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Anotace

Tato diplomové prace se zabyva procesem internacionalizace vybrané ceské spolecnosti,
kterou je Lasvit specializujici se na produkci sklenénych svitidel a produkti ze skla
vSeobecné. Teoretickd ¢ast rozebird internacionalizaci, jednotlivé pfistupy, pohledy jinych
autorti, moznosti hodnoceni jejiho rozsahu a Grovné. Pozornost je také vénovana ceskému
podnikatelskému prostiedi. V analytické Céasti je nejprve predstavena spole¢nost Lasvit
véetn¢ popisu jejiho internacionalizatniho vyvoje. Nasledné je analyzovéan
internacionalizacni proces této spolecnosti za pomoci vybraného modelu a ustanovenych
podminek, za kterych lze podnik oznacit za born global. Cilem prace bylo, na zaklad¢
poznatki ziskanych dikladnou literarni reSer$i a naslednym umisténim problému
do konkrétniho ceského prostfedi a podrobné kvantitativni a kvalitativni analyzy
spolecnosti, nabidnout feSeni v podobé doporuceni pro dalsi internacionalizacni vyvoj.
Vysledky prokézaly, ze Lasvit je mozno povazovat za uspéSny piiklad born global

spole¢nosti.

Klicova slova

Born global, born globals, internacionalizace, internacionalizace podniku, Lasvit, proces

internacionalizace.



Annotation

Internationalization of a Chosen Czech Company

This diploma thesis deals with the process of internationalization of a chosen Czech
company, which is Lasvit specializing in a production of glass lights and glass products
in general. The theoretical part discusses internationalization, individual approaches, views
of other authors, possibilities of evaluation of its scope and level. Attention is also paid
to the Czech business environment. In the analytical part, firstly Lasvit is introduced,
including a description of its internationalization development. Subsequently,
the internationalization process of this company is analyzed using the selected model
and the conditions under which the company can be marked as a born global. A target
of the work was, based on the knowledge gained by thorough literary research
and the subsequent placement of the problem in a specific Czech environment
and a detailed qualitative and qualitative analysis of the company, to offer a solution
in the form of recommendations for a further international development. Results have

shown, that Lasvit could be considered as a successful example of born global company.

Keywords

Born global, born globals, internationalization, business internationalization, Lasvit,

internationalization process.
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Uvod

Svét nebyl nikdy vice propojen, co se ty¢e obchodu, komunikace a cestovani, nez je tomu
dnes. Devadesata 1éta dvacatého stoleti se daji povazovat za jakysi rozbiesk globalizace,
avSak béhem uplynulého Ctvrtstoleti se globalizace sama zna¢né vyviji a méni. Zpocatku
dominoval obchod s hmotnymi statky a byl predev§im urcen pro vyspélé ekonomiky
a jejich velké nadnarodné pulisobici spole¢nosti. Postupné se zaCalo obchodovat i se
sluzbami, s penézi a v neposledni fadé¢ doSlo i na pohyb osob mezi jednotlivymi staty.
OvSem v dneSni dobé neustale narlstajici celosvétovy tok dat a informaci a rozvoj
digitalnich platforem umoziuje zapojeni do globalizace mnohem vice zemim, a dokonce

1 mensim podnikiim. Diky tomuto faktu je svét kazdym dnem vice a vice globalizovan.

Tématem této diplomové prace je proces internacionalizace vybrané Ceské spoleCnosti.
Zvolena byla spolecnost Lasvit, kterd se specializuje na produkci sklenénych svitidel
a produktii ze skla vSeobecné. Konkrétnéji se tato firma zabyva vyrobou uméleckych dél ze
skla zahrnujici sklenéné instalace, na zakazku vyrabéna svétla z foukaného skla, nad¢asové
kolekce svitidel a sklenénych plastik ¢i zapojeni skla do architektury. Jak jiz nazev prace
napovidd, na internacionalizaci je v tomto pfipad€ pohlizeno jako na proces. Pravé proces

zapojovani do mezinarodnich aktivit z pohledu vybraného podniku je analyzovan.

Prace se vuvodu zamétfuje na shromazdéni pohledii a tvrzeni riznych autorti ohledné
internacionalizace. Tato teoretickd vychodiska prace jsou podstatna pro uvedeni do tématu
a néasledné jednodussi pochopeni. Jsou predstaveny zakladni dva pfistupy
k internacionaliza¢nimu procesu, krokovy a globdlni. Pozornost je vénovana nadnarodnim
spole¢nostem a born globals, které by se daly povazovat pravé za vysledek jednotlivych
pfistupi k procesu internacionalizace. Prezentovdny jsou také moznosti, jak

internacionalizaci métit v podobé riznych ukazatell ¢i indext.

Internacionalizace je zkoumana také v ceském podnikovém prostiedi. Opét jsou uvedeny
vysledky zkoumani jinych autorti, ktefi se zabyvali internacionalizaci pravé v ceském
prostiedi. Charakteristika ceského prostfedi, trhu a ekonomiky vSeobecné spolecné
s popisem sklaiského pramyslu v Ceské republice se snazi blize piiblizit zkoumanou

problematiku.
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V analytické c¢asti je predstavena spolecnost Lasvit. Kromé vSeobecnych informaci je
vyli€ena také historie, a pfedev§im popséan internacionalizac¢ni vyvoj, které spolecné hraji
podstatnou roli vzhledem k tématu prace. Tyto informace jsou poté vyuzity béhem analyzy

a jejiho vyhodnocenti, jelikoZ mohou byt ¢asto klicem k pochopeni vysledku.

Analyza internacionalizace spolecnosti Lasvit je provedena s pomoci vybraného modelu
internacionalizace a jeho podminek. Podnik se na prvni pohled jevi jako typicky born
global podnik, na druhou stranu ale disponuje také charakteristikami typickymi pro
klasicky krokovy Uppsala model. Proces internacionalizace se zdd byti kombinaci
globalniho a tradiéniho uppsalského modelu. Z tohoto diivodu se prace soustfedi na
provéteni podoby internacionalizace, konkrétné na ovéfeni, zda je Lasvit born global

spole¢nosti.

Cilem této prace je na zéklad¢ poznatkl ziskanych literarni reSersi a na zaklad€é umisténi
problému do konkrétniho prosttedi a analyzy tohoto problému v daném prostiedi
nabidnout feSeni tohoto problému. Problémem je mysSlena mira ¢i faze internacionalizace
vybrané spolecnosti. Po zanalyzovani internacionaliza¢niho procesu by nasledné¢ mélo byt
predstaveno feseni v podobé doporuceni pro dalsi internacionalizacni vyvoj. Tento navrh je

odvozen od vysledku analyzy a je jim podpoten.

13



1. Teoreticka vychodiska prace — internacionalizace podniku

Tato kapitola je vénovana internacionalizaci podniku. Jsou zde stanovena teoreticka
vychodiska prace vztahujici se pravé k internacionalizaci a globalizaci, jak uz ve
vSeobecné roving, tak i vroviné konkrétni. Nejprve jsou vSeobecné piedstaveny rtizné
pfistupy k internacionalizaci. Podrobné&ji je pozd¢ji v kapitole 1.3 pfiblizen jeden z nich,
kterym je ptistup k internacionalizaci jako procesu. Ten se déli na zékladni dva pohledy,
prvnim je tradicni krokovy pohled a druhym je pomérné novy globalni pohled na
internacionalizaci. Dale jsou zminény motivy podniki k internacionalizaci a jeji mozné

vyhody a nevyhody.

Pozornost je vénovana také nadndrodnim spole¢nostem, které ve vétsiné ptipadii vznikly
pravé krokovym pfistupem, kdyz se postupné vice a vice internacionalizovaly. Nasledné

jsou hloubé¢ji rozebrany born global spole¢nosti.

Dalsi dilezitou c¢asti této kapitoly je urcovani rozsahu, stupné ¢i jiné ,méfeni
internacionalizace. Jsou zde pfedstaveny rizné metody, ukazatele, ¢i indexy, pomoci
kterych se da urcit zapojeni podniku do mezinarodnich aktivit a ziskat tak lepsi prehled

o tom, na jakém stupni ¢i v jaké fazi internacionalizace se pravé nachazi.

Pro zacatek je nezbytné si vymezit n¢kolik zakladnich pojmu, kterymi jsou globalizace,
internacionalizace ¢i multinacionalizace. Tyto pojmy casto byvaji nezavisle na kontextu
zaménovany, pfedevsim v anglicky psanych textech, jelikoz jejich definice nejsou zcela
jednoznacné stanovené. Pro nékteré autory jsou tyto pojmy rovnocennymi synonymy
a na druhou stranu néktefi autofi tyto pojmy rozliSuji a kazdy pojem je pro né trochu

odlisny.

Pod pojmem globalizace se rozumi celosvétova ekonomickd integrace doposud pouze
narodnich ekonomik do jedné globalni ekonomiky. Této integrace je dosaZzeno predevSim
volnym obchodem, volnym pohybem kapitdlu, ale také snadnou ¢i dokonce
nekontrolovanou migraci. Dalo by se fici, Ze se jedna o pomyslné efektivni odstranéni
narodnich hranic pro ekonomické ucely. Globalizace je povazovana za nevyhnutelnou
soucast budoucnosti (Daly, 1999). Globalizace, jak uz z nazvu vyplyva, byva nejcastéji

spojovana s celou nasi planetou, vSemi pohyby na ni a jejim celkovym vyvojem.
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Levitt (1983) ve své praci tvrdi, Ze svét je homogenni globalni vesnici. Spolecné
preference vedou nevyhnutelné ke standardizaci produktii, vyrobnich procest ¢i instituci.
Malé trhy se v ramci globalizace pietvateji a rozristaji. Uspéch v celosvétové konkurenci
zavisi na efektivnosti v produkci, distribuci, marketingu i managementu a svou roli

samoziejmé hraje také cena.

Globalizace prosla nékolika fazemi. Zpocatku se jednalo pouze o obchod s hmotnymi
statky, ktery byl predev§im urcen pro vyspélé ekonomiky a velké spolecnosti zapojujici se
do mezinarodnich transakci. Poté zapocalo také obchodovani se sluzbami, s penézi
a v neposledni fadé¢ doSlo i k pohybu osob mezi jednotlivymi narody. Tyto zékladni
pohyby pattfici ke globalizaci vSak dnes zacinaji byt pomalu zastiovany neustéle
nartstajicim celosvétovym tokem dat a informaci a rozvojem digitalnich platforem
(Manyika et al., 2016). Tok dat a informaci umoziuje zapojeni do globalizace i mensim

subjektlim, ¢imz se svét kazdym dnem stava vice a vice globalizovanym.

Na druhé stran€, internacionalizace muze byt chapana néckolika zpiisoby, které jsou
pfiblizeny v nasledujici kapitole 1.1. VSeobecné se da ovSem internacionalizace neboli
zmezinarodnéni  vysvétlit jako narGstajici dulezitost mezinarodniho obchodu,
mezinarodnich vztaht, dohod, alianci a podobné (Daly, 1999). Z pohledu podniku se tudiz

jedné o rostouci zapojeni do mezinarodnich operaci v jakékoliv podob¢.

Cihelkova a kol. (2007) ve své knize rozdé€luji globalizaci do tfi vin. Prvni etapou je podle
nich internacionalizace, kdy dochdzi ke zvySeni vyznamu mezinarodnich transakci
v dtsledku liberalizace. Tato povalecna globaliza¢ni vlna je charakterizovana predev§im
internacionalizaci produkce. Druhou vlnou je poté zmiflovana multinacionalizace, ktera
je spjata s pfimymi zahrani¢nimi investicemi, a tudiz ristem multinacionalnich spolecnosti.
Rist produktivity je charakteristickym rysem pro obé zminéné etapy. Treti vina
se vyznacuje vyvozem kapitalu, jelikoz “investice rostou rychleji nez obchod* (Cihelkova
a kol., 2007). Hlavnimi motory této viny byly geopolitické zmény ve stfedni a vychodni
Evropé, rizné deregulace, rozvoj novych finan¢nich néstrojli, technologii a inovaci. Dale
také podnikova globalizace spojend s fragmentaci vyrobniho procesu a nésledny rozkvét

nadnarodnich spolecnosti.
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Podobny pohled na problematiku internacionalizace ma také Petralla (1996), ktery tvrdi, ze
internacionalizace ekonomiky a spoleCnosti je charakterizovdna vyménou surovin,
polotovarti, vyrobkd, sluzeb, penéz, napadi a lidi mezi dvéma a vice staty. Na druhou
stranu, multinacionalizace ekonomiky a spole¢nosti je charakterizovana zdsadné pfesunem
zdroji, predevs§im kapitalu, a také mnohem mensim pfesunem prace z jedné ekonomiky do
druhé. Typickou formou multinacionalizace je tudiz vytvofeni novych vyrobnich kapacit
spolecnosti v cizi zemi naptiklad diky pobockam, akvizicim ¢i jinym typim spolupréce.
Ackoliv se multinacionalizace miiZe jevit pozitivné, napiiklad Levitt (1983) v ni vidi ztratu

potencialu standardizace produktu.

Odlisenim internacionalizace od globalizace se také zabyvali Luostarinen a Gabrielson
(2004), kteti si poradili spojenim internacionalizace s vysi exportu a na druhou stranu

globalizaci spojuji s poctem kontinentli, kam spole¢nost vyvazi.

1.1 Riizné pohledy na internacionalizaci

Jak uZ bylo zminéno vySe, internacionalizace neboli ¢esky zmezinarodnéni, je vSeobecné
z ekonomického hlediska povazovéana za jakysi proces zintenzivnéni zapojeni podnikd do
mezindrodniho obchodu ¢i jednoduse do mezinarodnich operaci (Daly, 1999).
Internacionalizace jako takovéa v dnesni dobé zasahuje prakticky do vSech sfér. Dochazi
k internacionalizaci obchodnich ¢innosti, produkti a sluzeb, pracovnich postupt
a tak dale. Na internacionalizaci se dd pohlizet riznymi zpisoby, tedy existuje nc¢kolik

teorii, které se pokousi vysvétlit mezindrodni aktivity internacionalizovanych podnikd.

Riizné pohledy na internacionalizaci budou piedstaveny v této kapitole. Dale zde budou
kratce rozebrany vybrané teorie mezinarodniho obchodu a pfimych zahrani¢nich investic

v kapitole 1.1.1.

Mezi dva nejelementarnéjsi, atudiz nejcastéjs$i pohledy, se dd jednoznacné zatadit
internacionalizace jakozto vSeobecné zapojovani podniku do mezinarodnich operaci
a internacionalizace jako proces, kdy zapojovani je postupné a gradudlné sili. Pfi tomto
procesu se existujici spolecnosti postupné vyvijeji do nadndrodnich spolecnosti anebo

dokonce nov¢ vzniklé spolecnosti se rovnou stavaji nadnarodnimi spole¢nostmi od uplného
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zacatku. Tyto dva nejcastéjsi pohledy budou predstaveny v této kapitole.

Internacionalizace jako proces je pozdé&ji vice popséana v kapitole 1.3.

Prvni pohled se poji s mezinarodnim obchodem, zvolenou formou vstupu na zahrani¢ni trh
a obchodni metodou. Ke zmezinarodnéni dochazi prave pfi vstupu na jiny nez domaci trh.
Toho muize byt docileno bud’ pfimou obchodni metodou, kde dochazi k pfimé interakci
vyrobce s kone¢nym spotiebitelem, ¢i nepfimou obchodni metodou, kde do obchodniho
fetézce mezi vyrobce a spotiebitele vstupuje vice meziclankti. Témito mezi¢lanky mohou
byt naptiklad tzv. zprosttedkovatelé, prostfednici, obchodni zastupci, vyhradni distributoii

¢i prodejci atp.

P#ima obchodni metoda neboli pfimy vyvoz, je nejpfimocaiejsi cestou mezi vyrobcem
a zdkaznikem ¢i piimo spotiebitelem. Je charakterizovana pouze jednou kupni smlouvou.
Na druhou stranu pro nepiimou obchodni metodu je typické uzavieni vice kupnich smluv
a vytvoreni fetézce prodavajicich a kupujicich. Pfi volbé obchodni metody je potieba
zvéazit riznd kritéria jako napiiklad co je pfedmétem obchodu, jaké ma vyvazejici
spolecnost postaveni €i jaka je situace na cilovém trhu. Zvolena metoda distribuce poté

charakterizuje cestu vyrobku ¢i sluzby na cilovy zahrani¢ni trh (Machkova a kol., 2014).

Co se tyce forem pronikani na zahrani¢ni trhy, daly by se rozliSit v zdsad¢ tyto tfi zakladni
vstupy: klasické vyvozni a dovozni operace, specidlni formy vstupu nenarocné na

investice, a kapitalové vstupy podnikii na zahrani¢ni trhy.

Prvnim nejzakladnéjsim vstupem jsou klasické vyvozni a dovozni operace, kde dochazi
k béZnému exportu a importu. Tento vstup by se dal oznacit za klasicky mezinarodni
obchod. Tento obchod je uskuteciiovan skrze prostfedniky ¢i zprostfedkovatele apod.
V ptipad¢ tohoto vstupu je tedy internacionalizovan pfedev§im produkt a proces jeho
prodeje (Demel, 2014). Vyhodami tohoto vstupu jsou ptedevsim niz§i ndkladovost a rychly
vstup na trh. Na druhé stran¢, nevyhodami jsou ztrata kontaktu se zdkaznikem, niz$i
prodejni cena a potencidlni hrozba nekvalitniho pfistupu prostfednika ¢i konec¢ného
prodejce. Ten mize v nejhorSim piipad€ zplsobit pospinéni dobrého jména prodavaného

produktu ¢i dokonce celé spolecnosti.
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Druhou variantou jsou specialni formy vstupu nenaro¢né na investice, které je mozno
povazovat za jakysi dalsi stupenn internacionalizace. Jak z nazvu vyplyva, dochazi zde
pouze k finanéné méné naro¢nym investicim. Dle Machkové a kol. (2014) sem spadaji

napftiklad licence, franchising, mezinarodni vyrobni kooperace atd.

Posledni, tfeti moznosti jsou kapitadlové vstupy podnikli na zahrani¢ni trhy, které jsou
finanné narocné a spocivaji v zahrani¢nich investicich. Machkové a kol. (2014) rozliSu;ji
dvé formy investi¢nich vstupl. Prvni formou jsou tzv. portfoliové investice, kde dochazi
k ndkupu akcii ¢i jinych cennych papiri a vyznacuji se predevSim diverzifikaci a tim
padem snizenim mozného investi¢niho rizika. Druhou formou jsou piimé zahrani¢ni
investice. Ty mohou byt uskuteCiovany napt. v podobé akvizic, fuzi, greenfieldii
¢i brownfieldd, spole¢ného podniku neboli joint venture, nebo formou strategickych alianci
¢i spole¢ného podnikani (Morgan and Katsikeas, 1997). Kapitalové vstupy na zahrani¢ni
trhy mohou byt vysoce vynosné a poskytnout potfebny impuls k dal§imu rdstu spolec¢nosti.
Kazdé¢ pro ma ale i své proti a v tomto pripadé se jedna o pomérné vysoké investicni riziko
u zahrani¢nich investic. Je proto velice dulezit¢ kazdy krok peclivé zvazit a dikladné
analyzovat a zhodnotit prostfedi, do kterého se firma rozhoduje vstoupit. Dilezitymi
faktory jsou napiiklad ekonomickd a politicka stabilita zemé&, dale trzni stabilita

¢i odhadovany budouci ekonomicky a trzni rist (Razin and Sadka, 2012).

Na trovni kapitadlovych vstupti podnikGi na zahrani¢ni trhy jiz dochdzi nejen
k internacionalizaci financi ale také lidi. Majitelé, manaZzeti, zaméstnanci, vSichni tito

zminéni se urcitym zplisobem podileji prave na téchto vstupech.

Mezi finanéné méné narocné formy kapitdlovych vstupi lze nakonec zatadit naptiklad
zakladani mensich dcefinych spolecnosti, filidlek ¢i pobocek. Ty poté slouzi predevSim

jako podpora obchodni ¢innosti (Machkova a kol., 2014).

1.1.1 Vybrané teorie mezinarodniho obchodu a primych zahrani¢nich investic

Existuje tada teorii vénujicich se mezinarodnimu obchodu a také problematice ptimych
zahrani¢nich investic. N&které teorie spolu souvisi ¢i na sebe navazuji, nebo dokonce jsou
jakousi inovaci teorii piedeslych. Naproti tomu jsou i teorie pohlizejici na problematiku

zUpln¢ jiného thlu, a proto spolu prakticky vibec nesouvisi. Vybrané teorie
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mezinarodniho obchodu a pfimych zahrani¢nich investic zobrazuje tabulka 1 (Morgan and

Katsikeas, 1997).

