspory z rozsahu. Prikladem mohou byt automobilky, které se snazi snizit pocet
zakladnich platforem za ucelem zvySeni uspor pfi jejich navrhovani, vytvareni,
spravé, nakupu a provozu. V této strategii neni cilem snizit pocet vyrobku, ale
nabidnout riznorodost cenové efektivnim zplusobem tak, aby zde byl prostor pro
customizaci. V idealnim pfipadé by tedy Strategie Platformy méla byt témér
neviditelna pro zakazniky. Problém muize nastat, pokud manazefi zajdou se
standardizaci pfili§ daleko. Situace, ve které méla firma sahnout spiSe po strategii
platformy, nez po globalni strategii, se vyskytla ve firmé& Ford v roce 2000. Ta
ignorovala rozdilné ceny paliva ve Spojenych statech a zbytku svéta a spojila
region Severni Ameriky a Evropy v jednu globalni operaci, ¢imz zamezila moznost
pfizplsobovat zakladni vlastnosti vozidla: velikost a silu. Tento pokus omezit
zdvojovani pfes tyto dva regiony vyvolal obrovsky vnitfni zmatek a do znaéné miry
zniCil evropskou organizaci Ford. MozZnosti rozvoje regionalnich produktd byly

zmareny a nevkusné vyrobky byly tlaCeny na trh, ktery o né nemél zajem.

Posledni ze strategii se zaméfuje jak na uspory ze specializace, tak na uspory
z rozsahu. Firmy, které uplatfiuji tuto strategii, davaji uritym regionum opravnéni
(mandat), aby mohly dodavat konkrétni produkty celé organizaci nebo v ni mit
urcitou roli. Z tohoto divodu nazyva Cavusgil tuto strategii jako mandatova. Jako

priklad Ize uvést firmu Whirlpool, ktera ziskava vétsinu svych malych kuchyriskych
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spotfebi€l z Indie. V sou€asnosti panuje trend u Fady globalnich spole¢nosti,
zalozit své vyrobni mandaty v Cing&, vzemi s nizkymi naklady. Stejné jako u
strategie platforem, prostor pro mandaty se zvySuje s mirou standardizace
vyrobkl po celém svété. | tato strategie s sebou nese nékolik rizik. Pokud
opravnéna dcefina spolecnost stavi nad v8e své lokalni, narodni a regionalni
zajmy, muze tim negativné ovlivnit, nebo dokonce znicit celkovou strategii firmy.
Pokud mandat nese vysokou miru specializace, mize se stat zna¢né neflexibilni.
V pripadé, kdy matka vyrabi vSechny produkty u globalnich mandatd, muze dojit

k celosvétovému naruseni dodavek jen kvuli jedné lokaci.
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2 Role strategie v mezinarodnim podnikani

Pfed tim, nez firma zvoli svou strategii fungovani je potfeba se zaméfit na tlaky,
které na firmu pusobi. IR Framework shrnuje dvé dimenze tlakd, a to konkrétné
tlak na lokalni citlivost a tlak na globalni integraci. V této kapitole budou tyto pojmy
vysvétleny souCasné s faktory, které s nimi souvisi. Dale budu popisovat Ctyfi
strategie: home replication, multidomestikalni, globalni a transnacionalni. U vSech
vysvétlim jejich vyhody, nevyhody a pfiklad realnych firem, které konkrétni

strategii aplikuji ve svém podnikani.

Strategie se odliSuje v riznych oblastech. Firmy, které jsou c¢inné v Food
& Beverage odvétvi, primyslu se spotiebnim zbozim nebo v primyslu
s obleCenim a modou se uchyluji k pfistupu ,country by country“. To znamena, zZe
se zaméfuji na jednotlivé zemé, jejich specifické potieby, zajmy, zakony
a regulace a v téchto odvétvich ma kazda zemé Casto unikatni konkurenci. Tato
odveétvi se nazyvaji multidomestikalni. Na druhou stranu firmy, které maji stejnou
konkurenci v regionalnim a celosvétovém méfitku, operuji v tzv. globalnim
pramyslu. Do této kategorie patfi letecky a automobilovy pramysl,
telekomunikace, informacni technologie, chemicky pramysl nebo kovoprimysl.

Formulace a realizace strategie je vtomto pfipadé dulezitéjSi nez

v multidomestikalnim pramyslu.

Organizace voli ur€itou strategii, planuji rizné Ukony a operace, aby se odliSily od
konkurence a dosahli jedineCnych a uskuteCnitelnych cild. Manazefi vyviji
strategie, které jsou zalozeny na zkoumani silnych a slabych stranek relativnich
k jejich konkurenci. Strategie v mezinarodnim kontextu je plan organizace, jehoz
cilem je pfedevsim pfipravit vhodné pozice mezi konkurenty a vhodné aktivity
v globalnim méfitku. To vede firmu ke zvoleni zakazniku, trhl, produktd a sluzeb
na globalnim trhu. Mezinarodni strategie by méla manazerim firmy pomoci
stanovit silnou mezinarodni vizi, alokovat nedostateCné zdroje, vhodné zvolit
pfitomnost na vyznamnych trzich, navazat globalni partnerstvi a zvolit aktivity
pfinasejici pfidanou hodnotu (Cavusgil, Knight, Riesenberg, 2008). Ohmae (1989)
tvrdi, Zze prvofadym cilem je dodavani hodnoty zakaznikovi, zatimco ostatni
pozorovatelé vyzdvihuji dosahovani mezinarodni flexibility. Nejvice rozSifeny

zpusob, jak budovat udrzitelnou konkurenc¢ni vyhodu v mezinarodnim obchodé, je
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dle Bartletta a Ghoshala (1989) ve stejny moment vyvinout Uspésnost v globalnim
méfitku, byt mezinarodné flexibilni a schopnost vyvijet inovace. Firma, ktera si
preje stat se globalni, si musi neustale hlidat tfi strategické cile: vykonnost,

flexibilitu a uéeni se.

Vykonnost spociva ve vybudovani vhodnych mezindrodnich dodavatelskych
fetézcl. To znamena sniZzovani nakladd vydanych na firemni operace a aktivity.
Nadnarodni firmy s vice distributorskymi fetézci po celém svété musi klast duraz
na organizaci vyzkumu a vyvoje, vyroby, ziskavani produktd, marketingové aktivity

a aktivity spojené se zakaznickou spokojenosti.

Flexibilitou se rozumi schopnost zvladat rlizné pfilezitosti a riskovani specifické
na daném trhu. Rozmanitost a nestalost mezinarodniho prostiedi je zvlastni
vyzvou pro manazery, tudiz schopnost firmy vyuzit mistni zdroje a pfrilezitosti.
Napfiklad firma muze adaptovat své marketingové aktivity, pfizplsobovat €innosti

lidskych zdroju, €i pfizpUsobit ceny pfi ménicich se podminkach na daném trhu.

Firma si musi vytvofit schopnost u€it se ze své mezinarodni pozice. Riznorodost
globalniho prostfedi poskytuje internacionalizujici firmé jedinecné prilezitosti.
Ackoliv jde firma do zahrani€i za uCelem vyuZiti svych jedine€nych vyhod, jako
jsou technologie, znacka, ¢€i schopnosti vedeni, manazefi stale mohou vylepSit

schopnosti firmy tim, Ze vyuZziji nové poznatky ziskané z mezinarodni pfitomnosti.

Firma tedy mlze ziskat nové technologické poznatky, manazerské know-how,
napady na nové produkty a schopnosti preziti v neznamém prostiedi (Cavusgil,
Knight, Riesenberg, 2008). Strategické cile vykonnosti a uceni jsou Casto

provazany a spojovany do jednoho rozméru, ktery se nazyva globalni integrace.

Cil dosahnuti flexibility patfi do druhého rozméru lokalni citlivosti. Tyto dvé
dimenze predstavuji tlaky, kterym musi manazefi Celit a popisuje je Prahaladem
a Dozem (1987) uvedeny v Intergration-responsiveness (IR) framework. Tento
ramec by mél manazerim pomoci |épe porozumét kompromisim mezi globalni
integraci

a lokalni citlivosti. Globalni integrace znazorfiuje koordinaci firemnich cinnosti
v hodnotovém fetézci napfi€ zemémi s cilem dosazeni efektivity, synergie

a vzajemného obohacovani. Lokalni citlivost naopak znazorfiuje plnéni
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konkrétnich potfeb spotfebiteld v jednotlivych zemich, a je tedy zapotiebi Cinit
citlivd strategickéd rozhodnuti s ohledem na lokélni trh. Management musi reagovat
na kazdy lokalni trh nebo odvétvi jinak bez ohledu na sesterskou obchodni
jednotku. Tlaky globalni integrace a lokalni citlivosti ovliviiuji strukturu
a konkurenéni postaveni v ramci odvétvi. IR framework, ktery je shrnut na obrazku
¢. 2 mlze byt pouZzit k analyze téchto dvou tlakd za ucelem zjisténi nakladovych
vyhod pfi reakci na rizny tlak (Roth, Morrison, 1990). Dle Cavusgila (2008)
muzeme jako pfiklad pro lokalné citlivé firmy pouzit obchody Wal-Mart, kde
mexicti manazefi adaptuji oteviraci hodiny, Skoleni zaméstnancl, mzdy, spotfebni
zbozi a propagacni nastroje tak, aby pasovali podminkam v Mexiku. Firmy
v multidomestikalnich odvétvich jako jsou potravinarsky prdmysl, maloobchody
nebo odveétvi vydavani knih se Casto zamérfuji na lokalni citlivost, protoze jazykove
a kulturni rozdily silné ovliviuji nakupni chovani spotfebiteld. Naopak globalni
integrace vyhledava ekonomickou vykonnost ve svétovém méfitku a omezovani
nadbyte€nosti zdrojli. Vedeni ma za cil Sifeni svétovych znacek, pouzivani
jednotnych technologii a monitoring konkurentl na globalni urovni. Firmy operujici
v globalnich odvétvich jako je letectvi, kreditni karty a farmaceuticky pramysl se

spiSe budou soustfedit na globalni integraci.

A
Potfeba
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Obrazek 2 - IR Framework
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Existuji faktory, které nuti firmy stat se lokalné citlivé v zemich, ve kterych

operuji:

e RUznorodost potieb lokalnich zakaznik( — Podniky odévniho a potravinafského
prumyslu vyzaduji znaéné pfizpusobeni se mistnim potfebam zakaznika.

e Rozdily v distribuénich kanalech — Tyto rozdily se li§i na rdznych trzich.
Napfiklad maloobchodnici v Japonsku, ktefi rozumi mistnim zvykdm
a potfebam jsou vyuzivani nadnarodnimi firmami k distribuci produktu.

e Lokélni konkurence — Pokud je na trhu mnoho lokalnich soupefl, centralné
fizené nadnarodni korporace budou mit obtize ziskat trzni podil s globalnimi
produkty, které nejsou adaptovany lokalnim potifebam. Restaurace McDonald’s
vhodné adaptuje své produkty na nedomaci trhy. V Ciné je naptiklad dostupny
Ryzovy McWrap, ktery ve Spojenych statech zakoupit nelze.

e Kulturni rozdily — Kulturni charakteristiky ovliviiuji nakupni rozhodovani
spotrebitelt. Pro ty produkty, u nichz jsou kulturni rozdily dulezité, jako napf.
obleCeni &i nabytek, musi mit mistni manazefi volnost k adaptaci jejich
produktt a marketingovych praktik.

e Vladni pozadavky a regulace — Pokud vldda ukladd obchodni bariéry nebo
slozité obchodni regulace, mohou tim zpUsobit potencialni hrozbu zahraniénim
firmam. Nadnarodni korporace mohou zalozit lokalni dcefinou spole€nost, ¢imz

snizi efekt protekcionismu.

