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Anotace

Cilem této diplomové prace bylo na zakladé¢ teoretické resSersSe a zjisténi z analytické ¢asti
provést hodnoceni procesu vybéru zahrani¢nich trhii a forem vstupi u vybrané firmy a

navrhnout feSeni pro tento proces.

V této praci bylo zjisténo, ze vybrana firma k procesu vybéru zahrani¢nich trhli a forem
vstupu piistupuje nesystematickym zplisobem a vyuziva predevSim zkuSenosti svého
personalu. Z tohoto ditvodu byl z teoretické reSerSe vybran model vybéru zahrani¢nich trhti
a forem vstupu MEMS. Na zakladé tohoto modelu pak probéhlo ur¢eni vyznamnych
atributti, které maji vliv na dany proces vybéru u vybrané firmy. Z této selekce vyznamnych
atributli byl poté sestaven ramec pro identifikaci nejvhodné&jsi kombinace zahrani¢niho trhu
a formy vstupu. Tento ramec by m¢l slouzit firm¢ jako systémové feSeni vybéru zahrani¢nich

trhti a forem vstupu.

Klicova slova

Internacionalizace podniku, vybér zahrani¢niho trhu, volba obchodni metody, vybér formy

vstupu na zahrani¢ni trh, model MEMS.



Abstract

SELECTION OF INTERNATIONAL MARKETS AND CHOICE OF FOREIGN
ENTRY MODES OF A SELECTED COMPANY

The aim of this thesis is to evaluate the process of foreign market and entry mode selection
of a selected company and design a solution for this process. The evaluation and solution

design will be based upon literature review, and findings from analytical part of this paper.

Findings of this study showed that the selected company is using a non-systematic approach
to foreign market and entry mode selection process and bases this process primarily on
experience of its staff. Therefore, a market and market entry mode selection model (MEMS)
was chosen from the literature review. According to this model, several important attributes
that have an influence on the selection process of the selected company have been chosen.
From this selection, a framework for identification of the most suitable combination of
foreign market and entry mode was developed. This framework should serve the company

as a systematic solution to the foreign market and entry mode selection process.

Keywords

Internationalization, foreign market selection, entry mode selection, MEMS model.
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Uvod

V dne$nim globalizovaném svéte je pro velké mnozstvi firem dilezité jakym zpiisobem se
rozhodnou internacionalizovat. Internacionalizace je soustavna ¢innost, kterda ma velky
vyznam nejen pro malé a stiedni podniky, rozhodujici se poprvé vstoupit na zahrani¢ni trhy,
ale také pro nadnérodni spolecnosti. Velké, globaln€ ptisobici firmy musi neustale upravovat
svou strategii internacionalizace tak, aby dokazaly udrzet svou konkurenceschopnost
V dne$nim tvrdém mezinarodnim prostfedi. Vybér zahrani¢niho trhu, obchodni metody a
formy vstupu na dany trh mohou mit velky dopad na vykonnost firmy a jeji Gspéch
v mezinarodnim obchodé a z tohoto diivodu by firmy mély brat zna¢ny ohled na tento proces

(Koch, 2001a).

Existuje nepieberné mnozstvi literatury tykajici se tématu internacionalizace. Vzhledem
k tomu, ze internacionalizace je velice Siroky pojem, dana literatura se vrstvi na nékolik
proudi. Cést se zabyva tim, pro¢ se podniky rozhoduji vstoupit do mezinarodniho obchodu,
jind Cast se pak zabyva tim, jakym zplisobem firmy tento vstup uskute¢nuji. Dalsi
vyzkumnici se soustfedi na to, jak firma vybira zahrani¢ni trhy, na které chce vstoupit.
Mnohé z téchto praci se nezabyvaji pouze jednim proudem, ale kombinuji dva ¢i vice z nich.
Bylo by samoziejmé mozné najit dalsi sméry ¢i dale roz€lenit ty jiz zminéné, nicméné pro

ilustraci staci zminit pouze tyto.

Firmy, které by chtély v akademické literatufe najit inspiraci k usnadnéni procesu
internacionalizace ¢i jeho ¢asti, musi Celit Siroké nabidce mnohdy provéazanych teorii a
modeld bez jednotného ramce. Na zékladé reSerSe této literatury a osobnich zkuSenosti
z praxe, predstavil Adam J. Koch ze Swinburne University of Technology v Melbourne ve
dvou c¢lancich koncept tzv. MEMS (Market and market Entry Mode Selection) modelu.
Tento model se zabyva vybérem zahrani¢nich trhi a volbou formy vstupu. Nékteré teorie
pokladaji tyto dva procesy za vzajemné oddelené, avsak Koch argumentuje, Ze pro nalezeni
optimalniho trhu a metody vstupu je tfeba oba tyto procesy brat jako jeden. MEMS model
predklada ke zvazeni 30 riznych atributd, které by mohly mit a ¢asto maji vliv na to, jak

firma vybira zahrani¢ni trhy a formy vstupu (Koch, 2001a; Koch, 2001b).
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Cilem préace je na zédkladé Kochova MEMS modelu v této praci sestavit doporuceni postupu
pii vybéru zahrani¢nich trhi a forem vstupl na tyto trhy pro vybranou firmu. V analytické
¢asti této prace bude proveden rozbor MEMS atributt z hlediska dané firmy a nasledné bude
vyhodnocen jejich vyznam pro tuto firmu. Vyhodnoceni vyznamu jednotlivych atributt
probéhne za pomoci kvalitativniho vyzkumu provedeného formou polostrukturovanych
rozhovorl. Vysledkem tohoto rozboru bude konkrétni selekce atributd, které vyznamné
ovlivituji proces vybéru zahrani¢nich trhii a forem vstupu dané firmy. Nasledné bude
vytvoren ramec pro identifikaci nejvhodné€js$i kombinace zahrani¢niho trhu a formy vstupu,
ve kterém muize dana firma kazdému atributu pfifadit urcitou hodnotu. Na zakladé tohoto
ramce a V ném uvedenych hodnot poté miize provést kalkulaci a vybrat trh a formu vstupu,

které ptfinesou firmé nejvétsi uzitek.
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1 Internacionalizace podniku

V literatuie o internacionalizaci se da najit mnoho definic tohoto pojmu a do této doby se
zadna z téchto definic nepovazuje za prevladajici. Nektefi vyzkumnici popisuji
internacionalizaci jako rozSifovani zahrani¢nich operaci firmy (Rosson a Reid, 2001; Pieray
a Widersheim-Paul, 1981; Johanson a Wiedersheim-Paul, 1975). Jini rozsitili tuto obecnou
definici tak, aby internacionalizace byla vidéna jako proces, pii kterém jsou specifické
postoje ¢i sméfovani firmy asociované s po sob¢ jdoucimi fazemi vyvoje mezinarodnich
operaci dané firmy (Wind et al., 1973). Internacionalizace je v literatuie také definovana
jako po sobé jdouct, uspofadany proces rozsSifovani zahrani¢nich aktivit firem a s tim spojené
zmeény v organizacnich formach (Andersen, 1993; Reid, 1981; Bilkey a Tesar, 1977;
Johanson a Vahlne, 2009). Buckley a Ghauri (1999) navrhuji definici, ktera by ilustrovala
fakt, Ze mezinarodni riist mnoha firem je spojen s jejich schopnosti navazat spolupraci se
zahrani¢nimi dodavateli a popisuje tedy internacionalizaci zjednoduSené jako proces
zvySovani zapojeni se do zahrani¢nich operaci. Rugman et al. (2006) se pozdéji pokusili
zahrnout predchozi definice a vysledky vyzkumid do nové definice a popsali
internacionalizaci jako proces, pii kterém firmy zvySuji své poveédomi o piimych i
nepiimych vlivech, které maji mezindrodni transakce na budoucnost firmy a také jako proces
zfizovani a udrzovani transakci s jinymi zemémi. Calof a Beamish (1995) poté oznacili

internacionalizaci za proces adaptace firemnich operaci mezinadrodnimu prostiedi.

Z reSerse literatury vyplyva, ze neexistuje jednotna definice internacionalizace. Toto je jen
podtrzeno faktem, ze neexistuje jednotna teorie internacionalizace. Samotnych teorii na toto
téma je nesCetnd fada a pokusy o jejich sjednoceni ¢i alespon vytvoteni jednotného ramce
zatim selhaly (Rask et al., 2008). N&kteti vyzkumnici tudiz tvrdi, Ze jedina teorie nedokaze

pln€ vysvétlit a zdivodnit internacionalizacni strategie a procesy (Crick a Spence, 2005;
Rask et al., 2008).
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1.1 Dutivody podniki pro vstup na zahrani¢ni trhy

Obecné se da fici, ze pfiCiny vzniku internacionaliza¢nich procesti mohou byt nasledujici

(Jenicek, 2002):

- Existence mnoha stat

- Liberalizace

- Rostouci toky zbozi a sluzeb
- Rostouci toky kapitalu

- Naroc¢nost vyroby

- Interdependence (surovinova a technologickd)

Existuje také mnoho diivodd, pro¢ se jednotlivé firmy mohou rozhodnout vstoupit na
mezinarodni trhy. Faktory, které motivuji firmy ¢i jednotlivce jit cestou internacionalizace
se daji obecné¢ rozdélit do dvou skupin: proaktivni a reaktivni motivace odpovidajici
ofenzivnim a defenzivnim déivodaim (Strach, 2009). Zjednodusené se da Fici, ze firmy, které
maji proaktivni motivace se ucastni mezinarodniho obchodu, protoze chtéji a firmy
ovlivnéné reaktivnimi motivacemi vstupuji na zahrani¢ni trhy, protoze musi (Czinkota a

Ronkainen, 2013).

1.1.1 Proaktivni motivace podniku pro internacionalizaci

Nejvyznamnéjsi proaktivni motivaci firem pro vstup na mezinarodni trhy je vSeobecné
povazovana moznost zvyseni ziskli. Podle Hsu a Boggse (2003) mnoho vyzkumnikl uvadi,
ze ocekavany financni vykon firmy by se po internacionalizaci mél zvysit. Realny profit
nicméné nemusi odpovidat o¢ekavanému vzhledem ke zvySenym nakladim zahrani¢nich
operaci, ndhlym zménam kurzl ¢i nedostate¢nému priizkumu trhu (Czinkota a Ronkainen,
2013). Hsu a Boggs (2003) nadale uvadi, ze vyhody plynouci z internacionalizace jsou
nejvice vyrazné na zacatku tohoto procesu, kdy firma jesté zvlada efektivné hospodafit se

svymi zdroji.
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Druhou vyznamnou proaktivni motivaci je fakt, ze firmy vlastni unikéatni produkt nebo

vvvvv

vyrazny uspéch na zahrani¢nim trhu (Czinkota a Ronkainen, 2013).

Dalsi motivace miize podle Czinkoty a Ronkainena (2013) existovat pokud firma vlastni
exkluzivni informace, které¢ nesdili zadna jind firma. Tyto informace mohou byt ziskany

kontakty, prizkumem zahrani¢niho trhu nebo jinou alternativou.

Posledni motivaci, kterou Czinkota a Ronkainen (2013) zminuji, jsou Gspory z rozsahu.
Firma muze dosahnout Gspor z rozsahu vyuzivanim zahrani¢ni pracovni sily ¢i produkce
namisto nakladnéj$i domaci. De Backer a Sleuwaegen (2005) ve svém empirickém
prazkumu uvadi, ze zdvojnasobeni produkce muze vést az k tficetiprocentnimu sniZeni

vyrobnich naklada.

1.1.2 Reaktivni motivace podniku pro internacionalizaci

Jednim z vyznamnych reaktivnich dtivodi pro¢ se firmy rozhodnou vstoupit na mezinarodni
trh je konkuren¢ni natlak. Firmy se mohou obévat toho, Ze jejich konkurenti, ktefi se rozhodli
internacionalizovat, dosahnou uspor z rozsahu a zvysi se tim jejich podil na trhu. Firmy se
také mohou obavat toho, ze jakmile konkurent vstoupi na zahrani¢ni trh, moznosti jejich

vstupu na tento trh budou omezeny (Czinkota a Ronkainen, 2013).

Nadvyroba se da také povazovat za reaktivni motivaci, vzhledem k tomu, ze zahrani¢ni trhy

jsou idealni pro odprodej nadbytecné produkce (Czinkota a Ronkainen, 2013).

Dalsi reaktivni motivace existuje, pokud jsou domaci trzby stabilni nebo v poklesu a firmy
jsou stimulovany vstoupit na zahrani¢ni trhy. Vyrobky mohou byt v tpadkové fazi jejich
zivotniho cyklu a firmy mohou prodlouZit jejich ziskovost vstupem na zahrani¢ni trhy. Dalsi

podobnou motivaci s téméf stejnym efektem muize byt saturovany domaci trh (Czinkota a

Ronkainen, 2013).

Stejn¢ jako nadvyroba, nedostate¢né vyuziti vyrobni kapacity miize také byt vyznamnou

motivaci. Pokud neni vyrobni kapacita zcela naplnéna, firma se mize rozhodnout vstoupit
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na zahrani¢ni trh, aby dosahla navySeni vyroby a snizeni fixnich néklad (Czinkota a
Ronkainen, 2013).

Posledni reaktivni motivaci je blizkost k zakaznikiim nebo pfistaviim. Fyzicka vzdalenost
k zahrani¢nim trhtim muize hrat vyznamnou roli v mezinarodnich aktivitach firem (Czinkota
a Ronkainen, 2013). Tito autofi nadale uvadi, ze existuje rozdil mezi fyzickou a
psychologickou vzdalenosti. Nékteré firmy mohou povazovat jisté trhy vice vzdalené nez
jiné 1 presto, ze jsou fyzické mnohem blize. Jako piiklad Czinkota a Ronkainen (2013) uvadi,

ze mnoh¢é americké firmy povazuji trh Velké Britanie za blizsi nez trh Mexika.

1.2 Modely internacionalizace podniku

V nasledujici sekci budou popsany tfi modely vénujici Se procesu internacionalizace
z pohledu podniku, ktery se postupné stava nadnarodni firmou (Strach, 2009). Tyto modely
budou slouzit jako ukazka teorii internacionalizace a zaroven jako podklad pro potieby

analytické ¢asti této prace. Jako prvni bude uveden Stopfordiiv model internacionalizace.

1.2.1 Stopfordiiv model internacionalizace

Tento model uvadi, Ze se firmy v prvni fazi internacionalizace nejvice zaméfuji na
bezkapitalové vstupy na zahrani¢ni trhy, nejcastéji export. Exportni ¢innosti firmy zjisti, zda
je trh vyhodny a je na ném o firmu zajem. V této fazi se obvykle vyuziva obchodniho
partnera v cilové zemi. V piipad¢, ze se produkt ¢i sluzba na cilovém trhu osvédci, mize
zahrani¢ni obchodni partner pozadat o udéleni licence. Podnik poskytujici licenci mize po
ur€itém Case zjistit, Ze ztraci kontrolu nad potencialné slibnym trhem a bude se snaZit
presveédcit zahranicniho partnera, aby spolené zalozili joint venture. Jako posledni fazi
Stopford oznaduje zfizeni dcefinych spolenosti pod plnou kontrolou doméaci firmy (Strach,

2009). Obr. 1 vystihuje podstatu tohoto modelu:
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Export .
spolec¢nost

Obr. 1: Stopfordiiv model internacionalizace

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Strach (2009)

1.2.2 Uppsalsky model internacionalizace

Tento model je jednim z nejzndméjSich a nejvice citovanych pohledii na proces
internacionalizace firem, ktery byl vytvofen v tomto oboru proslulou dvojici Johanson —
Vahlne. Tito autofi zkoumali Ctyfi Svédské firmy a rozvoj jejich mezinarodnich operaci.
Stejné€ jako u Stopfordova modelu, Uppsalsky model dochéazi k zavéru, ze firmy postupné

prechazeji od bezkapitalovych forem vstupu na zahraniéni trhy k tém kapitalovym (Strach,
2009).

Podle tohoto modelu firmy rozvijeji své mezinidrodni operace na zdkladé¢ dvou dimenzi

(Strach, 2009, s. 40):

- Znalosti 0 trhu — ¢im ma firma lep$i znalost zahrani¢niho trhu, tim se zvySuje

pravdépodobnost toho, Ze firma zacne vyuZivat vice kapitadloveé narocné vstupy.

- Usili o trh — vzriistajici zajem a sili firmy o trh vede k vyssi pravdépodobnosti, Ze
to firma s timto trhem ,,mysli vazné“ a bude se snazit proniknout na tento trh vice

kapitalové narocnymi vstupy.

Na rozdil od Stopfordova modelu se model Uppsalsky zaobird také vybérem trhu

nasledujiciho. Johanson a Vahlne wuvadi, ze s naristajicimi zkuSenostmi firmy
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S mezinarodnimi operacemi nardsta také pravdépodobnost, ze firma vyuzije kapitalovych
forem vstuptl pii vstupu na nasledujici zahranicni trhy. Podnik si déle také vybira néasledujici
zem¢ podle toho, se kterymi zemémi jiz ma zkuSenosti a které zemé jsou jim kulturné a

historicky podobné (Johanson a Vahine, 1977 v Strach, 2009).

1.2.3 Model Danielse a Radebougha

Daniels a Radebough piedstavili model, ktery vyuziva péti kritérii a po zhodnoceni téchto
kritérii zafazuje podnik do jednoho ze tfi stupnu internacionalizace: vysoky, stfedni a nizky

(Strach, 2009). Obr. 2 na nasledujici strance znazortiuje tato kritéria.

- Stupent podobnosti domaci zem¢ se zahrani¢ni destinaci: firmy se ze zacatku
soustfedi na trhy, které jsou kulturné, velikostné ¢i jinak podobné trhu domacimu a
S narustajicimi zkusenostmi se pfesouvaji na mén¢ znamé (vnimané jako rizikovéjsi)

trhy.

- Pocet zemi, v nichZ firma pusobi: podnik vét§inou za¢ina svou internacionalizaci

vstupem na jeden zahrani¢ni trh a poté pocet trhi zvySuje.

- Zpusob pronikadni na zahrani¢ni trhy: toto je ekvivalent Stopfordova modelu. Firmy
zaCinaji exportem, dale vyuZzivaji externé fizenou produkci a nakonec vstupuji

formou vlastnich zavodu.

- Interni versus externi zajiStovani zahrani¢nich operaci: béhem zacatku svych
mezinarodnich operaci se firma snaZzi vyhybat rizikiim a k fizeni svych zahrani¢nich
operaci vyuzivé externich subjektl. Postupem casu vSak za¢ne vyzadovat kontrolu

nad témito operacemi a pfechdzi k internimu zajiStovani zahrani¢nich operaci.
- Motivace k mezinarodnimu podnikani: firma se postupné posouva od reaktivnich

motivaci, kdy pasivné reaguje na konkuren¢ni, ndkladové, legislativni ¢i jiné

podnéty, k motivacim proaktivnim, kdy sama vyhledava nové lokality.
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Obr. 2: Model internacionalizace podle Danielse a Radebaugha
Zdroj: STRACH, Pavel. Mezinarodni management, s. 41.