Tabulka 1: Vybrané teorie mezindarodniho obchodu a primych zahranicnich investic

Teorie Teoreticky duraz Predstavitelé
Teorie mezindarodniho obchodu
Klasicka teorie obchodu Zem¢ ziskavaji v pripadé, ze kazda vycleni zdroje Ricardo (1817)
na vyrobu zbozi a sluzeb, ve kterych maji vyhodu Smith (1776)
Teorie vybavenosti vyrobnimi Zem¢ budou mit tendenci se specializovat na Heckscher a Ohlin
faktory vyrobu zbozi a sluzeb narocnych na zdroje, (1933)
kterymi je zemé hojné vybavena.
Teorie Zivotniho cyklu vyrobku Cyklus vychazi z toho, ze: exportni sila zemé Vernon (1966,
(v ramci mezinarodniho roste, za¢ina zahrani¢ni vyroba, zahrani¢ni 1971)
obchodu) vyroba se stava konkurenceschopnou na Wells (1968,
vyvoznich trzich, za¢ina se objevovat dovozni 1969)
konkurence na domacim trhu.
Teorie primych zahranicnich
investic
Teorie nedokonalosti trhu Rozhodnuti firmy investovat do zahranici je Hymer (1970)
vysvétlovano jako strategie vyuzivajici urcité
schopnosti, kterymi nedisponuje konkurence na
zahrani¢nim trhu.
Teorie mezinarodni produkce Sklon firmy k zahajeni zahrani¢ni vyroby bude Dunning (1980)
zaviset na specifickych atraktivnostech domaci Fayerweather
zemé v porovnani s dopadem zdrojt a vyhodami (1982)
ziskanymi diky lokalizaci v jiné zemi.
Teorie internalizace Internalizace se tyka rozsifeni pfimych operaci Buckley (1982,
firmy a uvedeni do spole¢ného vlastnictvi 1988)

a kontroly aktivit provadénych na trzich, které
propojuji firmu se zakazniky. Spolecnosti
ziskavaji vytvarenim vlastniho vnitiniho trhu tak,
ze transakce mohou byt provadény za nizsi
naklady uvnitf firmy.
Zdroj: vlastni podle (Morgan and Katsikeas, 1997)

Buckley a Casson
(1976, 1985)

Co se tyce teorii mezindrodniho obchodu, jednou z nejstarSich a nejzakladnéjSich je
klasicka teorie obchodu, ktera obsahuje teorii absolutnich a komparativnich vyhod.
Autorem teorie absolutni vyhody je Adam Smith (1776), ktery ji predstavil ve svém
stéZzejnim dile Bohatstvi narodd (cely nézev Pojednani o pivodu a pfic¢inach bohatstvi
narodl). Princip absolutni vyhody spociva v tom, Ze je neefektivni, aby zemé& vyrabéla
vyrobky ¢i sluzby, které je schopna jind zemé vyprodukovat levnéji. Smith (1776) ve své
knize uvadi ptiklad, ze krej¢i se nesnazi vyrobit si boty, ale kupuje je od obuvnika,
a naopak obuvnik se nesnazi usit si Saty, ale rovnéz je nakupuje od krejciho. Zemé by se
tak mély soustfedit na produkci uritych vyrobkl ¢i sluzeb, které jsou schopny
vyprodukovat levngji. To znamend, Ze dosahuji takzvané absolutni vyhody. Vyrobenou
produkci poté prostiednictvim penéz sméiuji se zahrani¢im a zaroveil nakupuji vyrobky

a sluzby, u kterych dosahuji takzvané absolutni nevyhody oproti zahranici.
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Na zacatku devatenéactého stoleti ptichazi David Ricardo, ktery navazuje na Smithovu
teorii absolutni vyhody. Ve své knize Zasady politické ekonomie a zdanéni (1817)
pfedstavuje svou teorii komparativnich vyhod. Ricardo tvrdi, Ze mezinarodni obchod muize
obohacovat doslova vSechny narody i1 pfes to, Ze jeden stat dosahuje absolutni vyhody
u vice komodit. Podstata této teorie spo¢iva v zaméteni se na produkci t¢ komodity, kde
dosahuje zem¢ komparativni vyhody. Ricardo (1817) ve své knize tuto teorii vysvétluje na
ptfikladu produkce odévii a vina v Anglii a Portugalsku. Dale svou teorii objasiiuje na
ptipadu vyroby bot a klobouktl, kde oba muzi jsou schopni vyrabét oba produkty, ale jeden
z nich je schopen vyrobit vétsi mnozstvi obou komodit za stejny ¢as ¢i vyrobit urcity dany
pocet komodit za krat$i ¢as nez druhy muz. OvSem ve vyrob¢ kloboukil je vykonnéjsi
pouze o jednu pétinu, ¢i 20 %. Ricardo tento exempldrni ptiklad zakoncuje rétorickou
otazkou, zdali nebude vyhodnéjsi pro oba muze, aby se vykonngjsi vyrobce zaméfil Cisté
a pouze na vyrobu bot a méné vykonny vyrobce na vyrobu kloboukil, coz dostatecné

vysvétluje celou podstatu a zékladni princip teorie komparativnich vyhod.

Neoklasické teorie pozdéji zahrnuji do modelu i kapital. Za zminku rozhodné stoji teorie
vybavenosti vyrobnimi faktory, se kterou pfisli v roce 1933 panové Eli Heckscher a Bertil
Ohlin. Myslenka této teorie tkvi vtom, zZe zemé se budou specializovat na produkci
danid zem¢ hojnéji vybavena. Samoziejmé za jistych piedpokladl, jako naptiklad, Ze se
produkce da rozdélit na kapitdlové narocnou a pracovné narocnou, vybavenost zemi

vyrobnimi faktory je relativné odli$na a jedna se o dokonalou konkurenci.

Teorii zivotniho cyklu vyrobku vramci mezinarodniho obchodu se ve svych pracich
vénovali Vernon a Wells. Vernon rozdéluje Zivotni cyklus vyrobku do tii fazi (Morgan and
Katsikeas, 1997). Prvni fazi je faze nového vyrobku, béhem niz se produkt vyviji
a nasledné¢ vyrabi. V ramci druhé faze se vyrobek stava zralym a dochazi k jeho exportu
a rovnéz jeho cena miize pomalu zacit klesat. Kone¢nou fézi je standardizovany vyrobek,
kdy jiz dochazi k masové vyrobé i v méné vyspélych regionech a naslednému exportu
pravé odtamtud diky niz§im ndkladim. Vice podrobnosti k této teorii lze nalézt

v podkapitole 1.3.1 o krokovych ptistupech k internacionalizaci.

DalSim vyznamnym proudem mysleni jsou takzvané teorie ptimych zahrani¢nich investic,
které vysvétluji rizné pristupy a vysvétleni, pro¢ se podniky uchyluji pravé ke zminénym
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pfimym zahrani¢nim investicim. S jednou z prvnich teorii ptisel Hymer v roce 1970, kdy
ptedstavil teorii nedokonalosti trhu. Ta vysvétluje rozhodnuti se pro investice do zahranici
tim, Ze podniky vyuzivaji urCit¢ vyhody ¢i schopnosti, ¢imz prevySuji konkurenci
(Hembera, 2006). Dalsi teorie se tyka mezinarodni produkce, ktera fikd, ze sklon firmy
k zapocCeti vyroby v zahranici je spojen se zajmy a preferencemi domaci zemé. Zem¢e se
uchyluji k mezinarodni produkci, pouze v ptipadé, Zze dokazi zahrani¢ni produkci uspokojit
potieby na domdacim trhu. Zaroven realizuji vyhodu pomoci lokalizace vyroby v této
zahrani¢ni zemi. Mlze se jednat o vyhodu v podobé ziskani vzacnych zdroji ¢i zdroja

levnéjsich ¢i naptiklad o Gsporu na nakladech.

V neposledni fadé¢ je zde teorie internalizace. Tento pojem vSeobecné znaci jakési osvojeni
¢i pfivlastnéni. V tomto konkrétnim piipadé¢ znamend rozsifeni piimych operaci firmy,
tudiz dalo by se fici opak outsourcingu. Firma se pomoci svych piimych zahrani¢nich
investic neboli uvedeni vétSiny jejich operaci do spolecného vlastnictvi stava lépe
kontrolovatelnou a dochazi zde k lepsi zpétné vazbé a propojeni se zédkazniky. Pozdéjsi
transakce mezi jednotlivymi dcefinymi spole¢nostmi jsou poté jednodussi v porovnani
s transakcemi s cizimi podniky a samoziejmé také piindsi znacné uspory diky niz§im

nakladum.

Naproti pohledu na internacionalizaci jakozto zapojeni podniku do mezinarodnich operaci,
stoji druhy pfistup, ktery pohlizi na internacionalizaci jako na urcity proces vyvoje
podniku. Ten se postupnym zapojovanim do mezinarodnich aktivit stdva vice a vice
internacionalizovanym a postupné se tak muiize vyvinout az v nadnarodni spolecnost.

Tomuto pfistupu je vénovana kapitola 1.3.

1.2 Motivy k internacionalizaci a jeji mozné vyhody a nevyhody

Motivy ¢i ditvody podnikii k internacionalizaci mohou byt rtizné. Nejcastéjsi otazkou,
kterd se nabizi je, zda podniky pfistupuji k internacionalizaci dobrovoln€, nebo jsou
k tomuto kroku de facto nuceny. Globalizace na pocatku jednadvacatého stoleti stale sili,
s ¢imz se poji také specificka vyzva pro vSechny podniky. Tou vyzvou je schopnost
podnikd  Celit mezindrodni konkurenci a tim paddem byti mezindrodné

konkurenceschopnym podnikatelskym subjektem, at’ uz na trhu domécim ¢i globdlnim
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(Kubickova a kol., 2016). Volny obchod a otevienost ekonomik neustile zjednodusSuje

vstup novych zahrani¢nich subjektti na trh.

Generovani zisku je esencidlnim cilem prakticky kazdého podniku. Dal§imi podstatnymi
dil¢imi poslanimi podniku je naptiklad spokojenost zakazniki, zaméstnancti, akcionafi ¢i
majitelll a podobné. Velmi dilezitou je také spolecenskd odpovédnost firem neboli
anglicky Corporate Social Responsibility, ktera se poji se socidlnim a ekologickym
pfistupem firmy (Boulouta and Pitelis, 2014). Trendem je naptiklad Setrnd produkce
a celkové ekologickd politika. Ze socidlnich hledisek naptiklad viely pfistup
k zaméstnancim a zakaznikim. Také inovacni progres a celkovd vyspélost spolecnosti
z velké miry zavisi na podnicich, tudiz je zfejmé, Ze podniky musi plnit mnohem vice

ukolll nez jen generovat zisky.

Je tudiz jasné, Ze at’ podnik chce nebo nechce, je diive ¢i pozdé&ji nucen pfistoupit alespon
k urcité formé internacionalizace. Wright, Westhead a Ucbasaran (2007) ve své praci
vznasi otazku, kterou by si mél kazdy podnik pied zapocetim jakékoliv formy
internacionalizace polozit. Tou otazkou je, zda je internacionalizace vyhodna. Touto
otazkou se také zabyval Contractor (2007). Spole¢nost musi zvazit, jestli planovana
internacionalizace koresponduje se strategii a cilem podniku, nebo zda je vyhodné&jsi
a efektivnéj$i zaméfit se rad¢ji peclivéji na domaci trh. K internacionalizaci je potifeba

vvvvvv

jsou zdroje lidské v podobé kvalifikovaného a zkuSeného personalu.

Od internacionalizace si spolecnosti slibuji neodmysliteln¢ vyssi vykon, tudiz vyssi
ziskovost a efektivnost. Vykon spolecnosti v ramci internacionalizace je Casto zkoumanou
problematikou, tento vztah se anglicky nazyva multinationality versus performance, ¢i
pouze zkratkou M/P (déle jen M/P). Hennart (2007) popisuje dvé zdkladni predikce podle
M/P literatury. Zaprvé, ¢im vice je podnik mezinarodné diverzifikovan, tim mensi je
investicni riziko. Zadruhé, ¢im vice je podnik zapojen do mezinarodnich operaci, tim vyssi

jsou jeho zisky.

Nejcastéjsim a nejbéznéji zminovanym motivem je dle fady odbornikii tudiZ moznost
dosazeni vyssiho vykonu. Toho je dosazeno diky rozsifeni pole pisobnosti neboli ziskani

novych zékazniki na novych trzich (Daly, 1999; Cihelkova a kol., 2007; Demel, 2014;
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Kubickova a kol., 2016). Nejjednodussim vysvétlenim internacionalizace podnikd jsou
tudiz vyssi prodeje a snimi spojené vyssi zisky. VysS$i prodeje se nasledné poji se
snizovanim nakladd napiiklad diky usporam z rozsahu, anglicky tzv. Economies of Scale
nebo usporam ze Skdly produkce, anglicky tzv. Economies of Scope. Vyssi produkce
snizuje jednotkové fixni néklady, a proto pfi nezménéné prodejni cené¢ vede k vétSim
ziskim. Motiv snizovani nékladii, a tudiz zvySovani vynosl, je zminovan celou fadou
autort (Hitt, Hoskinson, and Kim, 1997; Contractor, Kundu, and Hsu, 2003; Lu and
Beamish, 2004; Cihelkova akol., 2007; Fisch and Zschoche, 2011; Demel, 2014;
Kubickova a kol., 2016)

Interakce se zvySenou konkurenci podnik pfirozené nuti produkovat vyrobky ¢i poskytovat
sluzby ve zvysené kvalitd, pii nizsi cené. Uspory v podobé snizovani nakladd, novych
zdroji a tak dale mlze spolecnost najit pravé skrze svou internacionalizaci. Zapojeni do
mezinarodnich operaci nemusi tedy napiiklad znamenat jen export domaci produkce, ale

muze vést k ziskani cennych konexi, které mohou v disledku vést k urcité spolupraci nebo
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Jak jiz bylo zminéno, redukce rizika je dllezitym motivem k internacionalizaci. Operovani
na vice trzich sebou sice zpravidla nese vice starosti, administrativy a riznych nakladi, ale
na druhou stranu pfedevSim piinasi benefit v podobé snizeni rizika (Kubickova a kol.,
2016). Pokud naptiklad dojde k propadu prodejli na jednom z trhii, druhy trh miize tento
propad naopak vybalancovat svym nariistem. Hennart (2007) ovSem toto tvrzeni kritizuje
a pfistupuje k nému ne pfili§ optimisticky. Argumentuje, Ze spolec¢nosti v drtivé vétSing
ptfipadli uskuteciiuji internacionalizaci na geograficky a kulturné blizkych trzich. Z toho
vyplyva, ze diverzifikace neni vétSinou az tak hluboka. Hennart je toho nazoru, ze aby
internacionalizace vedla ke snizeni investi¢niho rizika, musi spole¢nost uskutecnit

mezinarodni expanzi na vzdalené;si trhy, které nejsou tolik pfibuzné k domacimu trhu.

Yang a Driffield (2012) se zabyvali vztahem M/P v zévislosti na velikosti doméciho trhu.
Porovnéavali a zkoumali americké a neamerické spoleCnosti a jejich navratnost
zahrani¢nich investic. Dospéli k zavéru, ze neamerické spolec¢nosti dosahuji vyssi
navratnosti, ale na druhou stranu celi vyS$$im ztrdtam v pocatecnich fazich
internacionalizace. Vysvétleni je prosté, americky trh je rozsahly a neni zde takova nouze
o zdroje, diky ¢emuz americké firmy dosahuji vyssi ndvratnosti na tuzemském trhu.
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Dal8i nepochybnou vyhodou internacionalizace je tzv. offshoring. Jednd se o pifesun
urcitych podnikovych aktivit do zahrani¢i (Lewin and Peeters, 2006; Doh, Bunyaratave;j,
and Hahn, 2009). Tento pfesun vyuzivaji jak velké nadnarodni spoleCnosti, tak i malé
a stfedni podniky. Offshoring mlze nabyvat dvou podob. Prvni podoba se poji se
zakladanim vlastnich zahrani¢nich pobocek ¢i filidlek a v literatufe byva oznacovana jako
captive offshoring. Druhou podobou je tzv. offshore outsourcing, ve kterém spolecnost

vyuziva moznost presunuti urcitych aktivit na cizi spolecnost plisobici v jiné zemi.

Offshoring je velice popularni metodou s fadou benefitii. Pfinasi spolecnosti zpravidla
usporu nakladd. Jednd se naptiklad o levnou pracovni silu, nizs$i zdanéni, levnéjsi ceny
zakladnich surovin, materiali, energii atd. Offshoring jako takovy pfinasi stejné vyhody
jako offshore outsourcing, stim rozdilem, ze v pfipadé offshoringu spole¢nost muze
benefitovat jesté vice. Popularni je celkovy presun vyroby do zemi s levnou pracovni silou,
ale zaroven také ptistup k ziskani vysoce kvalifikovanych profesiondlti (Agrawal, Farrel,
and Remes, 2003; Dutta and Roy, 2005; Levy, 2005). Spole¢nosti si pifednostné vybiraji
zem¢ s nizkym danovym zatizenim, diky kterému tak mohou dosédhnout velmi nizkého
nebo dokonce i1 nulové zdanéni. VéEtSinou jsou to rozvijejici se zemé, které se stavaji cilem

spolecnosti, které chtéji vyuzit offshoringu (Manning, Massini, and Lewin., 2008).

DalSim faktorem je také zjednoduSeni mezinarodnich operaci. Offshoring muiize také
poskytnout osvobozeni od regulaci statu, ve kterém matetska spolecnost ptsobi. Jednou
z vyhod také mize byt disponovani bankovnimi u¢ty v mnoha svétovych ménach. Nekteti
autofi (Maskell et al., 2007; Angeli and Grimaldi, 2010) tvrdi, ze offshoring vysoce
takového offshoringu totiz také je globalni hledani znalosti a zkuSenosti. Tento trend je

povazovan za novodobou podobu internacionalizace.

Stejné tak jako kazda mince ma dvé strany, tak i internacionalizace se sebou pfinasi krom
vyhod také mozné nevyhody. Jak jiz bylo zminéno vySe, operovani na né€kolika trzich
najednou je spojeno s vice starostmi. Jedna se piedevs§im o vétsi naroky na administrativu
a také o zvySené naklady. Podniky se mohou také potykat s moznymi ztratami v pocatcich

jejich mezinarodniho plsobeni.

24



Wright, Westhead a Ucbasaran (2007) hovoti o dutlezitosti zhodnoceni vyhodnosti
internacionalizace pro spole¢nost. Zdiiraziiuji, zZe je nezbytné zvazit, zda podnik disponuje
kvalitnimi zdroji. Je velmi dilezité promyslet, jestli je produkt ¢i sluzba mezinarodné
obchodovatelna, zda bude o tento produkt ¢i sluzbu v zahranic¢i opravdu zéjem a kolik Gsili
a penéz bude naptiklad stat jeho uzptisobeni do mezinarodni podoby. Velmi podstatnym
faktorem podle nich také jsou zkuSeni a kvalifikovani zaméstnanci, ktefi jsou zékladem
spolecnosti. Namitaji také, Ze internacionalizace miZe mit velice nepfiznivé dopady na

malé a stfedni podniky kvili pfimé konfrontaci s velkymi nadnarodnimi spolecnostmi.

Co se tyce lidského faktoru, vedle zkusenych a kvalifikovanych zaméstnancti je také velmi
podstatny zptisob jejich fizeni. Dal§i moznou nevyhodou tudiz miize praveé byt slozitost
fizeni spoleCnosti. Lidé, ktefi se zabyvali touto problematikou (Galbraith, 1973;

Richter, 2014) poukazuji ve svych vyzkumech na to, Ze decentralizace organizacni
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a kontrolu (Galbraith, 1973).

1.3 Internacionalizace jako proces

Jak jiz bylo vySe zminéno, druhy pfistup pohliZi na internacionalizaci jako na urcity proces
vyvoje podniku, ktery se diky zapojovani do mezinarodnich aktivit postupné stava vice
a vice internacionalizovanym a muize se krok po kroku vyvinout az v nadnarodni
spolecnost. Proces internacionalizace miize mit zpravidla dvé zakladni podoby. Jednim je

ptistup krokovy a druhym pfistup globélni. Oba tyto pfistupy jsou popsany v kapitolach.

Navzdory novym a nové vznikajicim teoriim, internacionalizac¢ni proces lze jednodusSe
rozdélit na dva zékladni ptistupy (Zapletalova, 2012). Prvnim je pfistup krokovy a druhym
pfistup globalni.

V ptipad¢ krokového pristupu se jednd o dlouhodoby proces, kdy se postupné podnik
zapojuje do mezinarodnich operaci. Tento proces zpravidla trvéa fadu let. Krokové modely
internacionalizace jsou povazovany za tradi¢ni a daji klasifikovat na dva typy. Prvnim
typem jsou takzvané procesni modely jako je naptiklad Uppsalsky model, Druhym typem

krokovych modelii jsou modely inovac¢ni neboli internacionaliza¢ni modely spjaté
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s inovacemi, zkracené oznaCované jako takzvané I-modely. Tyto jednotlivé pfistupy

k internacionaliza¢nimu procesu jsou podrobnéji popsany v kapitole 1.3.1.

Naproti tomu se setkdvame s relativné novym pfistupem, kterym je ptistup globalni. Ten je
typicky pro spole¢nosti, které¢ vstupuji do mezindrodnich aktivit mnohem rychleji, nez
je tomu u modell krokovych. Zahrani¢ni vstupy se uskuteciiuji prakticky okamzité
po jejich vzniku ¢i do péar let od jejich zalozeni. Tomuto globalnimu pfistupu je vénovana

kapitola 1.3.2.

