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Uvod

Cinska ekonomika rostla velmi rapidnim tempem v poslednich 20 letech, a
zatimco po celou dobu svého ristu byla Cina pfedev$im pfijemcem pfimych
zahrani¢nich investic, dnes je jednim z nejvétSich poskytovateli pfimych
zahraniénich investic na svété. Vroce 2016 nastal zlom, kdy Cina poprvé
vykazala vétsSi odlivy zahrani€nich investic nez pfilivy (UNCTAD, 2017). Je tedy
jasné, ze se Cinské spolecnosti zapojuji do viny globalizace a zacinaji vstupovat
na zahranicni trhy stale vétSim a rychlejSim tempem. Roli v tom hraje predevsim
silnd domaci politka Ciny a instituce, které pomahaji firmam v jejich
internacionalizaci a propaguji ¢astéjsi vstup Cinskych firem do zahrani¢ni (OECD,
2013).

Cinské spoleénosti jsou dnes velmi aktivni na mezinarodnich trzich a v roce 2018
se oCekava dalsi narust zahrani€nich akvizici ¢inskymi spole¢nostmi (South China
Morning Post, 2017). Cinské spoleénosti dnes méni globalni ekonomiku hned
nékolika zpUsoby. Jednim pfikladem je plan ,Belt and Road*, skrze ktery se Cina
snazi vybudovat obchodni spojeni a infrastrukturu mezi Cinou, Evropou, Afrikou a
Stfednim Vychodem. Cina a jeji spoleénosti se také neboji investovat do
prirodnich surovin, a to predevsim v Africe (ChinaPolicy, 2017). V roce 2007 bylo
na Forbes Global 500 listu pouze 30 &inskych spolecnosti. Dnes, v roce 2018, se
jedna uz o 115 (The Diplomat, 2017). Je tedy vidét, Ze jsou Cinské firmy ¢im dal

tim vétsi a tvofi stale vétsi procento téch nejvétSich spole€nosti na svété.

Vzhledem ke zpozdéni Cinskych firem na mezinarodnich trzich oproti sousedim
Ciny, jako je napfiklad Japonsko a Jizni Korea, se nabizi otazka, zda ale &inské
firmy nasledu;ji tradi¢ni zplsoby internacionalizace popsané existujicimi modely,
jako napfiklad Teorie OLI nebo Uppsala model. Je mozné, ze Cinské firmy se lisi
svym zpUsobem internacionalizace od dnesSnich tradi¢nich nadnarodnich
spole€nosti, a to v riznych smeérech, jako napfiklad stylem vstupu na zahranicni
trhy, dvodem pro vstupy na zahranicni trhy, instituénim zazemim a politickym
prostiedim v Ciné nebo také rychlosti internacionalizace spole¢nosti od svych
prvnich vstupll na zahraniéni trhy. Cilem prace je tedy analyza specifik
internacionalizace Cinskych firem v porovnani s nadnarodnimi firmami ze

sousednich zemi Ciny.



Pro splnéni tohoto cile prace budou nejdfive uvedeny teoretické predpoklady pro
internacionalizaci Cinskych firem, kde v kapitole 1.1 budou specifikovany rtzné
vstupy na zahranicni trhy a jejich charakteristiky a také internacionalizacni modely,
které udavaji teoreticky podklad pro analyzu internacionalizace. V Kapitole 1.2 se
bude prace vénovat predevsim Cinskym spoleCnostem. Kapitola 1.2.1 je zaméfena
na ekonomické prostredi Cinskych firem, ale také na rlizné politické podklady pro
internacionalizaci €inskych firem. V kapitole 1.2.2 se pak pojednava o motivech
Cinskych spole€nosti pro vstupy do zahraniCi a nasledné, v kapitole 1.2.3, budou
predstaveny typy Cinskych spoleCnosti. Poslednim podkladem pro naslednou
analdzu bude kapitola 1.2.4, ktera vyzdvihne rizna specifika v managementu

a vedeni Cinskych spole¢nosti.