1.3 Nadnarodni spole¢nosti

masivni vyroba v 2ahraniti
pfimé zahranitnl Investice

C

Zpusob pronikani
na zahranicni trhy

Organizace pro hospodatskou spolupraci a rozvoj (OECD) definuje nadnarodni firmy jako

spolecnosti €1 jin€ subjekty, které jsou v soukromém, statnim nebo smiSeném vlastnictvi a

které jsou zalozeny v rtiznych zemich. Subjekty v riznych zemich musi byt propojeny tak,

aby na sebe mély vyznamny vliv a vyuZzivaly spolecné zdroje a znalosti (OECD, 2011).

Strach (2009) dale popisuje nadnarodni spole¢nosti jako jednotky, které obsluhuji zahrani¢ni

trhy prostfednictvim svych pobocek a tidi je z globalniho hlediska. Tyto subjekty maji,

vzhledem ke své ekonomickeé a kapitalové sile, vyznamny vliv na mezinarodni hospodaiské

prostiedi (Strach, 2009). N&ktefi autofi v literatufe pouzivaji k definovani nadnarodnich

spolecnosti kvantitativni ukazatele. Dur¢dkova a Mandel (2010) povazuji podnik za

nadnarodni korporaci, pokud ziskava alespont 30 % svého konsolidovaného obratu mimo
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svou matefskou zemi. Dal$i autofi vymezuji tento pojem jednoduSeji a povazuji za
nadnérodni spolecnost jakoukoliv efektivné kontrolovanou firmu, kterd vznikla diky ptimé

zahrani¢ni investici (Bartlett a Beamish, 2014; Shenkar a Luo, 2008).

V literatufe se objevuje mnoho definic pojmu nadnarodni spole¢nost. S ohledem na tento
fakt, Strach (2009) poukazuje na to, Z¢ by mohlo byt produktivngjsi se zamé&fovat na miru

nadnarodnosti firem nez pouze na rozliSovani, zda jsou ¢i nejsou nadndrodni.

Miru nadnarodnosti (mezinarodnosti) 1ze uréit podle ukazateld TNI (index transnacionality)
¢i Il (index internacionalizace). II je podilem poctu zahrani¢nich dcefinych podniku k

celkovému poctu deetinych podniki. TNI je pak primérem tii podili:

- zahrani¢ni aktiva / celkova aktiva
- zahrani¢ni prodeje / celkové prodeje

- pocet zahrani¢nich zaméstnancti / celkovy pocet zaméstnancti
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2 Vybér zahrani¢niho trhu, volba obchodni

metody a formy vstupu

Tato kapitola piedstavi resersi literatury o vybranych, pro tuto préci relevantnich, teoriich,
které se zabyvaji vybérem zahrani¢nich trhii, volbou obchodni metody a vybérem formy

vstupu na zahrani¢ni trh.

2.1 Vybér zahrani¢niho trhu

Velké mnozstvi firem ma partnery, zakazniky, distribu¢ni sité ¢i pfimo ¢asti svych podnika
umistény po celém svété nebo alespoii v mnoha zemich. Ugastnit se mezinarodniho obchodu
a vstoupit na zahrani¢ni trhy vyzaduje, aby firma prosla dikladnou piipravou. Existuje
nesc¢etné mnozstvi faktorti odliSujicich kazdou zemi (napt. geografické umisténi ¢i stupeni
rozvoje), coz ¢ini tyto zemé vice ¢i méné atraktivni pro firmy, které si preji vstoupit na
zahrani¢ni trhy. Vzhledem k mnozstvi téchto faktort je vybér zahrani¢niho trhu nelehkou
volbou, kterd miize mit velky dopad na zdroje a Gispéch firmy. Narustajici pocet vyzkumniki
poukazuje na naro¢nost tohoto procesu a také na to, jak vysledek tohoto procesu muze
ovlivnit vykon firmy (O'Farrell a Wood, 1994; Brouthers a Nakos, 2005; Sakarya et al.,
2007; He a Wei, 2011).

Johanson a Vahlne (2009) uvadéji, ze vybér zahrani¢niho trhu je mnohdy motivovan
externimi faktory. Mezi tyto faktory miiZe patfit objednavka ze zahranici, kterd sama o sob¢
urci, do kterého trhu se firma zapoji. Dalsi zahrani¢ni pfilezitosti mohou pfijit od vladnich
agentur, obchodnich komor ¢i1 jinych instituci. Pokud firma ovSem vybira zahrani¢ni trh
proaktivné, bude podle Andersena a Buvika (2002) postupovat jednim z nasledujicich

zpisob.

2.1.1 Systematicky pfistup k vybéru zahrani¢niho trhu

Vybér zahrani¢niho trhu je zaméfen na nalezeni zemé¢, ve které miize podnik rozsifit své

zahrani¢ni aktivity. Systematicky pfistup vyuziva formalizovaného rozhodovaciho procesu
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ur¢eného k tomu, aby firma naSla zemi, ve které mlize nabyt konkuren¢ni vyhody. Tento
proces je zalozen na rozsadhlém sbéru dat, jejich zpracovani a zvazeni. Andersen a Buvik
(2002) popsali obecné kroky, kterymi by management firmy mé¢l projit pfi systematickém

vybéru zahrani¢niho trhu.

Definice problemu: Management v této fazi izoluje problém a oznaci vybér zahrani¢niho
trhu za samostatnou zalezitost, oddélenou od jinych rozhodnuti firmy (napf.

internacionalizace ¢i vybéru obchodni metody).

Identifikace vybérovych kritérii: V této tazi by mél management identifikovat veskera

relevantni kritéria ¢i cile, podle kterych se bude rozhodovat mezi alternativami.

Zvazeni kritérii: Rizné hodnoty ¢i vahy by méli byt pfifazeny uréenym kritériim podle jejich

dulezitosti ve vztahu k ciliim podniku.

Vytvoreni alternativ: Tento krok zahrnuje vytvofeni seznamu potencialnich jednotlivych
zemi ¢i souborti zemi. Podnik muze vytvofit kompletni seznam vSech zemi za pomoci
rozsahlého prizkumu. Tato strategie vSak muize byt ¢asoveé i finanéné narocna a proto je
mnohdy vyuZzivan tzv. optimalni prizkum: Podnik hleda alternativy do té doby, dokud cena

prizkumu nepifevysi hodnotu ptidané informace (screening).

Zhodnoceni viech kritérii u kazdé alternativy: Management by mél peclivé zhodnotit

vSechna kritéria u kazdé¢ z alternativ a zvazit nasledky jejich vybéru.

Vypocet optimalniho 7esSeni: Poslednim krokem je kone¢ny vybér cilového trhu na zakladé
ptedchoziho zhodnoceni. Zemim muze byt udéleno potfadi v Zebtiku (tzv. country ranking)
podle toho jak byla vypocitana jejich celkova ptitazlivost (souhrn vSech kritérii a jejich vah),
S tim, Ze zem& na prvnim misté v ZebfiCku je brana jako potencialné nejatraktivnéjsi trh.
Management, ale mize zvolit i jiné formy vypocétu optimalniho feseni - clustering, market

estimation, market grouping, atd. (Cavusgil et al., 2004; Papadopolous a Denis, 1988).
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2.1.2 Nesystematicky ptistup k vybéru zahrani¢niho trhu

Druhym zpusobem, jak firma muzZe vybirat zahrani¢ni trh, je tzv. nesystematicky piistup.
Literatura zabyvajici se timto pfistupem je spiSe deskriptivni, tj. popisuje, jak se firmy ve
skute¢nosti chovaji pti vybéru zahrani¢nich trhl. Na rozdil od toho, systematicky ptistup je
normativni, tj. ptedepisuje, jak by se firmy mély chovat (Andersen a Buvik, 2002). Uz studie
ze zacatku 80. let ukdzaly, ze firmy obvykle systematicky proces nevyuzivaji (Cavusgil,
1985; Kobrin et al., 1980).

Firma vyuzivajici tento pfistup hledd zemi, kterd odpovida souCasné urovni jejich
zkusenosti. Podnik nevyuziva rozsahlého sbéru informaci, ale zaméfuje se na nalezeni trhd,

které spliiuji nasledujici kritéria (Johanson a Vahine, 2009):

- Nizka psychologicka vzdalenost: Nejistota ohledné zahrani¢nich trhil je nizka a je
relativné snadné ziskat informace o téchto trzich.

- Nizk4 kulturni vzdalenost: Kulturni rozdily mezi domacim a zahrani¢nim trhem jsou
relativné nizké.

- Nizka geograficka vzdalenost: Zemé, které jsou fyzicky blizko sebe.

Podnik se pfi nesystematickém pfistupu fidi pfedev§im znalostmi a zkuSenostmi, které ma k
dispozici. Management se soustiedi na postupné zmény jiz existujicich podminek, bez toho,
aby si byl védom ¢i bral v potaz, jestli tento pfistup povede k nalezeni optimalniho feSeni.
Firmy vyuzivajici tento zplisob vybéru zahrani¢niho trhu by podle teorie mély zacit se svymi
mezinarodnimi aktivitami vstupem na trhy, kterym nejlépe rozumi s tim, Ze na vice
“vzdalené” trhy vstoupi v pozd¢jSich fazich podnikani (Benito a Gripsrud, 1992). Tento
postupny proces vybéru zahrani¢nich trhii vychazi ptredev§im z Uppsalského modelu

internacionalizace (Johanson a Vahline, 1990).
Whitelock (2002) nicméné zminuje, ze pouzivani téchto kritérii casto vede k vybéru stejného

zahrani¢niho trhu. MoZnosti vybéru jsou pro firmy ¢asto omezeny tim, Ze nizk4 geograficka

vzdalenost je mnohdy doprovazena nizkou kulturni a psychologickou vzdalenosti.
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2.1.3 Vztahovy pfistup K vybéru trhu

Podle Andersena a Buvika (2002), oba vySe zminéné piistupy ptredpokladaji, ze firma si
vybird zemé¢, které se skladaji z anonymnich zakaznikl a tito zékaznici ,,Cekaji* az na n¢
firma zaméti své marketingové usili. Oproti tomu, vztahovy piistup se soustiedi na obchodni
vztahy. Podle této teorie, firma hleda potencidlni zahrani¢ni obchodni partnery namisto toho,
aby si vybirala cilovou zemi. Tento piistup nevyzaduje rozsahly sbér informaci, ale podnik
predevsim hleda informace o potencialnich partnerech. V tthrnu se da fici, Ze firma vyuziva
znalosti a zkuSenosti, které Cerpa ze své obchodni sité, za tcelem nalezeni zahrani¢niho
partnera, se kterym mtize vybudovat kvalitni obchodni vztah. Andersen a Buvik (2002)

ptedstavili tfi kroky, kterymi firma prochézi pti tomto pfistupu:

Povedomi: Firma nejprve identifikuje potencialni partnery a zjisti o nich relevantni

informace.

Prizkum: Firma se snazi prildkat obchodniho partnera. Podniky zacinaji komunikovat a
dochazi k vyjednavéani. Firma zvazuje jaké ji tento vztah pfinese povinnosti a vyhody a

nevyhody. MiiZe dojit ke zkusebnimu prodeji.

Vyber: Firma si vybere zahrani¢niho partnera na zakladé kompatibility cild, divéry a

vykonu.

2.2 Volba obchodni metody

Pied vstupem na zahraniéni trh se musi firma rozhodnout, jakou formou bude tento trh
obsluhovat, tj. jakou zvoli svoji obchodni metodu. Podnik by toto rozhodnuti mél u€init poté,
co ziska dostatek spolehlivych informaci o cilovém trhu a zjisti, jaké obchodni metody
pouziva konkurence a jaké metody jsou nejvhodnéjsi pro jeho vyrobky ¢i sluzby. Zasadnim
rozhodnutim je, zda firma Kk obsluze zahrani¢niho trhu vyuzije metodu pfimou ¢i nepfimou
a jaky typ obchodniho partnera si vybere: prostiednika nebo zprostfedkovatele. Pro firmu je
dulezité najit si dobrého partnera, ktery zaujima silné postaveni na trhu a méa dostate¢nou

znalost mistnich podminek a relevantni a kvalitni sit’ kontaktti na daném trhu (Benes, 2004).
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Obchodni metody se tedy daji rozdélit do dvou kategorii — ptimé a neptimé. Ty jsou popsany

Vv podkapitolach 2.3.1 a 2.3.2.

2.2.1 Piima obchodni metoda

V tom nejcistSim pojeti se pod pojmem piiméd obchodni metoda oznacuje ptimy prodej
spotiebitelim, tj. pfimy vztah vyrobce a konzumenta. Piimy vztah je takovy vztah, ktery
zahrnuje co nejmensi pocet zprostredkovatelti a prostiednikti. Existuji nékteré obchodni

situace, u kterych nelze zvolit jinou metodu neZ ptimou, napt. (Benes, 2004):

- Vladni, vetejné a polosoukromé zakazky v ramci verejnych soutézi — tendri.

- Obchodovani se zemémi, které maji monopol zahrani¢niho obchodu na urcité
komodity — ropa, 1éky, zbran¢ a vybusniny ¢i zbozi zakladni potieby.

- Pokud jsou vyrobky firmy jiz na cilovém trhu natolik zavedeny, Ze jiz neni nutné

vyuZzivat zastupce nebo jiné prostfedniky.

2.2.2 Nepiimé obchodni metoda

Pti neptimé obchodni metod¢€ vyuziva podnik k prodeji svého zbozi a sluzeb ,.tietich osob*,
tj. nezavislych prostfednikti, vlastni zahrani¢ni distributorské ¢i zastupitelské sité nebo
obchodnich dovoznich firem v zahrani¢i. Tato metoda je obvykla u zboZi, které se musi dale
distribuovat do maloobchodni sité (spotfebni a potravinaiské zbozi), a u vyrobku, které

vyZaduji servis a ndhradni dily (Benes, 2004).

Typickym aspektem nepfimé obchodni metody jsou obchodni mezi¢lanky: vyvozce-
zastupce-dovozce-distributor-velkoobchod-maloobchod. Daéle se pod nepifimou metodu fadi
smluvni ujednani: vyhradni prodej, vyhradni odbér zbozi, pfednostni prodej nebo prednostni

nakup (Benes, 2004).
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2.3 Formy vstupu na zahrani¢ni trhy

Vysoké tempo globalizace v dnesni dob¢ ¢im dal tim vice nuti firmy zabyvat se rozsifovanim
svych obchodnich operaci za hranice vlastnich zemi. Pro firmy, které chtéji expandovat do

zahrani¢i neni dalezity jen vybér zahrani¢niho trhu, ale také vybér formy vstupu na tyto trhy.

Pocatky zajmu o toto téma se daji nalézt uz v teorii mezinarodnich investic (Rubinstein,
2006) a nasledné se toto téma stalo diskutovanou otdzkou mezi ekonomy a marketingovymi
experty. Root (1998) a mnoho dalsich vyzkumnikti (Kumar a Subramaniam, 1997, Chung a
Enderwick, 2001, Nakos a Brouthers, 2005) oznacily vybér formy vstupu za jedno
jejich mezinarodnich operaci. Pendersen et al. (2002) dale zdaraziiuji, ze jakmile je vybrana
nevhodna forma, je t€zké ji zménit bez toho, aniz by to mélo vyrazny dopad na budouci

vykonnost podniku.

Jansson (2007) definuje vybér formy vstupu jako strategii, jak firma ziskdva nové zakazniky
uvadénim svych produktt na nové trhy. Jinymi slovy, jak firma zahajuje a buduje svou
piitomnost v cizi zemi za G¢elem ziskani strategické pozice na mistnim trhu, a jak se chova,

aby tuto pozici udrzela.

Formy vstupu na trh mohou byt rozdéleny na bezkapitalové a kapitalové (pfimé zahrani¢ni
investice). Nejbeznéjsi formy vstupu zminované v literatufe jsou: export (pfimy nebo
nepiimy), licence, fransizing, joint venture, akvizice a greenfield. V nasledujici sekci budou

tyto formy kratce popsany.

2.3.1 Bezkapitalové formy vstupu

Export
Nejjednodussi a nejbéznéjsi metodou vstupu na zahraniéni trh je export. Tato forma ma

minimalni dopad na bézny provoz firmy a da se popsat jako proces, pii kterém je produkt

firmy vyroben mimo cilovou zemi a néasledné do této zemé dopraven (Albaum, 2008).
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Z makroekonomického hlediska je exportovani vyhodné kvuli tomu, Ze zvySuje
zaméstnanost a dovoluje narodnim ekonomikdm vytvaret rezervy ze zahrani¢nich transakci
(Kubista, 2009). Z hlediska firmy ma export nékolik vyhod. Jednou z nich je nizka naro¢nost
na investice s ¢imz je spojend i nizka rizikovost (ta ale také muze nasledné byt spojena s
nizkou ziskovosti). Dalsi z vyhod je také fakt, ze export dovoluje firm¢e udrzet si naprostou
kontrolu nad produkci a relativn€ rychle dostat své produkty k zdkaznikiim. Firma muze
pomoci exportovani také ziskat dulezité a cenné informace o cilovém trhu pred tim, nez se

rozhodne pro ptipadné vétsi investice (Machkova et al., 2014).

Jako nevyhodu této formy vstupu na zahrani¢ni trhy se d& uvést fakt, ze ackoliv si pfi
exportovani firma udrzuje kontrolu nad vyrobou, nemusi mit dostatecnou kontrolu nad
marketingem (Agarwal a Ramaswami, 1992). Dal$im negativem je relativné nizka
ziskovost, ktera mlze byt zpisobena nachylnosti exportu k vysokym cendm transportace,

tarifim, kvotam ¢i nedorozumeni s distributory (Benes, 2004; Machkova et al., 2014).

Exportovani je nejvyhodnéjsi formou vstupu na zahrani¢ni trhy, pokud existuji pouze malé
obchodni bariéry, vyroba v doméci zemi je relativné levna a nejsou potieba piiliSné tpravy

vyrobkd ¢i sluzeb podle pozadavkl zdkaznika.