Nové se rozvijejici pfistupy a teorie vétSinou vychazeji ze dvou zminénych piistupt, které
se tak staly jakymisi odrazovymi mustky pro dal§$i moznou modifikaci a inovaci

(Zapletalova, 2015).

Jones a Coviello (2005) podotykaji, ze zatimco soucasné chapani internacionalizace je
utvofeno integraci nékolika teoretickych perspektiv, je stdle nutné zaclenit podnikatelské
rozhodovani do modelii internacionalizace. Tento model poté mulze vysvétlovat
rozhodovéni firem, jejich ¢innost a dynamicky vyvoj. V soucasné dobé¢ literatura vénujici
se mezinarodnimu obchodu c¢asto zminuje dva modely. Jiz zminény krokovy model,

v angli¢tin€ takzvany stage model, a model brzk¢ internacionalizace.

1.3.1 Krokové pristupy k internacionalizaci

Jak jiz z ndzvu vyplyva, krokovy pfistup je postupny proces. Tento piistup se snazi popsat
jednotlivé faze procesu internacionalizace, které na sebe navazuji. Spolecnost krok po
kroku podstupuje faze zapojovani do mezinarodnich aktivit a stava se tak v horizontu fady
let vice a vice internacionalizovanou. Morgan a Katsikeas (1997) tvrdi, ze se spolecnost
béhem téchto let snazi zajistit zdroje potfebné k pfistoupeni k dalSimu kroku

internacionalizace.

Vétsina spoleCnosti na celém svété se priklani ke krokovému piistupu internacionalizace,
jelikoz se zprvu snazi dobyt doméci trh, ziskat urcitou zakladnu zakaznikd, a tak zvysit
svij kapital. Postupem casu, jak spolecnost bohatne, si mize dovolit expanzi a piejit

k mezindrodnim aktivitim nejcastéji v podobé vyvozu. Spolecnosti se uchyluji k exportu
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také v pripadé¢, kdy jim doméci trh zac¢ne byti tzv. maly, naptiklad v disledku nasyceni

tohoto trhu.

Prvni vyvozy se vétSinou uskutecniuji do blizkych zemi, at’ uz z pohledu geografického
¢i kulturniho. Obchodovani se sousednimi zemémi nebyva totiz tak nakladné diky krat$im
vzdalenostem a obycejné skytd i vyhodu kulturni blizkosti, kterd znamena urcitou
podobnost preferenci zdkaznikli. Pokud je nalezen zahrani¢ni trh, kde se zékaznici
podobaji zdkaznikiim tuzemskym, nemusi se nabizeny vyrobek ¢i sluzba tolik obménovat
pro vyvoz do této zemé&. Cim vice se lisi preference koneéného zakaznika od doméciho,
tim je export ndkladnéjsi kvlli zménam, které jsou nezbytné pro atraktivnost produktu

¢i sluzby a poté pro nasledny mozny prode;.

Mezi krokové pfistupy k procesu internacionalizace lze predev§im zafadit teorii
mezinarodniho Zivotniho cyklu produktu dle Vernona (1966, 1971), dile model uppsalské
Skoly, casto oznacovany pouze jako U-model, a vneposledni fadé modely

internacionalizace spojené s inovacemi, takzvané I-modely.

Teorie vyrobnich cykli byla predstavena jiz vroce 1966 americkym ekonomem
Raymondem Vernonem. Vénuje se problematice mezinarodniho Zivotniho cyklu produktu.
Vychazi ze zékladni teorie Zivotniho cyklu produktu, kde je novy produkt nejdiive
predstaven a nasledné roste, respektive rostou jeho prodeje. Poté postupné dozrava, az
nakonec prodeje zacinaji pomalu upadat. Vernon tvrdi, ze kazdé vyrobé odpovida odlisna
lokalita pravé na zaklad€ toho, v jakém Zivotnim cyklu (faze nového vyrobku, zralého

vyrobku a standardizovaného vyrobku) se vyrobek nachazi (Blazek, 1999).

Vernon, jak jiz bylo zminéno, nadefinoval tfi jednotlivé faze vyrobniho cyklu reflektujici
zralost produktu (Blazek a Uhlit, 2011). Faze nového vyrobku je charakterizovana vyrobou
v nejprogresivnéjsi regionech s dostacujicimi technologiemi a také vysoce kvalifikovanymi
pracovniky. Je typické, ze v téchto oblastech jsou nové vyrobky snadno piijimany.
Ve druhé fézi je vyrobek jiz zraly, jelikoZ pronikl na trh a postupné roste poptavka po ném.
Dochazi k vyvoziim za hranice daného regionu. Cena vyrobku je tlatena dolli rostouci
konkurenci. V posledni, tfeti, fazi se produkt stdva standardizovanym a je jiz vyrabén
sériové (Morgan and Katsikeas, 1997). Jeho vyroba je postupné pfesunovana do méné

vyspélych oblasti, kde 1ze snadno dosahovat nizsich vyrobnich nakladd.
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Prestoze existuji urcité produkty, u kterych pribéh Zivotniho cyklu odpovida teorii
vyrobnich cyklil, je platnost této teorie pouze omezena. Kritikové teorie vyrobnich cyklii
poukazuji zejména na nespravné pojeti vzniku nového vyrobku, ktery je v této teorii
povazovan za jednorazovy jev. Ve skutenosti ale dochazi k neustdlym postupnym
zlepSenim a inovacim jednotlivych vyrobkid a pouze vyjimeéné se v dne$ni dobé

setkavame se skutecné novym revolu¢nim vyrobkem (Blazek a Uhlit, 2011).

Uppsala model ¢i také casto zkracené pouze jako U-model. Byl vytvofen Svédskymi
vyzkumniky na uppsalské Univerzité koncem sedmdesatych let dvacatého stoleti

(Johanson and Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson and Vahlne, 1977).

Ve vytvofeném modelu vysvétluji posloupnost jednotlivych krokii smétujicich k vyssi
zahrani¢ni oddanosti. Uppsal§ti vyzkumnici se zabyvali studiem internacionalizace
Svédskych vyrobnich podnikid. Tento vyzkum dal vzniknout modelu uréujicimu volbu trhu
a formy vstupu pfi rozsifeni transakci firmy za hranice domovského statu. Tento model
vznikl jako reakce na pfedeSlé modely, které zmirfiovaly problémy kulturnich rozdilt

a ignorovaly vnitini zéklady potfebné ke zvladnuti mezinarodnich aktivit (Zohari, 2012).

Hlavni myslenkou uppsalského internacionaliza¢niho modelu je, ze firma mé tendenci
zesilovat vazbu na zahrani¢ni trhy s jejimi rostoucimi zkuSenostmi (Hollensen, 2014).
Jednotlivé dalsi vstupy jsou zpravidla uskute¢novany po krackach. Témito kricky jsou
zvoleni geograficky a také dusevné blizkého trhu a dale zvoleni obvykle ne prilis riskantni

vstupni metody.

Johanson a Wiedersheim-Paul (1975) rozliSuji ¢tyfi rizné druhy vstupli na mezinarodni
trhy, kde jednotlivé po sobé jdouci faze vzdy reprezentuji vysSi stupent zapojeni do
mezinarodnich aktivit ¢i vyS$i stupel angazovanosti na specifickém trhu. Jedna se o tyto

Ctyti faze:

Prvni faze: nepravidelné exportni aktivity (sporadicky export)

Druhé faze: export skrze nezavislé zastupce/reprezentanty (exportni metoda)

Tteti faze: zaloZeni zahrani¢ni prodejni dcefiné spolecnosti

Ctvrta faze: zahraniéni produkce/vyroba
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Predpoklad, Ze internacionalizace firem probihd postupné krok po kroku, prameni
z ptipadové studie ¢tyt Svédskych firem. Sled jednotlivych fazi byl omezen na trh urcité
zem&. Schéma pribéhu internacionalizace podniku vramci této teorie neboli

angazovanosti podniku na zahrani¢nich trzich, je mozno vidét nize v tabulce 2.

Tabulka 2: Internacionalizace spolecnosti, krokovy pristup

Pfimé zahraniCni investice

Typ Nepravidelné Export skrze Zahrani¢ni Zahrani¢ni
Trh operace exportni nezavislé prodejni produkéni a prodejni
aktivity zastupce pobocka pobocka

(zemé)

Trh A Posileni angazovanosti na trhu

»
»

Trh B

Trh C

Trh D

QOBYIJIZISAIP
O[Oy eIS093 TU[ISOq

Trh N v

Zdroj: vlastni zpracovani podle Forsgrena a Johansona (1975)

Koncept angazovanosti na trhu zahrnuje dva faktory. Témito faktory jsou mnoZzstvi
pouzitych zdroji a stupeit angazovanosti ¢i oddanosti. Mnozstvi zdroji miize byt
vyjadieno napiiklad velikosti investice na trhu (marketing, organizace, personal atd.).
Stupent angazovanosti poté reprezentuje slozitost nalezeni alternativniho vyuziti zdroja

a jejich pfemisténi praveé na tuto novou alternativni ptilezitost (Hollensen, 2014).

Mezinarodni aktivity vyzaduji jak vSeobecné znalosti, tak i specifické znalosti jednotlivych
trhii. Znalosti jednotlivych trhtit mohou byt nabyty zpravidla diky zkuSenostem na daném
trhu. Zatimco znalosti béZznych operaci mohou byt vétSinou prendSeny mezi jednotlivymi
staty, coz ulehCuje geografickou diverzifikaci. Logicky je pfedpokladana piimé zavislost

mezi znalosti daného trhu a angazovanosti pravé na ném.

Jak je mozno vidét v tabulce 2, firmy vstupuji na nové trhy, které jsou postupné vice a vice
duSevné vzdalené. DuSevni ¢i psychickd vzdalenost se tyka naptiklad rozdilt v jazyce,

kultute a politickém systému jednotlivych zemi. To miiZze naruSovat tok informaci mezi
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firmou a novym trhem. Z tohoto diivodu se firmy uchyluji zpocatku k internacionalizaci
v podobé¢ vstupil na jim podobné trhy. Nemusi se jednat o geograficky blizké trhy, jedna se
o psychickou blizkost ¢i podobnost, ale vétsSinou sousedni zemé¢ maji podobnou kulturu ¢i
politicky systém, i kdyZ to neni pravidlem. Firmy na psychicky blizkych trzich vidi
ptilezitost a jejich vnimana nejistota je nizka (Brewer, 2007). Z tabulky 2 je také zfejmé, ze
firmy nejcastéji uskutecniuji jejich vstupy na nové zahrani¢ni trhy nejprve skrze export pied

zalozenim prodejni ¢i dokonce vyrobni pobocky.

Zasadni pfedpoklad uppsalského modelu je, ze internacionalizace probiha pomalu, zabira
mnoho ¢asu a je opakujicim se procesem. Tento predpoklad potvrdil Vahlne, Ivarsson
a Johanson (2011) ve své ptipadové studii vénujici se tézkym nékladnim automobilim
znacky Volvo. Dosli k zavéru, ze pokud je primyslové odvétvi vysoce komplexni
a nejistoty jsou enormni, piili§ rychlé, undhlené a troufalé internacionaliza¢ni rozhodnuti
sebou nese vazné riziko selhani s potencialnimi rozsdhlymi a negativnimi duasledky.
Globalizaéni proces tézkého nakladniho automobilového primyslu znac¢ky Volvo ukazal,
ze osvojovani si védomosti hraje vyznamnou roli a Ze tvorba novych struktur, systém,
vztahl a tak dale je vyzadovana. Management spolecnosti musi pfijmout fakt, Ze tento

proces muze probihat pomalym tempem, aby umoznil postupné uceni a ptizplisobeni.

Prestoze uppsalsky model ptispél k porozuméni internacionaliza¢niho procesu firem, nema
pouze své priznivce, ba naopak za svou dobu existence ¢eli rtiznorodé kritice. Pivodnim
zamérem tohoto modelu bylo vysvétlit celkovy internacionalizaéni proces. Posledni
ctvrtstoleti vSak ukézalo nedostatky tohoto modelu zapfi¢inéné nezahrnutymi moznymi
zménami podnikatelského prostfedi, ke kterym doslo, a jejich dopadem na vyvoj piivodni
teorie (Zohari, 2012). Reid (1983) a Turnbull (1987) ve svych pracich kritizovali praveé
ptilis pevné ustanoveni U-modelu, které ho postupem ¢asu samoziejme limituje. Johanson
a Mattson (1986) argumentuji, Ze model nebere v tivahu vzdjemné zavislosti mezi uréitymi
trhy riznych zemi, ale predpokladd, Ze jednotlivé trhy jsou vzdjemné nezavislé. Tento
pfedpoklad tudiz limituje tento model. Sharma a Johanson (1987) pfisli s dalSim
zajimavym zéavérem po jejich zkoumdni internacionalizace v ramci poskytovani sluzeb.
Vysledky popteli posileni angazovanosti na zahrani¢nim trhu, které¢ je predpokladéno

v uréité fazi U-modelu.

30



Kritika U-modelu byla v posledni dobé také podpofena faktem, Ze internacionaliza¢ni
proces nékterych firem je opravdu velkolepy. Spolecnosti se totiz posledni dobou obcas
uchyluji k preskoceni urcitych fazi klasického krokového modelu. Dochazi naptiklad ke
vstupim na psychicky vzdéalené trhy jiz v casnych fazich. Celkové tempo
internacionalizace se tak vyrazné zrychlilo. Nékteré firmy zase preskakuji metody vstupu
amaji sklon sbrzkym zahrani¢nim investicim. Tento argument potvrzuje Nordstrom
(1990) svou studii, kde vysledky jasné dokazuji, Ze Svédské firmy se snazili vice o zalozeni
prodejni pobocky ve Spojeném kralovstvi, Némecku ¢i dokonce ve Spojenych statech

americkych neZ v sousednich skandinavskych zemich.

Model je oznaCovan za neplatny také v souvislosti, s jiZ vysoce internacionalizovanymi
spole¢nostmi a odvétvimi. V téchto piipadech konkurenceschopnost a konkurenéni faktory
absolutné potlacuji predpoklad, ze bude mit firma tendenci vstupovat na psychicky blizké
trhy. Psychickd a kulturni odliSnost se velkym firmam s Sirokymi zahrani¢nimi
zkuSenostmi jevi jako mald oproti mensim ne tolik zkusenym firmédm. Nordstrém (1990)
také tvrdi, ze s pokrocilou globalizaci se svét stava stale vice jednotvarnym, coz zmensSuje
psychickou odliSnost jednotlivych trhi. Rychlejsi a jednodussi pfistup ke znalostem

a informacim pomaha v rychlejsi internacionalizaci podniki.

Navzdory zminéné kritice, U-modelu se také dostava silné podpory ze studii riiznych zemi
a situaci. Cumberland (2006) ve svém vyzkumu potvrzuje, ze oddanost a zkuSenosti jsou
vyznamnymi faktory vysvétlujicimi mezinarodni chovani firem. Jeho prace potvrdila

pravdivost modelu v rdmci exportu a také diilezitost psychické ¢i kulturni podobnosti

Svédsti autofi uppsalského modelu Johanson a Vahlne ve svém soucasnéjsim ¢&lanku
(2009) zaktualizovali jejich model za pomoci novych zjisténi tykajicich se
internacionalizace firem. V tomto novém modelu kladou vice dlrazu na vazby ¢i propojeni
a rozpoznani ptilezitosti v ramci internacionaliza¢niho procesu. Problémy a pfilezitosti
firem se stavaji méné otazkou znalosti urcitych exportnich zemi, a daleko vice jsou
spojovany se vztahy a konexemi. Uvédomuji si také, ze znalosti jsou pfedev§im nabyvany

skrze vzajemné vazby a jiz ne tolik ptimo na danych mezinarodnich trzich.

Zohari (2012) se zabyval uppsalskym modelem v nové globalni éte. Poukazuje naptiklad

na to, Ze model nebere v ivahu motivy managementu a jejich dopad na rozhodovani. Dale
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model ignoruje nékteré formy vstupii na nové trhy, jako je naptiklad franchising, ktery je
povazovan za méné riskantni a ma hojny potencial vybudovat skvélé pokryti a kontrolu
trhu (Doole and Lowe, 2008). DalS$im takovym vstupem je licencovani, které vyzaduje
pouze mensi investice, ale zaroven poskytuje zna¢nou kontrolu trhu ¢i strategickych alianci

a dal$ich trznich operaci.

Nedostatkem modelu je také chybéjici vysvétleni, pro¢ by mély byt zrovna piimé
zahrani¢ni investice zddoucim kone¢nym krokem internacionalizace. Zohari (2012) vznasi
otazku, pro¢ napiiklad export nemize byt poslednim krokem internacionalizace

spolecnosti, coz v soucasné dob¢ u ¢eskych firem neni vyjimecné, ba naopak.

Neposlednim nedostatkem podle Zohariho (2012) je fakt, ze U-model je vénovan primarné
internacionalizaci produktu. Poukazuje na to, Ze odvétvi sluzeb €ini az 70 % celkové
ekonomické aktivity Spojenych stati americkych a zhruba 60 % clenti Evropské unie.
Jedna se tak o jedno z nejrychleji se rozvijejicich odvétvi. Tudiz U-model je nedostatecny

pro vysvétleni internacionalizacniho procesu v sou¢asném svéte.

Prace Svédskych vyzkumnikii Johansona a Wiedersheim-Paula byla pravdépodobné
hlavnim zdrojem inspirace pro vznik nékolika inovacnich modelli, nékdy zkracené

nazyvanych I-modely (Zapletalova, 2012).

Jednim znich je naptiklad model, ktery se snazi vysvétlit internacionalizacni proces
z perspektivy inovaci. Internacionalizacni rozhodnuti je v tomto piipadé povazovéno za
sérii inovacnich rozhodnuti pro podnik. Podnétem inovacnich modela (Bilkey and Tesar,
1977; Cavusgil, 1980; Czinkota, 1982; Reid, 1981) pro zapoceti mezindrodnich operaci,

vétSinou exportu, je inovace operaci na domacim trhu.

Tato kapitola byla vénovana krokovym pfistupiim k internacionalizaci. Byly zminény tfi
zakladni teorie. Prvni byla teorie vyrobnich cykli dle Vernona, kterda se vénuje
problematice mezindrodniho zZivotniho cyklu produktu. Cely cyklus je rozdélen na tii faze,
behem kterych produkt postupné zraje. Témito fazemi jsou faze nového vyrobku, zralého
vyrobku, a nakonec standardizovaného vyrobku. Teorie popisuje vyvoj vyrobku od jeho
pocatku, pfes export a nasledné piremisténi vyroby do zahrani¢i az po kone¢ny import do

zem¢ puvodu. Podstatou mezinarodniho Zzivotniho cyklu vyrobku jsou technologické
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inovace a expanze trhu. Technologie jsou kli¢ovym faktorem ve vyvoji novych vyrobkil
a velikost trhu a jeho struktura ovliviluji rozsah a zpiisob mezinarodniho obchodu (Morgan

and Katsikeas, 1997).

Druhou teorii byl uppsalsky model, ktery se snazi vysvétlit, jak firmy postupné zesiluji
jejich aktivity na zahrani¢nich trzich. Tento model se drzi zasady, ze podniky zprvu
ziskavaji zkuSenosti a zdroje na domadcich trzich a postupné se pfesunuji k zahrani¢nim
operacim. Jejich prvni zahrani¢ni vstupy jsou sméfovany vétSinou na psychicky ¢i kulturné
a geograficky blizké trhy. S postupné¢ rostoucimi nabytymi zkuSenostmi se firmy
odhodlévaji ke vzdalenéjSim vstuptim. Prvnim zahrani¢nim vstupem byva klasicky export,
déle dochazi k otevieni zahrani¢ni prodejni pobocky, a nakonec také k zahajeni zahrani¢ni
vyroby (Hollensen, 2014). Poté, co byl model revidovan pivodnimi Svédskymi tvirci,
firma je chapéna jako subjekt s vazbami (Zapletalova, 2012). Tato revize vedla k lepSimu

vysvétleni procesu internacionalizace firem.

Posledni, tieti teorii byly modely spojené s inovaci, které vysvétluji internacionalizacni
proces zjiného thlu pohledu, a to zpohledu inovaci. Tvrdi, Ze hnacim motorem

internacionalizace jsou v pfipad¢ téchto modell Zddouci inovace.

Vysledkem uspésného krokového internacionalizaéniho procesu je postupny vyvoj

spolecnosti az do nadnarodni korporace. Témto korporacim je vénovana kapitola 1.4.

1.3.2 Globalni pfistup k internacionalizaci

Vysledky modernich empirickych studii z celého svéta (Knight and Cavusgil, 1996; Oviatt
and McDougall, 1997; Yip, Biscarri, and Monti, 2000) ukazuji, ze mnoho podnikatelskych
subjekti se rozhodné nedrzi krokového modelu internacionalizace. Ba naopak, Casto se

uchyluji k zahdjeni mezinarodnich aktivit mnohem rychleji. Rychld internacionalizace

vvvvvv

pomoci klasickych krokovych modelt (Zapletalova, 2012).