Nasledovat bude kapitola 2, ve které se budou analyzovat pfipadové studie
vybranych spoleénosti ze sousednich zemi Ciny. Pro tuto analyzu budou
v kapitole 2.1 uvedeny nastroje, dle kterych byla zpracovana. Déale pak nésleduje
kapitola 2.2, ktera se vénuje vybranym cCinskym spole¢nostem, tedy Lenovo a
Huawei, a jejich charakteristikam, kapitola 2.3 vénujici se japonskym
spole¢nostem Sony a Panasonic a v posledni fadé kapitola 2.4, ktera se vénuje
jihokorejskym spolec¢nostem Samsung a LG. Kazda z téchto kapitol také obsahuje
porovnani spolecnosti z dané zemé mezi sebou. Na zakladé téchto porovnani jsou
pak formulovana specifika a charakteristiky, které jsou pro danou zemi spolecné.
Posledni kapitolou je kapitola 2.5, ktera se vénuje komparativni analyze specifik
a charakteristik spole€nosti z danych zemi a jsou zformulovany zavéry vykonané

komparativni analyzy.

Poslednim bodem této prace, v kapitole 2.5.2, bude mozny nahled na budouci
vyvoj internacionalizace cCinskych spoleCnosti a dalSi smér, kterym se Cinské

spole¢nosti budou na svétovych trzich ubirat.

Na zavér prace jsou pak shrnuty vSechny poznatky, které vychazi z dat a
informaci ziskanych pfi analyze pfipadovych studii spole¢nosti z danych zemi a je
také zodpovézena otazka, zda jsou Cinské spole¢nosti svou internacionalizaci

odliSné od nadnarodnich spole¢nosti jejich sousednich statu.



1 Internacionalizace a ¢inské firmy

Tato kapitola pojedndva o stylech internacionalizace firmy v mezinarodnim
prostiedi, teoriich, které napomahaji vysvétlit rozhodovani firem pfi vstupu na
zahrani¢ni trhy, a o typech firem, které se pohybuji v mezinarodnim prostredi.
Budou zde zminény i specialni typy firem, a to napfiklad tzv. ,born globals®, které
operuji na vice trzich hned od svého vzniku. V této kapitole budou také rozdélené
typy Cinskych firem napf. dle vlastnictvi, kde je velka ¢ast Cinskych firem statné

vlastnéna.
1.1 Internacionalizace a vstupy na zahraniéni trhy

Internacionalizace je dnes kliCovou strategii riznych firem ve vyspélych zemich
a je brana jako cil kazdého vétSiho podniku, ktery operuje jen na svém domacim
trhu. Jak se da ale internacionalizace definovat? Obecné uznavana definice tohoto
pojmu neni. Internacionalizaci lze chapat jako proces, ve kterém firma zacina
operovat na vice svétovych trzich. Velké technologické pokroky v transportu
a komunikacnich technologiich (pfedevsSim internet) zjednodusily a zefektivnily
dnesni mezinarodni operace (Sato a Halik, 2014). Internacionalizace tak
nenavratné zménila prostfedi, ve kterém dnesni firmy operuji, protoze vstup na
zahranicni trhy otevira firmam nové pfrilezitosti ve snizovani nakladu, vyuziti nové
zahrani¢ni poptavky a také rozlozeni risku z jednoho (domaciho) trhu na vice trhu
(Azuayi, 2016).

Duavody, kvuli kterym se firmy rozhoduji internacionalizovat, se u kazdé firmy lisi.
Nékteré trhy nabizi firmam moznost vyroby za niz8i naklady nez na svém
domécim trhu a tim dosahnout nakladové optimalizace v ramci celé firmy. Jsou
i firmy, které vstupuji na zahrani¢ni trhy, aby vyuzily velké poptavky (napfiklad
automobilové firmy vstupujici na Cinsky trh). Ve vétSiné pfipadd maji ale firmy

jeden spole¢ny dlivod, a to je nedostacujici domaci trh (Azuayi, 2016).