Licen¢ni smlouva

Podnik se mlze také rozhodnout vstoupit na zahrani¢ni trh formou prodeje prav k “vyuziti
vynalezu, uzitného ¢i primyslového vzoru ¢i ochrannych oznaceni - prava k vyuzivani
ochranné znadmky nebo obchodniho jména firmy” (Machkova et al., 2014, s. 21). Licen¢ni
smlouva mlZe zahrnovat proces prenosu technologie z jedné firmy do druhé ¢i z domaéci
zem¢ do cilové (Mottner a Johnson, 2000). Technologie je podle Ferreira a Ferreira (2008)
jednim z nejdulezitéjsich faktorti ovliviiujicich rozdily v ndkladech firem a podniky jsou
tudiz motivovany ke sdileni svych poznatkil a informaci skrz licenéni ujedndni. Vyhodou
licenci je nizka kapitalova naro¢nost a relativni rychlost vstupu na cilovy trh. Skrz tuto formu
je mozné piekonat obchodni bariéry a neni nutna znalost cilového trhu ¢i specializovany
personal. Na druhou stranu, podnik ztraci kontrolu nad vyrobou, coz mtize vést 1 ke ztraté

image podniku. Dalsi nevyhodou je fakt, ze né&které znalosti ¢i kompetence jsou tézce

prenositelné a drzitel licence nemusi byt schopen téchto véci fadné vyuzit. Mnoho firem se
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také obava, ze se z drzitele licence mize postupem casu stat konkurent vyuzivajici know-
how nabytého prave pies licencni ujednani. Licencni ujednéni jsou nejvice vhodnd, pokud
ma podnik dobte kodifikované know-how a v cilové zemi existuje silny rezim vlastnickych

prav (Machkova et al., 2014).
Fran$izing

Dalsim bezkapitdlovym vstupem je fransizing. FranSizing je smluvni ujednéani, které
umoziuje jednomu podniku vyuzivat znacku a predmét podnikani jiné firmy. Poskytovatel
fransizy se v tomto ujednani zavazuje, Ze poskytne nabyvateli fransizy (fransizantovi) know-
how a systém fizeni a zabezpecovani sluzeb. FransSizant timto ziska pfistup ke kompletnimu
modelu podnikani jiné (v naprosté vétsing jiz zavedené) firmy. Za tuto sluzbu nejcastéji plati
poskytovateli vstupni poplatek a nasledné bud’ pevné &astky, urcita procenta (napf. z
prodeje) ¢i oboji. FranSizing miize byt vyhodny pro obé zucastnéné strany z nékolika
divodu. Poskytovatel ¢eli niz§im nakladim i rizikiim a ziskdva moznost rychlé geografické
expanze. Fran$izant na druhou stranu dostane k dispozici jiz zavedenou a odzkousenou
formu podnikani se znamym jménem a nemusi investovat do marketingu. Problémy mohou
nastat pokud fransizant neni schopen dodrzet podminky stanovené poskytovatelem fransizy
(napft. kvalitu sluzeb), coz miize mit Spatny dopad na image poskytovatele. FranSizant také
muze zjistit, ze poplatky, které musi odvadét jsou pfilis vysoké a méa pouze maly ¢i zadny
prostor pro zmény a upravy. Podobn¢ jako u licen¢nich ujednani mize byt fransizing vhodny
pro firmy, které maji dobte kodifikované a snadno standardizovatelné know-how a procesy,
silnou znacku nebo pokud je dand forma podnikani naro¢na na pracovni silu ¢i je nutné

obsluhovat cilovy trh na mnoha mistech (Machkova et al., 2014).

2.3.2 Kapitalové formy vstupu

Joint venture

Joint venture miiZze vzniknout, pokud se domadaci firma spoji s jinou spolecnosti (¢i
spole¢nostmi) za ucelem vytvofeni nového podnikatelského subjektu. Hlavnim rysem této
formy vstupu je sdilené vlastnictvi a kontrola nad nové vytvofenym subjektem (Albaum,
2008).
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Bhaumik a Gelb (2005) uvadi, Ze joint venture, jako forma vstupu na zahrani¢ni trhy, mtze
vést ke snizeni transak¢nich nakladl zainteresovanych firem. Kromé toho, jsou podle
Rasheeda (2005) joint ventures spojené s nizSimi riziky (zejména Kkapitalovymi a
politickymi). Brouthers a Brouthers (2003) dale navrhuji, Ze joint venture muze ochranit
dlouhodoby majetek firmy pied moznymi vnéj$imi riziky. Tito autofi oznacuji joint venture
za flexibilni formu vstupu, ktera umoznuje zrychlit adapta¢ni proces. Joint venture se
doporucuje firmam, které chtéji vstoupit na takové zahrani¢ni trhy, které jsou vyznacné
rozdilné oproti trhu domacimu. Dale je vhodny pokud se jedné o projekt, ktery vyzaduje

ucast minimalné dvou subjektd (Meyer a Nguyen, 2005).

Akvizice

Akvizice jako forma vstupu se da popsat jako proces, pti kterém firma ziska vétSinovy podil
v podniku, ktery se nachdzi na cilovém trhu. Akvizice pfedstavuje relativné rychly vstup na
zahrani¢ni trh s tim, Ze firma zisk4 okamzity pfistup k mistnim zdrojiim (Meyer et al., 2001).
Tato forma snizuje nejistotu vzhledem k tomu, ze prinasi jak ptistup ke znalostem o cilovém
trhu tak i kontrolu nad operacemi a vlastni technologii. Z tohoto duvodu mnoho firem,
vstupujicich na zahrani¢ni trh kapitalovym zplisobem poprvé, voli akvizici jako svou formu

vstupu (Sola et al., 2013).

Za jednu z hlavnich nevyhod akvizic se daji povazovat problémy se “vstiebanim” ziskaného
podniku. Mohou nastat komplikace tykajici se tzv. stietu kultur, kdy dotycné firmy zjisti, Ze
nejsou kompatibilni vzhledem k jejich rozdilnym kulturdm, cilim a procesiim. Dalsi
nevyhodou je finan¢ni naro¢nost této formy. Tyto a mnohé dalsi faktory vedou k tomu, Ze

zhruba 50 % vSech akvizic a fuzi selze (Sola et al., 2013).
Akvizice je pievazné vhodna tehdy, pokud firma vstupuje na oligopolisticky, staticky ¢i

upadajici trh nebo existuji velké obchodni bariéry, které znemoZziuji ¢i znacné€ snizuji

vynosnost exportu (Muller, 2007).

31



Greenfield

Sola et al. (2013) popisuji greenfield (investice na zelené louce) jako investici do komerénich
kancelafi, vyrobnich podniku, distribuénich zatizeni ¢i jinych fyzickych staveb v zemi, kde
do té doby neexistovaly zadné objekty dané firmy. Tato forma patii mezi pfimé kapitalové
vstupy, ktera obnasi 100 % vlastnictvi a tudiz i tplnou kontrolu. Podle Meyera et al. (2001),
davaji greenfield projekty prilezitost investorovi vytvofit zcela novou organizaci, ktera
splnuje jeho specifické pozadavky. Jedna se také ale o postupny vstup na trh, ktery vyzaduje

dlouhodobé¢ planovani.

Sola et al. (2013) ve své praci uvadi, ze velké a déle plsobici firmy vyuzivaji této formy
Castéji nez ostatni firmy a také, Ze ji vétSinou vyuzivaji na trzich, které zaznamenavaji rapidni
vzrist. Bhaumik a Gelb (2005) dale poukazuji na to, ze nadnarodni spole€nosti si tuto formu

vyberou s vétsi pravdépodobnosti, pokud jiz maji zkuSenost s operacemi na cilovém trhu.

Nevyhodou miize byt vysoka finan¢ni ndro¢nost téchto projektd spolu s nutnosti ziskat
nezbytné informace o cilovém trhu a jeho kultufe (Muller, 2007). V souhrnu se da fici, Ze
tato forma je nejvice kapitdlové a casov€ naro¢nou metodou vstupu, ale také s nejvetsi

ziskovosti a mirou kontroly nad podnikanim firmy.
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3 Metoda MEMS

Koch (2001a) ve svém ¢lanku ,,Selecting overseas markets and entry modes: two decision
processes or one?* predstavil holisticky model spojujici proces vybéru zahrani¢niho trhu a
formy vstupu do jednoho uceleného ramce. Tento model s oznaéenim MEMS byl navrzen
tak, aby zahrnoval nejvyznamnéjsi obchodni praktiky a byl v kontextu s obecnym

podnikatelskym prosttedim.

Podle Kocha (2001a) se vétSinou v literatufe vybér zahrani¢niho trhu bere jako samostatny
rozhodovaci proces oddéleny od vybéru formy vstupu. Jen velice ziidka se podle tohoto
autora objevuje ndzor, ze by tyto dva procesy mély byt spojeny v jeden. Autor dale uvadi,
ze navrh a vysledek kazdého jednotlivého vybéru trhu a formy vstupu zélezi z velké miry na
externich a internich okolnostech. Teorie zabyvajici se pouze jednim z vySe zminénych
procesi podle Kocha (2001a) nedokazi plné ocenit rozmanitost piistupii a metod
vyuzivanych ve firméch. Proces vybéru trhu, ktery nebere v potaz uskutecnitelnost riznych
forem vstupu a jejich potencialni dopad na vykon firmy, mize tudiz vést k nepfijatelnému
nebo, pii nejlepsim, suboptimalnimu feSeni. Pokud chce firma patficné identifikovat
potencialni trhy a pfilezitosti na téchto trzich, je nezbytné, aby méla jasn€ vymezeny formy
vstupu. Zadna potencialni piileZitost nemiize byt spolehlivé uréena, pokud nejsou zvazeny
veskeré prvky souvisejici s timto procesem - regiony a zemé; zboZi a sluzby; formy vstupu

a obchodni bariéry.

Kazdy proces vybéru zahrani¢niho trhu a formy vstupu zac¢ind rozpoznanim potieby pro
expanzi do zahrani¢i. Toto poznani vychazi z analyzy podnikovych cili. Okolnosti, béhem
nichZ je potfeba expanze rozpoznana, se mohou liSit pfipad od ptipadu, naptiklad podle
motivll expanze ¢i stupné internacionalizace podniku. Koch (2001a) poukazuje na to, ze

tento prvni krok neni zahrnut ve vétSin€ modelt.

Dal8§im, mnohdy opomijenym aspektem vybéru trhu a formy vstupu jsou rozhodovaci
kritéria pouzivand pfi tomto vybéru. V nékterych piipadech je urceni a aplikace téchto
kritérii vysledkem formalniho rozhodovaciho procesu. V jinych instancich bude toto

rozhodnuti nalezet jednotlivei ¢i malé neformalni skupin€ uvnitt firmy. V obou ptipadech
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budou rozhodovaci kritéria ovlivnéna firemni kulturou, existujicimi manazerskymi systémy

a kolektivnimi a individudlnimi zkusenostmi (Koch, 2001a).

3.1 MEMS Atributy

Provazanost procest vybéru zahrani¢nich trhii a forem vstupu vyzaduje simultanni analyzu
atributi, které maji na tyto procesy vliv. Koch (2001a) zdiraznuje dalezitost této analyzy,
pokud chce podnik dojit ke spolehlivému odhadu piilezitosti na cilovych trzich. Urceni
téchto prilezitosti je poté nezbytnou soucasti vybéru nejlepsiho trhu a formy vstupu (Koch,

2001a).

Koch (2001b) piedklada dva seznamy kategorii atributl, které maji vliv na proces vybéru
zahrani¢nich trhi a forem vstupt (viz Obr. 3, s. 35 a 4, s. 41). Jeden seznam se zabyva
atributy, které ovlivituji vybér zahrani¢nich trhii, druhy seznam pak obsahuje atributy
ovliviiyjici volbu formy vstupu. Vyznamnost kazdého faktoru a zplsob jakym bude

zhodnocen, zalezi do velké miry na kontextu firmy.

Atributy v tomto modelu byly navrzeny s ohledem na mozné rtizné kontexty zahrani¢niho
obchodu a jsou zaloZeny na obséhlé resersi literatury. Snahou autora tohoto modelu bylo
zahrnout do n¢j veskeré kategorie faktort, které mohou mit vyznamny vliv na proces vybéru,
a to 1 takové atributy, které mohou mit vliv pouze v urcitém kontextu. Atributy ovliviiujici
vybér zahrani¢niho trhu a formy vstupu se v tomto modelu déle fadi do tii skupin: externi,
interni a smiSena (externi/interni). Nékteré z navrzenych kategorii faktord na sebe mohou
mit vliv, coz déale zvySuje komplikovanost diskutovaného rozhodovaciho procesu. Nize

budou popsany jednotlivé kategorie faktort.
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Obr. 3: Atributy ovlivitujici vybér zahrani¢niho trhu

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Koch (2001b).
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3.1.1 Atributy ovliviiujici vybér zahrani¢niho trhu

Interni atributy

Strategicka orientace firmy: Firmy vytvari svou strategickou orientaci tak, aby odrazela
jejich individuélni a kolektivni zkuSenosti, hodnoty a postoje jejich zaméstnanct (nynéjSich
i byvalych), zmény v jejich podnikatelském prostiedi a strategické cile spolecnosti.
Strategickd orientace mtize predisponovat firmy k tomu, aby vice ¢i méné¢ kooperovaly
s konkurenci a také mé pravdépodobné vyznamny vliv na proces internacionalizace firmy.
Koch (2001b) uvadi, ze v tomto kontextu lze aplikovat minimalné¢ dvé rozdéleni
strategickych orientaci. Proaktivni a reaktivni orientaci Glaistera a Thwaitese (1993; v Koch,
2001b) a firmy jako prospektofi, analyzatofi a obranci Milese a Snowa (1984; v Koch,
2001Db).

Stupen internacionalizace: Tento pojem je vysvétlen v prvni kapitole této prace, kde jsou
uvedeny tifi modely, podle kterych lze urcit stupenn internacionalizace firmy. Stupeii
internacionalizace je dale silné ovlivnén dvéma atributy: strategickou orientaci firmy a jeji
mezinarodni konkurenceschopnosti. Prvni z nich miize zvysit, snizit ¢i eliminovat zajem
firmy o rozvoj jejich zahrani¢nich aktivit. Druhy zminény faktor mtize uspisit ¢i zpomalit

tento rozvoj, podle toho jestli je firma vice ¢1 mén¢ konkurenceschopna.

Strategické cile firmy: Strategické cile mohou nabyvat mnoho podob. Firmy urcuji své
strategické cile na zéklad¢ svych tradic, odvétvi, ve kterém plisobi nebo podle osobnich
preferenci/zaymu osob, které jsou zodpovédné za formulaci téchto cilii. Mohou se vztahovat
napft. k celosvétovym ¢i lokdlnim podiliim na trhu, ristu svétovych ¢i lokalnich trzeb, podilu
exportu na celkovych trzbach ¢i to mohou byt cile zamétené na ziskovost. Nékteré z téchto
cili mohou byt zaméfeny na ziskani pozice viidce trhu ¢i posileni této pozice nebo na
snizovani rizik spojenych s prezitim ¢&i ristem firmy, atd. Casovy horizont planovéni je
v tomto ohledu dalsi dilezity faktor. Johanson (1997; v Koch, 2001b) ve své praci piedklada,
Ze ¢im je Casovy horizont strategického planovani ve firmé delsi, tim je pravdépodobné&;jsi,
ze se firma bude zamétovat na zahrani¢ni trhy, které vykazuji vétsi dlouhodoby potencial
oproti tém, ve kterych je okamzity potencial ve srovnani vyssi. Tento fakt naznacuje, ze

firmy s relativné krat§im ¢asovym horizontem planovani by v mnoha ptipadech mohly
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promarnit nékteré piilezitosti na zvyseni firemnich kompetenci, zptisobilosti a dovednosti
skrze Gcast na svétovych trzich. Johanson dale pokracuje s tim, ze firmy vyhledavajici
nejvyssi potencidl trzeb a podill na trzich, preferuji trhy, u kterych véfi, ze existuje nejvetsi

pravdépodobnost rychlé akceptace jejich produkti.

ZkuSenosti S vybérem zahranic¢nich trhii: Zhodnoceni zkuSenosti firmy s vybérem
zahrani¢nich trhli zahrnuje prozkoumani intenzity, aktualnosti, dtilezitosti, charakteru, atd.
téchto procesit vybéru. Zkusenost je vyznamnym faktorem, ktery utvaii strategii firmy, jeji
kulturu a kolektivni znalosti. Bez dostate¢nych a relevantnich zkuSenosti a znalosti, mize
byt proces vybéru trhli ovlivnén nepfesnym vnimanim rizik a nejistot, coz mize nasledné

vést k omezeni objektivity vybéru forem vstupi.

Mezindrodni konkurenceschopnost firmy: Uspéch firmy v souéasném svétovém obchodnim
prostfedi je ovlivnén jeji schopnosti ziskat urcité zptsobilosti a dovednosti, které jsou
povazovany za nezbytné¢ pro Sirokou Skdlu obchodnich situaci. Mezindrodni
konkurenceschopnost firmy se v kone¢ném méftitku posuzuje na zakladé specifickych
kritérii ¢i cilt a je mnohdy hodnocena oportunistickou formou, napt. vyuZivanim snadno
ziskatelnych informaci o jednotlivych firmach a jejich trznich podilech ve svété. Ackoliv
muze byt tato metoda v urcitych situacich opodstatnéna, analyza trznich podili nezodpovida
vysvetluji jeji uspésnost na mezinarodnich trzich?“ Tato analyza pak také nemusi
zodpovedét dalsi kritickou otazku tykajici se strategického managementu: ,, Jakym zpusobem

firma ziskala soubor svych nynéjsich klicovych kompetenci, zpuisobilosti a dovednosti? “

(Koch, 2001b, s. 354).

Zvolend kalkulacni metoda: Mezi hlavni relevantni metody patfi ty, které se vztahuji ke
dvéma alternativdm: metody zalozené na posuzovani rizik versus metody zaloZené na
hodnoceni pfinosti a metody pouZzivajici logiku nakladi (finan¢ni naro¢nosti) versus metody
zohlednujici stupen marketingové kontroly (Porter, 1980; v Koch, 2001b; Root, 1998). Jak
casto se tyto alternativy vyuzivaji, zalezi ve velké mife na odvétvi, firmé a zkuSenostech
s danymi metodami. Koch (2001b) dale zminuje, Ze by se nemély podcenovat osobni

preference Clenti managementu zodpovédnych za vybér téchto metod.
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SmiSené atributy

Vlastni/dostupné zdroje: Spolecnosti vlastnici vétsi mnozstvi zdrojii a/nebo majici piistup
ke zdrojim jinych firem skrze rizné formy alianci, jsou mén¢ omezené, ceteris paribus, ve
vybéru zahrani¢nich trhi. U velkych firem s vice divizemi, které nabizeji Sirokou Skalu
produktli, mize byt nutné¢ pouzivat n¢kolik riznych perspektiv, aby se zajistila syntéza
S riiznymi strategickymi pozadavky pro kazdy produkt ¢i produktovou tfadu. Strategické
aliance a piggybacking nabyvaji v tomto ohledu s narustajici globalizaci vét$i a vétsi

dualeZitosti.

Networking: Firmy mohou vytvafet svou sit’” kontaktl riiznymi formami, napf. ucasti na
mezinarodnich veletrzich, vystavach nebo formou strategickych alianci a joint ventures.
Nartstajici mira globalizace a pfedevs§im rozvoj internetu a e-komerce zménila styl ziskdvani
kontakti a firmy jsou dnes schopny vytvafet mnohem vétsi L,sit€ mnohem rychleji

(Nouwens a Bouwman, 1995).

Podobnost/blizkost zahranicnich trhii: Podobnost a blizkost zahrani¢nich trhi je dlouho
povazovana za jeden z vyznamnych vlivii na vybér zahrani¢nich trhi (Johanson, 2009).

Tento fenomén je blize popsan v kapitole 2.2.2 této prace.

Shodnost portfolia zahranicnich trhit firmy: Soucasné portfolio zahrani¢nich trha firmy
vznikd na zéklad€ postupnych rozhodnuti tykajicich se jeji zahrani€ni expanze.
V dlouhodobém méfitku se mize zménit nejenom prostiedi na zahrani¢nich trzich, ale také
i zpasob jakym firma voli zahrani¢ni trhy (Root, 1998). VVzhledem k tomuto faktu je mozné,
ze se struktura tohoto portfolia miZe zdat nekompatibilni se sou¢asnym podnikatelskym
prostfedim danych trhii a nyné&jsi firemni strategii. Aktualni podminky externiho a interniho
prostfedi, konkuren¢ni pozice firmy a jeji cile, tvoti zaklad posuzovani této shodnosti. Firma
muze byt nucena pozmeénit své soucasné portfolio tak, aby byla zarucena jeho shodnost.
Lepsi shoda portfolia trhli se sou¢asnymi cili podniku a jeho vnéj$im prostfedim muize vést

ke zvySeni synergie, ktera mizZe ptivodit napf. sniZeni rizik ¢i ndkladi.