Faktory nutici firmy zkoordinovat aktivity napFi¢ zemémi za uc¢elem zrizeni

uspésnych operaci:

o Uspory zrozsahu — Soustfedit vyrobu v par vybranych lokacich, ve kterych
muze firma téZit z Uspor z masové produkce, motivuje firmu ke globalni
integraci.

e Vydélavat na sbihajicich trendech zakaznikG a univerzalnich potfebach —
Standardizace je vhodna pro produkty, které jsou Siroce pfijimany zakazniky
a jejichZz prvky, kvalita a naklady jsou podobné po celém svété. Prikladem
mohou byt pocitacoveé Cipy a elektronické soucastky. Firmy jako Nike, Dell, ING
a Coca Cola nabizeji produkty, které lakaji spotfebitele vSude na svété.

e Jednotna sluzba zakaznikim — Sluzby se nejjednoduseji standardizuji firmam,
které mohou centralizovat jejich vyrobu a dodani. Nadnarodni spoleCnosti
vyuzivaji nejvice ty vstupy pro sluzby, které jsou v kazdé zemi stejné.
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Celosvétové ziskavani surovin, soucastek, energie a prace — Firmy CcCeli
stdlému tlaku zajistit vstupy pro vysoce kvalitni produkty zpUsoby, které jsou
cenové efektivni. Ziskavani vstupu ve velkém méfitku od centralizovanych
dodavateli,  poskytuje  vyhody plynouci z dspor z  rozsahu
a konzistentnich vysledku vykonnosti. Stejné tak spoluprace s jiz integrovanymi
dodavateli je vice efektivni, nez ziskavani od nékolika volné spojenych
dodavatelu.

Globalni konkurence — Konkurenti, ktefi operuji na mnoha trzich, ohrozuji firmy
s Cisté domacimi operacemi. Je dulezité monitorovat globalni koordinaci
a reagovat na konkurenéni hrozby jak v zahrani¢nich, tak na domacich trzich.
Dostupnost médii, které oslovuji spotiebitele na vice trzich — Pfitomnost
cenové efektivni komunikace a propagace umoznuje firmam obstaravat
segmenty, které pfechazeji do ruznych zemi. Firmy napfiklad vyuzivaji vyhod
internetu a nadnarodnich televiznich kanall, aby soucasné inzerovali jejich

nabidku v nékolika zemich (Cavusgil, 2008).

IR framework identifikuje Ctyfi rizné strategie pro internacionalizujici firmy, které

usiluji o jednu strategii, nebo kombinaci téchto &ty hlavnich typd. Tyto 4 strategie

uvadi obrazek €. 3. Firmy operujici v multidomestikalnim odvétvi aplikuji Home

replication a multidomestikalni strategii, naopak firmy v globalnich odvétvich usiluji

o globalni a transnacionalni strategii.
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Obréazek 3 - Ruzné strategie dle IR framework

2.1 Home replication strategie

Nékteré firmy pfimo pfenaseji své hlavni konkurenéni vyhody z doméaciho trhu na
trh zahrani¢ni. Tato strategie se nazyva home replication strategie. Cilem je
napodobit vyhody z domaciho trhu na zahraniéni trh, na ktery chce firma vstoupit.
Pfikladem mohou byt némecti vyrobci automobill, ktefi pouzivaji tuto strategii,
kdyz se snazi prodat jejich vozy do jinych zemi. Nékteré trhy vyzaduji vyznamnou
pozornost a osvojeni si tamni kultury. Pokud existuji jasné rozdily mezi doméacim
trhem a globalnim trhem, kam firma zamysli vstoupit, home replication strategie je
vhodnym vychodiskem. Existuje pouze malo trhu, které maiji stejné rysy, tudiz je
potfeba adaptovat marketingovy mix zplisobem, aby bylo zajisténo pfizplsobeni
se trhu, které vede ke spInéni pozadavku a potfeb zakaznik(. Produkt by mél byt
zaclenén do v8ech kulturnich a dalSich zvyk( konkrétniho trhu. Sluzby musi byt
nabizeny zplUsobem, ktery naplini oCekavani trhu a dalSi prvky, které ovliviuji
zakazniky. Nicméné mnoho spotfebitelt je ochotno obétovat své preference jako
jsou vlastnosti produktu, design, ¢i funkce produktu za nizsi cenu, zatimco néktefi
jsou ochotni pfijmout pouze vysSi kvalitu. Realizace této strategie ma své vyhody

i nevyhody. Mnoho zemi zabrariuje vstupu novym produktim a znackam na trh
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v puvodni formé&, kvali trzni politice a pravnim predpisim. Velké mnozZstvi

nadnarodnich firem jako jsou Coca Cola nebo McDonald's zjistili, ze na nékteré

trhy Ize vstoupit pouze pomoci této strategie, kdy produkty musi byt pfizpisobeny

mistni kultufe a poZzadavkim. Nevyhodou je, Ze firma timto musi nést dodate¢né

naklady a je tedy nezbytné, aby bylo zajisténo peclivé planovani a vybudovani
dusledné strategie (Ahmeti, 2015).

Vyhody home replication strategie

SniZzeni vyrobnich nakladu v prvni féazi investovani, diky centralizaci
produkce, vyzkumu a vyvoje.

Diky nizkym nakladidm a jednoduché implementaci firmy Casto vyuzZivaji
home replication strategii jako prvotni strategii pfi expandovani na
zahranic¢ni trhy.

Na domacim ftrhu firma nemusi budovat vyrobni zafizeni, ale muze
importovat dokon¢ené produkty a aplikovat marketingovy model podobny
domécimu.

Konkurenéni vyhoda pro nové pfichozi firmy, jejichz produkty se liSi oproti
konkurenci na domacim trhu.

Tato strategie muze vyuzivat vyhod, které vlastni na domacim trhu.

Nevyhody home replication strategie

Primarni nevyhodou této strategie je jeji nizké vénovani se lokalni citlivosti,
coz Casto vede k odcizeni zahrani¢nich zakaznikd, ktefi nemusi mit stejné
hodnoty a potfeby jako odbératelé v domovském staté.

Zahrani¢ni manaZzefi v dcefiné spole¢nosti nemaji dostateénou rozhodovaci
silu. To je casteCné zpusobeno tim, Ze okamzita odpovéd na otazky
vzneseneé témito manazery neni moznd, protoze odpoveédnost rozhodujicich
pravomoci jsou vzdy na narodni urovni ve vedeni spoleCnosti. To mize
zpUsobovat zpozdéni v komunikaci a komunikacni Sumy (Lymbersky,
2008).
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2.2 Multidomestikalni strategie

Multidomestikalni strategie rozSifuje home replication strategii. Je to plan, ktery
firma aplikuje za u€elem vyroby a prodani unikatnich produktd na rdznych trzich.
Tato strategie se zaméfuje na nékolik zahrani¢nich trh( a regionu, kdy kazdy
Z nich je povazovan za samostatny domaci trh, ktery zasluhuje zna¢nou pozornost
a adaptaci. Centrala deleguje znaCnou autonomii kazdému manaZzerovi
zodpovédnému za danou zemi a povoluje mu operovat nezavisle na matefské
spole¢nosti. Vedeni této jednotky rozpozna a zdlrazni rozdily mezi narodnimi trhy.
Vysledkem je, Ze internacionalizujici firma povoluje svym dcefinym spole¢nostem,
aby si upravily postupy Fizeni produktd podle jednotlivych zemi. Manazefi maji
tendenci byt nezavislymi podnikateli a nemaji motivaci sdilet jejich védomosti
a zkuSenosti s manazery zjinych zemi. Produkty a sluzby jsou peclivé

pfizplsobeny tak, aby vyhovovaly jedine€nym potifebam kazdé zemé.
Vyhody multidomestikalni strategie

e Tato strategie je efektivni v tom pfipadé, kdy existuji znacné rozdily mezi
narodnimi a regionalnimi trhy, a kdy je tlak na snizovani nakladt maly. Jako
priklad Ize uvést TV stanici MTV, ktera zacala s home replication strategii
a vysilala pouze jako americky program. Nyni s multidomestikalni strategii
ma MTV v zapadni Evropé 8 kanall, kazdy vysilany v rizném jazyce.

e Pokud ma zahrani¢ni jednotka vlastni tovarnu, lokalné vyrobené zbozi
a produkty mohou byt Iépe adaptovany na domacim trhu.

e Tento pfistup klade minimalni tlak na vedeni spole€nosti z ddvodu

preneseni fizeni provozu na jednotlivé manazery v kazdé zemi.
Nevyhody multidomestikalni strategie

e Vynosy zrozsahu jsou velmi nizké z dlvodu pfizplsobeni distribuce,
vyroby a marketingu.

e Zahrani¢ni manazefi firmy maji tendenci rozvijet strategickou vizi, kulturu
a procesy, které se podstatné liSi od strategie puvodni.

e Manazefi maji malou motivaci sdilet znalosti a zkuSenosti s témi v jinych

zemich, coz vede ke zdvojovani €innosti a snizeni uspor z rozsahu.
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e Omezené sdileni informaci také sniZzuje mozZnost rozvijet konkurencni
vyhody zalozené na znalostech.

e Konkurence muze eskalovat mezi dcefinymi zdroji firmy, protoze manazefi
nesdileji spole¢nou firemni vizi.

e Multidomestikalni strategie vede k neefektivni vyrobé&, nadbyteCnym
operacim, mnozeni se produktd urCenych ke splnéni mistnich potfeb

a celkové vys§im nakladum na mezinarodni operace (Cavusgil, 2008).

2.3 Globalni strategie

Globalni strategie je opakem multidomestikalni strategie. Tato strategie vidi svét
jako jeden velky trh shomogennim zakaznikem. Jejim cilem je produkce
standardizovanych produktl a sluzeb za ucelem dosahnuti velmi vysokych uspor
z rozsahu. Firemni sila a rozhodovaci procesy jsou centralizované a vedeni firmy
obvykle fidi marketing a vyrobu pro cely svét. Jednotka se zaméfuje na
standardizované marketingové kampané a normalizované zbozZi, stejné tak jako
standardizovany distribu¢ni systém. Pro firmy, které nasleduji globalni strategii, je
Casto jednodussi nechat si produkty vyrobit v zemich s nizkymi vyrobnimi naklady.
Globalni strategie je velmi podobna home replication strategii, jelikoz operuje
podobné v kazdé zemi, do které vstoupi. Rozdilem je, zZe firma, ktera pouziva
home replication strategii véFi, ze jeji zplsob podnikani na domacim trhu funguje
vSude na svété. Naopak firma, ktera aplikuje globalni strategii, vyvine jeden plan,

ktery implementuje na cely svét (Lymbersky, 2008).