Dnes existuje také cela fada instituci, které zajistuji jistotu a stabilitu budoucich
mezinarodnich obchodnich operaci, skrze mezinarodni smlouvy a ujednani. Mezi
tyto instituce se fadi napfiklad Svétova obchodni organizace (WTO), Organizace

pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj (OECD) nebo také Komise OSN pro



mezinarodni  obchodni pravo (UNCITRAL). Instituce hraji v dneSnim
mezinarodnim prostfedi kliCovou roli, nebot pomahaji snizovat bariery pro vstup
na zahranicni trhy a tim urychluji internacionalizaci firem a globalizaci obecné
(Azuayi, 2016).

Strategie, které firmy vyuzivaji k internacionalizaci, jsou rdznorodé. Nékteré firmy
voli strategie, které jsou méné agresivni — tedy napfiklad pfimy export — a
podporuji tak svUj rozvoj na domacim trhu. Nékteré firmy voli trochu agresivnéjsi
pristup, a to zakladanim alianci, spole€nych podnikl nebo tfeba i dcefinych
spole¢nosti na zahrani¢nich trzich. V8echny tyto pfistupy se odliSuji vysi rizika a
arovni kontroly nad operacemi na zahrani¢nim trhu a pro kazdou firmu a produkt

je vhodny jiny styl vstupu na zahraniéni trhy.
1.1.1 Typy vstupl na zahranicni trh

Rezimy vstupl na zahrani¢ni trhy se daji klasifikovat do tfi obecnych kategorii
(Sato a Halik, 2014):

1. Export a import
2. Nekapitalové vstupy

3. Kapitalové vstupy

Prvni kategorii ,Export a import® Ize chapat jako nejjednodussi formu vstupu na
zahrani¢ni trhy. Tato forma vstupu nevyzaduje skoro zadnou vyraznou pocatecni
investici, a proto se vyuziva jako jeden z prvnich zpUsobu internacionalizace firmy.
Timto vstupem mé vSak firma velmi malou kontrolu nad prodejem svého zbozi na
zahrani¢nim trhu. Patfi sem napfiklad pfimy export, kde firma zasila své zbozZi
pfimo zakaznikim, nebo prodej zbozi do velkoobchodl a maloobchodu na
zahrani¢nim trhu. DalSimi zpusoby jednoduchého vstupu na zahraniéni trh jsou:
komisionafi, obchodni zastupci nebo také makléfi (Sato a Halik, 2014). V ramci

AT 4 &4

jsou tim nejrozSifenéjSim nastrojem velkych mezinarodnich spole¢nosti.

Nekapitalové vstupy na zahrani¢ni trhy jsou jiz pro firmy zajimavéjSi strategii pro
vstup na nové trhy. Tyto vstupy nabizi vétsi kontrolu nad operacemi v cilové zemi,

ale zaroven vyzaduji vétsi investici. NejrozSifenéjSimi nekapitalovymi vstupy na
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zahrani¢ni trhy jsou licenéni dohody a franSizy. Uzavfenim licenéni
dohody/smlouvy se dovoluje vyuziti dusevniho vlastnictvi, jako jsou napf. vyrobni
postupy nebo vynalezy chranéné patentem, druhou stranou (Maly, 2002). Firma
za vyuzivani duSevniho vlastnictvi plati vlastnikovi poplatky — royalities. Timto
zpusobem muaze firma urCit, kdo bude vyrabét/prodavat jeji produkty na
zahrani¢nim trhu, vstoupi se svou znackou na zahrani¢ni trh a mizZe se takto

pfipravit na budouci vlastni kapitalovy vstup.