Optimalizace poradi expanze: Pokud si firma ve svych cilech ur¢i, Ze chce v budoucnosti

pokracovat s rozSifovanim svych aktivit za hranice trhli, ve kterych jiz operuje, nastava
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V oblasti vybéru zahrani¢nich trhi dalsi komplikace. Tato komplikace se tyka toho, jak
vybrat nejvhodnéjsi dalsi trhy pro vstup a v jakém poradi na n€ vstoupit. Rozhodnuti ohledné
téchto dvou procesti se musi vytvaiet s ohledem na to, jaké jsou ocekdvané budouci
podminky na svétovych trzich a jaké bude mit firma v budoucnosti k dispozici zdroje,
kompetence a zpusobilosti. Poc¢atecni faze rozhodnuti ohledné téchto procestt mize byt
zalozena na seznamu zemi, které vyplynuly napt. ze systematického vybéru zahrani¢niho
trhu (Andersen a Buvik, 2002). V mnohych ptipadech firmy vstupuji na zahrani¢ni trhy
kaskadovym zpusobem, tj. zac¢inaji bud’ trhy, které povazuji za mén¢ narocné a piesouvaji
se postupem casu na vice narocné (toto vychazi z Uppsalského modelu internacionalizace
[Johanson a Vahlne, 2009]) nebo zacinaji trhy, na kterych jiz poptavka po novych
produktech dosahla komeréné vyuzitelného potencialu a poté nasleduji tzv. pionyry. Firma
by se méla snazit najit to nejlepsi pofadi expanze tak, aby zajistila i¢inné vyuZiti svych

zdroju a dokazala udrzet sviij ekonomicky rust.

Externi atributy

Potencial cilového trhu: Potenciél cilového trhu je jednim z béZznych kritérii pouzivanych
pfi vybéru zahrani¢nich trhti (Johanson, 1997; v Koch, 2001b ; Root, 1998). Spolehlivost
relevantnich informaci a metod vyuzivanych k ziskani téchto informaci se stala tématem
mnoha akademickych ¢lank a je dilezitym faktorem v tomto procesu (napt. Cavusgil, 1997;
Hanson, 2005). Koch (2001b) dale zduraznuje potiebu rozlisit fakt, Ze rizné trhy mohou mit

ruzny potencial pro rozdilné produkty ¢i sluzby.

Vyznam cilového trhu v kontextu konkurenceschopnosti firmy: Jeden z dalSich tradi¢nich
bodl zajmu se tykd dulezitosti vedoucich trhli pfi hodnoceni firemni vykonnosti a pii
ptedpovidani jejiho budouciho vyvoje (Elliot a Cameron, 1994). Za vedouci trh se v tomto
kontextu mlze pojimat takovy trh, ve kterém dochézi k uspésnému piijeti produkti ¢i sluzeb.
Zaroven to je takovy trh, ktery timto pfijetim vysila ,,signal* ostatnim trhiim, coZ vede ke
globalnimu rozSiteni vySe zminénych produktli a sluZeb. Toto rozSifovani mize byt
zpusobeno naptiklad reputaci daného trhu ¢i s tim spojenou vnimanou ekonomickou trovni
daného trhu Napt. automobily z Némecké Spolkové Republiky jsou automaticky vnimany
jako kvalitni (Elliot a Cameron, 1994; Beise, 2001). Vedouci trhy jsou vétSinou

charakterizovany svou velikosti, nizkymi vladnimi regulacemi a protekcionistickymi
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opatfenimi, vysokou mirou konkurence a naro¢nymi zékazniky. Elliot a Cameron (1994)
oznacuji vedouci trhy za strategicky vyznamné trhy pro firmy. Vstupem a udrzenim se na
téchto trzich mize firma ziskat vyznamnou pfilezitost jak zvysit a zlepSit své zpusobilosti a

schopnosti tak, aby odpovidaly celosvétoveé vyzadované urovni.

Predpokladana rizika na zahranicnich trzich: Dal§im aspektem vybéru zahranic¢nich trha,
kterému se dostdlo zna¢né pozornosti v akademické literatute, je zhodnoceni rizik na
zahranicCnich trzich (Cavusgil et al., 2004; Bouchet et al., 2003). Vyzkum v této oblasti byl
podpofen predevSim z4djmem organizaci podporujicich export, bank a spolecnosti
ucastnicich se zahrani¢niho obchodu. Existuje Sest hlavnich kategorii rizik zahrani¢niho
obchodu (Smejkal, 2010): trzni, komer¢ni, piepravni, teritorialni, Kurzova a riziko

odpovédnosti za vyrobek.

Pokud nejsou pevné stanoveny metody vypoctu téchto rizik, je dulezité brat v tvahu
dilezitost toho, jak management dana rizika vnima (zda je management v tomto ohledu

objektivni a ma-li k dispozici aktualni informace).

3.1.2 Atributy ovliviiujici vybér formy vstupu

Interni atributy

Velikost spolecnosti/mnozstvi jejich zdroju: Mensi spole€nosti vétSinou maji omezené
moznosti, co se ty¢e vybéru forem vstupu vzhledem k jejich limitovanym vlastnim zdrojim
(Benito a Welch, 1994). Jak jiz bylo zminéno ve druhé kapitole, pfimé kapitalové zahranicni
investice jsou velmi finanéné naro¢né a obnasi znacna rizika. Z tohoto divodu jsou tyto
formy vstupu mnohdy nepfijatelné pro mensi firmy. Firmy, které planuji vstoupit na
zahrani¢ni trh pfimou kapitdlovou investici, musi také mit dostatecné schopny a zplsobily
management pro tyto operace, coz mize dale znevyhodnit malé firmy. Vliv velikosti firmy
na jeji ,,svobodu* vybéru formy vstupu zalezi na specifickych pozadavcich, predev§im
finan¢ni naro¢nosti dané¢ho odvétvi (napt. kapitalové vstupy jsou daleko naro¢néjsi pro firmy

V chemickém priimyslu neZ pro firmy v oboru pocitatového softwaru).
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oni sami ovlivnit nemohou (Nakone¢ny, 2009). Koch (2001b) uvadi, ze vyznam tézisté
kontroly ¢lenli managementu, tykajici se zapojeni firmy do mezindrodniho obchodu a
preferenci ohledn¢ vybéru forem vstupu, je Casto podcenovan, ne-li piehlizen. Nicméné
vliv na to, jak management pohlizi na proces vybéru forem vstupu a tudiz mize ovlivnit

vysledek tohoto procesu.

Zkusenosti s vybérem forem vstupu: Jak Casto, kdy naposledy a za jakych podminek si firma
(nebo jeji konkurenti) vybrala mezi riznymi formami vstupii ma samoziejmé vliv i na
budouci proces vybéru. To, jak byly urcité vstupy v minulosti uspésné, zvysuje
pravdépodobnost jejich pouziti v budoucnosti. Firmy, které jiz maji znalosti o cilovém

regionu, preferuji ptimé investice pred smluvnimi ujedndnimi.

Postoj managementu K rizikizm: Postoj managementu K rizikim muize byt odvozen z nékolika
faktori jako napf.: finanéni situace podniku, jeji strategické moznosti, jeji
konkurenceschopnost, jeji relevantni zkuSenosti, atd. Rizika mohou byt odhadnuta za pouZiti
vhodnych metod. Koch (2001b) avsak poukazuje na to, Ze by se mélo brat v Givahu to, jak
management dana rizika spojena s jednotlivymi zemémi a formami vstupu vnima, vzhledem
Kk tomu, Ze toto vnimani a s nim spojené ,,predsudky* mohou ovlivnit proces vybéru a finalni
rozhodnuti. Johanson (1997) uvadi, ze ¢im mensi ma management averzi k rizikim, tim vétsi
je pravdépodobnost, ze si podnik vybere zemi S vétSim predpoklddanym dlouhodobym

potencialem.

Cilovy podil na trhu: Pokud je rozhodovacim kritériem pro vybér formy vstupu
maximalizace objemu prodeje ¢i podilu na trhu, budou preferovany takové formy vstupu, u
kterych se véti, ze firmé pfinesou poZzadovany vysledek v tomto ohledu. Napitiklad, pokud
je maximalizace trzniho podilu spojena s nutnosti rozvinuti vlastni distribu¢ni a poprodejni

sité, firma bude preferovat zaloZeni vlastni dcefiné spolec¢nosti.
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Zvolena kalkulacni metoda: Stejn€ jako pti vybéru zahrani¢nich trhii i pfi procesu vybéru
formy vstupu existuje fada riznych kalkula¢nich metod zalozenych na odhadu rizik/piinost
nebo nakladli/stupné marketingové kontroly. Neékteré konkrétni metody nemusi byt
aplikovatelné pro kazdou formu vstupu vzhledem k moznému nedostatku dat nebo rozdilné
logice a dynamice danych vstupti (Root, 1998). Firma muze ucinit své rozhodnuti ohledn¢
vybéru formy vstupu na zdklad¢ ptimého srovnani predpokladanych vystupt riznych forem.

Toto srovnani muze vychazet praveé z téchto kalkula¢nich metod.

Cilova uroven ziskii: Rozdilné formy vstupu mohou ptinést podniku riizné arovné
ziskovosti. Déle se pak mutize u téchto vstupii liSit i dynamika generovani ziskd. Nepiimy
export mize piinést zisk firmé téméi okamzité, na druhou stranu greenfield se mtize stat
ziskovym az po n&kolik letech. Urovné tohoto zisku viak u nepiimého exportu nebude
nikdy dosahovat takové vyse jako u greenfield investice. Rozhodnuti o cilové Grovni zisku
je spojené s délkou ¢asového horizontu planovani. Johanson (1997) opét poukazuje na to,

wevr

s dlouhodobym potencidlem.
SmiSené atributy

Kompetence, zpusobilosti a schopnosti vyzadované/dostupné pro kazdou formu vstupu: Od
té doby, co Prahalad a Hamel (1990) publikovali svou knihu ,,The Core Competence of the
Corporation®, se téma kompetenci a schopnosti stalo soucasti diskuze ohledné faktori
ovliviiujicich konkurenceschopnost firmy. Koch (1997) se dale zaméfil na kompetence a
schopnosti, které jsou zasadni pro firmu fungujici v mezindrodnim prostfedi. Podle tohoto
autora, zavisi mira dilezitosti jednotlivych kompetenci, zpusobilosti a schopnosti na

prostiedi uvnitf a vné firmy, druhu produkce, typu podnikani a strategickych cilech firmy.

Dostupnost spolehlivych informaci: Nedostupnost urcitych informaci nutnych k porovnani

ruznych forem vstupu, rozdilné definice a metody pouzivané ke sbéru dat v riznych zemich

vvvvv

danych forem vstupu.
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Externi atributy

Charakteristika podnikatelského prostredi v cilové zemi: Zatimco obecné informace o
podnikatelském prostiedi v cilové zemi jsou dnes snadno k dispozici, ziskat informace
tykajici se jednotlivych firem (vétSinou se jednd o konkurenci) a pro firmu relevantniho,
odvétvi miize byt relativné obtizné. Problémem vyse zminénych obecnych informaci je to,
ze nemusi byt zcela objektivni, uplné ¢i aktualni. Dale zminéné specifické informace zase

nemusi byt dostupné bez uplatku a mohou byt povazovany za pfilis citlivé k zverejnéni.

Obchodni bariéry: Existuje fada bariér mezinarodniho obchodu, které mohou ztizit vstup
firmy na zahrani¢ni trh. Tyto bariéry vychazeji bud’ ze zahrani¢néobchodni politiky daného
statu: tarifni a netarifni néstroje (Kubista, 2009) nebo z charakteristiky daného trhu: napf.

ptistup k distribucni siti na trhu, pfirodni bariéry a ptekazky vystupu.

Uskutecnitelnost a schiidnost riiznych forem vstupi: Nékteré formy vstupt (plné vlastnéné
pobocky ¢i mezinarodni joint ventures) mohou byt v nékterych zemich zakonem zakazany.
Nékterych forem vstupl se toto tyka pouze v piipad¢€, ze se jedna o podnikani v uréitém
odvétvi, které je povazované za strategicky dulezité pro dany stat. Nékteré formy vstupt
S sebou mohou nést jista rizika, kterym by se firma rad¢ji vyhnula: napt. licenéni ujednani

s sebou nese riziko rozsifeni firemni know-how za hranice podniku, obzvlasté pokud cilova

zemé neni signatarem piislusnych mezinarodnich amluv.

Popularita jednotlivych forem na cilovém trhu: Urcité formy vstupl v konkrétnich odvétvich
mohou byt na cilovém trhu vyuzivany castéji nez jiné (Seabright, 1996). Nové vstupujici
firmy na trh mohou byt ve své volbé ovlivnény zkusenostmi a mirou Gspéchu firem, které
jiz na dany trh vstoupily, spolu s piedpokladanym vyvojem relevantni ¢asti trhu. Pozitivni
zkuSenost s urcitou formou vstupu, vyhlidka rostouci poptavky a stabilni podnikatelské
prostiedi, povede ve vétsing piipadi K Castéjsimu vyuzivani této formy. Na druhou stranu,
podniky s pozitivnimi zkuSenostmi s jinymi formami vstupu z jinych zemi mohou zkusit
vyuzit praveé tu formu, se kterou maji zkuSenosti jako alternativu k nejvice rozsifené forme

na daném trhu.
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Tempo rustu cilového trhu a jeho predpokladany potencial: Tempo rustu cilového trhu je
jednim z vyznamnych kritérii vybéru zahrani¢niho trhu. Toto kritérium ovSem ovliviiuje také
proces vybéru formy vstupu. Pokud ma cilovy trh vysoké tempo ristu, které vSak nema podle
predpokladii dlouhodoby potenciadl, bude firmé¢ doporuCovano na tento trh vstoupit co
nejrychleji (napf. vyuzit pfimy ¢i nepfimy export). Naopak pokud ma dany trh rist

v dlouhodobéjsim métitku, mize byt nejlepsi cestou zvolit si kapitdlovou formu vstupu.

Pozadavky na firemni image: Firma, ktera si chce vybudovat image vedouciho svétového
dodavatele urcitych produktt ¢i sluzeb, muze byt ,,nucena“ k ptitomnosti na urcitych trzich
vV ramci zachovani této image. Jako ptiklad se daji uvést firmy vyrabéjici primyslové roboty.
Tyto firmy by pravdépodobné chtély mezi své zakazniky pocitat japonské podniky. Podobné
svétovi dodavatelé vina budou mit lepsi image, pokud budou mit silné postaveni na trzich
jako je Francie ¢i Itdlie. Nékteré firmy pak mohou licencovat své vynélezy, aby mohly
podpoftit svou roli jako svétovi poskytovatelé nejnovéjSich technologii. Pozadavky na
firemni image mohou nabyvat mnoha podob v zavislosti na riznorodych firemnich

strategiich a jejich aspektech.

Synchronizace forem vstupii s mezindrodni strategii firmy: ZvySujicim se zapojenim do
mezinarodniho obchodu dochazi ve firmé k uvédomovani si toho, ze stavajici firemni zdroje
se mohou stat v globalnim prostfedi nedostaCujicimi. To podle Kocha (2001b) diive ¢i
pozdé&ji vede k redefinovani strategie spolecnosti. Pro nékteré firmy muize vysledkem byt
multinaciondlni strategie, pro jiné standardizovand globalni strategie. Klicové ukazatele
usp&chu dohromady s klicovymi kompetencemi musi byt pe€livé prozkoumany, tak aby se

naSla optimalni organizacni struktura a strategie firmy.
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4 Charakteristtka vybrané firmy a jejich

zahrani¢nich aktivit

V této kapitole bude pfedstavena firma, na kterou bude zamétena analyticka ¢ast této prace.
Ve zkratce bude uvedena historie firmy, jeji produktovéd fada, organizacni struktura a
nasledné bude popsan stavajici proces vyberu zahranicnich trhli, obchodni metody a forem

vstupu na zahranicni trhy této firmy.

4.1 Popis vybrané firmy

Firma Autoneum Holding AG (dale jen Autoneum ¢i firma) se zabyva vyvojem a vyrobou
akustickych a tepelnych feSeni pro automobilovy primysl. Mezi tato feSeni patii
komponenty, komplexni moduly a systémy pro interiér vozu a motorovou ¢ast a dale pak
protitepelné Stity a oblozeni spodku vozidel. Sidlo firmy se nachazi ve Svycarském
Winterthuru. Autoneum patii mezi svétové lidry ve svém oboru a ptisobi zhruba v 50
lokalitach ve vice nez 20 zemich. Mezi jeji zdkazniky se fadi nejvétsi vyrobcei automobila
svéta piedev§im na trzich Evropy, Asie a Severni a Jizni Ameriky. Celosvétové firma
zaméstnava pres 10 000 zaméstnanci. Jedna se o nadnarodni spolecnost, ktera vznikla v roce

2011 osamostatnénim od skupiny Rieter Holding.

V dnesni dobé je spolecnost velice tspésna. Od jejiho vzniku pted ctyimi lety, se jeji Cisty
zisk zvedl z 2,3 miliont na 102,8 milioni §vycarskych frankti. Ve vSech finanénich
ukazatelich, které¢ firma zvetejiuje ve svych vyrocnich zpravach se ji dafi velmi dobfe.
RONA (return on net assets) se od zalozeni zpétinasobila, ROE (return on equity) se zvysilo
20,9 % na 29,6 %. Cisty dluh spole¢nosti je tfikrat mensi a cena jejich akcii stale roste. Jako
vysledek firemnich uspéchii bylo v letoSnim roce (2015) rozhodnuto o trojnasobném zvyseni
dividend, z 1,30 na 4,50 svycarskych frankd. Toho vseho firma dosahla, pfestoze neustava

ve své expanzi.
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4.1.1 Historie

Za ptedchidce firmy Autoneum se da povazovat firma Unikeller AG, coz byla Svycarska
firma specializujici se na kontrolu hluku a tepelné izolace pro automobilovy pramysl. V roce
1984 byla tato firma koupena skupinou Rieter Holding a stala se soucasti automobilové
divize této skupiny, pojmenované Rieter Automotive Systems. Tato divize nasledujicich
témer 20 let rostla jak formou akvizic, tak organickym zptisobem az do roku 2011, kdy bylo
rozhodnuto, Ze se tato divize stane samostatnou firmou s nezavislym vlastnictvim a
managementem. V disledku toho vznikla v kvétnu 2011 firma Autoneum Holding AG,

uvadéna na Svycarské burze (Six Swiss Exchange) pod oznacenim AUTN.