Devadesatd léta minulého stoleti pfinesla novy pohled na internacionalizaci podniku.

Setkavame se s novym piistupem, tykajicim se rychlé internacionalizace podnikatelskych
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aktivit. Tento pfistup byva oznacovan jako globédlni a bude mu vé€novéana pravé tato

kapitola.

V poslednim ¢tvrtstoleti doSlo k enormnimu pokroku v oblasti telekomunikaci, transportu
a vyrobnich technologii. Vyvoj technologii byl pravdépodobné nejvice ovlivnénym
faktorem v procesu globalizace a zisadné zménil soucasné podnikatelské prostredi.
Technologicky vyvoj také dodal dtlezitosti pohotovému piizpiisobovani se a reagovani na
neustaly vyvoj v ramci globalizace (Doole and Lowe, 2008). Z vyvijejicich se ekonomik
jako byla napiiklad Cina, Indie, Brazilie, ¢i Rusko se postupné stavaji predni hraci
v mezinarodnim obchodé. Doslo také ke zmirnéni bariér v celosvétovém obchodé diky
Svétové obchodni organizaci (WTO), Mezinarodnimu ménovému fondu a dalSim
obchodnim uskupenim, mezinarodnim organizacim a dohoddm. VSechny tyto zminéné

faktory se podilely na vzniku globalniho pfistupu k internacionalizaci.

Vzniknul novy model, tzv. model brzké internacionalizace, ktery je tUzce spjaty
s takzvanymi born globals spolecnostmi. Born global by se do ¢estiny dalo volné ptelozit
jako globaln€ narozeny. Jak jiz znazvu vyplyva, tento model se vénuje podnikim
zapojujicim se do mezinarodnich aktivit prakticky jiz od jejich zalozeni. Témto born

globals je vénovana kapitola 1.5, kde jsou podrobnéji popsany.

14 Nadnarodni spole¢nosti

Nejvyssiho stupné internacionalizace dosahuji nadnarodni spolecnosti ¢i korporace, asto
také nazyvané transnaciondlni ¢i multinacionalni. V literatuie se s témito korporacemi da
setkat nejcastéji pod zkratkou MNC, z anglického Multinational Corporation ¢i MNE,

z anglického Multinational Enterprises.

Pravé témto nadnarodnim spolecnostem je vénovéna tato kapitola. Budou zde popsany
zakladni charakteristiky, historicky vyvoj, dale bude zminéna i kritika korporaci, a nakonec

ptiklady nejzndméjsich nadnarodnich korporaci.

Co se tyce presné definice multinacionalnich, transnaciondlnich, ¢i nadnérodnich
korporaci, nazory ekonomu jsou v nesouladu a Casto se rozchazeji. Ackoliv se tyto tfi
jednotlivé nazvy v literatufe bézné zaménuji, jejich vyznamy se lehce lisi. Jednim
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z ditvodu je fakt, ze existuje mnoho perspektiv, ze kterych se d4 na problematiku pohlizet.
Nadnarodni firmy mohou byt definovany z pohledu vlastnictvi, fizeni, strategie, struktury
a tak dale. V Ceském jazyce se nejbéznéji setkdvame s pojmem nadnérodni korporace ¢i

spole¢nost.

Nadnarodni korporace by se dala vSeobecné definovat jako spolecnost vlastnici zahrani¢ni
podniky a dalsi aktiva v nejméné jedné zahranicni zemi (Dunning and Lundan, 2008).
Takovéto korporace maji kancelafe, prodejni, ¢i dokonce vyrobni pobocky v riznych

zemich svéta a jejich fizeni je vétSinou centralizované.

Nadnarodni spolecnosti  ve vétSin€ piipadd  vznikly postupnym  zesilovanim
internacionalizace v ramci krokového pfistupu. Tyto korporace podnikaji v fadé zemi, kde
maji  pobocky specializované jak na mezinarodni obchodni operace, obchod,

tak i na vyrobu, na poskytovani sluzeb a dalsi ¢innosti.

Ke vzniku nadnarodnich korporaci dochazi predev§im z diivodu mobility kapitalu, ktera je
mnohem vétsi nez mobilita prace. K pfimym zahrani¢nim investicim v podobé zakladani
dcefinych spolec¢nosti dochazi hlavné z diivodu levnéjsich zdroji, jako je naptiklad levna
pracovni sila ¢ suroviny a material (Dunning and Lundan, 2008). Casto dochazi ke kritice

téchto firem a jsou oznacovany za uprchlické.

Nadnarodni firmy jsou povazovany za velmi silné podnikatelské subjekty plisobici na
zahrani¢nich trzich prostfednictvim velkého mnozstvi dcetfinych a sesterskych firem.
Mnohokrat dochdzi také k utvareni rtiznych alianci s dalSimi podnikatelskymi subjekty
v hostitelskych zemich. Podnikatelska strategie téchto firem je vytvarena globélné

(Machkova a kol., 2014).

Dalo by se fici, ze korporace operujici na nadnarodni urovni vyuZivaji absolutnich
a komparativnich vyhod v podobé ptlisobeni v mnoha zemich svéta. Na rozdil od
jednotlivych stati maji tyto spolecnosti vyhodu spocivajici v prakticky neomezené
volnosti, kde trzby ¢i zisk vyprodukuji. Neni pro né tolik dulezité, v jaké zemi bohatnou,
pokud bohatne celéd korporace jako takova. Ba naopak mohou jesté ovliviiovat, kde nejvétsi

Casti zisku pfiznaji a nasledné zdani.
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Fitzgerald (2015) rozliSuje ctyti historické faze, béhem kterych se nadnarodni korporace
postupné meénily, vyvijely a formovaly od pocatku moderniho svéta v druhé poloving

devatenactého stoleti az do soucasnosti.

Prvni fadze vyvoje nadnarodnich korporaci je datovana mezi roky 1870 a zacatek prvni
svétove valky, tj. 1914. Je pro ni charakteristicky silici konkuren¢ni boj. Na tuto dobu byly
korporace pomérné dobie vybavené, co se tyce zdroju a stale se vyvijejici infrastruktury.
To napomohlo k velké podpofe zahrani¢niho obchodu a pfimych zahrani¢nich investic

a polozilo zaklad pro budouci integraci celé¢ globalni ekonomiky.

Druhé faze se datuje az do povale¢né doby v roce 1948. Prestoze v téchto fazich doslo ke
dvéma svétovym valkam, pokles v mezinarodni ekonomice byl pouze Castecny. Mnohem
vice byla tato faze zasaZena velkou hospodatskou krizi zapocatou v roce 1929. Tato krize
spojena s prisn€jsi vladni kontrolou a konfiskovanim majetku zavedla nadnarodni

korporace do mrtvého bodu ve sméru rozvoje novych obchodnich piilezitosti v zahranici.

Tteti faze trvala az do roku 1980 a je charakterizovana postupnym opakovanym vyvojem
mezinarodni ekonomiky, ktery byl zpiisoben diky dlouhodobému snizovani danového
zatizeni a investicnich kontrol pod silnou nadvladou Spojenych statd americkych
(Fitzgerald, 2015). Doslo k velkému rozmachu v oblasti vyroby ve vyspélych zemich.
Ghemawat a Pisani (2013) tvrdi, Zze pocet nadnarodnich korporaci béhem treti faze stabilné

rostl.

Naproti tomu, ¢tvrta faze trvajici od roku 1980 az do roku 2012, zaznamenala raketovy
nartist nadnarodnich korporaci (Dorrenbicher and Geppert, 2017). Tento prudky nartst
reflektuje silnou expanzi mezinarodniho obchodu. Hlavni vliv na tuto expanzi me¢la
liberalizace vétSiny odvétvi sluzeb pro zahrani¢ni kapital, dale pad berlinské zdi a s tim
spojené opétovné sjednoceni svétové ekonomiky béhem devadesatych let minulého stoleti.
Ekonomicky rist na rozvijejicich se trzich, predevsim v Cing, Indii a Brazilii, od po&atku
nového milénia byl také jednim z vlivll. V neposledni fadé je potfeba zminit také prudky

rozvoj digitalniho svéta, a tudiz takzvané digitalni ekonomiky.

Zajimavosti je, ze nejveétsi nadndrodni korporace maji rozpocty vétsi nez mnoho mensich

zemi. Zastanci multinacionalizace tvrdi, ze korporace piinaseji do slabSich zemi dobie
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placend pracovni mista a moznost vyrabét technologicky vyspélé vyrobky, coz by bez
jejich existence nebylo mozné. Na druhou stranu, kritikové tvrdi Ze korporace maji
prehnané velky politicky vliv na vlady, zneuzivaji svého silného postaveni k vykofistovani
rozvijejicich se zemi a zplsobuji ubytek pracovnich pftilezitosti v jejich domovskych
zemich. Nadndrodni korporace jsou také Casto obviflovany za jejich vypocitavé strategie se
zamérem snizit své odvadéné dané a také s piresunovanim c¢asti ziskli z hostitelské zemé

(Investopedia, 2016).

Prakticky skoro vSechny ptedni nadnarodni korporace jsou bud’ amerického, japonského,
¢i zépadoevropského plvodu. K tém se ftadi naptiklad Nike, Coca-Cola, Walmart,
Unilever, Honda nebo BMW. Nejvétsimi nadnarodnimi korporacemi za rok 2015 podle
obratu (Investopedia, 2016) byly Walmart, Royal Dutch Shell, Toyota Motors,

¢i Volkswagen.

Walmart v roce 2015 dosahl trzeb o velikosti skoro ptl bilionu americkych dolar. V té
dobé¢ pisobil v osmadvaceti zemich svéta, kde mél vice nez jedenact a pul tisice obchodi,
které zameéstnavali skoro dva a pul milionu zaméstnanc. Korporace maji tendenci
vstupovat na trhy, kde jejich kapital dosahuje nejvétsi efektivnosti nebo kde jsou mzdy
nejnizsi. Produkce stejné kvalitnich vyrobkl za nizs§i ceny dovoluje korporacim snizovat

ceny, a tak zarovei celosvétove zvySovat kupni silu spotiebiteltl.

1.5 Born globals

Jednim specifickym typem nadnérodnich korporaci jsou i jiz zminéné born globals. Tém je
vénovana specidlné pravé tato kapitola, kterd se snazi pfiblizit problematiku tohoto

pomérné nové vzniklého internacionaliza¢niho trendu.

Pojem “born global®“ neni uplné jednoznaéné definovan. Ackoliv je tento pojem jiz
celosvétoveé docela dobfe znam, odbornici se ve svych definicich vice ¢i méné lisi, a proto
je urceni born global spolecnosti obCas nejednoznacné. K odlisnostem dochazi predevsim
u Ciseln¢ orientovanych definic, jako naptiklad casové obdobi prvniho vstupu na
zahrani¢ni trh, pocet téchto zahrani¢nich trhli, ¢i napiiklad pomér zahrani¢nich prodeji

k prodejim celkovym apod.
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Jak jiz bylo zminéno vySe, v poslednich letech byla zaznamenana zvySujici se tendence
spolecnosti uchylovat se k zahrani¢nim aktivitim od jejich uplného pocatku. Tyto born
global spolecnosti, ¢i jen born globals, by se daly definovat jako firmy, kter¢ jiz od svého
zalozeni maji vizi stat se globalnimi za ucelem ziskéni konkuren¢ni vyhody pramenici
z vyuziti zdroji a prodejii vystupl ve vice zemich, a to rychle bez Zadnych ptedchéazejicich
zdlouhavych domacich ¢i internacionaliza¢nich obdobi (Oviatt and McDougall, 1994;

Gabrielsson and Kirpalani, 2004).

Dle Knighta a Cavusgila (1996) by mohly byt born globals vétSinou charakterizovany jako
malé a stfedni podniky s méné nez 500 zaméstnanci a s roénimi trzbami pod sto miliont
americkych dolarti. Born globals se spoléhaji na Spickové technologie pfi vyvoji relativné

unikatnich produktt ¢i procesnich inovaci.

Knight, Madsen a Servais (2004) definovali born global jako firmu mladsSi dvaceti let,
ktera se internacionalizovala do tfi let od jejiho vzniku a generuje nejméné 25 % trzeb
skrze export. S nazorem Ctvrtiny zahrani¢nich prodeji se tito autofi shoduji s Knightem
a Cavusgilem (1996). Chetty a Campbell-Hunt (2004) tvrdi, ze k internacionalizaci
mize dojit klidn€¢ i pozd€ji, a to mezi druhym az osmym rokem existence takové
spolecnosti. Co se tyce procentudlniho podilii zahrani¢nich prodejii na celkovych, tak
nazory jinych autorti pfindseji vyssi poméry. Gabrielsson a Gabrielsson (2003) uvadi 50 %,
Rennie (1993) uvadi minimalni zahrani¢ni prodeje ve vysi alespont 12 milionil australskych
dolart dosahujici 75% podilu. Nakonec Cavusgil (1994) uvadi dokonce vice nez tii

¢tvrtiny, konkrétné 76 %.

Zatimco se autofi nemusi shodovat v rozsahu faktor vypovidajicich o urceni born global
spolecnosti, je jasné, ze nckterd kritéria musi byt rozhodné splnéna. Témito kritérii jsou
naptiklad fakta, Ze firma operuje nejméné na jednom zahrani¢nim trhu, prodava nejméné

jeden produkt ¢i sluzbu, a v neposledni fad¢ zapocala vyvoz brzy po svém vzniku.

Problematikou nejasnosti definice born global spolecnosti se zabyvali Bader a Mazzarol
(2009), ktefi po analyze mnoha definic pfisli se zdvérem v podobé navrhu na ustanoveni
jedné vystizné definice. Podle nich by se dala born global firma definovat jako firma, ktera

uskute¢ni alespon jeden mezindrodni vstup na jakykoliv novy trh béhem dvou let od jejiho
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zalozeni. Podil zahrani¢nich prodeji je z definice umyslné vynechan, jelikoz jak jiz bylo

zminéno, nazory autorl se dosti odliSuji a pohybuji se mezi 25 az 76 %.

Saarenketo a kol. (2004) tvrdi, ze na rozdil od klasického U-modelu, ktery predpoklada
nabyti zkuSenosti a znalosti trhu skrze realizované aktivity na daném trhu, born globals se
internacionalizuji rychle a kombinuji experimentalni uceni s dal§imi druhy ziskavani
znalosti jako je naptiklad ptrebirani, imitovani ¢i zkoumani jiz existujicich spole¢nosti,

udalosti a skute¢nosti.

Podle Oviatta a McDougalla (1994) jsou odliSujicim znakem born globals (¢i novych
mezinarodnich podnikd, jak je nazyvaji) jejich mezinarodni pocatky a znacné vyuZzivani
zdroji (material, lidé, finance) z vice nez jednoho statu. Hlavni diiraz je zde kladen na stari
firem v dobé jejich internacionalizace. Nepohlizi se na jejich velikost, jako je tomu
v pfipadé velkych multinaciondlnich korporaci, které se postupné vyviji zmalych
domédcich firem. Oviatt a McDougall (1994) opét zminuji proaktivni mezinarodni strategii

od samého poc¢atku nové vzniklych mezinarodnich podniki.

Nejvyraznéjsim rysem born global spolecnosti je vSak to, Ze jsou zpravidla spravovany
podnikatelskymi vizionafi, ktetfi pohlizeji na svét jako jeden velky trh bez hranic jiz od
samého zaloZeni. Tyto, vétSinou malé ¢i stfedni, technologicky orientované spolecnosti
plsobi na mezinarodnich trzich od nejc¢asnéjSich dnl jejich zfizeni. Statistiky ukazuji,
ze se born globals zaCinaji objevovat ve vétSim poctu v mnoha vyspélych zemich

(Hollensen, 2014).

S technologiemi je uzce spjaty samoziejme internet. Z tohoto diivodu vétsina born globals
ma dnes virtualni podobu a konkrétné tyto spolecnosti jsou v soucasné dobé na vzestupu.
Ve prospéch téchto born globals hraji predevsim vyspélé komunikacni technologie, které
urychluji tok informaci (Hollensen, 2014). Odzvonilo dnlim, kdy tok informaci ve velkych
vertikaln¢ orientovanych spole¢nostech byl velmi nakladny a zabral spoustu casu. Diky
internetu, e-mailiim, a dal§im komunikacnim vymozenostem jako jsou smartphony, tablety
a dalsi technologie, mohou dokonce i manazefi malych firem spravovat a fidit efektivné

zahrani¢ni operace a aktivity. Informace jsou v soucasné dobé snadno a rychle ptistupné.

39



Dalsi vyhodou internetu pro malé a stiedni podniky je moznost zaloZeni globalni prodejni
platformy diky internetovym obchodim, takzvanym e-shopiim. Gabrielsson a Gabrielsson
(2011) ve své studii tvrdi, Ze born globals se relativné rychle adaptuji v internetovém
prodeji a Casto vyuzivaji tohoto mezinarodniho prodejniho kandlu. Internet je také hojné

vyuzivan k reklamé a k podpote prodejt.

Born globals svym zplisobem zpochybiniuji ¢i dokonce popiraji tradi¢ni teorie. Jejich
internacionaliza¢ni proces je mnohem rychlejs$i, nadto miize postradat i urCité faze
klasického krokového modelu. Hollensen (2014) tvrdi, Ze inovativni produkty nemaji
a chtice zékaznikl jsou vice a vice homogenni. V neposledni fadé€, finan¢ni trhy se staly

mezinarodnimi, coz umoziuje podnikiim hledat finan¢ni zdroje po celém svéte.

Dle Freemana a Cavusgila (2007) minulost a zkuSenosti zakladatele ¢i manazera
spole¢nosti maji zna¢ny vliv na internacionaliza¢ni proces. Znalost trhu, osobni konexe
a kontakty z ptedchozich pozic, vztahii ¢i vzdélavani mohou byt zdkladnimi ptiklady
mezinarodnich zkuSenosti, které vedou k zalozeni firmy. Faktory jako vzdélavani, ziti
v zahrani¢i, ¢i pfedchozi pracovni zkuSenost v mezinarodné orientovaném prostiedi
a podobné formuji mysl zakladatele a snizuji psychickou vzdalenost od urcitych trhli. Dle

vvvvv

a oteviraji moznosti pro vznik novych spolecnosti.

Hollensen (2014) uvadi, ze born globals ¢asto spravuji své prodejni a marketingové
aktivity skrze specializované sité, ve kterych hledaji obchodni partnery, ktefi dopliuji
jejich schopnosti. Born globals takto bojuji se svymi limitovanymi zdroji a posiluji svou

pozici.

Zatimco v ramci klasického krokového pristupu se spolecnosti vyvijeji samy, v ptipadé
born globals je akcelerace internacionaliza¢niho procesu uskute¢néna pomoci spoluprace
a partnerstvi, které¢ jsou velkym usnadnénim. Ptestoze se krokovy a globalni ptistup zdaji
naprosto odliSnymi, lze najit i spolecné vlastnosti. Jednou znich je, Ze na
internacionalizaci je pohliZzeno jako proces, kde znalosti a uceni jdou ruku v ruce, bez

ohledu na rychlost.
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Nedostatkem born global spole¢nosti miizou byt limitované zdroje. Hollensen (2014) tvrdi,
ze born globals museji Casto volit odvétvi se stejnorodymi a minimalnimi Upravami
marketingového mixu. Nemohou si dovolit uchylit se ke kroktim jako velké nadnarodni
spolecnosti. Born global spolecnosti jsou vétSinou velmi zranitelné, jelikoz vsazeji vSe na
jednu kartu, spoléhaji na jeden produkt. Dalsi nevyhodou v pfipadé inovativniho produktu
¢i sluzby jsou pravdépodobné pomérné vysoké ndklady na vyzkum a vyvoj. Tyto
prostfedky jsou vynalozeny samoziejmé jesté predtim, nez je viibec dosazeno né&jakych
trzeb, jelikoz se jednd o noveé vznikajici spolenost. Neposledni stinnou strankou je
konkurence, kterd je velmi intenzivni a produkt se muze stat velmi rychle zastaralym,

pfedevsim v oblasti softwaru.

Jak jiz bylo zminéno, vétSina born global spolecnosti v dnesni dobé jsou vétSinou virtualni
byznysy, jako tfeba internetové start-upy, aplikace, programy a tak podobné. Hlavnim
diivodem je snadnd distribuce téchto produktli a pomérné nizké néklady na rozdil od
fyzickych produkti ¢i sluzeb. Zohari (2012) uvadi jako ptiklad takového born global
spolecnost Skype, kterd umoznuje svym uzivatelim volat si, psat si, ¢i dokonce volat si
1 s pfenosem videa. Tato spolecnost byla zaloZzena danskymi inZenyry a jiz od raného véku
zacala vyuZzivat mezindrodnich Uto¢ist v podobé registrovani firmy v Lucembursku,
uzivani americkych bank, ¢i zaméstnavani softwarovych vyvojaira z Estonska. Zaroven

béhem nékolika mésict doslo k expanzi jejich sluzeb na globélni trh.