Dle Przysuskiho a kol. (2005) jsou firmy aplikujici tuto strategii charakterizovany
vysokou globalni integraci, ale nizkym tlakem na lokalni citlivost. VétSina funkci
v téchto firmach je koncentrovana v nékolika kliCovych lokalitach. Plati ale i, Zze
nadnarodni spole¢nost muze rozptylit nékolik funkci po celém svété. Napfiklad
globaini firma muaze mit svlj vyzkum a vyvoj v jedné zemi, zatimco marketing
bude rozptylen v mnoha zemich. Tyto firmy vyzZaduji vysokou miru globalni
koordinace mezi svymi dcefinymi spole€nostmi v riznych zemich v dUsledku
vysokych svétovych integracnich tlaku. Dale plati, Ze centrala usiluje o zna¢nou
kontrolu nad svymi operacemi v ostatnich zemich, ve snaze minimalizovat
nadbyte€nost, dosahnout maximalni efektivity, vzdélavat a integrovat na celém

sveté. Cavusgil (2008) tvrdi, ze v extrémnim pfipadé se globalni strategie pta,
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pro€ nedélat stejnou véc, stejnym zplsobem, a to vSude. Firma, ktera splfuje
vSechny tyto podminky a aplikuje globalni strategii je Coca Cola. Kolovy napoj je
oznaCovan za standardizovany produkt, ktery vyuziva i standardizované

marketingové kampané.
Vyhody globalni strategie

e Zajistuje managementu vétsSi schopnost reagovat na pfilezitosti na celém
svéteé, zvysuje pfilezitosti pro mezinarodni u€eni a vzajemné obohacovani
znalosti mezi vSemi dcefinymi spoleCnostmi a vytvafi Uspory z rozsahu, coz
vede k niz§im provoznim nakladim.

e Globalni strategie mulze vylepSit kvalitu produktd a procesu svym
zjednoduSovanim. Vysoce kvalitni produkty podporuji globalni povédomi
0 znacce a vedou ke spotiebitelské preferenci a efektivnim mezinarodnim

marketingovym programum.
Nevyhody globalni strategie

e Koordinovani aktivit velkého poctu riznych mezinarodnich operaci muze
zpusobovat fadu problému managementu.

e Firma musi zajistit trvalou a bezproblémovou komunikaci jak mezi centralou
a dcefinymi spole¢nostmi, tak mezi dcerami samotnymi.

e Globalni strategie muize v krajnich pfipadech vést ke ztraté flexibility
a schopnosti reagovat na lokalnich trzich. Manazefi zbaveni autonomie nad
svou zemi, se mohou stat demoralizovani a ztratit svého podnikatelského

ducha.

2.4 Transnacionalni strategie

Tato strategie vede firmu k dosazeni vysoké miry néarodni citlivosti i globalni
integrace tim, ze zaroven prekonava kompromis mezi protichddnymi pozadavky
obou tlakd (Przysuski a kol., 2005). Strategie vyZaduje planovani, alokaci zdroju
a jednotnou politiku na globalnim zakladé. Nékteré funkce jako vyzkum a vyvoj, Ci
nékteré Casti vyrobniho procesu, mohou byt centralizovany v rliznych &astech
svéta. Ostatni jednotky jako marketing a lidské zdroje mohou byt

decentralizovany, aby byla firma schopna adaptovat aktivitu lokalnimu prostfedi
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a kultufe. Firmy standardizuji produkty co nejvice je to mozné a soucCasné je
pFizpUsobuji dle potfeby s cilem zajistit dostatek prodeje na jednotlivych trzich.
Tato taktika kombinuje hlavni vyhody multidomestikalni a globalni strategie
s flexibilnim pfistupem ,standardizovat tam, kde to jde a adaptovat, kde je to
vhodné®. Prikladem tohoto pfistupu je firma IKEA, ktera ma 90 % produktd
identickych ve vice nez dvaceti zemich a centralné vyvinuty marketingovy plan,

ktery je vyvinuty s lokalnimi Gpravami (Lymbersky, 2008).

V zemich s vysokym pfijmem je rozhodovani v kompetenci vedeni. Naopak
v zemich s niZz§im pfijmem je rozhodovani delegovano na regionalni Uroven.
Lokalni manazefi vtéchto zemich vyzaduji vétSi nezavislost, aby se mohli
efektivné zabyvat obtiznymi lokalnimi problémy, jako jsou zdroje a marketing.
V dlouhodobém meéfitku pfichazi firmy na to, Ze musi zahrnovat pravomoc
rozhodovani i do regionu, protoZze kazda zemé& ma své vystfedni charakteristiky
(Cavusgil, 2008).

Obchodni strategie nadnarodnich firem je tvarovana charakteristikou a strukturou
odvétvi, ve kterém operuje. Existuji také firmy s rozdilnymi strategiemi ve stejné
oblasti. Kvdli riznym tlakim na globalni integraci a lokalni citlivost se povaha
strategii liSi nejenom napfi€¢ odvétvimi, ale také mezi firmami soutézicimi ve
stejném odvétvi v dusledku jejich rozdilnych firemnich historii, vnitfnich
efektivnosti a konkurencnich vyhod. Nadnarodni spole€nosti sleduji celou fadu
alternativnich obchodnich strategii k dosazeni svych cill. Strategie MNE je
ovlivnéna charakterem trha a jejich vyvojem v ¢ase. Nadnarodni spole€nosti maji
moznost usilovat o multidomestikalni strategii v kratkodobém horizontu, coz se
muze nakonec vyvinout v transnaciondlni strategii v delSim ¢asovém horizontu.
Bez ohledu na to, jaké strategie MNE pFedstavuje, je koneCnym cilem dobfe
vedenych spolec¢nosti zvysit svlij podil na trhu na stavajicich i novych trzich
(Przysuski

a kol., 2005).

Je patrné, ze rozdily v podnikani mezi globalnimi a regionalnimi strategiemi jsou
znacné. Mnoho uvedenych firem je povaZzovano za firmy globalni, jelikoZ jsou

¢inné po celém svété. Jak ale Rugman a Verbeke uvadi ve své publikaci (2004),
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nemusi tomu tak byt pokazdé. Pokud zkoumame povahu firemnich prodejl
a pfijma, dle autorll pfevazuji firmy regionalniho charakteru. Za pomoci vyzkumné
metody pfipadovych studii a z pohledu zjisténi vyvoje a fungovani firmy, budu
v této praci zkoumat, zda je strategie nadnarodnich spolecnosti regionalniho nebo

globalniho typu.
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3 Jak se méri mezinarodnost

Za posledni Ctvrt stoleti roste pocet publikaci, které hodnoti stupen internacionality
(mezinarodnosti). Odhadnuti tohoto stupné je z ¢asti nahodné. Néktefi akademici
se internacionalitu snazi odhadnout zkoumanim vyvoje firmy a struktury. Dale lze
zkoumat vztahy mezi firemnimi demografickymi, strategickymi, organizacnimi,
produktovymi charakteristikami pfi mezinarodni expanzi (Johanson a Vahine,
2013). V této kapitole podrobnéji pfedstavim zpusoby, jakymi méfi internacionalitu

akademici a porovham s pojmem ,globalni firmy“ Rugmana a Verbeke.

3.1 Degree of Internationalitation (Stupen mezinarodnosti)

Daniel Sullivan (1994) ve své publikaci ,Measuring the degree
of internationalization of a firm“ jmenuje nékolik zpUsobl, jak lze hodnotit
mezinarodnost. Tvrdi, Ze stupen internacionality ma tfi znaky; vykon, strukturu
a postoj. Postoj vyjadfuje pfistup managementu k mezinarodni orientaci. Sullivan
shrnuje 5 teorii, které hodnoti mezinarodnost firem dle vykonu:

e Zahranicni prodeje jako procento z celkovych prodeju (FSTS)

e Intenzita vyzkumu a vyvoje (RDI) - diky R&D ziskava firma trzni podil
v rdmci globalni konkurence
¢ Intenzita reklamy (Al)

e Exportni prodeje jako procento z celkovych prodeji (ESTS) — neboli stuper
exportni aktivity

e Zahranic¢ni zisk jako procento z celkovych prodeju (FPTP)

Metody hodnotici mezinarodnost znaku struktury:
e Zahrani¢ni aktiva jako procento z celkovych prodeji (FATA) — odhaduje
mezinarodni charakter firmy z materialniho pohledu
e Pocet zahrani¢nich dcefinych spolecnosti jako procento ze vSech dcefinych
spolecnosti (OSTS)

Atribut postoje je méfen na zakladé:
e Stupné psychické vzdalenosti zahrani¢nich operaci firmy (PDIO) - rozsah
interakce mezi domécimi a zahraniénimi pracovniky pozitivné Kkoreluje

s internacionalizaci firmy.
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Za pomoci deskriptivni statistiky a korelace Ize pracovat se ziskanymi proménnymi

z jednotlivych metod, jak znazornuje obrazek 4.

TABLE 3
Descriptive Statistics and Correlations for the Research Variables

Mean SD FSTS FPTP RDI Al ESTS FATA OSTS TMIE PDIO

FSTS  .361 A4 1.00

FPTP 472 B4 81 1.00

RO 041 AT -0 -1 1.00

Al 0368 29 -0 02 -03 1.00

ESTs 073 56 -14 -18 80 -20 1.00

FATA 318 14 BT B0 -0 07 -20 1.00

OSTs 652 .19 B -8 53 29 22 A8 1.00

TMIE 085 .08 32 1 - 21 -0 27 J4 0 1.00

PDIO 742 18 48 -003 .21 06  -06 34 45 35 1.00

Zdroj: Sullivan, 1994, str. 325

Obrazek 4 - Priklad vypoctu hodnoceni mezindrodnosti

3.2 DalSi zpasoby mezinarodnosti

Autofi Peter Antonioni a Grazia letto-Gillies (1998) hodnoti nadnarodni spolecnosti
dle lokacni struktury svych zahrani¢nich pobocek. Pro vypoc€et pouzivaji dva
indexy, a to index Sifeni sité (NSi), ktery posuzuje do jaké miry firma rozSifuje své
aktivity v rGznych zemich na svété. Dale pouziva internacionalizaéni index (li),
ktery hodnoti zahrani¢ni projekci firmy tim, Zze porovnava procento zahrani¢nich
filialek vac&i jejich celkovému poctu. Hodnoceni pomoci téchto dvou indext Ize
vidét na obrazku €. 5. Spole¢né s indexy hodnoti tato analyza lokalizac¢ni strukturu
firmy ve vztahu k velikosti firmy, zemi pdvodu nadnarodni spole€nosti a odvétvi, ve

kterém podnika.
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Table 1 World's Largest 664 TNCs 1997:
Breakdown by band size. Various indicators.