4.1.2 Produktova fada

Vyrobky firmy Autoneum se daji rozdélit do péti skupin. Prvni skupinou jsou tepelna a
akusticka feSeni pro oblast motoru. Firma se py$ni tim, Ze jejich inovativni vyrobky v této
oblasti snizuji hlasitost aut pfimo u zdroje zvuku a také tepelné izoluji motorovou oblast,
¢imz snizuji spotiebu, coz nasledné vede i k niz§im emisim. Druhou produktovou fadou jsou
vnitini podlahové krytiny. Zde se firma zaméfuje jak na snizovani hlasitosti uvnitf kabiny a
komfort pasazéri tak na snizovani véhy téchto komponentl (to opét vede ke snizovani
spotfeby a emisi). Dal$i skupinou jsou podpodlahové a tepelné Stity. Jejich funkci je ochrana
proti teplu vznikajicim v motorové a vyfukové ¢asti auta. Tato feSeni také snizuji odpor
vétru, ¢imZ zlepSuji aerodynamiku vozu. Ctvrtou skupinou jsou tlumici a tésnici
komponenty, které snizuji vibrace, pochazejici z motoru ¢i z odporu vétru, a opct také
hlasitost. Posledni vyrobkovou fadou jsou méfici systémy. Firma Autoneum nabizi pfesné,
spolehlivé a rychlé méfici nastroje, které dovoluji méfit tzv. NVH (noise, vibration,

harshness) vlastnosti materialti a komponentu.

Své produkty firma vyviji a vyrabi v uzké spolupraci se svymi zékazniky. Kazdé feSeni,
které firma nabizi, musi odpovidat poZadavkiim zakaznika. Vzhledem k rozmanitosti druhti
amodell aut, je tato spoluprace nezbytna, aby se zarucila kompatibilita a vykonnost vyrobku

firmy Autoneum.
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4.1.3 Organizaéni struktura

Organizacni struktura firmy Autoneum se da popsat jako maticova. Na nejvyssi urovni stoji
CEO (Chief Executive Officer) firmy, ktery pod sebou ma dvé skupiny vedouciho
managementu. Prvni skupinu tvoii pfedstavenstvo firmy a skladd se ze CEO, feditelt
regionalnich BG (Business Group) a CFO (Chief Financial Officer). Druhou skupinou je
fidici vybor, ktery se skladd z vedoucich pracovnika né€kolika odd€leni piisobicich napiic

organizaci (levy sloupec na Obr. 5). Organizacni strukturu predstavuje Obr. 5:

CEO Autoneum Group

| | | | | | | | []
Head BG Hilad ol Head BG Head BG CEO
Europe ort Asia SAMEA
America

Corporate & Financial
Services
| | | |

Corporate Controlling

Research &
Technoloay

0
Group Manufacturing

1
Strategy & Marketing

| |
Human Resources

Information
Technoloay

Japanese OEM Buss.

Corp.
Communications

Obr. 5: Organizacni struktura skupiny Autoneum

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Autoneum organization charts 2015. Prezentace

Z firemniho intranetu.
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Kazda regionalni Business Group ma poté svoji vlastni organizacni strukturu, ktera je také
maticova. Skupina se sklada ze ¢tyt BG: BG Europe, BG North America, BG Asia a BG
SAMEA (South America, Middle East and Africa). Business Groups maji ovSem tuto
strukturu upravenou podle potieby. Jako ilustrace poslouzi organiza¢ni struktura BG Europe
(Obr. 6):

Head Business Group Europe

Head Head
He;d Sales& | yead DEC/ Operations Head Operations
rogram Manufacturin Central & Operations Belgium &
Management g F UK
Iberia France

Finance, Controlling
& Leaal Units

Purchasing
l
Quality

Production Control &
Loaistics

Human Resources

Obr. 6: Organizac¢ni struktura BG Europe
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Autoneum organization charts 2015. Prezentace

Z firemniho intranetu.
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4.2 Stavajici proces vybéru zahrani¢nich trhi, obchodni metody a

forem vstupt ve firmé

4.2.1 Vybér zahrani¢nich trhii

Autoneum jiz ma za sebou proces vybéru fady zahrani¢nich trhii a da se fici, ze firma vybira
tyto trhy podle svych zékaznikii. Vzhledem k tomu, Ze firma spolupracuje se svymi
zakazniky velice uzce, vybird si zahrani¢ni trh vétSinou jednim ze dvou nésledujicich

zpusobi.

Prvnim zplisobem je reaktivni vybér. V tomto ptipad¢ si firma trh fakticky nevybira, pouze
reaguje na poptavku z dané zemé a urci, zda ji pfijme ¢i ne. K poptavce dochdzi ve vétsing
ptipadu tak, ze se jeden ze stavajicich zdkaznikli firmy rozhodne do svych vyrobnich

podnikt v dané zemi dodavat vyrobky firmy Autoneum.

Druhy zplsob se da oznacit za proaktivni vybér trhu. Firma se snaZi najit producenty
automobilll v riznych zemich a poté jim nabizi své produkty. Firma jiz spolupracuje
S vétSinou prednich vyrobcl automobilil, tudiz ma relativné vysoké mnozstvi kontakti
potfebnych k navazani spoluprace. Oba zminéné zplisoby vybéru se v teorii nejvice priblizuji

vztahovému pfistupu k vybéru zahranic¢nich trhi.

Pfi tomto procesu firma bere v ivahu nékolik aspektl tykajicich se cilové zemé a jejiho trhu.
Zkouma se ekonomicky potencidl dan¢ho trhu ve vztahu k automobilovému primyslu a dale
pak mnozstvi a hustota konkurence. Nejdulezitéjsim prvkem je ovSem pocet potencialnich

zakaznikl na daném trhu a jejich nynéjsi a odhadovana budouci uroven produkce.

4.2.2 Volba obchodni metody

Volba obchodni metody je v piipadé firmy Autoneum relativn¢ jasna. Vzhledem k tomu, jak
uzce firma spolupracuje se svymi odbérateli, je nutné, aby byla zadkaznikiim co nejbliZe.
Firma se podili na hodnotovém fetézci svych zakaznik a své vyrobky s nimi i vyviji.

Vyuzivani prostiednikl by tedy v tomto piipad€ nebylo efektivni. Firma Autoneum tudiz
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vyuziva pfimou obchodni metodu, kdy dodava pifimo svym zakaznikiim bez jakychkoliv

mezi¢lanka.

4.2.3 Volba formy vstupu

Volba formy vstupu firmy Autoneum probihd vétSinou nésledovné: Pokud firma jiz
spolupracuje se svym zakaznikem na urcitém modelu a ma pro tento model jiz vyvinuty své
vyrobky, mize tyto vyrobky exportovat do zemi, kde zdkaznik dané¢ modely vyrabi. Pokud
V téchto zemich vyroba danych modell nartista, firma se mize rozhodnout postavit zde
vlastni tovarny ¢i vytvofit joint venture. Rozhodnuti o tom, zda firma postavi vlastni
pobocku nebo zaloZi joint venture, zaleZi na podminkach dané zemé&. Radu joint ventures
také firma jiz v minulosti zaloZila se svym strategickym partnerem, japonskou firmou Nihon
Tokushu Toryo Co., Ltd. (Nittoku), naptiklad za ic¢elem proniknuti na trh USA. V nyné&jsi
dob¢ firma Autoneum operuje v USA jak formou joint ventures, tak i formou vlastnich
tovaren. Dalsi formou vstupu, kterou firma vyuziva je licencovani. To pfedev§im vyuziva se
svym strategickym partnerem, jemuz licencuje své vyrobky pro vyrobu v Japonsku, kde

firma jinak nema vlastni zastoupeni.

Pokud musi Autoneum své vyrobky nejprve vyvinout ve spolupraci se svym zakaznikem,
musi se ob¢ strany dohodnout na postupu tohoto vyvoje. Firma Autoneum se pySni svou
celosvétovou siti vyvojaiskych a testovacich provozi, kterd usnadiiuje dany vyvoj. Néasledné

musi firma ve spolupraci se zakaznikem ur¢it jak a kam je potieba dané vyrobky dodat.

Na rozhodovacim procesu o vybéru zahrani¢nich trhii a forem vstupu se podili dvé oddéleni
pusobici napti¢ celou skupinou a témi jsou oddéleni Group Manufacturing a Strategy and
Marketing. V ramci téchto oddé€leni pracuji specialisté, ktefi provadi vyzkum o vhodnych
metodach a ziskavaji potfebné informace. Vysledky svého prizkumu nésledné predlozi
piedstavenstvu firmy, které rozhodne, zda se jimi doporu¢eny vstup na trh a jeho forma
uskutecni. Co se tyce samotného rozhodovaciho procesu a vyzkumu, tak do této doby
neexistuje ve firmé systematicky proces pro vybér zahrani¢nich trhii a forem vstupt.
Specialisté v rdmci zminénych odde€leni sice sbiraji urcité relevantni informace, ale vétSinou

se jedna o informace plynouci z ptfedchozich zkusSenosti firmy.
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5 MEMS model z pohledu firmy Autoneum

V této kapitole bude ptredstaveno tficet atributt MEMS modelu, které by podle autora tohoto
modelu mély firmy zvazit pfi vybéru zahrani¢niho trhu a formy vstupu na dany trh (Koch,
2001b). Tyto atributy budou uvedeny ve spojitosti s firmou Autoneum na zakladé reserSe
literatury, obecnych informaci o daném odvétvi a informaci ziskanych z vyro¢nich zprav,
firemniho intranetu a kvalitativniho vyzkumu, ktery byl proveden formou

polostrukturovanych rozhovort s nékolika vedoucimi pracovniky dané firmy.

5.1 Atributy ovliviiujici vybér zahrani¢niho trhu

5.1.1 Interni atributy vybéru zahrani¢niho trhu a firma Autoneum

Strategicka orientace firmy: V teoretické Casti této prace (kapitola 3.1.1) bylo zminéno, ze
Koch (2001b) doporucuje v tomto ohledu dvé rozdéleni strategickych orientaci (proaktivni
versus reaktivni a firmy jako prospektofi, analyzatofi a obranci). Prvni skupina urcuje jak
management, a tudiz i firma reaguje na vné&jsi okolnosti. Proaktivni firma se snazi ovliviiovat
své okoli nebo alespont 0 ném ziskavat podrobné znalosti tak, aby mohla predvidat urcité
udalosti a pfipravit se na n¢é. Takové firmy vétSinou vyhledavaji zptsoby jak vyuZit nové
prilezitosti skrze nové produkty, technologie a administrativni techniky a snaZi se vést spise
nez nésledovat svou konkurenci (Thwaites a Glaister, 1992). Firma Autoneum se snazi byt
technologickym vidcem ve svém odvétvi a soustfedi se na inovace, cemuz odpovida i
vysoka mira investic do vyzkumu a vyvoje (CHF 57,1 milionti v 2014). Dale pak firma
pronika na trhy, které pro ni momentaln€ nejsou vysoce vynosné, ale které slibuji znacny
narlst vyroby automobill, ¢emuZ by odpovidal i nartst prodeje vyrobkl firmy Autoneum

za predpokladu, ze firma najde odbératele. V tomto ohledu je firma Autoneum proaktivni.

Co se tyce druhé skupiny, jedna se o rozdéleni strategii podle jejich agresivity. Prospektoti
jsou nejvice agresivni firmy, které aktivné rozsituji své produktové fady a svou piisobnost
na nové trhy. Tim se snaZi zachytit a vyuZzit nové pfilezitosti, vétSinou tedy byvaji prvni na
trhu a ziskdvaji s tim spojené vyhody. Velka cCast jejich pfijmil ptichdzi z novych trhi a

produktii. Obranci jsou opakem prospektorti a zamétuji se na bezpecné a relativné stabilni
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trhy. Analyzétofi jsou poté firmy, které se na Skale agresivity nachazi mezi prospektory a
obranci. Tyto firmy riskuji méné nez prospektofi, ale zarovenn jsou mén¢ zaméefené na
stabilitu nez obranci (Sabherwal a Chan, 2001). Autoneum ziskdva nejvétsi procento svych
pfijma ze zavedenych trhii v Evropé a Severni Americe, ale zaroven se snazi pronikat na
nové trhy. Produktovou fadu neustale rozviji a inovuje s tim, Ze nejvetsi piijmy ji opét nesou
zavedené produkty. V souladu s timto, se da firma Autoneum oznacit za analyzatora, ktery

ma ovSem svou strategii blize k prospektorovi nez obranci.

Stupen internacionalizace: V tomto bodé se lze obratit k modelu Danielse a Radebaugha
(Strach, 2009) uvedeného v teoretické Gasti této prace. Tento model uruje stupeii
internacionalizace na zaklad¢ péti dimenzi. Vysledkem aplikace tohoto modelu na firmu
Autoneum je zjiSténi, Ze firma se nachazi ve vysokém stupni internacionalizace. Divodem

k tomuto tvrzeni je fakt, ze firma:
hleda zahrani¢ni ptilezitosti jak pasivné tak aktivné, operuje ve velice rozdilnych zemich

- sama si spravuje fadu zahrani¢nich operaci
- vlastni masivni produkci v zahrani¢i skrze pfimé zahrani¢ni investice a podnika ve

velkém mnozstvi zemi.

Strategické cile firmy: Firma Autoneum ma fadu strategickych cilid. Zde je rozdélime na

kvantitativni a kvalitativni. Mezi kvantitativni se naptiklad fadi:

- Dosahnuti EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and

Amortization) marze vice jak 9 % za celou skupinu.
- Dlouhodob¢ kapitalové naklady drzet v rozmezi 4,0 — 4,5 % obratu z prodeje.

- Udrzet RONA nad hranici nakladd na kapital.
V ramci kvalitativnich cili chce firma dosahnout nasledujiciho:
- Stat se celosvétovym dodavatelem nejvyssi urovn€ pro automobilovy pramysl.

- Udrzet a rozSitovat své celosvétove plisobeni.
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- Ziskovy rust ve veskerych regionech.
- Rast financovén z vlastniho cash flow.
- Upeviniovani postaveni viidce v oblasti inovaci.

- Podporovat vertikalni integraci za ucelem zvyseni konkurenceschopnosti a snizeni

nakladu.
- Zavadéni standardizované a vykonné vyroby.

- Vyhledavat moznosti konsolidace odvétvi.

Existuje né€kolik implikaci ze strategickych cild pro proces vybéru zahrani¢nich trhii a forem
vstupu. Jako prvni mizeme uvést snahu firmy dosahovat relativné vysoké EBITDA marze.
Tato snaha naznacuje, ze firma by se méla zaméfovat na formy vstupu, které se vyznacuji
vys$si ziskovosti, tedy pfimé zahrani¢ni investice. S timto souvisi 1 nékolik kvalitativnich
cilii. Jestlize se firma snazi rozsifovat své celosvétové ptisobeni v dlouhodobém hledisku,
pfimé zahrani¢ni investice jsou relativné jasnou volbou. Dalsi cil, ktery podporuje vybér
téchto forem vstupu, je stat se globalnim dodavatelem nejvyssi urovné. V dnesnim narocném
prostfedi, kde dodavatelé automobilového primyslu celi tvrdé konkurenci a vysokym
pozadavkm ze strany vyrobctli, musi firma zajist'ovat prvotiidni sluzby a pfedev§im dodéavat
pozadované mnozstvi v€as. Toho mtize firma nejlépe dosahnout opét pfimymi zahrani¢nimi
investicemi. Ty totiZ zarucuji relativni blizkost firmy k jejim zakaznikim. Cil vyhledavani
moznosti konsolidace odvétvi se da nejlépe splnit akvizicemi (teoreticky i fizemi, ale firma
nepiedpoklada, Ze by k takovémuto kroku mohlo dojit). Na druhou stranu, pokud chce firma
udrZet dlouhodobé kapitalové naklady pod ur¢itou mirou, nemusi kapitdlov€ narocné vstupy

byt vhodné.

ZkuSenosti s vybérem zahranicnich trhu: Jak jiz bylo zminéno v popisu firmy, Autoneum
ma fadu zkuSenosti s vybérem zahrani¢nich trhii. Tento proces vSak ve firmé nema ustalenou
systematickou podobu. At jiz firma vybira trh proaktivné ¢i reaktivné, malokdy bere v potaz
velkou fadu z MEMS atributd. Jak jiz bylo zminéno v popisu stavajiciho procesu vybéru
zahrani¢nich trhl firmy, jedna se pfedevSim o proces zalozeny na zkuSenostech firmy a
jejiho persondlu. Pokud by vSak byly brany zkuSenosti firmy Autoneum jen od jejiho

osamostatnéni a oficidlniho zalozeni v roce 2011, bylo by mozno zminit pouze jeden vstup
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na zcela novy trh a tim bylo zalozeni dcefiné spolecnosti v Ruské federaci v roce 2013.
Rozhodnuti o vstupu na rusky trh bylo v té dob¢ strategicky dilezitym rozhodnutim, které
bylo zalozeno na presvédcCeni, ze rusky trh jako jeden z ¢lenit BRIC (Brazilie, Rusko, India
a Cina) bude rist a s nim bude rast i rusky automobilovy segment. V poslednich dnech se
ovSem zminuje, ze prodej vozidel na ruském automobilovém trhu dramaticky klesa a jeden
ze zékaznikd firmy Autoneum (GM) dokonce hodla opustit tento trh (Buckley, 2015). Pokud
firma bude chtit na ruském trhu vydrzet, budou ji pravdépodobné cekat tézké Casy. Nastésti
nejvetsi zakaznik Autoneum, firma Ford, ohlasila rozsifovani svych vyrobnich kapacit
v Ruské federaci (Buckley, 2015). Jako nasledek tohoto nepfili§ pfiznivého vyvoje, se da
ocekavat, ze management firmy bude opatrny pti vybéru dal§iho rozvijejiciho se trhu pro

nove vstupy.

Bylo zminéno vyse, ze zkuSenosti firmy od jejiho osamostatnéni nejsou znac¢né. Je ovSem
nutné uvést, ze i po osamostatnéni ve firm¢ zistala fada zkuSenosti z predchoziho
usporadani, at’ uz se jedna o ¢leny vyssiho managementu nebo pro ucely této prace relevantni

specialisty, ktefi maji na starost vybér zahrani¢nich trhti.

Mezinarodni  konkurenceschopnost  firmy:  Firma  Autoneum  udrzuje  svou
konkurenceschopnost na svétovych trzich nékolika zptisoby. Jednim z téchto zpisobi je
zamétovani se na technologické a inovativni prvenstvi v daném primyslovém odvétvi.
Firma vlastni fadu technologickych a inova¢nich center napti¢ svétem a pravideln€ investuje
vysoké castky do vyzkumu a vyvoje. Soucast této iniciativy jsou testovaci stfediska, ve
kterych firma testuje své vyrobky a materialy. Na to je navazan i fakt, Ze firma jiz skoro 50
let vyrabi a dodava piesné méfici systémy, které se staly svétoveé uznavanymi nastroji. Firma
si zajist'uje svou konkurenceschopnost i tim, ze se podili pfimo na vyvoji vozidel. Autoneum

vyvinulo vlastni simulaéni software, ktery dovoluje zakaznikiim simulovat NVH vykon

vozidla a tim pomaha pii navrhovani novych vozidel.

Dal$im z vyraznych kli€ovych atributl firemni konkurenceschopnosti je také podileni se na
fad¢ uspéSnych automobilovych modelt. Firma dokézala ziskat zakézky na svétove
proslulych modelech, jejichz uspéch vedl k navySovani vyroby téchto modeli a s tim bylo
spojené navyseni poptavky po produktech firmy Autoneum. Podil na produkci takovychto

modeld znamena pro firmu nejen navyseni poptavky po jejich produktech, ale také zlepSeni
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firemni image. Celkové pak tento fakt zlepSuje Sance firmy na rozSifovani spoluprace
S vyrobcem téchto modeli a také k ziskani novych zakazek. S timto také souvisi
diverzifikované portfolio zakaznikt. Jak 1ze vidét na Obr. 7, Autoneum dodava své vyrobky
fad¢ prednich vyrobcti automobilti a diky znacné diverzifikaci se nemusi spoléhat na uspéch
¢i netspéch jednotlivych znacek. Navyseni firemni konkurenceschopnosti v této oblasti by
napomohlo zvyseni podilu zakazek od nejvétsich vyrobct svéta, jako jsou Toyota, VW a
GM.