1.6 MZéreni internacionalizace

S postupné zesilujicim zapojovanim podnikii do mezindrodnich operaci se zacCaly vést
diskuze na téma urceni miry ¢i stupné internacionalizace. Mira internacionalizace je
zajimavym ukazatelem vypovidajicim o spolecnosti, at uz pro samotné majitele
¢i akciondfe, nebo pro vetejnost. Tato podkapitola se zabyva pravé jakymsi méfenim
internacionalizace. V prvni Casti jsou predstaveny vybrané modely a indexy slouzici
k méfeni internacionalizace. V druhé c¢ésti je také predstaven model internacionalizace

potencialu podniku (Potuzékova a kol. 2016).
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Existuje nékolik pohleddl, jak 1ze internacionalizaci méfit. Autofi uvadéji rizné parametry
a proménné, podle kterych mize byt internacionalizace méfena a nasledné stanoven jeji

stupen. S méfenim vyvstala také otazka prospéSnosti rostouci internacionalizace.

Jednim z nejvyznamnéjSich autord, ktery prispél k tématu méfeni internacionalizace je bez
pochyb Sullivan (1994), ktery navdzal na tradicni model DOI neboli degree
of internationalization (dale jen DOI), cesky stupeil internacionalizace. Model DOI
s indexem FSTS (Foreign Sales/Total Sales) je po€itdn pouze jako pomér zahrani¢nich
prodeju k prodejim celkovym, coz je z pohledu komplexni analyzy naprosto nedostacujici,

a tudiz nemad ani dostate¢nou vypovidaci schopnost.

Podle Sullivana (1994) se stupeni internacionalizace da méfit pomoci tif atributi. Témi jsou
atributy vykonnostni, strukturdlni, a subjektivni. Jiz zmifovany pomér zahrani¢nich
prodejti k celkovym neboli FSTS se da zatadit pravé mezi vykonnostni atributy. Déle sem
lze zatadit intenzitu vyzkumu a vyvoje, intenzitu reklamnich ¢innosti, podil exportu na

celkovych prodejich, a také podil zahrani¢nich ziskli na celkovych ziscich.

Strukturalnimi atributy jsou podil zahrani¢nich aktiv na celkovych aktivech neboli FATA
(Foreign Assets/Total Assets) a podil zahrani¢nich dcefinych spolecnosti na celkovém
poctu dcefinych spolecnosti neboli OSTS (Overseas Subsidiaries/Total Subsidiaries).
Poslednimi jsou subjektivni atributy, které jsou jen obtizn€¢ méfitelné z divodu
nedostatecnych historickych dat o firmach. Sullivan (1994) navrhuje zahrnout ukazatel
mezinarodnich zkuSenosti vrcholnych manazerti firmy neboli TMIE (Top Managers’
International Experience). Tento daj je pomémé lehce dohledatelny za piedpokladu
spoluprace manazert. Déle chce zahrnout psychickou vzdalenost ¢i rozptyl mezinarodnich
operaci podniku neboli ukazatel PDIO (Psychic Dispersion of International Operations),
ktery vyjadiuje jak kulturné a psychicky jsou zahrani¢ni trhy, na kterych spolecnost

operuje, vzdalené.

Sullivan (1994) ve své praci analyzoval jednotlivé ukazatele na vzorku 74 americkych
firem, které byly riznorodé. Pocital s tiiletym primérem pro zvySeni vypovidaci hodnoty
této analyzy. Podle vysledku Sullivan poté vybral nejvhodnéjsi a nejspolehlivéjsi
ukazatele. Témito ukazateli byli FSTS, FATA, OSTS, TMIE a PDIO. Nasledn¢ byl

sestaven souhrnny ukazatel DOImnrs, ktery Sullivan nazval stupném mezindrodniho
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rozsahu (Degree of International Scale). DOInts je po€itan jako soucet vySe zminénych
péti atributli. Maximalni hodnota ukazatele je tudiz 5 za predpokladii stoprocentni

internacionalizace a nejniz$i hodnota je 0 pfi nulovém zapojeni do zahrani¢nich operaci.

Netrvalo dlouho a Sullivanim ukazatel DOIints se setkal s kritikou. Ramaswamy, Kroeck
a Renforth (1996), sice souhlasili s rozsifenim ptivodniho DOI na sofistikovangjsi ukazatel,
ovSem poukazuji na stale nedostate¢nou spolehlivost a vypovidajici schopnost modelu.
Pouhy soucet péti atributll bez jakychkoliv pfifazenych vah mulze vést k tomu, Ze se na
takzvané stejném stupni (stejnd hodnota ukazatele DOlints) ocitnou dvé naprosto odlisné
firmy snaprosto odliSnym redlnym stupném zapojeni do mezindrodnich aktivit.
Zpochybiuji také subjektivni atributy. Poukazuji na fakt, Ze naptiklad mezinarodni
zkuSenosti vrcholnych manazeri nejsou jasnym dikazem mezinarodni orientace

spolec¢nosti, ve které piisobi v soucasné dob¢.

Problematikou meéfeni internacionalizace se také zabyval Demel (2014). Ve své praci
Siroce zanalyzoval dostupnou literaturu, nazory a pfistupy mnoha odborniki. Svou
pozornost konkrétn€ upiral na internacionalizaci jako vyznamnou oblast k vyuZiti

potencialu podniku.

Potencial jakozto urcity souhrn schopnosti neboli celkovd moznost néco udélat ¢i néceho
dosdhnout, je stézi urcitelny. D4 se pouze zméfit jeho vyuziti. Vysledkem Demelovi
analyzy bylo sestaveni modelu internacionalizace potencialu podniku, ktery je mozno vidét

na obrazku 1.

43



| Vykonnost, efektivita, rentabilita |

Konkurenéni potencidl

(@/

Internacionalizace
konkuren¢niho
potencialu

Lidsky potencial ~

Internacionalizace
lidského potencidlu
Internacionalizace
procesu

Obrazek 1: Internacionalizovany potencial podniku
Zdroj: vlastni zpracovani podle Demela (2014)

Internacionalizace
inovaéniho potencialu

Finanéni potencial

Internacionalizace
financéniho potencidalu

Podnikovy potencidal

Podnikovy potencidl je chapan, jakou synergicky potencial neboli souhrn jednotlivych
potencialli z vice oblasti. Model se zaméfuje na zdroje podniku, které by se daly rozd¢lit
do Ctyf skupin. Meéfen je potencidl lidsky, procesni, financni a inovacni. Podnikovy
potencial je v tomto piipad¢é charakterizovan jako moznost efektivni transformace zdroji
do produktu, ktery nasledné vede k vétsi vykonnosti, efektivité¢ a také rentabilité, jak je

mozno vidét na obrazku 1.

Jednotlivé potencialy podniku vétSinou nejsou internacionalizovany najednou, coz vyplyva
1 z teorie mezinarodniho obchodu. Prestoze mohou existovat vyjimky, internacionalizace
podniku je =zapocata vzdy wuplatnénim produktu na zahranicnim trhu, tudiz

u internacionalizace produktu samotného.

Konkurenceschopny produkt je dalo by se fici zdkladnim stavebnim kamenem pro
zapocnuti internacionalizace, je jakymsi konkurenénim potencidlem podniku. Konkurenéni
vyhoda produktu ¢i sluzby se projevi postupnym néristem zahrani¢nich prodejii. Tudiz,
pro stanoveni vySe internacionalizace konkuren¢niho potencidlu byl vybran pravé pomeér
zahrani¢nich prodejl k celkovym prodejim podniku, také nazyvany index FSTS (Foreign

Sales/Total Sales).
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S nartstajicimi zahrani¢nimi prodeji v rdmci exportu se poji také postupné uchylovani se
k internacionalizaci procesniho potencialu. Dochdzi k tomu v podobé zmezinarodnéni
procest, jako napiiklad v podobé pfimych zahrani¢nich investic v zajmu sniZzeni néklada.
Urcité procesy jsou presunuty do zahrani¢i a ulehcuji tim pasobeni podniku na
zahrani¢nich trzich. Pro zhodnoceni internacionalizace procesniho potencidlu byl vybran
index FOTO (Foreign Offices/Total Offices), neboli pomér zahrani¢nich kancelafi
k celkovému poctu vSech kanceldii dané spolecnosti. Pod pojmem kancelat se rozumi

jednak dcefiné spolecnosti a také ptidruzené spolecnosti, tedy filidlky i pobocky.

Aby se spolecnost mohla snadngji internacionalizovat, je vétSinou nevyhnutelny pfiliv
zahrani¢niho kapitdlu ¢i dochazi k akvizici zahraniéniho majetku. Jako ukazatel
internacionalizace finan¢niho potencialu podniku byl vybran pomér zahrani¢nich aktiv

vici celkovym, ktery je vyjadien indexem FATA (Foreign Assets/Total Assets)

Pokud je podnik ve fazi, kdy uz disponuje zahrani¢nimi kancelafemi a aktivy je naprosto
logickym krokem internacionalizace lidského potencidlu. Dochazi k piijiméni zahrani¢nich
zaméstnancd, ktefi mohou byt pro podnik ptinosem bud’ v podob¢ levné pracovni sily nebo
v podobé zkuSenosti, kterymi tito kvalifikovani lidé disponuji. Spole¢nost obohacuji jak
kulturné, tak predevS§im svymi znalostmi zahrani¢nich, pro né ¢asto domadcich, trhi. Lidé
jsou vSeobecné zdkladnim zdrojem podniku, utvaii ho. Jako ukazatel pro vyhodnoceni
internacionalizace lidského potencidlu byl vybran index FETE (Foreign Employees/Total
Employees), ktery udavd pomér zahrani¢nich pracovnikli vic¢i vSem zaméstnanciim

podniku.

S lidskym potencidlem je tzce spjat i posledni potencial tohoto modelu a tim je potencial
inovacéni. ZkuSeni pracovnici s inova¢nim myslenim jsou nesmirnym ptinosem pro podnik
a mohou podniku pfinaset obrovskou konkuren¢ni vyhodu na trzich, pokud pftijdou
s revoluéni inovaci. Tento inovacni potencial se tykd predevsim vyzkumu a vyvoje, dale
také technologického rozvoje a podobné. Jinak feeno jde o moznost internacionalizace
duSevniho vlastnictvi. Jako ukazatel internacionalizace inovacniho potencialu byl zvolen
index FIPTIP (Foreign Intellectual Property/Total Intellectual Property), ktery vyjadien
jako pomér duSevnich prav uplatnénych v zahrani¢i vic¢i vSem dusSevnim pravim, které

dany podnik vlastni.
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2. Internacionalizace v ¢eském podnikovém prostredi

Jelikoz se tato diplomovéa prace zabyva procesem internacionalizace ¢eské spolecnosti, je
tato kapitola zaméfena na internacionalizaci v ¢eském prostiedi. Nejprve je pozornost
vénovana charakteristice Ceského prostfedi, trhu a ekonomiky vSeobecné. Spolecnost
vybrana pro tuto diplomovou praci se zabyva vyrobou sklenénych svitidel a produkti ze
skla vSeobecné. Z tohoto diivodu je soucasti této kapitoly také popis sklatského primyslu

v Ceské republice.

Kapitola 2.1 poté prezentuje vysledky zkouméni jinych autort, ktefi se zabyvali
internacionalizaci pravé v Ceském prostiedi. Je nastinéna internacionalizace Ceskych

podnikii.

Nakonec je pozornost vénovana také ¢eskym born global spolecnostem. Jsou zde uvedeny
charakteristiky ¢eskych born global spolecnosti a také konkrétni piiklady ceskych podnikd,

které 1ze povazovat za born globals.

2.1 Charakteristika ¢eského prostredi

Ceska republika je prosperujici trzni ekonomikou. Mira riistu hrubého doméaciho produktu
(déle jen HDP) je jednou z nejvysSich a mira nezaméstnanosti naopak jednou z nejnizsich
v celé Evropské unii (Central Intelligence Agency, 2017). Jedna se o exportni ekonomiku,
tudiz jeji vysoka zavislost na vyvozu muize €init ekonomiku zranitelnou. Az 80 % HDP
je tvofeno pravé exportem, na kterém se nejvice podili automobilovy pramysl, jenz je

nejvetsim primyslovym odvétvim v zemi viibec (Santander, 2017).

Zakladem ceské ekonomiky jsou sluzby, které se podileji zhruba 60 %, a pramysl, ktery
dosahuje necelych 40 % (Central Intelligence Agency, 2017). Ugast zemé&délstvi na Seské
ekonomice je nepatrnd. NejvétSim obchodnim partnerem je bezkonkurencné sousedni
Spolkova republika Némecko. Dale jsou velmi vyznamnymi partnery Slovensko, Polsko

a také Rakousko.

Piestoze Ceské republika vstoupila do Evropské unie jiZ v roce 2004, stale nevstoupila do

eurozony. Flexibilni koruna pomaha celit externim Sokiim. Od listopadu 2013 az do dubna
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2017 probihaly intervence (Kurzy.cz, 2017) Ceské narodni banky (dale jen CNB).
Devizovy kurz byl pouzivan jako dal$i nastroj uvoliovani ménovych podminek.
Dochazelo k oslabeni kurzu koruny tak, aby se kurz koruny vi€i euru drzel pobliz hladiny
27 CZK/EUR. Toto rozhodnuti je zndmé pod pojmem “kurzovy zavazek CNB“. Tento
nastroj byl vyuzivan za Gcelem podpory vyvozu a také dosazeni inflacniho cile na trovni
2 % (Santander, 2017). Od té doby, co byly intervence CNB ukondeny, je mozné sledovat

postupné posilovani ¢eské koruny.

Ceska republika byla jesté do nedavna fazena do skupiny vyspélych zemi. Jeji ekonomika
byla dokonce povazovédna za jednu z nejrozvinutéjSich na svété. Pocatkem roku 2017
ovSem dospé¢la banka JPMorgan k rozhodnuti o vylouceni ze skupiny vyspélych zemi
a doslo tak k pfefazeni do skupiny rozvijejicich se trhii, takzvanych emerging markets.
Doslo k tomu z diivodu nedostate¢ného piijmu na hlavu, ktery se v poslednich tfech letech
pohybuje neustdle pod stanovenou urovni pro vyspélé zemé (Némecek, 2017). Toto
nelichotivé piefazeni oviem miize byt pro Ceskou republiku piinosem, jelikoz pfitahne

investory a zvysi tak poptavku po ¢eskych dluhopisech.

Piestoze byla Ceska republika vyfazena ze skupiny vyspélych zemi kviili nizkému
pramérnému piijmu, tak se vyznacuje velmi nizkou nezameéstnanosti. V srpnu 2017
dosahovala nezaméstnanost Ceské republiky pouhych 2,9 % a byla tak nejnizsi v celé
Evropské unii. Nizkd mira nezameéstnanosti vede ke stalému meziro¢nimu nartstu mezd
o velikosti zhruba 4-5 % (Central Intelligence Agency, 2017). Vlada celi natlaku podnik,
kteti pozaduji povoleni vys$§i migrace kvalifikovanych pracovnikl alespont z Ukrajiny

a z okolnich stati Evropské unie.

Dlouhodobymi vyzvami pro Ceskou republiku rozhodné bude vyporadani se s rychle
starnouci populaci, nedostatkem zkuSenych a kvalifikovanych pracovnikii, zaostavajicim
vzdélavacim systémem, neudrzitelnym financovanim dichodii a sytému zdravotni péce.
V neposledni fad¢é bude také dilezitd diverzifikace a odklon od prosté vyrobni ekonomiky

k vice vyspelym technologiim, a tudiz ke znalostni ekonomice zalozené na sluzbach.

Sklatsky pramysl, patfici do zpracovatelského primyslu, je tradiénim pramyslovym
odvétvim na tzemi Ceské republiky, dokonce se fadi k nejstar§im. V soucasné dobé

sklafstvi neni jiz tak béZnym oborem ¢innosti jako v dobach minulych. Export sklaiskych
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vyrobkl ¢i polotovari je nezbytné nutny pro udrzeni a dal§i vyvoj sklarstvi. Citlivost
exportu na ekonomickou situaci vyznamné postihla ¢eské sklatstvi po svétové financni
krizi mezi roky 2007 a 2008 (Stara, 2011). Vyroba skla, a tudiz i trzeb, poté prudce klesla.
Studie Rydvalové a Hotare (2012) ukazala, Ze receptem na zahnani krize mohou byt
inovace. Krizové obdobi mize byt ve sklarském odvétvi ba naopak piinosem, jelikoz toto

odvétvi je na krize zvykl¢ a krize jsou hnacim motorem k inova¢nim zménam.

Ceské sklatské firmy od doby krize bojovaly o holé pieziti i pres vysokou kvalitu
a dlouholetou tradici ¢eského skla. Masivni vyroba a Gspory z rozsahu velkych predev§im
asijskych konkurentli je neustile hlavni hrozbou. Spousta skldren se stala pouze
subdodavateli. Sklafsky primysl v jednadvacatém stoleti zaziva vSeobecné revoluci.
Ptichdzeji nové technologie a vyvoj skla je predevsim spjat s informacnimi technologiemi.

Naptiklad LCD displeje pro mobilni telefony, tablety, monitory, laptopy atd.

Budoucnost ¢eského sklafstvi je zavisla na vlastnicich sklaren a jejich ochoté investovat do
vyzkumu a vyvoje. Stard (2011) tvrdi, Ze ackoliv je tradice zajimavym argumentem, neni
dostatecnou konkurencni vyhodou, kterd by pomohla porazit napiiklad levnéjs$i masivni
asijskou vyrobu. Vyhodou sklaiského primyslu v Ceské republice je vzd&lavaci systém,
ktery disponuje stfednimi a vysokymi Skolami specializovanymi pravé na tento obor.
Problémem ovSem je pfesvédcit mladé lidi ke studiu jakéhokoliv femesla a o to vice prave

toho sklafského.

2.2 Internacionalizace ¢eskych podnikii

Jednadvacaté stoleti pfineslo vyzvu pro vSechny podniky, co se tyce
konkurenceschopnosti. Globalizace a internacionalizace zvysila tlak na domaci firmy
v podob¢ silné zahrani¢ni konkurence. Pro udrzeni postaveni na trhu je nezbytné byti
mezindrodné¢ konkurenceschopnou jednotkou. Vyhody, které pfinasi internacionalizace,
jednoznaéné pirevazuji nad nevyhodami (Kubickova a kol., 2016). Je také ziejmé, ze
siln€j§i zapojeni do internacionalizace piinaSi vy$s$i vykony. Hlavnimi motivy podnika
k odhodlani se k mezindrodnim operacim, jsou podle Kubickové a kol. (2016) novi

zakaznici neboli ziskani novych trhi. Déle diverzifikace pfindsejici sniZeni risku v podobé
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rozloZzeni na vice trhii. V neposledni fad¢ jsou to klesajici néklady zrozsahu a s tim

spojené vyssi prodeje, a tudiz i zisky.

Kubic¢kova a kol. zkoumali motivy podnikii v zavislosti na vstupu Ceské republiky do
Evropské unie. Nepodafilo se jim potvrdit, Ze by historicky milnik, mé¢l né&jaky podstatny
dopad na motivy ¢eskych podnikll. Na druhou stranu, i kdyz vstup do Evropské unie neni
pfimym motivem k internacionalizaci, je zfejmé, Ze zintenziviiuje ostatni motivy.
Nejvyznamngj$imi motivy byly vyssi zisky, klesajici tuzemskd poptavka, rostouci
poptavka na zahrani¢nich trzich. Mezi dal§imi motivy se objevuje naptiklad zesileni image
znacky ¢i predeslé zkuSenosti s mezinarodnim obchodem. Nepfili§ pozitivnim zjisténim je,
ze podniky jsou toho nazoru, Ze nevyhody c¢lenstvi v Evropské unii pfevladaji nad benefity.
Evropskd komise dokonce ve svém reportu zvetejnila, ze 44 % evropskych malych
a stfednich podnikl povazuje podnikani v Evropské unii za nadmérné regulované, coz je

zna¢nou komplikaci (The Gallup Organization, 2007).

Na druhou stranu vysledky zkouméni Kubi¢kové a kol. do urcité miry koresponduji
s tvrzenim Rattena a kol. (2007). Jimi bylo konstatovano, ze odstranéni obchodnich bariér
mezi ¢leny Evropské unie ¢ini obchod pro stfedni a malé podniky v rdmci Evropské unie
vyhodnéj$im. Toto tvrzeni je podpofeno vysledky, které dokazuji, Ze po vstupu Ceské
republiky do Evropské unie prudce stoupl podil malych a stfednich podnikii na celkovém
exportu. Podniky také zacaly byt vice motivovany k G€asti na mezinarodnich operacich.
Vétsina novych zahrani¢nich obchodl se pochopitelné uskutecnila pfedevSim v rdmci

Evropské unie (Kubickova a kol., 2016).