Band Mean Mean Mean Mean
Companies No. No. NSI Ii
No. Ya of affiliates |of countries

=% 50 Bn i3 5.0% 296.8 41.8 229% | 65.4%

%20 Bn - 9% 14.9% 2524 33.0 18.0% | 57.4%

% 50 Bn

510 Bn- 155 23.3% 170.6 24.1 13.0% | 53.9%

$20 Bn

<% 10 Bn 7 56.8% 1184 18.7 9.9% | 30.0%

Whole sample 664 100% 105851

Mean 159.4 232 12.5% | 52.8%

Zdroj: Antonioni a letto-Gillies, 1998, str. 22

Obrézek 5 - Priklad vypocétu hodnoceni mezinarodnosti 2

3.3 Hodnoceni firem dle Rugmana a Verbeke

V definovani mezinarodnosti dle autord Rugmana a Verbeke (2004) jsou kli¢ové ftfi
makroregiony (resp. centra) — Spojené staty americké (s vné&jSim ekonomickym
zazemim v Kanadé, Mexiku a zemich Latinské Ameriky), Evropsk& unie
(se zazemim v ESVO, pfidruzenych a dalSich zemich stfedni a vychodni Evropy)
a Japonsko (se zazemim v asijském rozvojovém centru) — oznacované jako
“triada”. Vedle triady zde existuje fada dalSich svétovych regiont (makroregionu),
které, ackoliv jsou nékdy pfilis volné vymezené, vykazuji specifické charakteristiky
(napf. Rusko, Cina). Tyto tfi oblasti maji nékolik spolednych prvkd; nizky
makroekonomicky rast, podobnou technologickou infrastrukturu, protekcionistické
tlaky, pfitomnost velkych firem ve vétSiné odvétvi a podobnou poptavku po
ur€itych zakladnich produktech na celém svété. V triadé dochazi k vétsiné
primyslovych inovaci a jedna se o tfi nejvétsSi trhy novych produktd na svété.
V soucasné dobé jsou za novodobou triadu povazovany NAFTA, Evropska unie
a Asie, protoze z 500 nejvétSich nadnarodnich spole¢nosti (Fortune 500), ma 430

z nich ustredi spolecnosti praveé v téchto oblastech.
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Globalni spolecnosti dle autord hluboce pronikaji na zahrani¢ni trhy po celém
svété a jsou tzv. triadami, coz znamena, Ze splnuji pozadavky dle Ohmae (1985);
rovhomérné pronikaji na trhy a vyuzivaji trznich pfilezitosti souCasné se svymi
schopnostmi. Zadruhé nemaji mrtvé Uhly v kazdé z oblasti triady. Hluboké
proniknuti do kazdého trhu triady mé zasadni vyznam pro pokryti nakladd na
inovace. Absence mrtvych uhlU je velmi dllezita z divodu zabranéni "prekvapeni”,
napfiklad neCekané strategické kroky ucinéné zahrani¢nimi konkurenty nebo
konkurenty v domovské zemi, které zfizuji aliance se zahrani¢nimi firmami.
Globélni nadnarodni spole¢nost, ktera je sou¢asné ,triadou®, je uspéSna na novém
trhu. Rugman a Verbeke kritizuji neglobalni nadnarodni spole¢nosti z divodu, Ze
jejich prodeje jsou nerovnomérné rozdéleny po svété a soustiedi se pouze na
jeden zemépisny trh. Prodavaji klamavé ,globalni“ produkty, které nejsou stejné
atraktivni po celém svété. Pokud je pozice firmy na trhu velmi odliSna
v jednotlivych regionech, tak naznaluje to, Ze je tfeba velmi odliSnych
konkuren¢nich strategii. Vid¢i role na jednom trhu vyZaduje jiné vzory

rozhodovani, neZli juniorska role na trhu jiném.

Vyzkum Rugmana a Verbeke ukazal, Ze z 365 nadnarodnich spoleénosti (firmy

s dostupnymi daty), je pouze 9 z nich globalni. MNEs déli do 4 kategorii:

1. Orientované na domaci region - Z 365 zkoumanych firem, ma 320 z nich
pfinejmensim 50 % prodejl v domacim regionu triady (napfiklad WalMart,
Ford, Siemens, Philip Morris, Carrefour).

2. Bi-regionalni — 25 firem bylo definovano jako bi-regionalni, protoze maiji
pfinejmensim 20 % prodeju ve dvou regionech, ale sou¢asné méné nez
50 % v jednom z nich (napfiklad Toyota, Unilever, McDonald’s, L'Oréal).

3. Orientované na hostujici region — Firmy majici vice jak 50 % odbytu
v jednom regionu triady. Autofi do této kategorie fadi 11 firem (Honda,
Manpower, Daimler Chrisler a dalSsi).

4. Globalni — Pouze 9 firem, které maiji pfinejmensim 20 % prodeji v kazdém

ze tfi regionu triady (Sony, Nokia, Intel, Coca-Cola a dalsi).
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4 Vlastni vyzkum - metoda pripadovych studii

Vsichni zminéni autofi v pfedchozi kapitole zkoumaji internacionalitu (globalnost /
regionalnost) za pouziti kvantitativnich metod vyzkumu. V této diplomové préci
bude pouzita metoda kvalitativni, a to konkrétné metoda pfipadovych studii. Dle
Stake (2015) je pfipadova studie definovana jako usili o porozuméni urcitého
subjektu v jeho jedineCnosti nebo komplexité. Bude se jednat o sbér vétSiho
mnozstvi dat od vice firem. Pfipadova studie zachycuje slozitost pfipadu a popis
vztahu v jejich celistvosti. Hendl (2016) uvadi 5 typu pfipadovych studii. V této
praci se zaméfim na typ ,Studium organizaci a instituci, kde jsou objektem
zkoumani Skoly, firmy, odborové organizace, procesy zmén, &i implementace
programu. Cilem muze byt hledani vzorce chovani, evaluace, & zkoumani

procesu a adaptaci. Vyzkum se sklada z nasledujicich kroku:

1. Uréeni vyzkumné otazky — vyzkumnik zvoli jev, ktery se vztahuje
k vyzkumu.

2. Vybér pripadu, uréeni metody sbéru dat a jejich analyza - ve fazi
planovani vyzkumnik ur€i, dle jakych faktort vybere pfipad, jaké pouzije
techniky sbéru dat a jejich nasledné analyzy.

3. Priprava sbéru dat — z dlivodu velkého mnozstvi dat je potfeba vyuzivat
databazi.

4. Sbér dat — systematicky sbér dat a udrzovani vztahu mezi daty
a pfipadem.

5. Analyza a interpretace dat — zkoumani dat a hledani propojeni
S vyzkumnymi otazkami.

6. Priprava zpravy — vyzkumnik musi vykreslit a pfiblizit dany pfipad.
Umoznit ¢tenafi pochopit jeho komplexnost a kriticky posoudit prubéh

pfipadové studie.

4.1 Pripadova studie Apple Inc.

Spolecnost Apple byla zaloZzena 1. dubna 1976 s planem vyvijet a prodavat osobni
pocitae. Jejimi zakladateli jsou Steve Jobs, Steve Wozniak a Ronald Wayne.
O rok pozdéji byla pfetvofena na akciovou spole¢nost Apple Inc. a zaCala se

zamérovat celkové na spotfebni zbozi. V souCasnosti se jedna o americkou
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mezinarodni korporaci sidlici v Kalifornii, kter4 designuje, vyviji a prodava

elektroniku, pocCitacové softwary a osobni pocitace.

Apple ma Siroké portfolio produkti. Nabizi dva zakladni operaéni systémy iOS
a OS X, na jejichz bazi funguji nabizené produkty. IPhone je série chytrych
telefond, které zahrnuji inteligentni asistentku ,Siri“, funkci rozpoznavani otisku
prstu ,Touch ID“ nebo sluzbu ,Apple Pay“ pomoci, které Ize provadét platby na
bezkontaktnich terminalech (letemsvetemapplem.eu). DalSi produkty jsou firemni
viceucCelové tablety iPad, stolni a pfenosné osobni pocitae Mac, nebo pfenosny
digitalni hudebni a multimedialni pfehrava¢ iPod. Tento pfehrava¢ pracuje
s internetovou sluzbou iTunes, ktera umoznuje zakaznikim koupit a stahovat
hudbu, filmy, nebo podcast. Mezi dalSi online sluzby se fadi cloud sluzba iCloud
uchovavajici zakaznikovy fotky, hudbu, kontakty, dokumenty apod. Spolecnost
prodava fadu prislusenstvi, v€etné Apple TV, Apple Watch, sluchéatka, displeje,

uloZna zafizeni a dalSi pocCitacové produkty.

VS8echny produkty a prisluSenstvi jsou zcela kompatibilni, at uz jsou koupeny
kdekoliv na svété. To znamena, ze pokud si zakaznik koupi pocita¢ v USA, muze
si bez problému koupit jeho pfisluSenstvi v Asii. Hlavni rozdil mezi Apple produkty
v riznych oblastech spocliva ve sluzbach, které jsou s produkty spojeny.
Zakoupena Apple TV v USA a v Asii je z pohledu hardwaru uplné stejna, ale

nabizené programy a filmy se lisi.

Apple otevrel své prvni dva v obchody v roce 2001 ve Virginii a Kalifornii. Steve
Jobs se rozhodl mit vlastni prodejny, protoZze nechtél, aby jeho pocitace byly
vystaveny v regalu mezi konkurencnimi modely a prodaval je Clovék, ktery neni
dobfe informovany. Toto rozhodnuti se ukazalo jako skveély strategicky krok. Po
roce 2000 se Apple zcela zaméfoval na rozSifovani maloobchodnich prodejen po
celych Spojenych Statech, ale postupné zacal pfechazet k otevirdni méné a méné
obchodu na domaci pudé a zacal se soustfedit na zahranic¢i. V tomto okamziku byl
americky trh zcela saturovan s 254 Apple obchody. Nejvice se jich nachazelo
v Kalifornii s 52 obchody. Prvni mezinarodni Apple Store byl otevien v Tokiu
v roce 2003, a to z toho duvodu, Zze Japonsko se dalo povazovat jako soused pres
ocean a bylo technicky velmi vyspélé. Dal$i krok uz byl vstup na evropskou pudu

vroce 2005. V soucCasnosti vlastni Apple 488 maloprodejen, 268 v US a 220
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v zahrani¢i (Statista, 2016). Dle teorie jsou znatelné rysy Uppsalského modelu,

tedy ze firma zacCina na domacim trhu a postupné expanduje na trhy blizké.

Firma Apple nakupuje materidly a komponenty od vyrobcu po celém svété.
Napfriklad displeje jsou vyrabény v Japonsku, zatimco dotykovy senzor v Taiwanu.
Celkovy pocCet dodavatell pFesahuje pocet 200 (Macworld). Finalni montaz
probih& v 18 zafizenich, z nichz 14 se nachéazi v Cing, 2 ve Spojenych Statech,
jedna virsku a v Brazili. RozloZzeni dodavatell zriznych zemi na svété

znazornuje obrazek €. 6 (Vyrocni zprava Apple, 2015).

Zdroj: VyroCni zprava Apple, 2015

Obrazek 6 - Dodavatelé

Apple aplikuje selektivni distribucni strategii, ktera jim zaruCuje stupen exkluzivity
a s rostoucim objemem prodeje rozSifuje své distribuCni kanaly. Apple vyuZiva
k prodeji svych vyrobku své obchody Apple Stores, Online Apple Stores, nebo
autorizované retailery, jako jsou Walmart, Target, Best Buy. Dale vyuziva

fullfilment firmy, jako Amazon ¢&i Ebay.