Obr. 7: Podil znacek na objemu z prodeje v roce 2014
Zdroj: AUTONEUM. Autoneum Investor Presentation March 2015. [online]. Dostupné z:

http://www.autoneum.com/media/presentations/2015/

Zvolend kalkulacni metoda: Koch (2001b) zminuje, ze fada firem pouziva pii vybéru
zahrani¢nich trhl jednu ¢i vice kalkula¢nich metod. Mezi ty hlavni patii posouzeni rizik a
vyhodnoceni ptfinostt daného trhu a zvazeni ndkladi a stupné marketingové kontroly

plynouci z rozdilnych forem vstupl. Posledni dvé kalkulacni metody se zabyvaji formou
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vstupu a vzhledem k tomu, ze se v této sekci zabyvame vybérem zahrani¢niho trhu, je nutné
si pfipomenout, Zze Koch (2001b) bere proces vybéru zahrani¢niho trhu a proces selekce
formy vstupu ne jako dva od sebe odd€lené procesy, ale jako jeden. Z toho plyne, Ze pfi
vybéru zahrani¢niho trhu je nutné zvazit i to, jak je trh atraktivni a rizikovy pro formy vstupu
s rozdilnou kapitdlovou ndro¢nosti a marketingovou kontrolou. Déle pak je nutné brat
Vv uvahu, ze obsluha nekterych trhti mze byt nakladnéjsi nez obsluha jinych a to predevsim
diky rozdiliim v infrastruktute, dodavatelské siti a legislativnim a regulacnim podminkam
dané zemé¢. Nékteré zemée také mohou omezovat to, jakou ma firma marketingovou kontrolu

nad svou produkci tim, Ze nepovoluji plné vlastnéné ptimé zahranicni investice.

Autoneum bere tyto procesy oddélené, tudiz zde bude zminéno pouze jak firma posuzuje
rizika a pfinosy potencidlnich trhli. Firma pfi posuzovani rizik spoléha na informace ziskané
ze zprav o danych zemich a na nazory expertii. Pokud jsou k dispozici urcité indexy, jako
napiiklad Country risk rating od spolecnosti Euromoney (Euromoney, 2015), firma je téz
bere v uvahu. Potencialni pfinosy firma vyhodnocuje na zaklad¢é podobnych véci jako rizika.
V obou piipadech se samoziejmé zaméfuje nejen na obecna rizika a ptinosy, ale také na ta
specificka pro automobilovy prumysl. Tyto informace vyhodnocuje kvalitativné, nedochazi

tudiz ptimo ke kalkulacim.

5.1.2 SmiSen¢ atributy vybéru zahrani¢niho trhu a firma Autoneum

Vlastni/dostupné zdroje: VVzhledem k tomu, Ze ma Autoneum k dispozici zna¢né zdroje, neni
firma v tomto ohledu omezena pii vybéru zahrani¢niho trhu. Produkty firmy nevyzaduji
ruzné strategie, coz firm¢ ulehcuje volbu. Firma také vyuziva strategickych partnert v fadé
zemi. V sedmi zemich firma zaloZila joint venture a v nékterych téchto provozech, jako
napiiklad v Thajsku, vyuZziva vyrobni zafizeni svych partnerti, do kterych Autoneum vklada
své technologie a zdkaznickou sit. To dovoluje firmé vyuZivat dostupné zdroje svych

partnert a zaroven zachycovat rist na perspektivnich trzich.

Networking: Autoneum se muze pysnit Sirokou siti kontaktl. Se svymi strategickymi
partnery provozuje n€kolik joint ventures €i jim v nékterych zemich poskytuje licence na
své vyrobky. Dale pak firma kazdy rok potfddda Automotive Acoustics Conference ve

Svycarském Zurichu. Tato konference je jedno z nejvyznamngjsich setkani v oblasti

57



automobilové akustiky na svété. Autoneum se také ucastni fady dalSich setkéani, veletrhli a
vystav v oblasti akustickych a tepelnych feSeni pro automobilovy primysl. V roce 2012
podepsala firma Autoneum s firmami Nittoku a Toyota Boshoku Corporation Memorandum
porozuméni, ve kterém se tyto firmy zavazaly na spolupraci pii vyvoji interiérovych systémi
pro hybridni vozidla. Autoneum a Nittoku maji dlouhou historii spolupréce, za¢inajici jiz
v druhé poloviné 80. Let zaloZzenim joint venture ve Spojenych statech americkych za
ucelem obsluhovani japonskych vyrobct na zdej$im trhu. S timto partnerem ma nékolik joint
ventures i v jinych zemich (napt. Cind) a licencuje mu své produkty pro obsluhovani

japonského trhu.

Podobnost/blizkost zahranicnich trhii: Jiz tadu let operuje firma ve velice odlisnych a od
sebe vzdalenych trzich. Expanze firmy, tehdy jest¢ soucésti skupiny Rieter, zacala na
evropskych trzich. Na konci 80. let a v 90. letech rozSifovala své plsobeni v Severni
Americe, pfedevsim ve Spojenych statech americkych. Az poté se firma zacala postupné
roz§ifovat své pusobeni v Asii. Poté pfisla na fadu Jizni Amerika a Jihoafricka republika
(Jedina africka zemé&, kde Autoneum pusobi). Co se tedy ty¢e vzdalenosti a podobnosti
zahranicnich trhti, dostala se jiz firma na ty ,,nejvzdalenéjsi“. Pfi nyné&jSim rozhodovani

nema tento atribut zna¢nou vahu.

Shodnost portfolia zahranicnich trhii firmy: Portfolio zahrani¢nich trhl firmy je riiznorodé
a relativné dobte sestavené. V Severni Americe ma firma silné zastoupeni a hodla zde svoji
pozici udrzet. Na evropskych trzich doslo k uzavieni ¢i odprodani nékolika vyrobnich
podniku (firma napiiklad odesla z italského trhu) v disledku klesajici poptavky. Tento krok
vedl k zefektivnéni vyrobni kapacity BG Europe. V Asii a oblasti SAMEA jiz firma
vstoupila na fadu, pro automobilovy primysl, vyznamnych trhi. Obr. 8 znazoriiuje podil
jednotlivych regionalnich BG na objemu z prodeje. V ramci zlepSeni tohoto portfolia by se
firma méla zaméfit na zvySovani podilu rozvijejicich se oblasti Asie a SAMEA, cozZ také
firma planuje. V soucasné dob¢ se portfolio shoduje s podminkami externiho a interniho
prostiedi, konkuren¢ni pozici firmy a jejimi cili. Tohoto firma doséhla i odproddnim své

italské pobocky a uzavienim né&kolika evropskych tovaren.
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Obr. 8: Podil regionalnich BG na objemu z prodeje v roce 2014
Zdroj: AUTONEUM. Autoneum Investor Presentation March 2015. [online]. Dostupné z:

http://www.autoneum.com/media/presentations/2015/

Optimalizace poradi expanze: Firma nejprve expandovala v euro americké oblasti, pfi¢emz
v Severni Americe zacala podnikat formou joint venture se svym japonskym strategickym
partnerem. Poté pfiSly na fadu rozvijejici se trhy na dalném vychodu a v Jizni Americe.
Limitované zastoupeni pak ma firma v Africe (Jihoafrickd Republika) a Turecku. Potadi
expanze odpovida tomu, ze se jednd o evropskou firmu, ktera se nejprve snazila podchytit
rust v Evropé a Severni Americe, nacez se dale postupné snazila a stale snazi proniknout na
rozvijejici se trhy a pfitom se udrZet na stavajicich trzich a pfipadné tam upravovat své

vyrobni kapacity podle potieby.

5.1.3 Externi atributy vyb¢ru zahrani¢niho trhu a firma Autoneum

Potencial cilového trhu: Potencidl cilového trhu mize firma zjistit klasickymi metodami,

jako jsou analyza PESTEL a Porterova analyza péti sil. V ramci téchto analyz bude pro firmu

vvvvvv
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priamyslu. Pokud bude trh vykazovat moznost nartistu vyroby automobilii, stava se tento trh
pro firmu Autoneum trhem pfitazlivym. Je ovSem nutné, aby firma dokazala spravné
odhadnout ¢i ziskat informace o tom, kde budou chtit automobilovy vyrobci navySovat své
vyrobni kapacity a poté se snazit na tyto trhy vstoupit nebo tam rozsitit své vlastni vyrobni
kapacity. V nyn¢&jsi dob¢ se specialisté, zodpoveédni za analyzu zahrani¢nich trhii, soustiedi
na informace o stavajicich a potencialnich zakaznicich. Déle pak sbiraji obecné informace o

trhu a jeho ekonomické situaci.

Vyznam  cilového trhu v kontextu konkurenceschopnosti  firmy: V  ramci
konkurenceschopnosti firmy v oblasti tepelnych a akustickych feSeni pro automobilovy
pramysl je firma Autoneum zastoupena na téch nejvyznamnéjSich trzich. Nejvétsi a
nejvyznamnéjsi producenti automobili se nachézeji predevsim v Cing, Japonsku, Spojenych

statech americkych a Evrop¢. Zde v§ude ma firma zastoupeni.

Predpokladana rizika na zahranicnich trzich: Stejné jako kazdou firmu ucastnici se
zahrani¢niho obchodu, ovlivituje i firmu Autoneum fada rizik. Trzni rizika jsou pro firmu
velice dilezitd. Mohou totiz nepiimo plsobit na firmu skrze vliv na jeji zdkazniky (napf.
klesajici poptavka po automobilech) ¢i nepiimo (ceny surovin, ochrana obchodnich
tajemstvi, atd.). Komer¢ni rizika zde nejsou velmi vyznamna vzhledem k tomu, Ze zakaznici
firmy jsou v naprosté vétsing velké nadnarodni firmy, S nimiz ma firma jiz fadu zkuSenosti.
Jedinym rizikem v této oblasti miiZze byt odkladani plateb vzhledem k velké mife vlivu téchto
zakaznikl. Prepravni riziko je klasicky typ rizika, kterému musi Celit fada dodavateli a
Autoneum neni vyjimkou. Vyhodou v tomto ohledu je snaha firmy byt svym odbé&ratelim
co nejblize. Urcita prepravni rizika vSak pfetrvavaji. Teritorialni rizika jsou vyznamna pro
firmu a jeji budouci rast, vzhledem k tomu, ze severoamerické a evropské trhy jiz jsou
relativné saturované a firma by se nyni méla soustiedit na méné ,,stabilni* rozvijejici se trhy.
Kurzovni rizika jsou diileZitd pro veSkeré firmy ucastnici se mezinarodniho obchodu, ale
vzhledem k rozsahlym zahrani¢nim aktivitam firmy Autoneum jsou tato rizika jiz zahrnuta
ve firemni strategii. Co se tyce rizika odpovédnosti za vyrobek tak Autoneum, jakozto B2B
(Business to Business) dodavatel, toto riziko nenese. Jeho vyrobky avsak podléhaji dikladné

kontrole ze strany zakaznika.
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Vyznamnym rizikem pro firmu muize byt riziko odcizeni know-how a technologickych
postuptl. Firma musi zvazit, zda je cilova zemé signatarem piislusnych mezinarodnich tmluv
a také jaké jsou zkusenosti jinych firem na daném trhu. Diky své zakaznické siti, patentim

a technické naroc¢nosti je firma relativné chranéna proti tomuto riziku.

5.2 Atributy ovliviiujici vybér formy vstupu

5.2.1 Interni atributy vybéru formy vstupu na zahrani¢ni trh a firma Autoneum

Velikost spolecnosti/mnozstvi jejich zdrojii: Finan¢ni narocnost pfimych kapitdlovych
vstupll v odvétvi, ve kterém firma ptlisobi, je zna¢na. Greenfield investice firmy Autoneum
zahrnuje zalozeni dcefiné spolecnosti a vybudovani vyrobnich zatizeni. Na druhou stranu se
nejedna o kapitdlové nejnarocnéjsi vstupy, které existuji. Autoneum je nadnérodni
spole¢nost s globalni plisobnosti. Jako takova ma firma znacné mnozstvi zdroji a jiz ve své

vewr

timto atributem ovlivnéna.

Teziste kontroly managementu: Vyhodnotit tento atribut je velice obtizné. V ramci této prace

2%

Vv v

A%

vybéru, pokud ve firmé neexistuje systematické feSeni tohoto problému nebo neni tato
prekazka potlacena zkuSenostmi piislusnych jednotlivci ¢i skupin. Po obecném zhodnoceni
firemniho pfistupu k vybéru minulych forem vstupu a po dotazani nékolika pracovnikt firmy
bylo dosazeno zavéru, ze firma timto atributem bud’ ovlivnéna neni, nebo ma management

2%

s firemni strategii, a tudiZ firmu negativné neovlivnilo.

Zkusenosti s vybérem forem vstupu: Firma ve své minulosti pouzila fadu riznych forem
vstupu: od pfimého exportu pres licencovani az k joint ventures a zakladani vlastnich tovaren

Vv zahrani¢i. Ve vétsing piipadil se nyni firma snaZi vstoupit na trhy pomoci plné vlastnénych
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dcefinych spolecnosti nebo joint ventures. Joint ventures pfitom V naprosté vétsing ptipadi
zakladd se svym dlouhodobym strategickym partnerem, firmou Nittoku. Firma ovSem
vyuziva i pfimého exportu, aby mohla obsluhovat i trhy, na kterych neni kapitalove
pfitomna. V téchto pfipadech se ale vétSinou jedna o trhy sousedici s trhem nebo v blizkosti
trhu kde, je firma pfitomna. Pfimy export pak také vyuziva pii dodavani vyrobku na trhy,
kde sice pfitomna je, ale dané vyrobky tam nevyrdbi. Licencovani vétSinou vyuziva na
trzich, které nejsou pro firmu dostatecné atraktivni a kde existuji urcitd omezeni pro piimé
kapitalové vstupy. Akvizice firma velice Casto nevyuziva. V roce 2006, tehdy jeste jako
soucast skupiny Rieter, odkoupila firmu Unikeller India Private Ltd. s tim, Ze pied akvizici
jiz vlastnila 35% podil na této spolecnosti. Rok pied tim doslo zatim k posledni akvizici
zcela nezavislého subjektu a to brazilského vyrobce automobilovych soucastek Ello Ltda.
Mnozstvi zkuSenosti je tedy vV ramci firmy znané a d4 se fici, Ze firma je zaméfena

predevsim na joint ventures a greenfield investice.

Postoj managementu K rizikiim: Koch (2001b) uvadi, ze postoj managementu k rizikim se
da odvodit z faktord jako financni situace podniku, konkurenceschopnost a zkuSenosti.
Finanéni situace podniku je velice pfizniva. Firma minuly rok zazila nejlepsi rok od svého
osamostatnéni. Konkurenceschopnost jiz byla popsana vyse jako vysoka. ZkuSenosti firmy
a managementu mohou mit velky vliv na vybér formy vstupu vzhledem k tomu, Ze postoj
managementu K rizikim se mize utvafet pravé na zakladé téchto zkuSenosti. Z nedavné
historie spole¢nosti se neda fici, ze by firma prosla n€¢jakymi zkusenostmi, které by vyrazné
ovlivnily postoj managementu Kk rizikim. Firma neprosla zadnymi vyznamnymi krizemi,
které by mohly ucinit management vice averzni k rizikiim. VySe zminéné faktory poukazuji
na to, Ze je na tom firma dobie a tudiz by management mél byt spiSe méné averzni.
Z rozhovort s pracovniky a informaci o cilech spole¢nosti a jejich zkuSenostech ovsem
vyplynulo, Ze ackoliv je management naklonén k mensi averzi k rizikim, pfeci jenom Se

piiblizuje spiSe sttedu spektra.

Zvolend kalkulacni metoda: Co se tyCe kalkulace ndkladi versus stupné marketingové
kontroly tak firma nevyuziva Zadnou kalkulaci jako takovou, ale ve vétsin€ svych operaci se
snazi zachovat si Uplnou marketingovou kontrolu. To odpovidd obchodnimu modelu
spolecnosti vzhledem k tomu, ze se jedna o B2B dodavatele. Na druhou stranu, ze zjisténych

informaci o svych a potencidlnich budoucich zdkaznicich, daném trhu a svych vlastnich
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produk¢nich kapacit a svych zakazkach, firma kalkuluje a odhaduje, jak velka produkce by

na daném trhu byla vhodna.

Cilovy podil na trhu: Jednim z cili firmy je stat se vedoucim globalnim dodavatelem
akustickych a tepelnych feSeni pro automobilovy primysl a vzhledem k tomuto faktu se
snazi zachytit co nejvétsi podil na cilovych trzich. Toho mize nejlépe dosahnout tim, Ze
bude k zakaznikiim geograficky blizko a to nejenom kvuli efektivngjsi logistice, ale také
kvali tomu, ze se firma podili na vyvoji novych vozidel. K tomuto ucelu nejlépe slouzi piimé

kapitalové vstupy.

Cilova uroven zisku: Cilova Groven zisku je dulezitym aspektem pti vybéru formy vstupu
témet kazdé firmy. Firma Autoneum musi tento atribut zhodnotit predev§im z hlediska
mnozstvi vyrobkill, které budou zdkaznici poptavat, teoretickych nakladi na export a
dlouhodobém potencidlu partnerstvi se zakazniky na daném trhu. Délka ¢asového horizontu
planovani firmy se pohybuje ve stiedné az dlouhodobé oblasti. Firma se spiSe soustfedi na

zachycovani budouciho potencidlu trhi.

5.2.2 SmiSené atributy vybéru formy vstupu na zahrani¢ni trh a firma

Autoneum

Kompetence, zpusobilosti a schopnosti vyzadované/dostupné pro kazZdou formu vstupu:
Exportovani, licencovani, joint ventures a greenfield investice; jak jiz bylo zminéno, firma
ma s témito vstupy jiz fadu zkuSenosti. Co se tyce Gspésnosti, tak nelze jasné urcit, které
jsou vice ¢i mén€ uspésné, vzhledem k riznym narokiim zakaznikli, podminkdm zemi a
velikosti poptavky. Co se ty¢e kompetenci, zpisobilosti a schopnosti, je na tom firma
Autoneum velice dobte. Jiz desitky let se, jako soucast jiné firmy, ucastnila mezinarodniho
obchodu a prevzala si z tohoto obdobi know-how, zkuSenosti a ¢aste¢né 1 management.

Firma vi, jak GispéSné pracovat se vS§emi zminénymi formami vstupu.

Dostupnost spolehlivych informaci: Mezi informace dulezité pro rozhodnuti o formé vstupu
se fadi podminky na cilovém trhu, potencial cilového trhu, informace o konkurenci,
potencial cilového/cilovych zadkaznika/ti, velikost produkce a odhad budouci potteby

produkce. Dostupnost a zhodnoceni téchto informaci je znacn€ komplikované, obzvlasté
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proto, ze se jedna o odhady nebo o citlivé informace. Sbér a vyhodnoceni téchto informaci

je vyznamnym atributem pro tento proces.