Fransiza, na rozdil od licence, neni jen povoleni franSizantu pouzivat dusevni
vlastnictvi franSizou, ale také jeho dlouholeté zkuSenosti, silnou znacku a firemni
koncept spole¢né s podporou a tréninkem managementu. FranSizor ma silnou
kontrolu nad v8emi operacemi franSizanta v zahrani¢i a franSizant mu plati
franSizové poplatky spolecné s poplatky za uzivani jeho znacky. FranSizant ma
ale pomérné vysokou jistotu uspéchu pod silnou znackou franSizora (Machkova,
Cernohlavkova a Sato, 2007). Pfiklady nejvétsich fransizord jsou McDonald's
nebo Hilton Hotels and Resorts. Typickym znakem franSizované firmy, jako je
pravé McDonald's, je jednotvarnost restauraci tohoto fetézce skrze velké mnozstvi

fransSizantd.

Kapitalové vstupy na zahranicni trhy nabizi firmé nejvy8Si moznou kontrolu nad
operacemi v dané zemi, ale zaroveni znamenaji pro firmu nejvétsi investici ze
vSech ostatnich moznych typu internacionalizace. Firma by méla tedy silné zvazit

potencial cilového trhu a jeho mozna rizika.

Kapitalové vstupy se daji rozdélit na dvé skupiny: pfimé a portfoliové investice.
Pfimé zahrani¢ni investice (FDI) se berou jako umysl firmy vybudovat
permanentni ekonomické zdzemi v nové cilové zemi. Pfimé zahrani¢ni investice
maji nékolik podob a jsou jimi: akvizice, fuze, spolecny podnik, strategicka aliance

a investice na zelené louce (hnédé investice).

Akvizici zle charakterizovat jako prevzeti celé nebo ¢&asti firmy s cilem mit
kontrolni podil v cilové firmé. Toto pfevzeti mize byt zrealizovano bud koupi aktiv,
nebo akcii cilové firmy. Daji se délit na pratelské nebo nepratelské, kde pratelské
maji za cil vyuzit zdroje obou firem a zlepSit tak pozici na trhu a nepfatelské ziskat

duSevni vlastnictvi nebo znicit konkurenci na daném trhu (DePamphilis, 2008).
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Casto zahrnované spolu s akvizicemi jsou flze. Pravné se jedna o spojeni dvou &i
vice firem tak, Zze vdechny kromé jedné pfestanou existovat. Sjednocené firmy pak
nabydou struktury té firmy, kterd prezila. Z ekonomického hlediska se daji fuze
délit podle toho, jestli jsou ze stejného odvétvi nebo ne. V pfipadé stejného
odvétvi se jedna o horizontalni fuzi. Pfikladem takové horizontalni fuze je Procter
and Gamble a Gillete. V pfipadé konglomeratnich fuzi se jedna o firmy, které
nesdili stejné odvétvi, a u vertikalnich fazi jsou to firmy, které mohou byt zafazeny

do korporatniho hodnotového fetézce (DePamphilis, 2008).

Lakavym vstupem na zahrani¢ni trhy se dnes stava i spoleény podnik (joint-
venture). Ve své podstaté se jedna o komeréni dohodu mezi dvéma firmami, kde
se dvé nebo vice stran zavazuje, Zze bud pfevedou ¢asti svého podniku do
spole¢ného vlastnictvi, nebo ze ucini spole€nou akvizici jiné, jiz zavedené firmy na
zahraniCnim trhu. Alternativou je spolecny podnik, ktery nabyva spiSe podoby
aliance, kde je pfedmétem dohody jen vyména licenci €i spoleCny marketing.
Vyhodou spole¢ného podniku je rychly vstup na zahraniéni trh, pomérné nizké
naklady vstupu a sdileny risk mezi stranami spole¢ného podniku (Hopper a
Furguson, ed., 2015).

Podobné spoleénym podnikim jsou strategické aliance. Tyto koalice dvou €i vice
organizaci slouzi k dosazeni spoleCného strategického cile, ktery je prospésny
vSéem zucastnénym stranam. Tyto aliance mohou nabyvat rizné formy. Nékteré
jsou jen jednoduché aliance, kde je pfedmétem jen licenéni dohoda, jiné maiji
propojené skoro vSechny Casti svych podnikli a spole¢né vyuzivaji své zdroje,
marketing, distribu¢ni sit nebo své firemni systémy (Kotabe a Helsen, 2010).
Dobrym prikladem strategickych alianci jsou aliance leteckych spole¢nosti jako je
napfiklad SkyTeam nebo Star Alliance. Tyto aliance vyuzivaji spolecné rezervacni

systémy a nakupuji spole¢né zdroje jako je napfiklad palivo.