Hodnoceni mezinarodnosti firmy dle Rugmana a Verbeke zahrnuje porovnani

trzeb v jednotlivych regionech na svété za rok 2015. V niZze uvedené tabulce je
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zietelné, Ze 40 % &istych trzeb ziskava Apple ze Severni Ameriky, nasleduje Cina
s 25 % a za ni se nachazi Evropa s 22 %. Tato firma by tedy byla hodnocena ne
jako globalni, jak uvadi zebficek Fortune 500, ale jako bi-regionalni. Tedy
spole¢nost majici nejméné 20 % pfijma v alespon dvou regionech, ale méné nez

50 % v jednom z nich (Vyro¢ni zprava Apple, 2015).

Region Cisté trzby (mil. $) %
Amerika 93,864 40 %
Evropa 50,337 22 %
Cina 58,715 25 %
Japonsko 15,706 7%
Asie a Tichomofri 15,093 6 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 1 - RozloZeni prijmu z prodeje Apple

Pro hodnoceni mezinarodnosti firmy mdzeme pouzit internacionalizaéni index dle
Antonioni a letto-Gillies (1998). Do vzorce dosadime pocet Apple prodejen mimo
uzemi USA a celkovy pocet vSech prodejen.
li= FA/TA li = Internacionaliza¢ni index
FA = zahrani¢ni pobocky
TA = Celkovy pocet pobocek
li= 220/488
=45 %

Tento index vyjadfuje tzv. foreignness volné prfeloZzeno jako ,zahrani€nost®.
Pramérna hodnota pro firmy operujici v sektoru vyroby je 58.4 %, lze tedy fici, ze
dle hodnoceni pomoci internacionalizacniho indexu je spoleénost Apple

podpramérné zahranicéni.

Pohled na strategii firmy z SirSiho uhlu pohledu ukazuje, Ze firma vyrabi
standardizované, globalni produkty. Vyroba je pfesunuta pfedevSim do zemé
s nizkymi vyrobnimi naklady. Seériovou vyrobou dosahuje vysokych uspor
zrozsahu. Z pohledu standardizace Ize Fici, Ze Apple pouziva sjednocené
marketingové kampané i distribu¢ni systém. Vedeni firmy rozhoduje o veskerych
planech a budoucich krocich. Plati, Ze centrala usiluje o zna¢nou kontrolu nad
svymi operacemi Vv ostatnich zemich ve snaze minimalizovat nadbytecnost,

dosazeni maximalni efektivity, vzdélavani a integraci na celém svété. VSechny tyto
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znaky odpovidaji strategii globalni, tudiz strategii firmy Apple Inc. hodnotim jako
globalni.

4.2 Pripadova studie Google Inc.

Spole¢nost Google byla zaloZena v roce 1988 dvojici Sergej Brine a Larry Page
sidli v Mountain View, v Kalifornii. Vroce 2015 se stal Google dcefinou
spole¢nosti firmy Alphabet Inc., coz je technologick& holdingovéa spole¢nost. Firma
Google se wvyvinula z projektu nazyvany BackRub, ktery byl zaméfen na
uzpusobeni spojeni mezi riznymi webovymi strankami. Spolu s vyvojem tohoto
projektu byl vyvinut algoritmus PageRank, ktery umél pocitat propojeni mezi
rlznymi webovymi strankami a dale je fadit dle dulezitosti. Diky tomuto algoritmu
byl Google nejsofistikovanéjsi vyhledavaci nastroj ve své dobé. V soucasnosti tato

firma nabizi vice nez 150 internetovych sluzeb a produktu.

Mezi zakladni sluzby se Fadi webové vyhledavani a internetovy prohlize¢ Google
Chrome. Google mapy a Google Earth slouzi k vyhledavani zemépisnych poloh
a tras. Pro domacnost a kancelafe nabizi e-mail, dokumenty, prezentace, disk
k tvorbé a uchovavani dokumentl, nebo preklada¢. Dale nabizi uzivatelim
akademické c¢lanky (Google Scholar), knihy (Google Book Search), zpravy
(Google news), videa (Google Video, Youtube), nebo finance (Google Finance).
VétSina pfijma je ziskavana z pay-per-click online reklamy — Adwords (Sugano
a kol., 2009). V roce 2005 koupil Google spole¢nost Android Inc., ¢imz urychlil
vyvoj operacniho systému Linux. Po akvizici firmy Motorola v roce 2012 fadi mezi

své portfolio prodej hardwaru ve formé mobilnich telefond, i tablett (Grant, 2013).

Google vlastni nespoCet domén, nicméné jako prvni byla zaregistrovana doména
Google.com v roce 1997. V soucasnosti je vyhledavac plné customizovan, neboli
je dostupny na 198 doménach; napfiklad google.at pro Rakousko, google.iq pro
Irak, nebo google.dj pro Djibouti. VSechny domény jsou identické, liSi se pouze
v jazyce. Pro Djibouti si Ize vybrat ze tfi jazykovych mutaci; francouzstina,
somalstina a arabstina. Jedind arabska verze je zrcadlové otoCend, neboli

moznost pfihlasit se do uctu je nalevo, misto napravo.

Nékteré ze sluzeb stale nejsou ,zdomacnény“, napfiklad Gmail, Google Analytics

nebo AdWords, maji stale koncovku ,.com“. Vzhledem k faktu, Ze vSechny sluzby
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na jakékoliv doméné jsou kromé jazyka identické, jedna se o globalni produkty

a sluzby (Domaintools.com).

Expanze na zahrani¢ni trhy zapocala roku 2001, kdy Google oteviel svou prvni
centralu v Tokyu v Japonsku. O rok pozdéji uz byl Google dostupny v 72 jazycich
a soucCasné oteviel dalSi jednotku v Australii. Nékolik mezinarodnich akvizic
rozSifilo sluzby této spolecnosti do zahranic¢i a Dublin se stal prvni lokaci, ktera
méla na starosti regionalni operace mimo Uzemi US. V nasledujicich 5 letech
rozsifil Google svou fyzickou pfitomnost do Ciny, Mexika, nebo Argentiny. V roce
2004 bylo otevieno strojirenské centrum v Indii, zatimco vyzkum a vyvoj byl
umistén do Tokya (Google Apps go Online). V souCasnosti vlastni Google 20
central ve Spojenych Statech, 30 v Evropé, 17 v tichomorské Asii, 6 v Africe
a v Latinské Americe, 5 na Blizkém Vychodé a 3 v Kanadé (Google.com —
Company Locations). V8echny tyto pobocky jsou graficky znazornény na obrazku
C. 7. Fakt, Ze firemni prohlaseni o poslani zni ,Organizovat svétové informace a

ucinit je univerzalné pfistupné a uzite¢né®, svédc&i o zaméru byt globalni znackou.
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Obréazek 7 - Google pobocky

Firma Google ve své vyroCni zpravé (2015) déli trzby pouze na tfi regiony;
Spojené staty, Spojené Kralovstvi a zbytek svéta. Z divodu povahy firmy neni

kalkulace dle Rugmana a Verbeke vhodna, jelikoz se jedna o firmu, kterd nema
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zadné vyrobce, dodavatele, ani klasicky distribuCni systém. Trzby jsou fazeny do

té oblasti, kde ma zakaznik fakturaéni adresu.

Region Cisté trzby (mil. $) %
Spojené staty 25,587 46 %
Spojené Kralovstvi 5,600 10 %
Ostatni 24,332 44 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 2 - RozloZeni pFijmi z prodeje Google

Pro hodnoceni mezinarodnosti firmy za pomoci internacionalizacniho indexu dle
Antonioni a letto-Gillies (1998) pouziji po€et zahrani¢nich pobocek vuci celkovému
poctu pobocek firmy Google:
li = FA/TA li = Internacionaliza¢ni index
FA = zahrani¢ni pobocky
TA = Celkovy pocet pobocek
li= 61/81
=75%
Primérma hodnota pro firmy operujici v sektoru sluzeb je 43.9 %, Ize tedy

s jistotou fici, Ze Google je velmi ,zahranicni*.

Hodnoceni spoleCnosti z komplexniho pohledu pfipadové studie nenaléza feSeni
ve 4 uvedenych strategiich v mezinarodnim podnikéani z toho ddvodu, Ze se jedna
o born global firmu. Prvotni sluzba firmy Google, vyhledavag, byl od samého
zacCatku podnikani pfistupny vSem uzivatellm internetu po celém svété. VSechny
podminky born global spole¢nost Google spliuje. Konkrétné rychlou informacni
vyménu, dostupnou infrastrukturu, spravnou komunikaci, vyjime€nost pracovniku

a odkazovani se na moderni technologie s relativné unikatnim produktem.

4.3 Pripadova studie The Coca-Cola Company

Napoj Coca-Cola byl vynalezen v roce 1886 lekarnikem John Styth Pemberton,
v Atlanté ve staté Georgia. Jeho obchodni partner Frank M. Robinson pojmenoval
tento napoj ucelné Coca-Cola, protoze predpokladal, ze dvé ,C“ budou dobre
figurovat vreklamé a propagaci. O dva roky pozdéji prodali tuto znaCku

atlantskému podnikateli Asa G. Candlerovi, ktery byl marketingovy génius
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a zaslouzil se o zviditelnéni loga na riznych pfedmétech, které pfimo nesouviseli
s timto napojem, coz pomohlo k zviditelnéni této znacky. Do roku 1895 byla Coca-
Cola dostupna ve vSech americkych statech a o par let pozdéji zaCala prodavat
prava k franCize k staCeni nealkoholickych napoji. Od roku 1906 zacala tyto

staCeci operace rozSifovat na mezinarodni urovni.

V soucasnosti se jedna o nejvétsi spoleCnost na svété prodavajici napoje sidlici
v Atlanté ve Spojenych Statech. Spole¢nost Coca-Cola vlastni 20 znacek
vyrabéjici dalsi nealkoholické napoje jako jsou Fanta a Sprite, které jsou dostupné
po celém svété. Dietni Cola, Coca-Cola Zero a Cola-Cola Life jsou obdoby
puvodniho napoje, ale s niz§im mnozstvim pfidaného cukru. Dietni Cola je
prodavana na vice nez 50 trzich svéta. Nejprodavanégjsi ledova kava v Japonsku
s ndzvem Georgia Coffee je také jednim z produktd této firmy. V poslednich letech
pronika tento produkt na dal$i trhy jako je Cina, Jizni Korea, Singapur nebo Indie.
Mezi dalSi vyrobky patfi isotonicky napoj Aquarius, ktery byl uveden na trh
v Japonsku, nebo dzus Minute Maid Pulpy, ktery byl prvnim produktem vyvinutym
a uvedenym na rozvijejici se Cinsky trh v roce 2005. Mineralni voda Bonaqua je
dostupna skoro po celém svété a jeji nejvétsi trhy jsou Rusko, Hong Kong,
N&mecko a Azerbajdzan. Do portfolia firmy Coca-Cola patfi dale dzus Simply,
vitaminova voda Glacéau, nebo Caje Gold Peak a Fuze Tea. Posledni ze
zminénych povazuje Coca-Cola za opravdovy globalni produkt z toho duavodu, ze
v roce 2012 byl uveden na trh sou¢asné do 14 zemi. V soucasnosti je dostupny jiz
na 40 trzich a je fazen mezi nejrychleji Sifici se znacku spadajici pod firmu Coca-

Cola (Coca-Cola company, 2016).