5.2.3 Externi atributy vybéru formy vstupu na zahrani¢ni trh a firma

Autoneum

Charakteristika podnikatelského prostiedi v cilové zemi: Ur€ité informace o podnikatelském
prostiedi mlize firma ziskat vyuzitim Porterovy analyzy péti sil a analyzy PESTEL. Dale
pak zhodnocenim relevantnich informaci o daném trhu jako jsou podminky pro podnikani,
zékony a regulace. Nejdiilezité¢jsi informace se tykaji zdkaznika, konkurence a dodavateli

(¢1 dostupnosti surovin potiebnych k vyrobg¢).

Obchodni bariéry: Obchodni bariéry jsou vyznamnym atributem pii vybéru formy vstupu
pro kazdou firmu ucastnici se mezinarodniho obchodu. At uz se jedna o export ¢i pfimou
zahrani¢ni investici, firma si musi zjistit potfebné informace o zahrani¢éné¢obchodni politice
dané zemé¢. Pro Autoneum jsou pfedevsim dilezitd kvdta na dovoz automobilovych soucasti
a podminky za jakych muize zahrani¢ni firma na daném trhu vybudovat vlastni provoz

(pokud to je viibec mozné).

Uskutecnitelnost a schiidnost riiznych forem vstupii: Autoneum jiZ podnikd v nckterych
zemich, kde kvili zdkonnym podminkdm musela zalozit joint ventures, jelikoz plné
vlastnéné piimé zahrani¢ni investice nebyly povoleny. Vzhledem k tomu, Ze Autoneum je
inovatorem a technologickym viidcem v odvétvi, existuje vazna hrozba odcizeni know-how
a technologickych postupil. I ptes to firma poskytuje nékolik licen¢nich ujednéni a podili se
na fad¢ joint ventures. Své know-how si firma chrani fadou patentii a odcizeni tohoto know-
how je také komplikovanéjsi diky technické naro€nosti danych feseni a izké spolupraci se

zékazniky (automobilovymi vyrobci) pii vyzkumu a vyvoji.

Popularita jednotlivych forem na cilovém trhu: V odvétvi automobilového primyslu stale
Castéji dochdzi k tomu, Ze dodavatelé urcitych soucasti musi dodavat své vyrobky v takovém
Case a mnozstvi, ze je nutné, aby byli svym zakaznikiim co nejblize. V tomto ohledu tudiz
vzrustd popularita pfimych zahrani¢nich investic, pfedevSim joint ventures a vlastnich

provozu.

64



Tempo rustu cilového trhu a jeho predpokladany potencial: Tempo rustu cilového trhu a
jeho predpokladany potencial hraje dilezitou roli v procesu vybéru formy vstupu. Pokud ma
automobilovy segment v dané¢ zemi piedpoklad dlouhodobého rtstu, méla by se firma
priklanét k pfimym zahrani¢nim investicim. Rust cilového trhu ve vétSiné ptipadi znamena
vEtsi poptavku po automobilech, tudiz na téchto trzich narista produkce automobilt a firma

Autoneum tim ziskavd moznost dodavat své produkty.

Pozadavky na firemni image: Tento atribut jiz neni pro firmu vyznamny, vzhledem k tomu,
Ze je pritomna na vétSing, ne-li vSech, trzich, které se daji charakterizovat jako dilezité pro
automobilovy pramysl. Jak 1ze vidét z portfolia odbératelti firmy, mezi jeji zdkazniky patii
vyrobci z téch, automobilovym primyslem, nejvehlasnéjsich zemi. Dale pak mizeme uvést,
ze firma dopliuje svou produktovou fadu piesnymi méticimi piistroji. V tomto ohledu

pomaha4 jeji firemni image fakt, Ze se jednd o Svycarskou firmu.

Synchronizace forem vstupii s mezindarodni strategii firmy: Firma Autoneum je nadnarodni

spole¢nosti s celosvétovou plsobnosti, ktera uz jako mezinarodni firma byla zaloZena. Jeji

vvvvv

reagovat na sou¢asné podminky mezinarodniho obchodu. Strategie firmy se soustfedi na

globalni perspektivu a je brana v uvahu pfi vybéru formy vstupu.
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6 Vyhodnoceni vyznamu MEMS atributi pro

firmu Autoneum

V predchazejici sekci byly popsany atributy Kochova MEMS modelu ve spojitosti s firmou
Autoneum. V této sekci dojde k vyhodnoceni toho, jak jsou které MEMS atributy vyznamné
pro firmu Autoneum a jeji proces vybéru zahranicnich trhii a forem vstupu. Na zaklad¢
tohoto vyhodnoceni bude vytvofena kolekce atributii specificky urcenych pro firmu
Autoneum. Tato kolekce bude nasledné pouzita jako zaklad ramce pro identifikaci
nejvhodnéjsi kombinace zahrani¢niho trhu a formy vstupu. To pak muze slouzit jako
konkrétni doporuceni postupu pro vybér zahrani¢nich trhli a forem vstupu. Vyhodnoceni
probéhne stejné jako ptedchézejici popis MEMS atributi na zaklad¢é reserSe literatury,
obecnych informaci o daném odvétvi a informaci ziskanych z vyro€nich zprav, firemniho
intranetu a kvalitativniho vyzkumu, ktery byl proveden formou polostrukturovanych

rozhovoril s n€kolika vedoucimi pracovniky dané firmy.

6.1 Vyznamné¢ atributy procesu vybéru vstupu na zahrani¢ni trh u

firmy Autoneum

V této Casti budou uvedeny MEMS atributy, které maji velky vliv na proces vybéru

zahrani¢nich trhl a forem vstupu firmy Autoneum.

6.1.1 Vyznamné atributy vybéru zahrani¢niho trhu u firmy Autoneum

Strategickd orientace firmy: Firma by méla vybirat takové trhy, které odpovidaji jeji
strategické orientaci. Ta se d& momentalné popsat jako proaktivni analyzator. Pokud by se
orientace firmy meéla v budoucnosti zménit, mélo by to zna¢né ovlivnit proces vybéru

zahrani¢nich trhu.

Strategicke cile firmy: Strategické cile firmy by vZzdy mély mit vyznamny vliv na proces

vybéru zahranicnich trhil a u firmy Autoneum tomu neni vyjimkou. DosaZeni urcitych cili
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firmy bude vyzadovat vybér a vstup na nové trhy a tyto trhy tudiz musi byt v souladu s t€mito

cili.

Zkusenosti s vybérem zahranicnich trhii. VVzhledem Kk tomu, ze firma nevyuziva plné
systematicky proces vybéru zahrani¢nich trhli, zkuSenosti budou vzdy hrat velkou roli pfi
tomto procesu. Jeji zkusenost v Ruské federaci by napiiklad méla byt vzata v tivahu a to
nejenom jako cennd zkuSenost, ale také jako faktor, ktery muze ovliviiovat rozhodovani

managementu o budoucich trzich.

Mezinarodni konkurenceschopnost firmy. S ohledem na uspéch firmy je jasné, ze firma ma
dostatek prostfedkt a potencialu na to, aby nebyla omezena ve vybéru zahrani¢nich trha.
Nicmén¢ dalsi trhy by se mély vybirat tak, aby podpofily klic¢ové prvky firemni

konkurenceschopnosti.

Networking: Vyznam networkingu mtize byt potencialné zna¢ny. Firma se musi dobie
prezentovat a pokusit se vstoupit na trhy, které bud’ maji potencial pro vytvoreni nové sité
kontaktd, nebo kde jiz firma vlastni kontakty, které by ji mohli pfinést budouci uzitek,

partnerstvi nebo zakdzky.

Shodnost portfolia zahranicnich trhu firmy: V rdmci firmy Autoneum je tento atribut
vyznamny z toho hlediska, ze vstup, setrvani ¢i opusténi urcitého trhu s sebou nese zménu
produkéni kapacity daného regionu. Pokud poptavka po jejich vyrobcich klesa, je mozné
upravit tyto kapacity, tudiz i shodu portfolia, odprodanim svého podilu na trhu nebo ptimo

opusténim tohoto trhu.

Potencial cilového trhu: Kazda firma musi urcit jak atraktivni je dany trh pro jeji formu
podnikani. V pfipad¢ firmy Autoneum se management zaméciuje spiSe na stiedné az
dlouhodoby potencial. Potencial automobilového segmentu na daném trhu je pak v poptedi

zajmu firmy.
Vyznam cilového trhu v kontextu konkurenceschopnosti firmy: Firma jiz je zastoupena na

téch nejvyznamnéjsich trzich a jejim strategickym cilem je upeviiovani své pozice na téchto

trzich. Tento atribut je ovSem vyznamny z hlediska budouci urovné konkurenceschopnosti
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firmy. Vzhledem k tomu, Zze Autoneum chce posilovat svou globalni pozici, je nutné, aby

nasla takové trhy, které budou ptispivat ke konkurenceschopnosti firmy.

Predpokiladana rizika na zahranicnich trzich: Dalsi z atributt, ktery je vyznamny takika pro
kazdou firmu. Riizné trhy obndsi rtizna rizika a zvazeni téchto rizik je nutné pro uspesny
vstup na tyto trhy. Jak ukdzala situace v Ruské federaci po ukrajinské krizi, podminky na

trzich se mohou relativng rychle zménit a firma musi poditat i s takovymi riziky.

6.1.2 Vyznamné atributy vybéru formy vstupu u firmy Autoneum

ZkusSenosti s vybérem forem vstupii: Za dobu plsobeni firmy se v ni nahromadilo velké
mnozstvi zkuSenosti S vybérem forem vstupti. Hlavni zkuSenosti z této oblasti pochazi
Z vybéru joint ventures a greenfield investici. Tyto zkuSenosti maji vyznamnou roli pfi tomto

procesu a mély by byt brany v uvahu pii budoucich vybérech.

Postoj managementu k rizikim: Management firmy Autoneum je spiSe méné averzni
k rizikiim, i kdyz se vyhyba tém vice rizikovym investicim, a i to hraje dulezitou roli pfi

procesu vybéru forem vstupd.

Zvolena kalkulacni metoda: Typické kalkulaéni metody a ty zminéné v Koch (2001b) firma
nevyuziva. Za to ale vyuziva svou vlastni kalkulaci, kterd vyhodnocuje mnoZstvi produkce
potiebné na daném trhu a potencidlni vyvoj poptavky. Tato kalkulace je velmi vyznamna

pro to, jakou formu vstupu si firma vybere.

Cilovy podil na trhu: Pfi vybéru formy vstupu je nutné stanovit ¢i zajistit shodu s tim, jakého

cilového podilu chce firma na daném trhu dosahnout.

Cilova uroven zisku: Stejné jako v predchazejicim bodu, je pfi vybéru formy vstupu nutné

vzit v uvahu cilovou Groven ziska.

Kompetence, zpiisobilosti a schopnosti vyzadované/dostupné pro kazdou formu vstupu: Toto
je samoziejmée vyznamny atribut, avsak jeho vyznam se méni u kazdé formy vstupu. Firma

ma fadu uspechii a zkuSenosti s pfimym exportem, licencovanim, joint ventures a predevsim
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s greenfield investicemi a ma k dispozici potfebné kompetence, zpusobilosti a schopnosti.
Co se ovSem tyce napiiklad akvizici, s nimiz firma nema tolik zkuSenosti, mé¢la by zvazit,

jestli opravdu ma kompetence, zpusobilosti a schopnosti potiebné pro tuto formu.

Dostupnos? spolehlivych informaci: Dostupnost spolehlivych informaci ma zna¢ny vyznam
na uspéech ¢i neuspech vstupu na trh. Pokud chce firma zajistit co nejvétsi pravdépodobnost

uspéchu, musi se snazit nalézt spolehlivé a ptesné informace.

Charakteristika podnikatelského prostiedi v cilové zemi: Podnikatelské prostiedi v cilové
zemi muze kazdou formu vstupu ovlivnit jinym zplisobem a je proto nutné tento atribut

zvazit pii procesu vybéru.

Obchodni bariéry: Tento atribut je samoziejmosti kazdé¢ firmy, kterd se ucastni
mezinarodniho obchodu. Obchodni bariéry mohou vyloucit nékteré formy vstupu a tim

ovlivnit proces vybéru.

Uskutecnitelnost a schiidnost riznych forem vstupii: Stejné jako obchodni bariéry,
uskuteCnitelnost a schidnost riznych forem vstupti muze, po dikladném zhodnoceni,

vylougit ¢i vyzdvihnout uréité formy vstupu.

Tempo rustu cilového trhu a jeho predpokladany potencial: Vyhodnoceni potencialu trhu je
dalezité pro kazdou firmu, kterd uvazuje o ptimych kapitalovych investicich. Pokud firma
Autoneum dojde k zavéru, Ze urdity trh nema vysoky potencial, a to ani dlouhodoby, mtize

se rozhodnout na tento trh nevstoupit i vyuzit kapitaloveé nendro¢né formy vstupu.

Popularita jednotlivych forem na cilovém trhu: Firma Autoneum musi brat v potaz to, jaké
formy vyuziva jeji konkurence a jeji zakaznici, aby ptipadné mohla reagovat na to, jak se

tyto subjekty na trhu chovaji €i si vzit inspiraci z jejich obchodniho modelu.

Synchronizace forem vstupu s mezinarodni strategii firmy: Mezinarodni strategie firmy je
momentalné v souladu s tim jaké formy vstupt firma vyuziva. Nicméné aby se zajistila i

budouci shoda, musi firma brat tento atribut v tivahu.
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6.2 Nevyznamné atributy procesu vybéru vstupu na zahrani¢ni trh u

firmy Autoneum

Zde budou uvedeny atributy, které¢ nemaji zddny vliv na proces vybéru zahrani¢nich trhti a

forem vstupu firmy Autoneum nebo jejichz vliv je relativné nevyznamny.

6.2.1 Nevyznamné atributy vybéru zahrani¢niho trhu u firmy Autoneum

Stupen internacionalizace: VVzhledem Kk vysokému stupni internacionalizace tento atribut
neovliviiuje rozhodnuti firmy. Firma jiz je v takovém stadiu své existence, kdy uz spise jen

rozsifuje své plusobeni.

Zvolena kalkulacni metoda: Odhad a vyhodnoceni urcitych faktorii a informaci je pro proces
vybéru duilezité, nicméné firma nevyuziva pii procesu vybéru zahrani¢nich trhit zadné

kalkula¢ni metody a nebyla nalezena potieba tento fakt ménit.

Vlastni / dostupné zdroje: Firma ma znacné jak vlastni tak 1 dostupné zdroje. Ostatni atributy

Vv tomto sméru zdaleka pfevySuji vyznam tohoto atributu.

Podobnost / blizkost zahranicnich trhii: Svou expanzi se firma jiz dostala na velice rozdilné
a vzdalené trhy. Tento atribut jiz fadu let neovliviiuje a v budoucnosti ani ovliviiovat nebude

proces vybéru zahrani¢nich trhi.

Optimalizace poradi expanze: Potadi expanze, vzhledem ke stupni internacionalizace a

globalni plsobnosti firmy, nema vliv na proces vybéru.

6.2.2 Nevyznamné atributy vybéru formy vstupu u firmy Autoneum

Velikost spolecnosti/mnozstvi jejich zdrojii: Firma jiz v minulosti vyuzila zna¢né mnozstvi

o 24

zna¢nymi prostiedky. Tento atribut nema na vybér formy vstupu vliv.
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Vvoev

V ramci firmy Autoneum a jeho vliv na minula rozhodnuti nebyl nalezen, bude zarazen mezi

nevyznamné atributy.

Pozadavky na firemni image: Pti vyhodnocovani tohoto atributu nebyly nalezeny zadné
pozadavky na firemni image, které by poukazovaly na to, Ze firma neni pfitomna na

nékterém z trhii dilezitych pro jeji image.

6.3 Navrh feSeni pro vybér zahrani¢nich trhi a forem vstupu

V ptedchazejici sekci bylo vyhodnoceno, které atributy jsou vyznamné pro proces vybéru
zahrani¢nich trhl a forem vstupu firmy Autoneum. Obr. 9 ilustruje vyznam atributi pro
firmu a jeji proces vybéru zahranic¢nich trhti. Obr. 10 pak ukazuje vyznam atributii pro firmu
a jeji proces vybéru forem vstupu. Dale pak tyto ilustrace vyznacuji, které atributy firma jiz
brala v tivahu pti tomto procesu v minulosti (zda firma jiz brala tyto atributy v tivahu, bylo

zjisténo formou rozhovoru s pracovniky firmy).
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Atributy vyznamné pro firmu Autoneum

Strategické orientace firmy

Mezinarodni
konkurenceschopnost firmy

Potencial cilového trhu

Strategické cile firmy

Networking

Vyznam cilového trhu v
kontextu
konkurenceschopnosti firmy

ZkuSenosti s vybérem
zahrani¢nich trha

Shodnost portfolia
zahranicnich trhti firmy

Predpokladana rizika na
zahrani¢nich trzich

Atributy nevyznamné pro firmu Autoneum

Stupen internacionalizace

Zvolena kalkula¢ni metoda

Vlastni / dostupné zdroje

Podobnost / blizkost
zahrani¢nich trhu

Optimalizace pofadi expanze

Atributy, které firma nyni bere v Gvahu pfi vybéru

Atributy, které firma nyni nebere v Gvahu pfi vybéru

Obr. 9: Atributy ovlivitujici vybér zahrani¢nich trhi

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Atributy vyznamné pro firmu Autoneum

ZkuSenosti s vybérem forem

kazdou formu vstupu

o Cilova uroven ziski Obchodni bariéry
vstupu
Kompetence, zptsobilosti a s
p » ZPUs¢ Uskutecnitelnost a
. e schopnosti 2 o o
Postoj managementu k rizikiim y . . schidnost riznych forem
vyzadované/dostupné pro -

Zvolena kalkula¢ni metoda

Dostupnost spolehlivych
informaci

Tempo rustu cilového trhu a
jeho predpokladany
potencial

Cilovy podil na trhu

Charakteristika
podnikatelského prostredi v
cilové zemi

Popularita jednotlivych
forem na cilovém trhu

Synchronizace forem vstupti s
mezinarodni strategii firmy

Atributy nevyznamné pro firmu Autoneum

Velikost spole¢nosti/mnozstvi
jejich zdroju

W

Pozadavky na firemni
image

Atributy, které firma nyni bere v Gvahu pfi vybéru

Atributy, které firma nyni nebere v Uvahu pti vybéru

Obr. 10: Atributy ovliviiyjici vybér formy vstupu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak lze vidét z predchazejicich ilustraci, celkem 8 MEMS atributi bylo vyhodnoceno jako

nevyznamné pro firmu Autoneum. Pét z téchto atributl se tyka vybéru zahrani¢nich trhli a

tfi vybéru formy vstupu. Zbyvajici atributy byly vyhodnoceny jako vyznamné. Z téchto
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atributii byl poté vytvofen seznam vyznamnych atributli, ktery mize firm¢e slouzit jako

zaklad rozhodovaciho procesu o vybéru zahrani¢nich trhti a forem vstupu (viz Tab. 1).