Dalsi zajimavy pohled pfinasi studie na téma vlivu mezinarodnich konexi na rychlost
internacionalizace a vykon (Musteen, Francis, and Datta, 2010). Do studie bylo zapojeno
vice jak 150 podnikli zriznych primyslovych odvétvi. Mezi nejfrekventovangjSimi
zahrani¢ni trhy, co se tyCe vstupt Ceskych podniki, patii Némecko (40%), Slovensko
(12%) a Polsko (11%). Tyto vysledky nejsou z kulturniho, a hlavné geografického hlediska
viibec prekvapujici. Prvni vstup na zahrani¢ni trh zkoumané firmy v praméru uskutecnily
s roénimi prodeji ve vysi 7,2 milionu korun ¢eskych a 52 zaméstnanci. Podil zahrani¢nich
prodejti na celkovych v dobé Setfeni &inil v priméru néco maélo pies tietinu. Reditelé
v priméru disponovali 2,5 mezinarodnimi vazbami, z ¢ehoz pouze 20 % tvotily vazby
osobni. V priibéhu vyzkumu podniky operovaly primérné na Sesti zahrani¢nich trzich.
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Nebyl prokdzan vliv osobnich vztaht ani geografické¢ diverzifikace na rychlost
internacionalizace. Zemépisna diverzifikace mezinarodnich vazeb ovSem muze
v budoucnosti pozitivn¢ ovlivnit vykon a pocinani prvni zahrani¢ni pobocky podniku.
Sdileni spolecného jazyka dokéze zna¢né zrychlit proces internacionalizace, ale neni
pravidlem, Ze by vedlo k vy$§imu vykonu. Osobni kontakty maji negativni vliv na vykon,
proto je doporuceno zamcéfit se na profesionalni kontakty a kontakty ze stejného

¢1 obdobného odvétvi.

Dalsi studie tykajici se ceskych podnikid zkoumala pfistupy k internacionalizaci
podnikatelskych aktivit (Zapletalova, 2012). VétSina ceskych firem vyuziva klasicky
krokovy pfistup k internacionalizaci. Jednotny model pro ¢eské podniky neexistuje, ale da
se fici, Ze kazdy podnik realizuje své mezindrodni aktivity na zadkladé miry znalosti
cilovych zahrani¢nich trhu a jejich finan¢nich moznosti. Zminéné faktory patii mezi
nejvyznamngéjsi v rozhodovacim procesu firem. Zavislost mezi oborem ¢innosti a stupném
mezinarodnich podnikatelskych aktivit se nepodafilo prokézat. OvSem omezena znalost
mize limitovat internacionalizaci, jelikoZ miiZze vést k obavam a neochoté prohlubovani

mezinarodnich aktivit.

Zapletalova se vénovala Ceské internacionalizaci i ve své dalsi studii, kde provétrovala
modely internacionalizace podnikd (2015). Jeji praci lze povazovat v tomto sméru za
prakopnickou, jelikoz méla za cil identifikovat zékladni internacionalizacni modely
ceskych podnikii. Celkem bylo identifikovano pét modelti. Do studie bylo zapojeno
bezméla na tfi sta podnikdi. Prace zkoumala rychlost a geograficky rozsah
internacionalizace, vyznam zahrani¢nich prodejii a také metody vstupli na nové trhy. Vstup
na zahrani¢ni trh v prvnich tfech letech od zaloZeni podnikla vice jak ptlka podniki,
konkrétné 56 %. Naproti tomu, pramérny potiebny ¢as od vzniku podniku k prvnimu

zahrani¢nimu vstupu ¢ini osm let. Co se ty¢e zemépisného rozsahu, jeden trh, jeden region,

vvvvvv

Vysledky studie Zapletalové (2015) dale ukazaly, ze Ceské podniky ve velké vétSiné
vyznavaji diverzifikacni strategii v podobé koncentra¢ni strategie, coz znamend intenzivni
zamé&feni pravé pouze na jeden trh, region ¢i kulturni klastr. Nej€astéj$i metodou vstupu na
zahrani¢ni trh je ndhodny piimy vyvoz s 51 %. Rezimy smluvniho ¢i investi¢niho vstupu
patfi k méné oblibenym kvuli jejich vétsi rizikovosti. Cely vyzkum potvrzuje, ze mira
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a urovenn zapojeni Ceskych podnikd do internacionalizace jsou stile vyrazné nizké

(Zapletalova, 2015).

Primérny podil zahrani¢nich prodejti ¢eskych podnikti na celkovych ¢ini 20,78 %.
Zapletalova (2015) pro svou studii zvolila nejpfisnéjsi variantu podilu zahrani¢nich
prodeji po vzoru Rennieho (1993) ve vysi alespoit 75 %. Podminku toho podilu splnilo
pouhych 6 % firem, které lze povazovat za tzv. born globals, Pravé ¢eskym born globals

je vénovana nasledujici kapitola.

23 Ceské born globals

Problematice &eskych born globals se v poslednich letech vénovala fada autorti (Simberova

a Rekova, 2016; Zapletalova, 2015; Mejstiik, 2013).

Simberova a Rekova (2016) ve své praci cituji ndkolik tvrzeni riiznych autorts (Madsen and
Servais, 1997; Freeman et al., 2010) ohledné¢ born globals, kterd jsou vystiznd pro ceské
prostiedi. Za born global spolecnostmi vétSinou stoji jeden ¢i vice silnych podnikatelskych
osobnosti s bohatymi mezinarodnimi zkuSenostmi, a jeste siln¢jSim produktem ¢i sluzbou.
Na rozdil od béznych exportéru, born globals jsou vice specializovany a zamétuji se na
mezery na trzich. Lokace internacionalizace je cCasto spjata pravé s mezindrodnimi
zkuSenostmi zakladatelé, partnert ¢i vrcholnych manaZzerti. Rist born global spolecnosti je
uzce spjat sinovacnimi dovednostmi, vyzkumem a vyvojem a také s dobrymi
distribu¢nimi kanaly. Podniky ze zemi s malym domacim trhem jako je naptiklad Ceska
republika maji vétsi tendenci stat se born globals ve srovnani s podniky ze zemi s velkym
domécim trhem. VyS$$i mira imigrantii je vétSinou spjata i s vy$$im poctem born global

spolecnosti a naopak.

Podle Lopeze a kol. (2008) je evolu¢ni pfistup k internacionalizaci tim nejbéznéjSim.
Spolec¢nost nejprve zacne ve své zemi a poté expanduje do zahrani¢i. Lopezovo tvrzeni, ze
born global spolegnosti jsou v mensich zemich jako je Ceské republika vzacnosti potvrzuji

ve svych pracich Zapletalova (2015) a Mejstiik (2013).
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Jak jiz bylo zminéno, Zapletalova (2015) ve své studii, kde zkoumala skoro 300 Ceskych
podnikti, dosla k zavéru, ze pouhych 6 % znich bylo mozné oznacit za born globals.

Mejstiik (2013) kvantifikoval podil ceskych born globals také na 6 %.

Ceské born global spole¢nosti jsou podporovany ministerstvem primyslu a obchodu
(Ministerstvo prumyslu a obchodu, 2014), které potvrdilo proexportné orientovanou
strategii podporujici az zdvojnasobeni poctu inovativnich exportéru neboli born globals, do

roku 2020.

Na druhé stran€ jsou zde také ovSem i bariéry, které mohou ceské exportéry limitovat.
Toulova, Votoupalova a Kubickova (2015) vidi jako nejvétsi prekazky v Ceské republice
pfedev§im nedostateCnou jazykovou vybavenost a také nedostatek zkuSenosti, co se
zahrani¢niho prostfedi tyce. Treti nejvetsi bariérou jsou poté vysoké naklady vstupu na
zahrani¢ni trh v podobé investic do marketingu a reklamy. Dal§imi ptekazkami jsou
naptfiklad administrativni  zalezitosti, kulturni rozdily, geografickd vzdalenost

a v neposledni fad¢ nalezeni lokéalniho partnera.

Pozoruhodné vysledky ptinesla ve své studii Rekova (2016). Ani ne tfetina ze
125 dotazanych podnikd méla vitbec povédomi o pojmu born globals. VSechny tyto malé
¢i stfedni podniky pfitom disponuji zkuSenosti s mezinarodnim obchodem, konkrétné
exportem na zahrani¢ni trhy. Respondenti byli dotazani, aby identifikovali nejvétsi bariéry
z pohledu vstupu na zahrani¢ni trh. Vice jak polovina podnikti uvedla jako nejvétsi
prekazku vysoké pocatecni ndklady. Pétina poté uvedla jako piekdzku obavu z chovani
teské vlady, naptiklad z politické situace, legislativnich zmén, intervenci CNB a podobné.
Dotéazané firmy také uvedli obavu z nalezeni kvalifikovanych a zkuSenych zaméstnanct

a pfedevs$im manazerd.

Mejstiik (2013) rozdéluje ceské exportujici firmy do Ctyf odlisSnych kategorii: pobocky
zahrani¢nich spolecnosti, tradi¢ni exportéfi, experimentujici exportéfi a born globals.
Born globals se diferencuji pravé vtom, Ze u nich dochazi k velmi rychlému narGstu
zahrani¢nich prodeji a vysokému zapojeni do mezinarodnich operaci od zacatku plisobeni.
Soucasné vstupy na vice zahrani¢nich trhii nejsou vyjimkou, dokonce i za hranice

Evropské unie. Nejcastéji se jednd o produkty ¢i sluzby s vysokou ptidanou hodnotou.
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Rozhodujicim faktorem tspéchu je samoziejmé zahrani¢ni poptavka. Mejstiik uvadi jako

ptiklad nasledujici ispésné ceské born global spolecnosti: Linet, Avast, ¢i Lasvit.

Linet je piivodné¢ Ceska spolecnost, kterd se z rodinného start-upu zaloZené¢ho v roce 1990
vypracovala mezi pét nejlepSich globalnich spole¢nosti v produkci nemocni¢nich
a pecovatelskych luzek. Co se tyce technologii, Linet je dokonce celosvétovym lidrem.
Firma je zndmd svymi neustalymi inovacemi. Funkce a vlastnosti jejich 1izek vyznamné
pomahaji, jak peCujicimu persondlu, tak také zvySuji komfort pacienta. Ro¢ni produkce
se pohybuje okolo ctyficeti tisic ltizek a prakticky vSechny jsou uréeny na export do vice
jak sto zemi po celém svété. Spolecnost mé v soucasné dobé okolo 900 zaméstnanct

(Linet, 2017).

Avast je Ceskd nadnarodni spolecnost pisobici v oblasti vypocetni techniky, konkrétné se
jednd o poskytovatele zabezpeCeni (Avast, 2017). V souCasné dobé po akvizici
konkurenéni spolecnosti AVG pokryva zhruba tfetinu celosvétového antivirového trhu, coz
ze spolecnosti déla absolutni jedni¢ku na trhu. Pocet zaméstnancii je necelych 700. Avast
je typickym piikladem born global spolecnosti také diky tomu, Ze jejich obchodni ¢innost
spociva v prodeji softwaru. Tato oblast ptisobeni je podle Zohariho (2012) typické pro born

global spolecnosti.

O tfeti zminéné spolecnosti pojednava nasledujici kapitola. Zda je Lasvit opravdu mozno

povazovat za born global je nasledné ovéteno v kapitole 4.3.
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3. Predstaveni spole¢nosti Lasvit

Tato kapitola je vénovana vybrané spolecnosti pro tuto diplomovou praci, kterou je
spolecnost Lasvit. Krom¢ vSeobecného piedstaveni spolecnosti je také zminén jeji piib&h
a historie. V neposledni fad¢€ kapitola nastifiuje rovnéz jeji internacionaliza¢ni vyvoj, ktery

je nasledné provéfovan v dalsi kapitole.

3.1 O spolecnosti

Lasvit je nadnarodni spolecnost, ktera byla zaloZena libereckym rodakem Leonem
Jakimi¢em v kvétnu roku 2007. Zajimavosti je, Ze spoleénost byla zalozena v Ceské
republice a zaroveii také v Hong Kongu. Jeji sidlo se nachazi na severu Cech v Novém
Boru. Holdingova spolecnost a centrala pro Asii a Pacifik se poté nachdzi v Hong Kongu.
V soucasné dob¢ spolecnost plsobi jiz na tfech kontinentech, a to v Evropé, Americe

a v jiz zminéné a velmi podstatné Asii.

Spole¢nost Lasvit se zabyva vyrobou umeéleckych dél ze skla zahrnujici sklenéné instalace,
na zakazku vyrdbéna svétla z foukaného skla, nadCasové kolekce svitidel a sklenénych
plastik, ¢i zapojeni skla do architektury. Instalace na miru tvofi zhruba 70 % z celkového

objemu zakézek.

Nézev Lasvit vznikl zkombinovanim dvou slov, kterymi jsou laska a svit. Toto spojeni ma
tudiz vyjadtovat jakousi lasku k svétlu. Prezentovanou misi Lasvitu je transformovani skla

do dech beroucich svételnych a designovych zazitka (Lasvit, 2018).

Ceské sklo je proslulé svou unikatnosti a vyjimeénosti. Ve svéts je znamé také pod nazvem
Bohemian Glass, coz by se do ¢estiny dalo pielozit jako ¢eské sklo, podle starého nazvu

Bohemia pro Cechy, ale také jako sklo bohémské.

Lasvit si zaklada na Bohemian Perfection neboli na bohémské dokonalosti (Jakimi¢, 2014).
Podstata tohoto spojeni tkvi v propojeni precizniho femesla s né¢im bohémskym, ¢imz je

v tomto pripad¢ predevsim kreativita. Dochazi k propojeni uméni s technologii.
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Spolecnost Lasvit dba na to, aby jeji produkty nebyly jen pouhopouhymi skly ¢i svitidly.
Jakimi¢ tvrdi (2014), Ze spolecnost se snazi dodavat zdkaznikiim umélecka dila ze skla,
¢imz se zaroven odliSuje od konkurence. Diiraz je kladen také na detail, jelikoz spole¢nost
dodavajici designové sklenéné kousky spolupracujici se svétoznamymi designéry se chce

vyvarovat jakymkoliv nedokonalostem.

Co se tyce vyroby, tak Lasvit si zaklada na tradici ¢eského sklarstvi, a tudiz veskeré sklo se
vyrabi pravé v Cechach. Nékolik sklaren spole¢nost vlastni a nékteré sklenéné &asti jsou
vyrabény externimi skldrnami, které jsou vétSinou plné vytizeny zakazkami pravé od
Lasvitu. Kovové a elektronické &asti produktli pochéazeji vétsinou z Ciny, uz ztoho

diivodu, ze Lasvit plisobi pfedevsim v Asii, tudiz je to logisticky vyhodnym feSenim.

Cesta technologie je dalsi soucasti strategie Lasvitu. Jakimi¢ (2014) nazyva severni Cechy,
kde Lasvit ptsobi, jakymsi sklafskym Silicon Valley. To je proslulé vysokou koncentraci
firem zabyvajicich se technologiemi. Pravé na severu Cech je taktéZ vysoka koncentrace
technologicky orientovanych firem, ovSem pusobicich ve sklafském odvétvi. Je zde

moznost setkat se s Sirokou Skalou pouzivanych technologii pfi vyrob¢ skla.

Dalsi pfidana hodnota Lasvitu oproti konkurenci tkvi v zapojeni kinetiky. Lasvit je prvni
spolecnosti na svété, kterd je schopna na zakazku vyrobit uskupeni sklenénych svitidel
pohybujici se naptiklad i v zévislosti na hudbé, piesnéji feceno na tempu hudby (Jakimic,
2014). To je jen jednim z dikazli, ze Lasvit opravdu dba na diferenciaci a Ze se neustale

snazi byt napted pred konkurenci.

Dulezité jsou taktéz samoziejmé lidské zdroje, kterymi Lasvit disponuje ¢i by disponovat
mohl. V tomto regionu jsou tii sklaiské stfedni $koly. V Zelezném Boru, Kamenickém
Senové a také v Novém Boru. Tyto 8koly zajistuji pravidelny piisun kvalifikovanych
sklart. Toto femeslo v dneSni dobé délaji tudiz 1 mladi lidé, ktefi pfinaseji novy uthel

pohledu a jsou Casto iniciatory riznych inovaci ¢i studnici novych népada.

Firemni kultura spole¢nosti je, dalo by se fici, pomérné¢ nadCasova, ¢imz se Lasvit
diferencuje v ofich zaméstnancli od konkurenc¢nich zaméstnavatelll. Jednou ro¢n¢ se kona
summit, kde dochéazi k otevienému sdileni informaci. Prezentuje se, co se povedlo ¢i

nepovedlo, jaké byly vysledky a podobn¢. Od zaméstnanct Lasvitu je vyzadovano hledani
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kreativniho fteSeni a ptfedvidani konsekvenci, coz je velmi dulezité v tomto oboru.
Nekorektni chovani je nepfipustné. Podpora ptatelské atmosféry napiiklad v povinném

tykani napfi¢ celou firmou je jednou z netradi¢nich forem firemni kultury.

V roce 2017 Lasvit odkoupil zbyvajici podil v lindavské sklarné Ajeto, ¢imz se celkovy
pocet zaméstnancti navysil jiz na 440. Ztoho 149 zaméstnanci pracuje pro Lasvit
v zahrani¢i a 97 z nich jsou cizinci. Reditelé viech kancelaii jsou Cesi &i Slovaci. Cizinci
se natéchto strategickych postech neosvéd¢ili vysvétluje Jakimi¢ (2014). Bylo to

wvrwe

zaklada. Lasvit se snazi prodavat ¢eskou tradici a zazitek z ni.

Co se tyce finan¢nich ukazatelli, hodnota vSech aktiv spolecnosti se pohybuje okolo
25 milioni americkych dolarti, tj. cca 500 milionii ¢eskych korun. Celosvétové prodeje
za rok 2017 dosahly hranice 50 milionli dolari, tj. cca jedné miliardy ceskych korun.

Celkovy ucetni zisk poté €inil 1,5 milionu dolari, tj. cca 30 milionti ¢eskych korun.

3.2 Historie spolecnosti

Tato kapitola je veénovédna historii spolecnosti. Jednotlivé faze vyvoje jsou popsany
a vysvétleny. Spole¢nost byla zalozena na know-how a vizi zakladatele Leona Jakimice,
ktery po dokonceni studii na univerzité¢ v Los Angeles, pracoval skoro celou dekadu jako
feditel oddéleni svitidel v Hong Kongu pro spolecnost Preciosa, ktera se zabyva taktéz
vyrobou sklenénych produktd. Béhem prace v Hong Kongu Jakimi¢ nasbiral cenné
zkuSenosti prfedevsim o asijském trhu. Nabyté know-how bylo pozdéji klicovym faktorem

uspéchu.

Leon Jakimi¢ (2014) sam tika, ze sklo mu je blizké. Prastryc byl brusi¢em skla, oba rodice
pracovali v libereckém Skloexportu. Zaklada si na tradici, prezentaci Ceska, spojeni

designu a femesla, bohémstvi a preciznosti.

Spolecnost byla zalozena v dob¢ celosvétové ekonomické krize v roce 2007. V prvni fazi
se Lasvit rozvijel zhruba tfi roky od jeho zaloZeni, tj. do roku 2010. Krize, kterd postihla
taktéz sklaisky primysl, napomohla spolecnosti ke startu, ktery byl doslova raketovym,
stejné tak jako nasledny rast spole¢nosti. Diky krizi byly mnohem snadnéjsi a levnéjsi
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akvizice lokalnich sklaren na severu Cech. Lasvit pfispél k udrzeni eského sklaistvi, kdyz

dal préci sklarnam, a tak jim pomohl preckat a dostat se z krize.

Prvnim projektem Lasvitu byla zakézka v hodnoté jednoho milionu americkych dolarii
pravé v Hong Kongu. Cely zisk byl obratem investovan a firma se postupné zacala
rozjizdét. Jednad se o jednu z mala firem v dnes$ni dob€, kterd nepotiebovala bankovni
pujcku. Druhym projektem bylo MGM Grand Casino v Macau a ,,0d t¢ doby se zakdzky
zacaly samy jen hrnout a nabalovat, jak sn€hova koule, ze firma nevédéla, co délat diive*

(Jakimi¢ 2014).

Firma se postupné ucila a navazovala kontakty. Zakladni procesy byly ustaleny
s ptibyvajici praxi. Pfestoze mél Lasvit nedostatek zdroji v zacatcich, neustale mél jasnou
vizi. Jak Jakimi¢ (2014) sam prohlasuje, Lasvit se chtél stat nejlepsi sklarskou firmou na
celém svété za pomoci propojeni Cceskosti s designem, femeslem, podnikanim,

marketingem apod.

Druhd faze podniku trvala dal$i tfi roky, tj. az do roku 2013. Tato faze je spojena
predevsim s jiz zmiflovanou bohémskou dokonalosti neboli Bohemian Perfection. Lasvit
stale rychle rostl a strategicky ramec spolec¢nosti byl pomalu budovan. Byly definovany
nové produkty. Kolekce a sklo pro architekturu se zaradily do portfolia Lasvitu. Kreativni
bohémsky perfekcionismus je zejména spjat s kreativnimi designéry, ktefi jsou dusi vSech
vyslednych uméleckych d¢l, které Lasvit prodava. V této fazi Lasvit zac¢ind spolupracovat
s prednimi designéry z celého svéta, jako naptiklad s bratry Campanovymi, Martenem
Bassem ¢i Danielem Liebeskindem (Jakimi¢, 2014). To bylo obrovskou investici do

budovani znacky a do vztahti s vetejnosti.