Dle organizace Action on Sugar (2016) se produkty firmy Coca-Cola prodavané
v riznych zemich liSi v mnozstvi cukru. Napfiklad Sprite v Thajsku obsahuje 12
IZicek cukru, zatimco v Nizozemsku a Francii je to lziCek pouze 5. Produkt
Schweppes obsahuje ve Spojenych Statech 11 IZiCek cukru oproti 4 IziCkam
v Anglii. Obecné feCeno nejvice cukru se pfidava do napoji prodavanych
v Severni Americe a nejméné v Evropé. Vyjma cukru se obsahové napoje v ni¢em
neliSi. Co se tyCe vzhledu jednotlivych produktll na rGznych trzich, Coca-Cola

zachovava stejny nebo velmi podobny vzhled. Napfiklad kolovy napoj Coca-Cola
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ma& vzdy Cervenou barvu a bilé logo, nebo Sprite je vzdy zeleno-modry s bilym

logem. V nékterych zemich jsou nazvy napoju prepsany do lokalniho jazyka.

Na zacCatku 20. stoleti zaCala Coca-Cola rozSifovat své aktivity do zahranici.
StacCeci tovarny byly nejdfive zaloZzeny na Kubé& a v Panamé kvuli pfitomnosti
americké armady v téchto lokacich. Nasledovali Havaj, Portoriko a Filipiny. Mezi
20. a 30. lety zaCala mezinarodni expanze, kdy Coca-Cola oteviela noveé tovarny
v Hondurasu, Mexiku, Peru, Francii, Belgii, Italii, ale také Australii a Jihoafrické
republice. Na zacatku 2. svétové valky méla Coca-Cola staceci tovarny jiz v 44
zemich svéta. Béhem 70. a 80. let se zacCala rychleji vyvijet technologie, coz
umoznilo maloobchodnikim spojit se a vytvofit obrovsky mezinarodni fetézec.
Mnoho malych a stfednich stacCiren se spojilo za ucCelem rychlejSiho
a efektivnéj§iho dodavani obrovskym mezinarodnim zakaznikim. Firma Coca-
Cola finan¢né podpofila tato spojeni, aby se ujistila, Ze jeji partnefi méli kapacitu
a moznosti spolupracovat s globalnimi maloobchodniky. Po roce 1990 se otevieli
této firmé dvefe na trhy, na které do té doby z politickych duvodl vstoupit
nemohla. Po padu Berlinské zdi Coca-Cola znacné investovala, aby vybudovala
nove tovarny ve vychodni Evropé. V sou€asnosti je tento napoj dostupny vSude na
svété kromé Severni Korey a Kuby (Coca-Cola company). Jak lze vidét na
obrazku &. 8, Coca-Cola ma své dcefiné spole€nosti rozSifeny po celém svété,
konkrétné v 24 zemich svéta. 18 pobocCek se nachazi na uzemi Spojenych statl
(Sec.gov, 2014).
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Obrazek 8 - Poboc¢ky Coca-Cola

Koncentraty neboli sirupy jsou vyrabény ve Spojenych Statech, ¢imz tato firma
zamezuje uniku slozeni pfedevsim koncentratu napoje Coca-Cola. Stacirny kupuji
koncentrat od Coca Coly a nasledné ho smichaji s potfebnymi ingrediencemi
a naplni jej do lahvi jako hotovy produkt. Kazda ze stadiren ma vyhradni pravo
prodavat do sveého regionu. Coca-Cola vlastni akcie v nékterych ze svych
dcefinych jednotek, ale nékteré z nich jsou i samostatné. Distribuce hotovych
produktl je vyhradné v kompetenci staciren. To znamena, ze samotné produkty
nikdy nemusi byt dovazeny daleko, ale jsou vyrobeny lokalné a stejné tak prodany
kone¢nym zakaznikiim. Marketingové oddéleni je situovano ve vedeni spolecnosti
v Atlanté a vytvari aktivity pro cely svét. Centrum pro vyzkum a vyvoj Ize také
nalézt na americké pudé, nicméné v roce 2009 nechala tato firma vystavét nové

R&D centrum v Sanghaji (Coca-Cola company, 2016).

Vyhodnoceni Cistych pfijm0 dle jednotlivych regionu znaci to, Zze nejvice pfijmu
pochazi z oblastni severni Ameriky, tedy z domaciho regionu. Rugman a Verbeke
by firmu Coca-Cola hodnotili jako orientovanou na domaci region, jelikoz ani
v jednom z regiont mimo domaci nedosahuiji hranice 20 % (Vyro¢ni zprava Coca

Cola company, 2015).
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Region %

Evropa 10.3 %
Latinskda Amerika 9.0 %
severni Amerika 49.2 %
Asie a Tichomofi 10.6 %

Investice 15.4 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 3 - RozloZeni prijmu z prodeje Coca-Cola

Pro hodnoceni mezinarodnosti firmy za pomoci internacionalizacniho indexu

pouZziji poCet dcefinych spolecnosti:

li=FAITA li = Internacionalizacni index
FA = zahrani¢ni pobocky
TA = Celkovy pocet pobocek
li= 39/58
=67 %
Primérna hodnota pro firmy operujici v sektoru FMCG neni k dispozici. Pro
srovnani pouziji hodnotu pro firmy operujici v sektoru vyroby, ktera Cini 58.4 %.
Dle hodnoceni pomoci internacionalizaéniho indexu je spole¢nost Coca-Cola

nadpramérné zahranicéni.

Jak jiz bylo fe€eno v této pfipadoveé studii, Coca-Cola ma pfitomny své produkty
po celém svété vyjma dvou statd, které z politickych duvodl import téchto
produktl zakazali. Produkty jsou identické, li§i se pouze v obsahu cukru. Baleni
a vzhled jsou také stejné ve vSech zemich, kromé potiebnych uprav, které jsou
nezbytné k lokalni adaptaci a citlivosti. Dale je nutno podotknout, Ze koncentrat je
vyrabén v domacim regionu a nasledné rozvazen do celého svéta, tudiz hodnotim
produkty této firmy jako nesporné globalni. Vedeni, marketing i R&D je
centralizované a fidi potfeby pro cely svét, tudiz i strategii této firmy hodnotim jako

globalni.

4.4 Pripadova studie Microsoft Corporations

V roce 1975 dva pratelé Bill Gates a Paul G. Allen zalozili spole€nost Microsoft za

ucelem prodeje a dalSiho vyvoje programovaciho jazyka BASIC, ktery se prodaval
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v jednom z prvnich osobnich pocitacu — the Altair. V dalSich letech BASIC vylepsili
a vytvorili dalSi programovaci jazyky. V roce 1980 spoleCnost IBM navazala
spolupraci s firmou Microsoft, kdy Gates a Allen vyvinuli software pro jejich prvni
pocita¢ IBM PC. Licenci tohoto softwaru (MS-DOS) zacali postupné kupovat dalsi
spole¢nosti prodavajici osobni pocitaCe, coz vytvofilo obrovské zisky a Microsoft
se stal lidrem na trhu se softwary. Svou pozici si upevnil vyvojem softwaru
Windows, ktery do roku 1993 mélo v sobé& zabudovano témér 90 % pocitacu
(Britannica, 2016).

V soucasnosti se jedna o jednu z nejvétSich spolecnosti prodavajici software. Jeji
nejvynosnéjSi produkty jsou jiz zminovany software Microsoft Windows
a kancelarsky balik aplikaci Microsoft Office. SpoleCnost nabizi emailové
a komunikaéni sluzby jako jsou napfiklad Outlook a Skype, dale cloudové a online
sluzby, mezi které se fadi Microsoft Azure, OneDrive nebo Sway. SpoleCnost se
soustfedi i na prodej hardwarovych a multimedialnich zafizeni jako jsou mobilni
telefony, tablety, herni konzole Xbox nebo videohry. Mezi dalSimi Ize zminit
pronajem serverq, prodej vyvojovych nastroji nebo internetové prohlizece Internet
Explorer a Microsoft Edge. Softwarové, hardwarové produkty a online sluzby
muzou zakaznici zakoupit online nebo v uréenych obchodech, nicméné po celém
svété se tyto produkty liSi pouze v jazykové dostupnosti (Support.microsoft.com,
2016).

Jiz od svého vzniku si Microsoft uvédomoval dulezitost vyvoje softwaru na
mezinarodnich trzich. TFi roky po svém vzniku vstoupila tato firma na japonsky trh
a dale v roce 1982 oteviela prvni evropskou pobocku. O rok pozdéji expandovali
s dalsi verzi MS-DOS uréenou pro asijské trhy. V souCasnosti ma Microsoft
kancelare a pobocky rozmistény po celém svété. Tato firma je rozdélena do
regiont. Kazda oblast méa centralu zodpovédnou za regionalni aktivity, zahrnujici
obchod, podnikovy rozvoj, marketing a lidské zdroje. Jak je vidét na obrazku €. 9,
tyto centraly jsou umistény v Cin&, Francii, Némecku, Singaporu, Turecku
a Spojenych statech. Nové technologie a produkty jsou vyvijeny v R&D centrech
v 13 zemich svéta. Centra technické podpory a pobolky zamé&fené na prodej,

marketing a sluzby jsou dostupné ve vice nez 100 zemich svéta. Z pohledu teorie
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jsou znatelné rysy firmy born global, neboli Ze od svého vzniku je €inna na vice

mezinarodnich trzich (Careers.Microsoft.com — Locations, 2016).
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Obréazek 9 - PoboCky a centra firmy Microsoft ve svété

Spolecnost Microsoft Corporation distribuuje své produkty a sluzby za pomoci tzv.
OEM (Original Equipment Manufacturers), coz jsou vyrobci zafizeni, jejichz
vyrobky jsou prodavany a propagovany jinou znackou. Timto zpusobem jsou
distribuovany softwary. Ty jsou pfedem instalovany na rlzna zafizeni, jako jsou
pocitaCe, tablety, telefony apod. Nejvétsi z OEM jsou nadnarodni spole¢nosti:
tchajwansky Acer a ASUSTek, japonska Fujitsu a Toshiba, americka Dell,
jihokorejska spole¢nost Samsung, a mnoho dalSich lokalnich a regionalnich firem.
Microsoft ve svych distribu¢nich kanalech vyuziva dale distributort, resellert
a svych Microsoft retailovych obchodu (Vyrocni zprava Microsoftt, 2015). Jejich
vlastni obchody nejsou moc roz8ifené po celém svété. Konkrétné Ize nalézet 97
Microsoft Store ve Spojenych statech, 7 v Kanadé a pouze jeden obchod
v Portoriku a v Australii. Online sluzby jsou zakaznikim pfinaSeny pres
vyhledava¢ Bing, webovy portal MSN, Windows Phone Store, Xbox Live, Skype

nebo Windows Store (Microsoft.com — Stores, 2016).
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Microsoft ve své vyroCni zpravé (2015) rozdéluje sveé Cisté pfijmy jenom do dvou
kategorii: Spojené staty americké a zbytek svéta. Tabulka €. 4 uvadi, ze 46%
vSech pfijmd pochazi z domaciho regionu. Tyto pfijmy zahrnuji fakturace
nékterym nadnarodnim spole¢nostem, které sice sidli v USA, ale prodavaji
vyrobky do jinych oblasti. Z divodu povahy podnikani nelze pfimo urcit
geograficky zdroj téchto pfijmd. Pro potfeby této pfipadové studie tato kalkulace

neni vhodna.
Region Cisté trzby (mil. $) %
Spojené staty americké 42,941 46%
Ostatni zemé 50,639 54%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 4 - RozloZeni prijmu z prodeje Microsoft

Pro hodnoceni mezinarodnosti firmy Microsoft Ize vyuzit internacionalizacniho
indexu dle Antonioni a letto-Gillies (1998):
li= FA/TA li = Internacionalizacni index
FA = zahraniCni pobocky
TA = Celkovy pocet pobocek
li=211/334
=63 %

Primérna hodnota pro firmy operujici v sektoru sluzeb je 43.9 %, lze Fici, Ze firma

Microsoft je nadprimérné ,zahranicni*.