V nékterych pfipadech, pfedevSim u rozvijejicich se trhl, nejsou na cilovém trhu
vhodni kandidati na akvizice &i fuze. V takovych pfipadech je pro firmu lepSi
vstoupit na trh pomoci investice na zelené louce — Greenfield Investment. Tento
vstup dava firmé plnou kontrolu nad vSemi operacemi v dané zemi, ale znamena
to pro firmu znacné naklady spojené s budovanim nového zazemi (lidské zdroje,

marketing, budovy, dodavatelé atd.) (Kotabe a Helsen, 2010). Motivaci firmy pro
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vstup pomoci investice na zelené louce muzou byt i investiéni pobidky v riznych
zemich, které zahrnuji danové ulevy, levnéjSich pozemky nebo i finan¢ni zdroje
pfimo od statd danych zemi. Hnédé investice (brownfield investment) pro firmu
znamenaji to, Ze koupi jiz vybudované zazemi (budovy a jina zafizeni) a zaCne
operovat jako nova firma. Tento zpUsob je méné nakladny nez investice na zelené
louce, ale nedava firmé moznost, aby si vytvofila své vlastni zazemi dle svych

predstav.

Obecné maiji firmy v dnesnim globalizovaném prostfedi Siroky vybér strategii pro
své zahrani¢ni angazma a mohou si vybrat kombinaci vstupld na miru jejim
produktim, firemnimu konceptu a risku, ktery chtéji podstoupit. Na proces
internacionalizace jako takové byly jiz vytvofeny teorie, které se snazi vysvétlit

motivy a postupy firem pfi jejich internacionalizaci.

1.1.2 Teorie a modely internacionalizace

Mnoho teorii bylo vyvinuto ktomu, aby bylo mozno Iépe pochopit proces
internacionalizace. Tyto teorie nam maji pfiblizZit chovani firem v mezinarodnim
prostfedi a usnadni nam tak pochopit rozhodovani firem v jejich procesu
internacionalizace. Pro tuto diplomovou praci je vhodné si predstavit nasledujici
teorie: Institutional-based view, Eklektické paradigma (OLI model), Uppsala model
a teorii Born Globals. Zminéna bude také teorie Born Again Globals, ktera

kombinuje nékolik teorii zaroven.

Institutional-based view je teorie zaloZend na pfedpokladu, Zze jsou
internacionalizacni motivy firmy do zna¢né miry ovlivnény institucemi dané zemé.
Obecné se instituce povazuji za lidsky navrzena omezeni, ktera davaji
ekonomickym, socialnim a politickym interakcim néjakou formu (Garrido a spol.,
2014). Na instituce Ize pohlizet také jako na subjekty, které mohou ovlivnit Sirokou
Skalu interakci v ekonomice, jako je napfiklad ochrana investorll, ekonomické
vysledky raznych firem, vlastnicka prava, politicky systém nebo také vynuceni
smluv a kontraktd (Garrido a spol., 2014). Instituce hraji kliCovou roli v trzni
ekonomice dnesniho svéta, a jak je pozd&ji zminéno, i Ciny. Diky institudnim
normam a regulacim je zajiStén chod a funkénost trzniho mechanismu tak, jak je

dnes znam. Zatimco chod téchto instituci je ve vyspélych zemich spisSe
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,neviditelny*, v rozvijejicich se zemich je jejich absence velmi silné znat. V Ciné je
jejich existence naopak velmi znat, a to pfedevSim proto, Ze jsou pouZzivané
statem pro formulaci ekonomické strategie zemé. Jejich schopnost zvyhodriovat
ekonomické subjekty, které nasleduji statni strategii je hlavnim divodem pro
jednotnou ekonomickou strategii Ciny. Statné vlastnéné podniky v Ciné jsou silné

vazany na rozhodovani téchto instituci (Garrido a spol., 2014).