Tteti faze se datuje mezi roky 2013 a 2016. Je charakterizovana cestou za bohémskym
luxusem. Rapidni riist spolecnosti se zpomaluje a Lasvit se porozhlizi po novych
obchodnich pfilezitostech. Nové kanaly pro prodej kolekci jsou budovany. Lasvit se
transformuje do globélni stiedné velké spolecnosti. Opét dochazi k velkym investicim,
tentokrat do vyroby, do novych technologii a také do vyzkumu a vyvoje. Nové luxusni

strategie jsou definovany a implementovany. Vize a mise Lasvitu je op¢€t jesté jasnéjsi.
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Posledni faze vyvoje spolecnosti trva od roku 2016 az do dnes. Tato faze je dosaZzenim
pravé jiz zminovaného bohémského luxusu. Luxus je v tomto ptipadé zkracenou verzi pro
spojeni unikatnosti, krasy a kvality. Reprezentuje sen a touhu, sen pro uzivatele a touhu
ostatnich. Tyto ruén€ vyrabéné produkty, které maji kotfeny v kultufe, jsou luxusnimi
produkty, kde jejich cena vysoce piesahuje jejich hodnotu. Zakaznik zakoupenim téchto
produkti nekupuje pouze jakysi kus skla, ale zaroven kousek ceské historie a tradice.

Kupuje autenticky produkt.

V poslednich letech dochézi k rozSifovani znacky, Lasvit pfichazi neustdle snovymi
produkty, vytvaii nové kandly a snazi se ziskat si nova zemépisna teritoria plisobeni.
Soucasny Lasvit se snazi byti vytouzenou spolecnosti pro své zdkazniky, partnery

a v neposledni fadé samoziejmé zaméstnance.

Marketingové strategie Lasvitu prochdzi v poslednich letech jakousi revoluci. Strategie
luxusniho produktu nuti ménit klasické zazité praktiky tradi¢niho marketingu. Lasvit se jiz
nesnazi o positioning, jelikoz jejich luxusni produkty by mély byt neporovnatelnymi.
Povédomi o znacce v luxusu neni dostate¢né, znaCka musi byt velmi prestizni, jelikoz
luxusni firmy neplati naptiklad za product placementy. Ve svété luxusnich produkti prave

jejich luxusnost stanovuje prodejni cenu. Cena nestanovuje, jak luxusni produkt je.

3.3 Internacionaliza¢ni vyvoj spole¢nosti

V ptedchozi kapitole 3.2 byl nastinén historicky vyvoj spole¢nosti. Tato kapitola je vice
zaméfena na vyvoj zpohledu internacionalizace. Jak jiz bylo zminéno, Lasvit je

nadnarodni spoleénost. Byla zaloZena jak v Ceské republice, tak zaroveti v Hong Kongu.

Lasvit uspésné vstoupil na Cinsky rozvijejici se trh. Spolecnost lehce piekonala kulturni
a institucionalni vzdalenost. Svou roli v tom sehraly dva faktory. Prvnim bylo zaloZeni
centraly pro Asii a Pacifik v Hong Kongu, o které¢ miiZzeme jiz dnes fici, Ze byla spravnym
a dulezitym strategickym krokem, jelikoz Lasvit plisobi pfedev§$im v Asii. AZ 35 %
celosvétovych trzeb pochézi pravé z Asie a Pacifiku (Jakimi¢, 2014). Druhym faktorem
bylo, ze Lasvit zacal pfijimat lokalni zaméstnance na pozici prodejci, ktefi vytvorili

prodejni sité a konexe v pro né¢ domécim prostiedi.
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Z Hong Kongu se Lasvit pomérné lehce dostal do okolnich zemi, naptiklad do Singapuru.
Pozd¢ji firma expandovala do Dubaje ¢i Spojenych statli americkych. Zasadni podminkou
bylo vzdy nejprve ziskat kontrakt a tim padem i finan¢ni stabilitu. Po upevnéni pozice na
lokalnim trhu nasledovalo otevieni pobocky, které pomohlo k ziskani snadnéjsiho piistupu

k zakaznikum.

Béhem prvnich dvou let spole¢nost zalozila pobocky v Asii, na Blizkém vychod¢, ve
Spojenych statech americkych a samoziejmé také v Evropé. Je evidentni, ze Lasvit byl od

jeho zalozeni mezindrodné dosti aktivnim.

Ptestoze si firma sice zaklada na tom, Ze veskeré sklo pochazi z ceskych sklaren, do urcité
miry je offshoring vyuzivan. Kovové a elektronické casti produktii pochéazeji vétSinou
z Asie, nejéastéji konkrétng z Ciny. Lasvit vlastni malé firmy v Sanghaji a Polsku, které se
zamétuji na vyrobu ocelovych a hlinikovych komponenti, které jsou nezbytnou soucasti

pro instalaci sklenénych svitidel.

Je evidentni, Ze Lasvit neméa v amyslu pfesunout sklaiskou vyrobu napiiklad do Ciny,
pfestoze by se timto krokem daly snizit ndklady na praci. Mzdy v Ceském prostfedi jsou
relativné také nizké, ale kvalita je nepomérné lepsi. Jakimi¢ (2014) potvrdil, Ze spolecnost
se nevyda cestou levnéjsi produkce v zahrani¢i ze dvou dliivodl. Zaprvé znacka Lasvit je
siln¢ spojena s ¢eskou sklafskou tradici a zadruhé by tento krok mohl narusit zakladni
principy, na kterych stoji image celé spole¢nosti. TudiZ internacionalizace vyrobnich
procesti je prakticky nulova. Veskeré prodeje probihaji formou exportu z Ceské republiky

do zahrani¢i.

Jak jiz bylo zminéno, Lasvit od pocatku pasobil v Ceské republice a Hong Kongu.
Postupné expandoval i na tieti kontinent, konkrétné do Severni Ameriky. Momentalné¢ jsou
oficidlnimi lokacemi Londyn, Los Angeles, Moskva, Dubaj, Hong Kong ¢i Singapur.
V ramci poslednich tfech zminénych lokalit Lasvit také uskuteciuje nakup naptiklad
kovovych a nerezovych soucésti nezbytnych k sestaveni unikatnich sklenénych svételnych

instalaci. VétSina zahranic¢nich prodejti je realizovana také na asijském kontinenté.

Lasvit se jevi jako typicky born global podnik, ktery na druhou stranu ale tfeba ma

charakteristiky typické pro klasicky krokovy Uppsala model. Proces internacionalizace se
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zd4 byti kombinaci globalniho a tradi¢niho uppsalského modelu. Spolec¢nost vykazuje
nadstandardné pozitivni vysledky. Prestoze Lasvit disponuje pobockami na vice
kontinentech, vSechny zahrani¢ni prodeje se uskuteciuji stale pouze formou exportu. To je
zpuisobeno tim, Ze spolecnost je zaloZena na tradini ¢eské vyrobé skla. Tyto predpoklady

budou zkoumany a internacionalizacni proces blize provéfen v nésledujici kapitole.
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4. Analyza internacionalizace spole¢nosti Lasvit

V uvodnich dvou kapitolach byly stanoveny teoretickd vychodiska této prace. Pozornost
byla vénovana predevsim internacionalizaci jako procesu, byly pfedstaveny riizné pristupy
anazory na ni. Zminka byla také o nadndrodnich spolecnostech a born globals.

Internacionalizace byla zanalyzovana také v ¢eském podnikovém prostiedi.

Predesla kapitola byla vénovana spolecnosti Lasvit. Byla ptedstavena historie a také
nastinén internacionalizacni vyvoj. Tato kapitola se zabyva analyzou internacionalizace
spolecnosti Lasvit. Analyza je provedena jednak kvantitativnim ale také kvalitativnim

vyzkumem.

Nejprve je urc¢ena metodologie pouzitd pro tuto praci, kterd prameni z poznatki nabytych
vramci literarni reSerSe. Néasledné jsou ustanoveny piedpoklady na zaklad€ tvrzeni
riznych autorti ohledné ureni miry internacionalizace, zda se jednad naptiklad o born
global spolecnost. Poté pfichazi na fadu jiz samotné provéfeni internacionalizace.
Nasleduji mozné budouci vyzvy avneposledni fadé jsou doporuceni pro dalsi

internacionaliza¢ni vyvoj Lasvitu.

4.1 Metodologie prace

Jak jiz bylo zminéno v tivodu této kapitoly, analyza internacionalizace spolecnosti Lasvit
je provedena pomoci vyzkumu kvantitativniho za podpory kvalitativniho. Metody méteni
internacionalizace, rizné pfistupy a ukazatele byly ptedstaveny v kapitole 1.6. Po analyze
literarni reSerSe a dostupnych dat bylo ucinéno rozhodnuti, Zze pro ovéfeni miry
internacionalizace spole¢nosti Lasvit neboli pro ovéteni, zda se jednd o born global
spole¢nost, bude nejvhodnéjsi pouzit Demeliiv model (2014) internacionalizace potencialu
podniku. Konkrétné je méfeno vyuZiti internacionaliza¢niho potencialu spole¢nosti. Budou

zkoumana data za celych Sest po sob¢ jdoucich let, konkrétné se jedna o roky 2012-2017.

Vhodnost modelu spocivd v jeho schopnosti ukazat internacionaliza¢ni pohyb u péti

vvvvvv
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internacionalizace. Méfen je potencidl lidsky, procesni, finan¢ni a inovacni. Pro tyto

potencialy jsou konkrétné pouzity nasledujici kvantitativni ukazatele.

Internacionalizace konkuren¢niho potencidlu podniku je pocitana za pomoci indexu FSTS
(Foreign Sales/Total Sales), ktery je pocitan jako podil zahrani¢nich prodejii na prodejich
celkovych.

Internacionalizace procesniho potenciilu podniku je stanovena za pomoci indexu FOTO
(Foreign Offices/Total Offices), ktery je mozno vyjadrit jako pomér zahrani¢nich kancelari
k celkovému poctu vSech kancelaii dané spolecnosti. Pod pojmem kancelat by se dalo
rozumét jednak dcefind spolecnost anebo také pridruzena spolecnost, tedy filialka c¢i
pobocka. Konkrétné pro tuto praci bude za kanceldi povazovéna pouze kazda oficialné

zalozend firma i se zaméstnanci. Jinak feceno, kazda kancelar, ktera je manazersky fizena.

Internacionalizace finan¢niho potencialu podniku je urcena podilem zahrani¢nich aktiv na

celkovych. Tento pomér vyjadiuje index FATA (Foreign Assets/Total Assets).

Internacionalizace lidského potencidlu je vyjadiena indexem FETE (Foreign
Employees/Total Employees), ktery udava pomér zahrani¢nich pracovnikii vic¢i vSem
zaméstnancim podniku. Pojem ““zahrani¢ni pracovnik®™ je mozno chapat dvéma zptisoby.
Mize se jednat o zaméstnance s jinou ndrodnosti, nez odkud podnik pochézi c¢i
o zamg&stnance pracujiciho pro spole¢nost v zahrani¢i v ramci jejich pobocek bez ohledu na
narodnost zaméstnance. Sullivan (1994) ve své praci predstavuje ukazatel mezinarodnich
zkuSenosti vrcholnych manazerti firmy neboli TMIE (Top Managers® International
Experience). Zahrani¢ni zkuSenost zaméstnance v podobé¢ zahrani¢ni prace je z pohledu
autora této diplomové prace piinosnéjsi nez pracovnik disponujici pasem jiné zemé¢, nez ze
které matefskd firma pochazi. Z tohoto divodu bude pro tuto praci pouzit index FETE za
predpokladu, ze “zahrani¢ni pracovnik znamena cloveék pracujici pro spolecnost

v zahranici bez ohledu na jeho narodnost.

V neposledni fadé je méfena internacionalizace inovacniho potencidlu neboli moznost
internacionalizace duSevniho vlastnictvi. Toto je méfeno pomoci indexu FIPTIP (Foreign

Intellectual Property/Total Intellectual Property), ktery lze vyjadrit jako pomér dusevnich
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prav uplatnénych v zahrani¢i vic¢i vSem duSevnim pravim, které dany podnik vlastni. Do

duSevnich prav je mozno zahrnout naptiklad licence ¢i patenty.

Vsechny tyto proménné jsou vyjadieny jako procentudlni zahrani¢ni podily na celkovém
objemu. Tento model slozeny zpéti proménnych lze graficky vyobrazit pomoci
pétithelniku, ¢i pentagonu, ktery je mozno vidét na obrazku 2 nize. Kazdy cip pétithelniku
symbolizuje pravé jednu z proménnych a konkrétné cip vyjadiuje plnou internacionalizaci

neboli hodnotu 1 ¢ili 100 %. Naopak stfed pentagonu vyjadiuje zacatek osy neboli nulovou

o ()

Obrazek 2: Ukazka vyobrazeni modelu internacionalizace potencialu podniku
Zdroj: vlastni

hodnotu pro kazdy index.

Pro lepsi pochopeni modelu jsou na obrazku 2 vySe vyobrazeny tii modelové situace. Na
levém pentagonu je vidét nulova internacionalizace ve vSech péti indexech, ktera je
vyjadiena teckou uprostied. Takto by vypadal pentagon firmy, kterd se nezapojila zatim do
zadné mezinarodni c¢innosti. Nedisponuje zadnymi zahrani¢nimi prodeji, kanceldfemi,

aktivy, zamé&stnanci ani duSevnim vlastnictvim.

Na prostfednim pentagonu je vyobrazena 50 % internacionalizace ve vSech oblastech,
symbolizovand tmavé Cervenym pétithelnikem. U takové firmy by zahrani¢ni prodeje
tvotily polovinu celkovych, stejné tak polovina kancelati by byla v zahranici, taktéz aktiva
z poloviny zahrani¢ni. Spole¢nost by méla stejny pocet zahrani¢nich zaméstnanct jako

tuzemskych a polovina dusevniho vlastnictvi by byla registrovana v zahranici.

Na pravém pentagonu je poté mozno vidét plnou internacionalizaci, kterd je ale Cisté
hypoteticka, jelikoz je nemozné, aby naptiklad vSechny kancelate byly v zahranici, stejné
tak jako aktiva. Co se tyCe zaméstnanci, je taky velmi nepravdépodobné, aby ani jeden

z nich nebyl stejného obCanstvi jako matefskd spolecnost. Na druhé stran¢ skutecnost, Ze

63



by vSechny prodeje byly zahrani¢ni, je moznd. To je pravdépodobné ptedevSim pro

spole¢nosti z mensich zemi. Plna internacionalizace v duSevnim vlastnictvi je také mozna.

Tyto tfi pentagony byly pouhymi ukdzkami v ramci vyjasnéni zobrazeni modelu pravé
pomoci pétithelniku. Modely byly soumérné a v kazdém znich dosahovaly indexy
shodnych hodnot (0 %, 50 %, 100 %). V redlné situaci je vysoce nepravdépodobné, ze by
vSech pét indexii dosahovalo stejnych hodnot. Skutecné vyobrazeni modelu bézné

spole¢nosti bude tim padem skoro jisté nepravidelnym pétitthelnikem.

Konkrétni vzniklé modely v této praci budou doplnény také o informace, které budou
napomocné k lepSimu pochopeni. Komentéie a informace budou v tomto ptipad¢ jakymisi

kvalitativnimi hodnotami.

4.2 Predpoklady

Zkoumana spolecnost Lasvit spliiuje jak nékteré charakteristiky born globals spolecnosti,
tak také urcité charakteristiky klasické spoleCnosti, ktera se internacionalizuje postupné
podle krokového uppsalského modelu. Z toho vyplyva ptredpoklad, Ze by Lasvit mohl byt
born global spolecnosti. Pravé z tohoto diivodu tato kapitola rekapituluje a nésledné jsou
v ni ustanoveny ptedpoklady, které by born global mél spliiovat. Zprvu jsou zminény

kvantitativni pfedpoklady a poté i pfedpoklady kvalitativni.

Jak jiz bylo zminéno v literarni reSersi, naptiklad konkrétné v kapitole 1.5 o born globals,
pravé charakteristika toho pojmu neni sjednocena. Jeho presna definice z pohledu urceni ¢i

méfenti se lisi.

Born global spolecnost by méla byt relativné mladou firmou, ne starsi nez dvacet let, ktera
zapocala zmezinarodnéni béhem prvnich tii let jeji existence. Déle by se mélo jednat
o maly az stfedni podnik s méné nez 500 zaméstnanci a uhrn ro¢nich trzeb by nemél
ptekrocit hranici sto milionti americkych dolart. DalSim poznavacim znamenim by mohlo

byt pouzivani $pickovych inovacnich technologii pfi vyrob¢ unikatnich produktt.

Nejasnosti ohledn¢ definice pojmu born global nastavaji ve chvili uréeni minimalniho

procentudlniho podilu zahrani¢nich prodeji k celkovym. Toto rozpéti je pomérné Siroké
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a pohybuje se od 25 % (Knight, Madsen and Servais, 2004; Knight and Cavusgil, 1996),
ptes 50 % (Gabrielsson and Gabrielsson, 2003), 75 % (Rennie, 1993) az do 76 %
(Cavusgil, 1994).

Definice born globals kde byl zdmérné¢ opominut podil zahrani¢nich prodeji, kvili
riznorodosti nazord autor v podobé, ze se jedna o spolecnost, kterd uskutecni sviij prvni
zahrani¢ni vstup na jakykoliv novy trh béhem dvou let od jejiho zaloZeni je pro tuto praci

prili§ obecnd a tudiZ nedostate¢na.

Co se tyce kvalitativnich neméfitelnych predpokladl, lze sem naptiklad zaradit
nejvyrazngjsi rys born globals, kterym je vedeni technologicky orientovanych spole¢nosti
podnikatelskymi vizionafi. Hollensen (2014) také tvrdi, ze born globals pilisobi na
mezinarodnich trzich od samého zrodu a jejich internacionalizacni proces tak postrada
urcité faze typické pro krokovy model. Déle zmitnuje, ze mimofadné produkty, hlavné co

se ty¢e inovacniho sméru, se celkem snadné a rychle $ifi na nové trhy po celé planetg.

Vysokou dulezitost maji mezinarodni zkuSenosti zakladatele ¢i vysSich manazerii, ktefi
zvelké Casti ovliviiuji proces internacionalizace. Nabyté zkuSenosti oteviraji nové
moznosti a uleh¢uji internacionalizaci ve vSech smérech, at’ uz se jedna o znalost trha,

rozmanitéjsi sit’ kontaktl, ¢i pouhy nadhled ziskany béhem zahrani¢nich studii nebo

profesniho piisobeni.

Podniky z menS$ich zemi, tudiz s menSim tuzemskym trhem maji vétsi sklon k tomu stét se
born globals. Dale jsou born globals specializovanéjSimi podniky a soustfedi se pfevazné

na mezery na trhu.

Aby mohla byt firma oznacena za born global spolec¢nost, byly pro analyzu
internacionalizacniho procesu Lasvitu autorem této prace ustanoveny nasledujici métitelné

predpoklady:

¢ Firma musi byt mladsi dvaceti let

e Pocet zaméstnancti musi byt mensi nez 500

e Zapoceti mezindrodnich aktivit béhem dvou let od zalozeni firmy

e Minimdlni procentudlni podil zahrani¢nich prodejli musi dosahovat alesponi spodni

hranice 25 %.
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Mejstiik (2013) ve své praci uvadi Lasvit jako piiklad uspéSného born global. Zda se

opravdu jednd o born global spole¢nost provétuje néasledujici kapitola.

4.3 Provéreni internacionalizace

Lasvit na prvni pohled splituje n¢které charakteristiky born global spolecnosti, ovSem na
druhy pohled je mozno si vSimnout, ze plsobeni spole¢nosti nese také urCité rysy
klasického krokového uppsalského modelu. Jednim z krokovych ryst je naptiklad to, ze

vSechny prodeje jsou stale uskutectiovany pouze formou exportu.

Spolecnost ale rozhodné neni pouze klasickym exportérem. Druhého stupné forem vstupli
na zahranicni trhy, tzv. vstupii nenarocnych na investice napiiklad v podobé& licenci sice
nevyuziva, ale zato paradoxné hojné vyuziva kapitalovych vstupli v podobé zahrani¢nich
investic. Lasvit vlastni pobocky po celém svété, které prakticky pokryvaji vSechny
strategické trhy. Internacionalizani proces spolecnosti se tudiz jevi jako kombinace

klasického krokového uppsalského modelu s globalnim modelem.

Provéteni vyuziti potencidlu internacionalizace podniku je mozno vidét na nasledujicim
obrazku 3, ktery zobrazuje Sest pentagonl.. Cervené pétithelniky znazoriiuji meétenou
internacionalizaci danych péti potencialti spolecnosti Lasvit. Vznikly na zéklad¢ redlnych

dat za roky 2012-2017.
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2017 2016 2015

2014 2013 2012

Obrazek 3: Vyhodnoceni internacionalizace podniku pomoct pentagonii
Zdroj: vlastni

Na prvni pohled je moZzné pozorovat, ze tvar vzniklého pétiuhelniku se béhem Sesti let

vicemén¢ prili§ neméni. To je nejspiSe zplisobeno nalezenim vyhovujiciho rozpolozeni

vvvvvv

Nulova internacionalizace inovacniho potencidlu neboli v oblasti duSevniho vlastnictvi,
vyjadiené FIPTIP indexem, je dalS$i neptfehlédnutelnou vlastnosti, kterd zpusobuje
netypickou podobu jakéhosi ,,propadlého” pétihelniku. Lasvit nevyuziva zadného
zahrani¢niho ani tuzemského duSevniho vlastnictvi, proto je hodnota FIPTIP nulova,

viz. tabulka 3.