Po shrnuti strategie spole¢nosti Microsoft Ize Fici, Ze tato firma aplikuje globalni
strategii s prvky regionalni strategie ,The Hub Strategy“ — centralové strategie.
Microsoft vybudoval regionalni centraly, které zahrnuji nékolik aktivit, jako
marketing, lidské zdroje, nebo vyvoj a vyzkum. Plati ale, Ze vétSina funkci je
koncentrovana jen v nékolika kliCovych lokalitach. O zpUsobu, jakym se Microsoft
rozSifil na zahraniCni trhy, lze fici, Ze nese prvky born global firmy. Tato
spole¢nost méla globalni zemépisny rozsah hned po nékolika letech od zalozZeni.
Jeji prvotni produkt, software, byl prodavan v pocitacich jinych firem, které méli
své produkty dostupné po celém svété. Plati i fakt, Zze firma prodava globalni

produkty a sluzby, které se liSi pouze jazykovou mutaci.
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4.5 Pripadova studie Toyota Motor Corporation

Pocatky této firmy pochazi z Japonska, kdy na zacatku 20. stoleti byla zalozena
firma vyrabéjici latky Toyoda Automatic Loom Works, Ltd. Majitel a obchodnik
Sakichi Toyoda vynalezl prvni automaticky tkalcovsky stav, ¢imz pfilakal anglické
obchodniky, ktefi do této firmy investovali. Tyto prostfedky vénoval vynalezce
svému synovi Sakichi Toyoda, ktery v roce 1933 vyvinul automobilové oddéleni
v této firmé. O C&tyfi roky pozdéji v roce 1937 vyvinul svij prvni osobni viz Model
AA a zalozil tak samostatnou firmu Toyota Motor Company. Sidlo spoleCnosti se
nachazi v Toyota City, v Japonsku. V sou€asnosti se jedna o nejvétsi automobilku
na svété, ktera zastfeSuje znacky Toyota, Lexus, Daihatsu a Hino (Toyotauk.com
— History, 2016).

Toyota Motor Corporation se zabyva navrhovanim, vyrobou, montazi a prodejem
osobnich automobill, minivand, uzitkovych vozidel a prodejem jejich dilu
a pfisluSenstvi. Dcefina spoleCnost Daihatsu vyrabi a prodava mini vozy
a kompaktni automibily, spole¢nost Hino vyrabi komeréni vozy, jako jsou nakladni
automobily a autobusy. Automobily Toyota jsou rozdélovany do tfech kategorii:
hybridni automobily, konvenéni motorova vozidla a vozidla s palivovymi &lanky.
Kromé jiz zminénych typl vozidel vyrabi Toyota také automobily stfedné velkeé,

luxusni, sportovni, rekreaCni a minivany.

Na dostupné trhy Toyota dodava ruzné vozy, nebo je ruznym zpUsobem
propaguje. Napfiklad Toyota Yaris je v Japonsku prodavana pod nazvem Vitz.
V Indii, Asii a Cin& nabizi modely Etios a Vios, ale do Spojenych stattd dodava
Toyota model Camry. Na €insky trh nabizi model REIZ, na evropsky trh model
Avensis a model Mark X pro japonsky trh. V Severni Americe, Evropé a Japonsku
Toyota nabizi luxusni fadu vozu prodavanou pod znackou Lexus. | v pfipadé této

znacCky se liSi nabizené modely na raznych trzich (Reuters, 2016).

Jako prvni trh, na ktery Toyota expandovala, byly Spojené staty americké se svym
modelem Crown vroce 1957. Tento osobni automobil byl vyrabén v domacim
Japonsku a exportovan do USA. V roce 1958 zalozila Toyota svdj prvni vyrobni
zavod, a to v Brazilii. Toyota se snazila pfizpusobovat filozofii, Ze jak vyroba, tak
design vyrobkd by mély vznikat na tom misté, kde se bude koneény vyrobek

prodavat. V roce 1962 byl zaloZen prvni asijsky zavod mimo Japonsko, v Thajsku.
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V roce 1984 se spojila Toyota s korporaci General Motors a vybudovala prvni
americky vyrobni zavod v Kalifornii. V té dobé& méla Toyota na americkém trhu jiz
vyzkumné a technické centrum. Do Evropy se Toyota dostala v devadesatych
letech, kde zalozila vyrobnu ve Velké Britanii a marketingové a inzenyrské
centrum v Belgii. V sou€asnosti ma Toyota vyrobni zavody rozmisténé po celém
svété. Konkrétné 24 tovaren v Asii, 16 v Japonsku, 11 v Severni Americe, 9
v Evropé a 9 ve zbytku svéta. Ve vSech téchto regionech ma i sva R&D centra.
Zpusob, jakym Toyota pronikla na zahraniéni trhy Ize oznacit jako Uppsalsky
model, jelikoZ nejprve vstoupila na trhy blizké a az potom na trhy geograficky

vzdalenéjsi (Toyota-Global — History, 2016).

Toyota Motor Corporation ma jen v Japonsku pfes 200 dodavatell a voli lokalni
dodavatele, jejichz prostory jsou v blizkosti 56 mil od tovaren. V zahranici
spolupracuje celkem s 53 vyrobnimi podniky, konkrétné v 28 zemich svéta. Tyto
vyrobni jednotky jsou zobrazeny Cervenou barvou na obrazku €. 10. Modrou
barvou jsou zachyceny regionalni Ustfedny. Toyota své aktivity déli do tfech
regiont svéta: Severni Amerika, Evropa a Asie. V USA se nachazi 3 ustfedny,
které zastfeSuji aktivity PR, R&D a prodej vyhradné pro oblast Severni Ameriky.
V Belgii se nachazi centrala, ktera spravuje veSkeré aktivity pro evropsky trh.
Singapore a Thajsko spravuji vyrobni, marketingové a prodejni aktivity pro Asii,

Oceanii a Blizky vychod (Toyota-Global — Facilities, 2016).
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Obrazek 10 - Regionalni centraly a vyrobni zafizeni

Ve vyroCni zpravé (2015) Toyota déli své aktivity na 5 regionu, jak lze vidét
v tabulce €. 5. Nejvice pfijma ziskava firma z Japonska, tedy ze svého domaciho
regionu. Nasleduje Severni Amerika, Asie a nakonec Evropa. Dle hodnoceni
Rugmana a Verbeke se jedna o firmu bi-regionalni, tedy majici vice nez 20 %
prodeju alespon ve dvou regionech. Pokud bychom spoijili region Asie a Japonska,

jednalo by se o firmu orientovanou na domaci trh (56 % pfijma z prodeje).

Region Cisté trzby (mil.¥Y) %
Japonsko 14,403,867 42%
Severni Amerika 9,677,596 28%
Evropa 2,848,294 8%
Asie 4,981,240 14%
Ostatni 2,449,238 7%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 5 - RozloZeni prijmi z prodeje firmy Toyota

Pro hodnoceni mezinarodnosti dle indext (Antonioni a letto-Gillies, 1998) jsem

pouzila poCet domacich a zahrani¢nich vyrobnich jednotek.
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li = FAITA li = Internacionalizacni index
FA = zahrani¢ni pobocky
TA = Celkovy pocet pobocek
li= 53/69
=77%
Primérna hodnota vyrobni firmy je 58.4 %. Firma Toyota se svymi 77% je

nadpramérné zahranic¢ni.

V podnikani firmy Toyota jsou znacné prvky regionalni strategie portfolia. PFi
expanzi na zahranicni trhy Toyota zfidila vZdy lokalni zakladnu, ktera byla pfimo
podfizena domovské zakladné. Vyrobni systém, ktery vyuzivali na trhu domacim,
pfimo pfenesli do jejich nového vyrobniho zafizeni. Jako dalSi prvek regionalni
strategie jsou jejich produkty, které se nedaji pfimo oznacit jako globalni.
Automobily jsou upravovany podle potieb trhu, stejné tak jako jsou upravovany
jejich ndzvy. Celkovou strategii firmy Toyota hodnotim jako home replication
strategii. Hlavni konkuren¢ni vyhoda této spolecnosti, tedy TPS systém zminény
v prvni kapitole, je pfenasSen na zahranicni trhy. Cilem této firmy je vyrabét
produkty tam, kde jsou i prodavany konecnym zakaznikim a pouzivat k tomu

surovin a materiall, které jsou dodavany lokalnimi firmami.

4.6 Zhodnoceni pripadovych studii

Produkty spole¢nosti Apple jsou zcela kompatibilni, identické po celém svété
a tudiz je lze oznadit jako globalni. Komponenty pro vyrobu elektroniky jsou
nakupovany v mnoha zemich svéta a montaz produktl je uskuteCriovana
pFedevdim v zemich s nizkymi néaklady, napfiklad v Cingé. Distribuéni systém
i marketingoveé strategie jsou sjednocené. VSechny tyto znaky odpovidaji strategii
globalni firmy. Dle kalkulace Rugmana a Verbeke je Apple hodnocena jako firma

bi-regionalni.

Spole¢nost Google nabizi své sluzby online. Tyto sluzby jsou po celém svété
stejné, liSi se pouze v jazykové mutaci. Pobocky této spolecnosti jsou rozlozeny
po celém svété. Strojirenska centra jsou provozovana v zemich s nizSimi naklady,
coz jsou znaky globalni strategie. Kalkulace Rugmana a Verbeke neni v pfipadé

firmy Google aplikovatelna, protoze Google déli své aktivity pouze do dvou
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regiond, dle fakturaéni adresy zékaznika. JelikoZ se jedna o born global firmu,

oznaduiji jeji aktivity jako globalni.

V pripadé firmy Coca-Cola hodnotim jeji produkty jako globalni. VSechny napoje
této spoleCnosti se prodavaji po celém svété v nezménéné podobé, liSi se pouze
v obsahu cukru. Vzhledem ke globalni pfitomnosti a marketingové sile této
znacky, nové produkty mohou byt uvadény na nékolik trhi zaroven, coz svédci
o globalni strategii. R&D a marketingové oddéleni ma na starosti aktivity pro cely
svét. Koncentrat je vyrabén v domacim regionu a poté rozvazen do staciren po
celém svété. Tyto stacirny dodavaji hotové produkty pouze ve svém regionu, svym
lokalnim zakaznikim. Dle mého nazoru se jedna o globalni firmu, ktera aplikuje
predevSim globalni strategii s prvky regionalnich strategii za ucelem vysSiho
prodeje. Pfevazna vétSina pfijmu pochazi ze Severni Ameriky, tedy z doméaciho
regionu spole¢nosti Coca-Cola, z toho divodu dle kalkulace pfijmu je Coca-Cola

hodnocena jako firma orientovana na domaci region.