Navrzena Johnem H. Dunningem vroce 1979, eklektické paradigma (OLI
paradigma) je teorie, ktera popisuje rozsah a styl internacionalizace spole¢nosti.
Hlavnim tématem této teorie je vyhoda firmy v oblasti vlastnictvi, lokace
a internacionalizace (Azuayi, 2016). Za vyhodu vlastnictvi firmy se povaZzuji
patenty, ochranné znamky a jiné duSevni vlastnictvi, které firmé pfinasi vyhodu
nad zahrani¢nimi konkurenty. Vyhody lokace pro firmu v zahrani¢i mohou
znamenat napf. nizké dané, suroviny potfebné k vyrobé produktd nebo nizka cena
prace. Vyhodou internacionalizace se chape jakakoliv vyhoda, ktera by vzeSla
z vlastniho kapitalového vstupu na zahrani¢ni trh a zaroven by pro firmu

znamenala vétsi pfinos nez jen licencni dohoda nebo spole¢né podnikani.

Pokud ma firma slabou vyhodu vlastnictvi, pak by méla zGstat na domacim trhu.
Pokud mé firma silnou vyhodu vlastnictvi, ale nema silnou vyhodu lokace, pak by
se méla zajimat spiSe o export. Jakmile ma firma vyhodu jak v lokaci, tak ve
vlastnictvi, ale schazi ji vyhoda internacionalizace, tak by méla firma zvazovat
lehké formy kapitalového vstupu anebo nekapitalovy vstup (pomoci licenéni
dohody nebo fransSizy). Ve chvili, kdy ma firma vSechny vyhody, tzn. vlastnictvi,
lokace a zaroven i internacionalizace, méla by zvazit vlastni pfimou zahranicni

investici skrze silny kapitalovy vstup.

Johanson a Wiedersheim-Paul byli kritici tradiCniho pfistupu k internacionalizaci
a argumentovali tim, Ze modely internacionalizace vté dobé nefeSily otazku
kulturnich rozdilG a ani potfebné interni pfedpoklady firmy k jeji internacionalizaci.
Uppsala internacionalizaéni model (1997) byl zaloZzen na empirické studii Ctyf
Svédskych firem, které v minulosti vstoupily na zahrani¢ni trhy (Zohari, 2008). Dle

Uppsala modelu existu;ji Ctyfi kroky k internacionalizaci firem:
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1) Zadné pravidelné exportni aktivity (Sporadicky export).
2) Export skrze nezavislé zastupce (Exportni modely).

3) Zalozeni zahrani¢ni dcefiné spole€nosti.

4) Zahranicni vyroba/vyrobni jednotky.

(Hollensen, 2011)

Uppsala model tedy predpoklada, Ze se firma internacionalizuje v po sobé
jdoucich krocich. Takovyto postup internacionalizace byl podpofen studiemi jiz
zminénych C&tyf Svédskych firem. Mezinarodni aktivity jsou ale také otazkou
obecné znalosti mezinarodnich operaci a znalosti trznich specifik. Ma se za to, ze
s vyS8Si urovni zkuSenosti a znalosti firmy v mezinarodnim prostfedi se také

zvySuje sila odhodlani na daném trhu (Hollensen, 2011).

Mode of operation . Foreign Production
Independent Foreign Sales
No Begular Export Representatives Representative sl il
Market (Country) P P Representative
Market A Increasing market commitment
Market B .
k is

Market C 93 p

g ?_5 "°reas 9 in \

b Cerngy.