Tabulka 3: Vysledky jednotlivych ukazateli FETE, FOTO, FATA, FIPTIP, FSTS
2017 2016 2015 2014 2013 2012

FETE 0.33864 0.40286 0.42320 0.43729 0.49187 0.54717
FOTO 0.46154 0.50000 0.50000 0.60000 0.50000 0.50000
FATA 0.52000 0.51383 0.59783 0.62179 0.67857 0.67308
FIPTIP 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
FSTS 0.98000 0.97727 0.98095 0.98343 0.98413 0.98008
Zdroj: vlastni
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Naproti tomu je na obrazku 3 mozno sledovat skoro plnou internacionalizaci
konkuren¢niho potencidlu, kdy index FSTS konverguje prakticky ke 100 %. Ptesnéji
dosahuje kolisajici hodnoty okolo 98 % jak je mozno vy¢ist z tabulky 3.

Dle internich informaci poskytnutych spole¢nosti Lasvit zahrani¢ni prodeje po celou dobu
od samého zalozeni tvoii vice jak 90 % celkového objemu vSech prodeji. Podil
zahrani¢nich prodejii v takovéto vysi je velmi kuridznim, jelikoz dalece pievySuje
nastaveny predpoklad alesponi ¢tvrtinového podilu. Spliuje dokonce i nejpiisnéjsi kvotu

76 %, kterou ve své praci zminuje Cavusgil (1994).

V roce 2017 dosahly celkové prodeje hranice 50 milioni americkych dolarQ, coz je pii
soucasném kurzu néco malo pies 20 korun Ceskych za jeden americky dolar vice nez
1 miliarda Ceskych korun. Zahrani¢ni prodeje se na tomto Cisle podilely tctyhodnymi

49 miliony americkych dolart, coZ je zhruba 1 miliarda ¢eskych korun.

Internacionalizace finan¢niho potencidlu Lasvitu v podob¢ indexu FATA se v poslednich
letech pohybovala mezi 50-60 %. Polovi¢ni internacionalizace financnich zdroji je
pomérné vysokym Ccislem. Vlastnénymi aktivy jsou pfedevSim zahrani¢ni kanceléfe.
Ptestoze spolecnost dosahuje v indexu vice jak 50 %, tak hospodaii pouze s vlastnimi

zdroji a nikdy v historii si ani nevzala ptijcku.

V soucasné dobé ma Lasvit zastoupeni jiz na tfech kontinentech. Plsobi samoziejmé
v Evropé, déle v Severni Americe a také v Asii, kde se pravé uskuteciiuje nejvetsi porce
obchodi. Lasvit je mozno najit naptiklad v Londyné, Los Angeles, Moskve¢, Dubaji,

Hong Kongu ¢i v Singapuru.

Pocet oficialn¢ zalozenych zahrani¢nich firem se v poslednich letech ustalil na ¢isle 6.
Z tabulky 3 lze poté konkrétné rozpoznat, Ze v roce 2017 pfibyla jedna Ceska firma, kterou
je lindavska sklarna Ajeto, kde Lasvit odkoupil zbyvajici podil. Internacionalizace
procesniho potencidlu méfend za pomoci indexu FOTO dosahuje polovi¢niho vyuziti,

presnéji 46 %.

Zminénych Sest oficialnich kancelafi dale poté zaStituje provoz i na dalSich cca 8 mistech,
kde mé Lasvit lokalizované lidi. Piikladem muze byt napiiklad pobocka v hlavnim mésté

Kazachstanu, v Astané, kterd spadd pod moskevskou kanceldi. Nejstar§i zahrani¢ni
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kancelat v Hong Kongu poté zadtituje pobocky v Sanghaji a Novém Dilli. Pobocka
v New Yorku spada pod losangeleskou. Lasvit je dale mozné najit i v Bombaji a Patizi.
Pokud bychom zahrnuli i tyto pobocky do vypoctu, internacionalizace procesniho

potencialu by dosahovala vice jak 60 %.

Klesajici trend indexu FOTO neznamena nic negativniho. Pocet oficialn¢ zaloZenych
zahrani¢nich firem a zahrani¢nich pobocCek nejspiSe nebude uz néjak vyznamné rust,

jelikoz Lasvit dosahl dostatecné Sirokého pokryti strategickych trhi.

Ba naopak, aby Lasvit dokdzal nasytit poptavku, potfebuje neustale vice skldren a sklart.
Index se tudiz mlze nadale zmenSovat, jelikoz je pravdépodobné, ze pocet tuzemskych

firem v podob¢ akvizic sklaren bude rist.

Matematické vysvétleni je prosté. V indexu FOTO se ptredpoklada, Ze Citatel v podobé
oficidlné¢ zaloZenych zahrani¢nich firem jiz nebude vyznamné rGst. Naproti tomu se
oCekava rostouci jmenovatel v podobé nartstu Ceskych sklaren nezbytnych k uspokojeni

neustale se zvétSujici poptavky zakaznika.

Co se tyce internacionalizace lidského potencidlu, mize byt pozorovan klesajici trend,
viz. index FETE v tabulce 3. Okolo roku 2012 byl v priméru kazdy druhy zaméstnanec
lokalizovén v zahranic¢i, index FETE dosahoval skoro 55 %. V roce 2017 byl v priméru uz
pouze kazdy tfeti pracovnik zamé&stndn mimo Ceskou republiku, index nabyval hodnoty
témet 34 %. Prudky pokles indexu FETE v roce 2017 ma za nasledek dokonceni akvizice
Ceské sklarny Ajeto v Lindavé. Lasvit timto odkupem ziskal 60 novych tuzemskych

zameéstnancu.

Na obrazku 4 je k vidéni sloZeni zaméstnanct spolecnosti Lasvit. Jak jiz bylo zminéno
v predeslé podkapitole, 149 zaméstnancii z celkovych 440 pracuje pro Lasvit v zahranici.
Z toho je 97 cizincti. Kdyz vezmeme v potaz, ze velkou zakladnu zaméstnanct tvori Cesti

sklafi, mtizeme konstatovat, zZe Lasvit je pomérné multinarodni firmou.
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Graf sloZeni zaméstnancu spole¢nosti Lasvit
v roce 2017

cizinci v zahranici;
97:; 22%

zaméstnanci v CR:
52; 12% 291; 66%

¢esi v zahranici;

Obrazek 4: Graf slozeni zaméstnancii spolecnosti Lasvit

Zdroj: vlastni

Za pét let klesl index FETE o vice jak 20 procentudlnich bodi. Klesajici tendence podilu
zahrani¢nich zaméstnancii uzce souvisi s po¢tem zahrani¢nich kancelafi. Jak jiz bylo

feceno, pocet zahrani¢nich kancelafi zajistujici odbyt a disponujici piedev§im prodejci

vvvvv

Na druhé strané¢ lze pozorovat rozSifovani sklaren ¢i akvizice novych, s c¢imz
je samoziejme spjaty narast tuzemskych pracovnikli v podobé Ceskych sklaii a v mensim

poctu i administrativnich pracovnikd.

Diky tomu, ze Lasvit je zalozen na tradicni ¢eské vyrob¢ a nehodla se uchylovat k levnéjsi
produkci v zahranici, je naprosto jasné, Ze pocet ¢eskych zaméstnanci bude rtst rychlejsim
tempem neZz pocet zahrani¢nich. To ma a nejspiSe naddle bude mit za nasledek stale

klesajici trend indexu FETE, coz ovSem opét neni negativnim jevem.

V ptedchozi podkapitole byly ustanoveny ptedpoklady, které by firma méla spliiovat, aby

mohla byt oznaena za born global spolecnost. Prvni kritérium tykajici se staii firmy
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je s prehledem splnéno, jelikoz Lasvit byl zalozen v roce 2007. Po desetileté existenci
vroce 2017 spolecnost zaméstnavala 440 pracovnikll po celém svété, tudiz spliuje

1 podminku méné nez 500 zamé&stnanc.

Cesky Lasvit byl zalozen soudasné shongkongskym aprvni zakidzkou byl projekt
v hodnoté jednoho milionu americkych dolarti pravé v Hong Kongu. Druhym projektem
bylo MGM Grand Casino v Macau v Cin&. Dal§i zahrani¢ni zakazky po téchto dvou
uspesné zvladnutych projektech na sebe nenechaly ¢ekat. Tudiz i1 dalSi podminku na cesté
za oznaCenim Lasvitu za born global lze povazovat za splnénou, jelikoz je to pfimym
diikkazem zapojeni se do mezinarodnich aktivit nejen béhem prvnich dvou let existence,

ale pfimo od samého zrodu spolecnosti.

Poslednim kritériem je splnéni minimalné 25% podilu zahrani¢nich prodejii. Lasvit
stabilné dosahuje obdivuhodné¢ vysokého podilu ve vysi pohybujici se okolo 98 %. VétSina

zahrani¢ni prodejt je uskute¢néna v Asii.

Provéteni internacionalizace Lasvitu podle nastavenych kritérii vtéto praci ma
jednoznacny vysledek. Lasvit splnil vSechny ustanovené pfedpoklady a tim padem je
mozno ho povazovat za born global spole¢nost. Tvrzeni Mejstiika (2013) je tudiz

potvrzeno a Lasvit se opravnéné fadi mezi uspésné ¢eské born global spole¢nosti.

Lasvit kromé kvantifikovatelnych ptedpokladl spliuje i1 dalsi kvalitativni, které budou ted’
zminény. Za Lasvitem stoji silnd podnikatelskd osobnost se zvuénymi mezinarodnimi

zkuSenostmi.

DalSim typickym znakem je pouzivani nejmodernéjSich technologii a inovace naptiklad
v podobé zapojeni kinetiky do sklenénych instalaci. Lasvit je prvni firmou na svété
schopnou vyrobit sestavu svitidel ze skla, kterd se v zavislosti na hudbé dokéze pohybovat.
Z toho vseho lze vidét, Zze Lasvit opravdu dba na diferenciaci a Ze se neustdle snazi byt
napted pfed konkurenci. Lasvit se ddle zaméfuje na mezery na trhu na rozdil od béznych

exportéru.

Pro Lasvit je charakteristické, Ze u ného doSlo k velmi rychlému nérGstu zahrani¢nich

prodejii a vysokému zapojeni do mezinarodnich operaci od zacatku pisobeni, coz je
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typické pro born globals (Mejstiik, 2013). Spolecnost se nebala dokonce ani geograficky

vzdaleného vstupu v podobé zalozeni firmy v Hong Kongu.

Ovsem z pohledu psychické vzdalenosti byl tento trh velmi blizky zakladateli, tudiz se
nejednalo o Uplny krok do neznama. V neposledni fadé je pro born globals typické,

ze pfindsi produkty ¢i sluzby s vysokou piidanou hodnotou, coz je taktéz ptipad Lasvitu.

Z vyslednych pentagonti je mozné vyvodit predpoklad, Ze tvar internacionalizace born
globals se nebude postupné pfili§ meénit, ale Ze se kratce po vzniku firmy ustali na
vysokych internacionaliza¢nich hodnotach. V ptipadé krokové se rozvijejicich spolecnosti,
by se naopak pentagony rok od roku postupné menily v navaznosti na silici

internacionalizaci v podobé vyssich hodnot ukazateld.

4.4 Budouci vyzvy

Prestoze Lasvit dlouhodobé dosahuje neobvykle vyjimecnych vysledkii a do soucasné
doby se mu neustale vice a vice dafi, je pravdépodobné, ze se v budoucnu bude muset
vyportadat s pfichdzejicimi vyzvami. Jak se hodla Lasvit s budoucimi vyzvami vypotadat je

popsano prave v této podkapitole.

Spolecnost se v minulosti bravurné vypotadala s pocate€nimi bariérami. Rychle vstoupila
na zahrani¢ni trhy a byla mezinarodni prakticky od tiplného zrozeni. Nedostatek zkuSenosti
snovymi trhy ptekonala chytfe pomoci najmuti lokalnich zaméstnanct. Finan¢ni vyzvu

v pocatcich Lasvit také zvladnul, a to dokonce i bez jediné pljcky.

Zakladatel Leon Jakimi¢ (2014) si uvédomuje, ze Bohemian Perfection neboli bohémska
dokonalost nemusi byt dostate¢nou ptidanou hodnotou produktu zarucujici dlouhodoby
uspéch. Cilem spolecnosti je jit hloubé&ji, nez je dokonalost a ptindset tvorbu tak skvélou,

ze se lidi dotkne natolik, Ze si ji jednoduse zamiluji.

Firma déle chce, aby se stala autentickou ve v§em, co déla. Chce piinéaset doslova svétlo do
zivota, a ne to jen slibovat. Aby se Lasvit stal opravdu luxusni znackou vytvéiejici
autenticka svitidla na miru, musi ve svych potencidlnich zédkaznicich vzbudit opravdovou

touhu po jeho tvorbé. Zakaznici by méli o jejich produktech doslova snit.
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Lasvit se hodla stat autentickou spoleCnosti taktéz pro své obchodni partnery
a zaméstnance. I ti by méli snit o spolupraci. Jen tak je mozné dlouhodobé udrzet

prosperujici spolecnost, ktera neustéle roste.

V dnesni dobé, kdy se nezaméstnanost v Ceské republice pohybuje na velmi nizké arovni,
je logickou vyzvou nalezeni kvalifikovanych a zkusenych zaméstnancti. Prestoze sklaiské
stfedni $koly v severnich Cechéch zajistuji pravidelny p¥isun kvalifikovanych sklatd, neni
lehké dne$ni mladé¢ lidi presvédcit, aby $li studovat femeslo. Taktéz schopnych manazert

neni v dnesni dob& mnoho.

Prodeje zaloZzené pouze na exportu jsou pochopitelné, jelikoz naptiklad ptfesunuti vyroby
zalozené na cCeské tradici by mohlo mit velmi negativni dopad pro firmu. Zakladatel
spoleCnosti Jakimi¢ (2014) si neustdle stoji za tim, Zze se spole¢nost nehodld uchylit
k offshoringu, neboli k méné nékladné zahrani¢ni vyrobé. Vidi zde hrozbu v podobé
zasahu do tradice, na které je cely Lasvit postaven a také moznost naruseni zékladnich

principti, coz by mohlo vést ke zméné image spolecnosti.

Z téchto zminénych divodi je internacionalizace vyrobnich procesii prakticky nulova.
Veskeré prodeje probihaji formou exportu z Ceské republiky do zahraniéi. To by oviem

v budoucnu ve stéle silicim konkuren¢nim prostfedi mohlo byt problémem.

Budouci vyzvy by také mohly vyplynout z chovani Ceské vlady. Napiiklad politicka
situace, legislativni zmény, intervence CNB a podobné zasahy statu velmi silné ovliviiuji

pusobeni a vysledky mezinarodné ptsobicich spolecnosti.

Aby se Lasvit vyrovnal se vSemi budoucimi vyzvami a byl dlouhodobé tuspésnou
spolecnosti, ustanovil si vedle vize stat se nejlepsi sklarskou spolecnosti na svété také dalsi

cil, kterym je stat se prvni ¢eskou luxusni znackou.

4.5 Doporuceni pro dalsi internacionaliza¢ni vyvoj

Z provéteni internacionalizace v kapitole 4.3 vyplynulo, Ze rozpoloZeni vyuziti potencidlti

se prili§ v poslednich Sesti letech neménilo. Lasvit béhem celé zkoumané doby dosahoval
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vynikajicich vysledkd, a tak je mozno povazovat jeho internacionaliza¢ni podobu za jakési

nalezeni rovnovahy v rdmci internacionalizace péti oblasti podniku.

Co se tyce konkuren¢niho potencidlu v podobé 98% podilu zahrani¢nich prodejt, zde
prakticky neni jiz moZzné navysit toto Cislo, jelikoz by to byla na ukor ¢eskych prodeju.
Ba naopak je paradox a mozna trochu i Skoda, ze nezlistava vétsi Cast téchto uméleckych

dél ze skla v rodné ¢eské zemi.

Znacka Lasvit je pomérné malo znama v Ceské republice. Paradoxné se t&§i vétsi znamosti
v zahrani¢i diky vysokému podilu zahrani¢nich prodeji. To je zplsobeno piedevSim
obrovskymi milionovymi projekty. V Ceské republice dochazi piedevsim k prodeji
kolekei, které nejsou tak finanéné nakladné. Urcit¢ by bylo vhodné zvysit povédomi
o znacce na Ceském trhu, aby ¢esky lid mohl byt pySny na Lasvit stejné tak jako naptiklad

na vyrobce obuvi Bat'u.

Internacionalizace procesniho potencidlu je také dostatecna, jelikoZ zahrani¢ni kancelafe
pokryvaji strategické trhy. Zde se ovSem nabizi zvézeni otevieni pobocek na dalSich
kontinentech. Naptiklad jedné australské pobocky a jedné africké pobocky. Toto
rozhodnuti by ale muselo byt provéfeno na zakladé¢ vyzkumu trzni sily a potencidlni

poptavky ve zminénych lokalitach.

Internacionalizace finan¢niho potencidlu je dosti zavisld pravé na otevieni novych
pobocek, pokud vezmeme v potaz, ze Lasvit nehodlé tradi¢ni ¢eskou vyrobu ptfesunout do

levnéjsich koutl svéta.

Moznosti, jak pfesunout ¢ast vyroby za ceské hranice, by mohly byt licence tieba na
vyrobu urcitych produktii z kolekei ¢i vyrobu mensich méné podstatnych soucasti velkych
sklenénych instalaci. Tim by zaroven doSlo k vyuziti internacionaliza¢niho inovaéniho

potencialu podniku.

Internacionalizace lidského potencidlu se zda byti na idedlni urovni, pokud si chce
spole¢nost zachovat ceskou identitu a promitat ji i do svych produktii. Potencial by mohl

byt naptiklad v uceni cizinct ¢eskému sklarskému femeslu v ¢eském prostiredi.

Vseobecnym navrhem by mohlo byt mirné vyrovnani tirovni internacionalizace oblasti.
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Z.avér

Diplomovéa prace s tématem proces internacionalizace vybrané ceské spolecnosti nejprve
nabidla souhrn poznatkli nashromazdénych dtkladnou literdrni reSer§i na téma
internacionalizace. Byly prezentovany rGzné pohledy, pristupy, motivy, vyhody
inevyhody, ¢i dokonce moznosti méfeni internacionalizace. Predstaveny byly také
nadndrodni korporace a born globals, které jsou v poslednich letech fenoménem. Popsano

bylo rovnéz ¢eské podnikatelské prostiedi.

Dale byla pfedstavena vybrana spolecnost Lasvit specializujici se na produkci sklenénych
svitidel a produktid ze skla vSeobecné. Prostor byl vénovan jeji historii, a predev§im
internacionaliza¢nimu vyvoji, ktery hraje dulezitou roli v pozd¢jsi analyze a vysvétleni

skutecnosti. Bylo pfedpokladano, Ze Lasvit je praveé born global spolecnosti.

Analytickd Cast prace se jiz zaméfila na provéfeni podoby internacionalizacniho procesu
firmy Lasvit. To bylo provedeno pomoci kvantitativni analyzy za pomoci ptedstaveného
modelu ve spojeni s analyzou kvalitativni. Na zéklad¢ literarni reSerSe byly pro tuto praci

ustanoveny piedpoklady, za kterych je mozné oznacit podnik za born global.

Lasvit se jiz na prvni pohled jevi jako typicky born global podnik, a pravé to potvrdila
analyza v této préaci. Vystupy ukazaly, Ze spole¢nost dosahuje opravdu vysoké miry
zapojeni do mezindrodnich aktivit, konkrétn¢ tfeba v podilu zahrani¢nich prodeji na

celkovych. Vysledky jednotlivych ukazatelii byly okomentovany a vysvétleny.

Cilem této prace meélo byt nabidnuti feSeni v podobé doporuceni pro dalsi
internacionalizacni vyvoj, coZz bylo velmi obtizné po zjiSténi, ze Lasvit je jiz silné
involvovan v mezinarodnich aktivitich. Pfesto bylo navrZzeno nékolik rGznych
potencialnich moznosti dalSiho zapojeni do internacionalizacniho procesu. Nabizi se
otazka, zda jiz spoleCnost nedosahla svého internacionaliza¢niho vrcholu a dalsiho
mozného rastu bude mozno dosdhnout paradoxné zpomalenim mezinarodnich aktivit.

Zminény byly také budouci vyzvy, které spolecnost v nejblizsi dobé mohou potkat.

Névrhem na dal$i vyzkum by mohlo byt provéfeni zavislosti vykonu podniku na mite

zapojeni do mezindrodnich aktivit a ptipadné ur€eni, jaké faktory maji nejvetsi vliv.
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