Globalni produkty prodava i spole¢nost Microsoft. Pfevazné se jedna o softwary
a online sluzby, které jsou nabizené na vSech trzich v nezménéné podobé.
Microsoft ma pobocCky ve vétSiné zemi svéta. Témto pobockam je nadfazena
centrala, kterad je zodpovédna za regionalni aktivity. Tuto spole€¢nost hodnotim
jako born global firmu, ktera aplikuje jak globalni, tak regionalni strategii. Kalkulace
dle Rugmana a Verbeke neni ani v pfipadé této born global firmy vhodna.
Microsoft déli své pfijmy jen do dvou regionl: Spojené staty a ostatni zemé.
Jelikoz je software prodavan v produktech jiné firmy, je nemozné zjistit, odkud

pochazi kone€ny zakaznik.

V pfipadé firmy Toyota nehodnotim jeji produkty jako globalni. Vozy jsou sice
vyrabény stejnym zpusobem, ale na rtzné trhy jsou uvadény jinym zpusobem
a maji jina oznaceni. Ne vSechny modely jsou dostupné na vSech trzich. Kazdy
region disponuje svym vlastnim R&D centrem a marketing a lidské zdroje jsou
také umistény dle regionu, ktery maiji na starosti. Spole¢nost Toyota voli pouze
lokalni dodavatele, ktefi nejsou pfiliS daleko od vyrobnich jednotek. Cilem je
vyrabét vozy tam, kde se budou prodavat. Vzhledem k témto faktim hodnotim
Toyotu jako firmu aplikujici regionalni strategii, konkrétné strategii portfolia.

Rugman a Verbeke by tuto firmu hodnotili jako bi-regionalni.
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Cilem této prace bylo ovéfit poznatky Rugmana a Verbeke. Vysledkem je, Zze mé
poznatky se s jejich neshoduji. Dle teoretickych poznatk(l této diplomové prace
bylo patrné, Ze Ctyfi z péti firem aplikuji globalni strategii, i kdyZz v nékterych
pfipadech dle kalkulace Rugmana a Verbeke by tato firma byla hodnocena jako bi-
regiondlni, ba i dokonce jako orientovand na doméci region. Dle mého nazoru
zpusob, jakym vySe zmifiovani autofi hodnoti miru mezinarodnich aktivit firem,
neni dostacujici. Zptsob podnikani nadnarodnich spole¢nosti je velmi komplexni
zalezitosti a nelze na né&j pohlizet pouze zpohledu hodnoceni pfijmu
v jednotlivych regionech. Vyznamnou roli hraje povaha firmy. Jedna-li se o born
global firmu, jeji aktivity jsou v souladu s globaini strategii jiZ od samého zacatku
fungovani. Dale firmy, které maji mnoho zakaznik( - firem a operuji pfevazné na
B2B trhu mohou mit pfijmy pfevazné z jednoho regionu. Tento fakt nenastava
z dlivodu regionalni strategie, ale kvuli faktu, Ze spousta nadnarodnich spole¢nosti
ma vedeni v jednom z oblasti triady. Myslim, Ze kli¢em k uspéchu v mezinarodnim
podnikani je skloubeni strategii globalnich i regionalnich takovym zpusobem, aby

spolecnost ziskala co nejvétsi trzni podil.
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Zaver

Tématem této diplomové prace byla regionalni a globalni povaha nadnarodnich
firem. U&elem prvni kapitoly bylo uvést &tenafe do  problematiky
internacionalizace, popsat jeji etapy a mozné zplsoby mezinarodnosti firem. Dva
teoretické pristupy byly predstaveny konkrétngji a to Uppsalsky model a model
born global. U téchto dvou teorii jsem popsala jejich postupné kroky, vzory
v procesu, jednotlivé typy a predpoklady. Pro blizSi vysvétleni problematiky jsem
vysvétlila termin globalizace a uvedla, jaké druhy existuji. Podobné jsem objasnila
i vyraz regionalizace a nasledné popsala pét regionalnich strategii. Konkrétné

strategie domaci zakladni, centralovou, mandatovou a strategii portfolia.

Druha kapitola popisuje role strategie v mezinarodnim podnikani. V Gvodu této
kapitoly popisuji ramec shrnujici dimenze tlakd pusobici na firemni €innost tzv. IR
framework. Konkrétné se jedna o tlak na lokalni citlivost a na globalni integraci.
V této kapitole jsem zminila i faktory, které nuti firmy stat se lokalné citlivé
a faktory, které kvuli kterym musi firmy zkoordinovat své mezinarodni aktivity. IR
framework identifikuje Ctyfi rizné strategie pro internacionalizujici firmy. Jedna se
o home replication strategii a multidomestikalni strategii. Tyto dvé strategie jsou
hodnoceny jako regionalniho charakteru. Dale jsem popsala dvé strategie globalni
povahy: strategie globalni a transnacionalni. U kazdé ztéchto strategii jsem
popsala jeji prvky a pfiklady firem, které ji aplikuji. Dale jsem zminila jeji vyhody

a nevyhody, které plynou z jeji realizace.

Naplni tfeti kapitoly bylo uvedeni zakladnich metod méfeni mezinarodnosti, coz
bylo nezbytné pro empirickou &ast prace. Jako prvni jsem uvedla mérfeni
mezinarodnosti dle Sullivana, ktery pomoci statistického méfeni hodnoti miru
,<zahrani¢nosti“ firem a je klasikou pro dané téma. Jako dalSi zpusob méreni
internacionality jsem zminila zpusob autorl Antonioni a letto-Gillies, ktefi
k hodnoceni vyuzivaji index Sifeni sité a internacionalizacni index. Tfeti zminény
zpusob vysvétluje méreni autorl Rugman a Verbeke, jejichz poznatky ovérfuiji
vtéto diplomové praci. Tito autofi identifikuji Ctyfi kategorie nadnarodnich
spole¢nosti. Do prvni skupiny spadaji firmy orientované na domaci region neboli

firmy majici vice nez 50 % Cistych pfijm0 z prodeju ve svém domacim regionu.
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Dale se jedn& o bi-regionalni spoleCnosti, které maji pfinejmensim 20 % pfijmu
pramenicich ze dvou regionu. Do tfeti kategorie fadi firmy orientované na hostujici
region, tedy jednotky, jejichz pfevazné pfijmy ziskavaji z jiného nez domaciho
regionu. Posledni kategorii jsou firmy skute¢né globalni, které maji pfijmy

rovhomerné rozprostfeny do vice regionu svéta, alespon s 20 %.

V zavérecné Ctvrté kapitole jsem provedla vyzkum za pomoci metody pfipadovych
studii. Hodnoceni mezinarodnosti zminéné ve tfeti kapitole probiha vzdy za pouziti
kvantitativnich metod. Vyzkumnou metodu pfipadovych studii jsem zvolila z toho
dlvodu, ze pfinasi pohled na hodnoceni strategii firem z kvalitativniho hlediska.
Celkem jsem popsala pét pfipadovych studii na firméach, které jsou hodnoceny
jako nejhodnotnéjSi znacky dle Interbrand 2016. Jedna se o spoleCnosti Apple
Inc., Google Inc., The Coca-Cola Company, Microsoft Corporation a Toyota Motor
Corporation. V kazdé z téchto studii jsem predstavila danou spolecnost. Dale jsem
uvedla jeji portfolio produktl a sluzeb. Identifikovala jsem, zda se jedna o produkty
globalni, nebo jestli se produkty a sluzby liSi v zavislosti na trhu. Nasledné jsem
popsala, jak konkrétni spole¢nost expandovala na zahrani¢ni trhy, zda se jednalo
o uppsalsky, ¢i born global model. V pfipadovych studiich jsem se dale zabyvala
distribuénim systémem, konkrétné kde se nachazi dodavatelé, kde firma vyrabi
své produkty a jakym zpusobem je dodava ke kone€nym zakaznikim. Dale jsem
provedla kalkulaci pro hodnoceni mezinarodnosti firmy dle porovnani pfFijma
z prodeje podle Rugmana a Verbeke. UskutecCnila jsem i kalkulaci za pomoci
internacionaliza¢niho indexu dle autord Antonioni a letto-Gillies. V zavéru
pripadové studie jsem identifikovala, kterou ze &tyf vysvétlenych strategii firma

aplikuje a porovnala ji s vysledky pfedchozi kalkulace.

Vysledkem porovnani mych poznatkl s poznatky Rugmana a Verbeke byla
neshoda. V pfipadé spolecnosti Apple a Coca-Cola jsem zhodnotila jejich strategii
jako globalni. Kalkulace dle Rugmana a Verbeke identifikovala spole€nost Apple
jako bi-regionalni a firmu Coca-Cola dokonce jako orientovanou na domaci region.
Google a Microsoft jsem zhodnotila jako firmy born global, tedy majici globalni
strategii. V pfipadé téchto firem nebyla kalkulace pfijmd vhodna, jelikoz obé firmy
ve svych vyroCnich zpravach déli své aktivity pouze do dvou regionl: Spojené

staty a ostatni zemé. V pfipadé spole¢nosti Toyota se mé poznatky shoduji. Dle
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mého hodnoceni provozuje Toyota regiondlni strategii portfolia. Hodnoceni podle

pFijmu identifikuje tuto spole€nost jako bi-regionalni.

Dle mého nazoru zpusob, jakym vySe zmiflovani autofi hodnoti miru
mezinarodnich aktivit firem, neni dostacujici. Zplsob podnikani nadnarodnich
spole¢nosti je soubor fady aktivit a nelze na né&j pohlizet pouze z pohledu
hodnoceni pfijmu v jednotlivych regionech. Vyznamnou roli hraje povaha firmy.
Jedna-li se o born global firmu, jeji aktivity jsou v souladu s globalni strategii jiz od
samého zacCatku fungovani. Dale firmy, které maji mnoho zakaznikd - firem a
operuji prevazné na B2B trhu mohou mit pfijmy pfevazné z jednoho regionu.
Tento fakt nenastavd z divodu regionalni strategie, ale kvuli faktu, Ze spousta
nadnarodnich spole¢nosti ma vedeni vjednom 2z oblasti triddy. To, jakym
zpusobem spole¢nosti provozuji své mezinarodni aktivity je velmi komplexni
zalezitost a i takovym zplsobem by na né mélo byt pohlizeno. Implementace
regionalnich strategii je v sou€asnosti na nékterych trzich nezbytna. Pokud by
spole¢nost distribuovala své produkty a sluzby totoznym zplsobem po celém
svété, je pravdépodobné, Ze by nebyla na nékterych trzich Uspésna. Z tohoto
dlvodu je zapotfebi dodrzet jiz zminény slogan ,Think local, act global“ a vyvazit
tak tlak na lokalni citlivost a globalni integraci. Myslim, Ze kli¢em k uspéchu pro
nadnarodni spole¢nosti v mezinarodnim podnikani je aplikace globalnich strategii
a vhodny vybér regionalnich strategii na vybrané trhy tak, aby spolecnost ziskala

co nejvetsi trzni podil.
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