Tab. 1: Finalni kolekce vyznamnych atributii pro firmu Autoneum

Vybér zahrani¢niho trhu Volba formy vstupu
Strategicka orientace firmy ZkuSenosti s vybérem forem vstupti
Mezinarodni konkurenceschopnost firmy Cilova uroven ziski
Potencial cilového trhu Obchodni bariéry
Strategické cile firmy Postoj managementu k rizikiim

Kompetence, zptsobilosti a schopnosti

Networking vyzadované/dostupné pro kazdou formu
vstupu

Vyznam cilového trhu v kontextu Uskutecnitelnost a schiidnost riznych forem

konkurenceschopnosti firmy vstupti

ZkuSenosti s vybérem zahrani¢nich trhti Zvolena kalkula¢ni metoda

Shodnost portfolia zahrani¢nich trhti firmy Dostupnost spolehlivych informaci

Tempo ristu cilového trhu a jeho

Predpokladana rizika na zahrani¢nich trzich St paens]

= Cilovy podil na trhu

Charakteristika podnikatelského prostredi v
cilové zemi

= Popularita jednotlivych forem na cilovém trhu

Synchronizace forem vstupi s mezinarodni
strategii firmy

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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6.3.1 Ramec pro identifikaci nejvhodnéjsi kombinace zahrani¢niho trhu a

formy vstupu

Na zakladé finalni kolekce vyznamnych atributi (Tab. 1) 1ze vytvofit ramec pro identifikaci
nejvhodnéjsiho trhu a formy vstupu, do kterého mize firma vlozit hodnotu ke kazdému
Z atributli a nasledné vykalkulovat, ktera kombinace trhu/formy vstupu bude nejvhodné;si.
Pfifazovani hodnot bude vzhledem k charakteru nékterych atributi muset byt provadéno
pted kazdym vybérem, a to z divodu ménicich se podminek, které mohou dané hodnoty
priabéhem ¢asu meénit. Firma by méla na tento proces klast velky diiraz a vyuzivat relevantni
nastroje (napf.: strategickou analyzu) k presnému urceni téchto hodnot. Nékteré atributy se
muze firma také rozhodnout vypustit, vzhledem k tomu, ze jsou tézce kvantifikovatelné.
Dale pak mize firma tento ramec rozsifit tim, ze kazdému atributu pfifadi jinou vahu, ¢imz

ovlivni vypocet danych hodnot a tim 1 celkovy vysledek.

Hlediska, podle kterych muze firma piifazovat hodnoty k danym atributim, budou vypadat
nasledovné (Tab. 2):

Tab. 2: Hlediska k prirazovani hodnot

Atributy Determinujici hlediska Rozsah hodnot
Strategicka orientace firmy Mira shody iy ¢ B o 1az 10
= orientaci firmy
=
o z C
= Stiteal ol iy Mira shody trhu se strategickymi cili 1 a7 10
= firmy
RS
5
< Potencial cilového trhu Potencial cilového trhu 1az 10
N
>
= Mezinarodni konkurenceschopnost Ptinos daného trhu pro firemni Y
;x . o e . . 1az 10
firmy kompetence, zpisobilosti a schopnosti
S
= Vyznam cilového trhu v kontextu Pfinos daného trhu pro budouci .
= - . 1az 10
2 konkurenceschopnosti firmy konkurenceschopnost firmy
E
> Networking Pfinos daného tr_hu do kontaktni sité 1az 10
= firmy
2
B
< ZkusSenosti s vybérem zahrani¢nich | Pfedpokladana shoda se zkuSenostmi 1az 10
trhtu firmy
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Shodnost portfolia zahrani¢nich

Mira shody daného trhu s portfoliem

trhti firmy zahrani¢nich trht firmy I'az 10
PredROl,dadan,a Rekaee Rizikovost trhu 1az 10
zahrani¢nich trzich
ZkuSenosti s vybérem forem vstupt Mira zkuSenosti s danou formou 1az 10
Cilova uroven ziskl Mira pozadované urovné ziskli 1az 10
it breity Mira obchodn}ch ba{1er relevantnich k 1as 10
dané formé vstupu
Postoj managementu k rizikim Mira averze k rizikim 1az 10
> : ; :
= Kompetence, zplsobilosti a eraodost.upn}’fch komp eter}m,
= 2 ; : zpusobilosti a schopnosti .
g schopnosti vyzadované/dostupné pro . . 1az 10
> Ka vyzadovanych pro danou formu
- azdou formu vstupu
= vstupu
S . .
= . Us’kutecnltelnost aoschudnost Mira uskutecnitelnosti a schiidnosti l1az 10
>0 ruznych forem vstupti
5
>
5 Zvolena kalkula¢ni metoda Vysledek vlastni kalkulace 1az 10
pry]
=
=
E Dostupnost spolehlivych informaci Mira dostupnosti informaci 1az 10
g
a) Tempo ristu cilového trhu a jeho Tempo ristu cilového trhu a jeho .
o . g » 2 . p p - 1az 10
g predpokladany potencial predpokladany potencial
Cilovy podil na trhu Odhado miry p9d11u na tfhu,’ = 1az 10
muze dand forma pfinést
Charakteristika podnikatelského Zhodnoceni ptekazek/podpory pro .
Ao T o Bl . N 7 1az 10
prostiedi v cilové zemi kazdou formu vstupu na daném trhu
Popularita jednotlivych forem na Mira popularity (odhad ¢etnosti) dané 1as 10
cilovém trhu formy na daném trhu
Synchronizace forem vstupti s Mira shody formy vstupu s 1as 10

mezinarodni strategii firmy

mezinarodni strategii firmy

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Hlediska pro ur¢eni hodnot zminéna v tabulce ¢. 2 se daji popsat nasledovné:

Vybér zahrani¢nich trhi

Mira shody trhu se strategickou orientaci firmy: Firma musi urcit, do jaké miry se vybrany

trh shoduje se strategickou orientaci firmy.

Mira shody trhu se strategickymi cili firmy: Firma musi zhodnotit své soucasné strategické
cile a zhodnotit do jaké miry se dany trh shoduje s jejimi piedstavami o kvalitativnich i

kvantitativnich cilech uvedenych v kapitole 6.1.

Potencial cilového trhu: Toto hledisko 1ze zhodnotit napt. podle Porterovy analyzy péti sil a

analyzy PESTEL ¢i jinych relevantnich nastroju.

Prinos daného trhu pro firemni kompetence, zpiisobilosti a schopnosti: Firma musi
zhodnotit, jak dany trh pfisp&je k rozvoji a upeviiovani firemnich kompetenci, zpisobilosti
a schopnosti, které jsou vyznamné pro konkurenceschopnost firmy. Rozsiii ji vstup na dany
trh portfolio zdkaznikd? Jaky ptinos bude mit dany trh pro inovativnost a technologickou

vyspélost firmy?

Prinos daného trhu pro budouci konkurenceschopnost firmy: Vyznam daného trhu pro

automobilovy priimysl v sou¢asnosti i budoucnosti.

Prinos daného trhu do kontaktni sité firmy: Nachazi se na trhu potencialni partneti? Je zde

moznost pro vybudovani nové sit¢ kontaktl ¢i rozsiteni té stavajici?

Predpokladana shoda se zkuSenostmi firmy: Toto hledisko patiti k tém hife
kvantifikovatelnym. Firma mu mize naptiklad pfitadit hodnotu na zakladé téchto otazek:
Do jaké miry odpovida dany trh minulym zkuSenostem firmy? Je dany trh podobny minulym

trhim, na kterych firma zaznamenala Gspéch/netispéch?
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Mira shody daného trhu s portfoliem zahranicnich trhu firmy: Do jaké miry piispiva dany
trh k zefektiviiovani portfolia zahrani¢nich trhti firmy? Jaké jsou objemy vyroby v daném

regionu? Zefektivni vstup na dany trh vyrobni kapacitu daného regionu?

Rizikovost trhu: Toto hledisko Ize zhodnotit na zakladé¢ riznych indext ¢i vlastniho vypoctu.

Vybér formy vstupu

Mira zkusenosti s danou formou: Kolik zkuSenosti ma firma s danou firmou?

Mira pozadované urovné ziskii: Jak velkych ziskli chee firma dosahnout na cilovém trhu?

Jaka je pfedpokladana ziskovost dané formy vstupu na daném trhu?

Mira obchodnich bariér: Hledisko obchodnich bariér miize byt vyhodnoceno na zakladé
prizkumu podminek na daném trhu, zahrani¢néobchodni politiky daného statu a rtiznych

indexu.

Mira averze k rizikiim: Firma se miZe rozhodnout odhadnout toto hledisko, i kdyz se jedna
0 tézce kvantifikovatelny aspekt firemniho managementu. Odhad by musel byt proveden

pfedevsim na zakladé€ pifedchozich zkuSenosti.

Mira dostupnych kompetenci, zpusobilosti a schopnosti vyZadovanych pro danou formu
vstupu: Zhodnoceni zkusenosti s danou formou a kompetenci, zpisobilosti a schopnosti,

které¢ ma firma k dispozici pro uskute¢néni této formy vstupu.

Mira uskutecnitelnosti a schudnosti: Zhodnoceni uskutecnitelnosti a schiidnosti dané formy
vstupu na zaklad€ informaci o podminkach na daném trhu, rizicich spojenych s danou

formou a dalSich aspektech vybrané formy.

Vysledek viastni kalkulace: Vysledek kalkulace firmy, ktera je blize popsana v kapitole 6.2,

a jeji pfevedeni na bodové ohodnoceni 1 az 10.
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Mira dostupnosti informaci: Hodnotu tohoto hlediska musi firma odhadnout na zakladé¢
poctu a kvality relevantnich informaci. Relevantni informace pro firmu jsou popsany u

stejnojmenného atributu v sekcich 4.2.2 a 6.2 této prace.

Tempo ristu cilového trhu a jeho predpokladany potencial: Firma zde mize uvést hodnotu,
ktera spojuje potifebu objemu vyroby na daném trhu s jeho potencidlem a tempem ristu.
Zjednodusen¢ zde muze také firma pouze uvést hodnotu pro piredpokladany dlouhodoby
potencial automobilového segmentu na daném trhu: ¢im vyssi hodnota tim vyssi potencial

budou mit pfimé zahrani¢ni investice na daném trhu.

Odhad miry podilu na trhu, ktery miize dana forma prinést: Zde mize firma kvantifikovat,

jak velky podil mize urcita forma zachytit a jak velky podil na trhu chce firma ziskat.

Zhodnoceni prekazek/podpory pro kazdou formu vstupu na daném trhu: Zhodnoceni
podnikatelského prostiedi mize probéhnout na zaklad¢ vlastniho priizkumu firmy nebo

relevantnich indext a jejich rozboru (napft.: Doing Business od Svétové banky).

Mira popularity (odhad cetnosti) dané formy na daném trhu: Tato hodnota muze byt
odvozena z cCetnosti dané formy na daném trhu nebo z prizkumu konkurence v daném

odvétvi.

Mira shody formy vstupu s mezindrodni strategii firmy: Do jaké miry se dana forma vstupu

shoduje s mezinarodni strategii firmy?

Jakmile firma uréi, jakym zptisobem bude vypocitavat hodnoty pro kazdy atribut, muze
vypocitat hodnoty pro libovolny zahrani¢ni trh a formu vstupu. Rdmec pro takovyto vypocet

by mohl vypadat takto:

Nejdiive se vypocita celkova ,atraktivita“ kazdého z vybranych trhi podle nasledujici

tabulky (Tab. 3):
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Tab. 3: Tabulka pro vyhodnoceni atraktivity vybraného trhu

Atributy O\ZIVIVEIHI]ICI vybér Mailiaia
zahranicniho trhu
Strategicka orientace firmy 1az 10
Mezinarodni 1 a5 10
konkurenceschopnost firmy
Potencial cilového trhu 1az 10
):. Strategické cile firmy 1az 10
=
& . y
‘g Networking 1az10
>Q
g Vyznam cilového trhu v
3:; kontextu konkurenceschopnosti 1az10
; firmy
g Zkusenosti s vybérem .
= I o 1az 10
S zahrani¢nich trhi
> Shodnost portfolia zahrani¢nich .
. 1az 10
trht firmy
Predpokladana rizika na .
. : 1az 10
zahrani¢nich trzich
Soucet hodnot atributt
ovliviujicich vybér zahranic¢niho (max. 90)
trhu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tuto kalkulaci bude firma provadét u kazdého z vybranych trhli. Vybrané trhy jsou
potencidlni trhy, které si firma bude vybirat stejnym zplsobem jako doposud (bliZze popsano

v kapitole 5.3).

Soucet hodnot atributli ovlivitujicich vybér zahrani¢niho trhu se poté zakomponuje do
vypoctu ,atraktivity* kazdé z vybranych forem vstupu. Vybrané formy vstupu jsou ty, které
jsou nejvyznamnéjsi pro firmu a jeji odvétvi (pfimy export, licence, joint ventures, akvizice
a greenfield). Ramec pro identifikaci nejvhodnéjsiho trhu a formy vstupu poté bude vypadat
takto (Tab. 4)

80



Tab. 4: Ramec pro identifikaci nejvhodnéjsiho trhu a formy vstupu

Vybrané formy vstupu

Atributy ovliviiujici vybér formy o i
vstupu Piimy Joint

export Licence venture Akvizice | Greenfield
ZkuSenosti s vybérem forem vstupt l1az 10 l1az 10 laz 10 1az 10 1az 10
Cilova uroven zisku 1az 10 laz10 | laz10 1az 10 1az 10
Obchodni bariéry 1az 10 laz10 | laz10 1az 10 l1az 10
Postoj managementu k rizikiim 1az 10 1az 10 1az 10 1az 10 1az 10

Kompetence, zptsobilosti a schopnosti

vyzadované/dostupné pro kazdou formu 1az10 1az 10 1az10 1az 10 1az 10
vstupu

Uskutecmtelcnost a schiidnost riznych 1 a5 10 1az 10 1 as 10 1 az 10 1 a7 10
forem vstupti

Zvolena kalkula¢ni metoda 1az 10 1az 10 laz 10 1az 10 l1az 10
Dostupnost spolehlivych informaci 1az 10 1az 10 laz 10 1az 10 l1az 10

Tempo rustu cilového trhu a jeho

T A -] 1az10 1az10 1az10 1az10 1az10

Cilovy podil na trhu 1az10 1az 10 1az10 1az 10 1az 10

Charakteristika podnikatelského prostredi

o . 1az 10 1az 10 1az 10 1az 10 1az 10
v cilové zemi

Popularita jednotlivych forem na cilovém

1az10 1az 10 1az10 1az 10 1az 10
trhu

Synchronizace forem vstupt s

. , ./ 1az10 laz10 | laz10 | lazl10 1az 10
mezinarodni strategii firmy

Soucet hodnot atributii vybraného

zahrani¢niho trhu (Tab. 3) max. 90 max. 90 | max. 90 | max.90 | max. 90

Celkové skore max. 220 | max. 220 | max. 220 | max. 220 | max. 220

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Tento ramec by mél firmé umoznit zavést systémové feSeni do svého procesu vybéru
zahrani¢nich trhi a forem vstupu. Pro kazdy trh bude vytvotena tabulka podle vzoru Tab. 4.
Firma Autoneum nasledné¢ bude moci podle celkového skore urcit tu nejvhodnéjsi kombinaci

zahrani¢niho trhu / formy vstupu.
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/Zaver

Vybér zahrani¢nich trhl je stejné jako volba forem vstupu vyznamnou soucasti firemniho
rozhodovéni. V dnesni dob¢ je nutné rychle reagovat na ménici se podminky mezinarodniho
prostiedi a firmy musi byt schopny ¢init takova rozhodnuti, kterd povedou ke zvyseni jejich

konkurenceschopnosti na svétovych trzich.

Tato prace se zabyva vybeérem zahrani¢nich trhi a forem vstupu vybrané firmy. Cilem této
prace bylo na zaklad¢ teoretické reSerSe a zjisténi z analytické Casti provést hodnoceni
procesu vybéru zahrani¢nich trhli a forem vstupli u vybrané firmy a navrhnout feSeni pro
tento proces. Navrh systematického feSeni byl sestaven na zakladé modelu MEMS Adama
J. Kocha (Koch 2001a; Koch 2001b). Tento model, na rozdil od mnohych teorii zabyvajicich
se timto problémem a toho jak vybrana firma sama postupovala v minulosti, bere proces
vybéru zahrani¢niho trhu a formy vstupu jako jeden celistvy proces, nikoliv jako dva od sebe
odd¢lené procesy. Podkladem pro tento model je 30 atributl, které mohou mit vyznamny
vliv na tento proces. Tyto atributy byly v této praci popsany z hlediska vybrané firmy a
nasledné byl vyhodnocen jejich vyznam pro danou firmu. Z 30 atributti bylo vybrano 22,
které¢ jsou vyznamné pro danou firmu. Tato kolekce vyznamnych atributli nasledné
poslouzila jako zéklad ramce pro identifikaci nejvhodnéjsi kombinace zahrani¢niho trhu a
formy vstupu, ktery je inspirovan pravé modelem MEMS. Vytvofenim zminéného ramce
byl splnén cil této prace, jimZ bylo navrhnout feSeni pro proces vybéru zahrani¢nich trhii a

forem vstupi.

Piesné vymezeni atributd, které firma musi brat pii procesu vybéru v tvahu a jejich
zakomponovani do jednotné¢ho ramce by mélo vést k tomu, Ze kazdy trh a forma vstupu bude
vyhodnocovana podle stejného méfitka. Zahrnuti veskerych vyznamnych atributt a jejich
systematické vyhodnoceni by pak mélo vést k zajisténi lepsi shody vybranych alternativ
s celkovou firemni strategii, jejimi zdroji, zkusenostmi, kompetencemi, atd. Tato synergie
by pak méla vyustit ve vétsi ispéSnost firemnich vstupli na zahrani¢ni trhy a ve zvySeni jeji

celkové mezinarodni konkurenceschopnosti.
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Ptilohy

Vzor rozhovoru s pracovniky firmy Autoneum:

no

Predstaveni autora prace
Predstaveni tématu prace
Dotazy tykajici se stavajiciho procesu vybéru zahrani¢nich trhli, obchodni metody a
forem vstupti
a. Jakym zplsobem firma vybira zahrani¢ni trhy?
b. Jakym zpisobem voli firma obchodni metody?
c. Jaky zptuisobem vybira firma formy vstupu?
Dotazy tykajici se MEMS atributti z hlediska firmy Autoneum (piiklady)
a. Jaké ma firma zkuSenosti s riznymi formami vstupti na zahrani¢ni trhy?
b. Jaké jsou strategické cile spole¢nosti?
c. Jak byste zhodnotily miru averze managementu k rizikiim?
d ...
Dotazy tykajici se vyznamnosti jednotlivych MEMS atributii (piiklady)
a. Jak vyznamné jsou pro firmu strategické cile pii procesu vybéru
zahrani¢niho trhu?
b. Jak vyznamné jsou pro firmu jeji pfedeslé zkusenosti s vybérem
zahranic¢nich trhti a forem vstupu?
c. PovaZzujete averzi k rizikim za vyznamny atribut procesu vybéru?
d ...
Dotazy tykajici se MEMS atributd, které firma v minulosti vyuzivala
a. Které z MEMS atributti firma v minulosti brala v avahu pfi procesu vybéru?
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