Market D .g 8 "’"tfona/,;, \

§% tion >

£
Market N

Zdroj: Forsgren a Johanson, 1992, str. 1-18

Obr. €. 1: Dimenze Uppsala modelu

Obrazek 1 znazorfiuje dimenze firmy v jejim procesu internacionalizace. Je zde
vidét, Ze ¢im vice se firma angaZuje na vice zahraniCnich trzich a ¢im vice firma
na danych trzich investuje, tak tim je vy$Si uroven internacionalizace dané firmy.
Dle téchto dimenzi je také mozno vidét, ze firma muze jit cestou geografické
diversifikace a pouzivat k jejim aktivithm jen export, nebo vybrat jen jeden trh
a vyrazné na ném investovat. Je ale jisté, Zze kombinaci téchto dvou pfistupl ma

firma siln&jSi mezinarodni prezenci.
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V poslednich letech se ale stale Castéji objevuji firmy, které nemaji predeslié
zkuSenosti se zahranicnim trhem a hned od svého zacCatku operuji na vice trzich
zaroven. Takovéto firmy jdou proti stavajicim teoriim gradualni internacionalizace
a jsou to tzv. Born Globals. Tyto specialni firmy maji za svij cil rapidni
internacionalizaci bez zadnych predchazejicich angazma na zahraniCnich trzich

a bez dlouholetych zkuSenosti v mezinarodnim prostfedi (Hollensen, 2011).

Typicky Born Global zle charakterizovat jako malou az stfedni firmu (SME) s méné
nez 500 zaméstnanci a ro¢nim obratem pod 100 miliony dolard. Tyto firmy
zpravidla zavisi na inovacnich technologiich a berou svét jako jeden trh bez hranic
jiz od C&asu jejich vzniku. Born Globals jdou tedy proti tradicnim teoriim
internacionalizace, a to hlavné diky vyvoji informacnich technologii. Diky internetu
se oteviely nové moznosti pro malé a stfedni technologické firmy, které tak mohou
operovat mezinarodné jen diky internetu. Tim se odbouravaji nutné a nakladné

vstupy na zahranic¢ni trhy (Hollensen, 2011).

Jako pfiklad novodobého uspésného Born Global Ize uvést svétoznamou firmu
Spotify, ktera byla zaloZena jako start-up ve Svédsku. Jednalo se o sluzbu, ktera
klientdm poskytovala streamovani hudby pfes internet. Pravé diky tomu, ze byla
firma zaloZzena na internetu, mohla hned od svého vzniku oslovit potencialni
klienty po celém svété. Od svého vzniku v roce 2008 ma firma jiz 140 miliond
uzivatelt (Spotify, 2017) a d& se povazovat za velmi UspéSnou mezinarodni

spolecnost.

Za zminku stoji také tzv. Born Again Globals. Tyto firmy se vyznaduji tim, ze
operuji jiz dlouha léta na svém domacim trhu a doposud nemély ambice
internacionalizace. Poté ale v horizontu 2-5 let nasadi strategii rapidni
internacionalizace — vétSinou jako duUsledek zmény vlastnictvi firmy nebo
managementu. Firma tedy pfeskoCi tradiCni gradualni internacionalizaci a spada

svou strategii spiSe do definice Born Global (Bell, McNaughton a Young, 2001).

V pripadé ¢inskych firem se setkame spiSe s pfipady gradualni internacionalizace
anebo s pfipady Born Again Globals, které budou navazovat na svou silnou pozici

na éinském trhu.
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1.2 Cinské firmy a jejich prostiedi

V roce 1999 implementovala Cina svou ,Going Global“ politiku, kterou chce ulehgit
internacionalizaci svych domacich firem na zahraniéni trhy. Cina se tak odvratila
od éry vedené v duchu Mao Ce-tunga do éry, ktera ma prispét Ciné predevsim
vyuzitim rostouciho svétového obchodu. Jednalo se jak o ideologicky, tak
o ekonomicky zvrat a tato strategie ma posunout Cinu od investiéni ekonomiky ke
spiSe inovaéni ekonomice (China Policy, 2017). Cina ma ale sva ekonomicka
a kulturni specifika, ktera jsou dulezita v celkovém pochopeni strategie, kterou

Cinské firmy pouZzivaji pro svou internacionalizaci.

1.2.1 Ekonomické prostredi ¢inskych firem

Cina je povaZzovana za ¢lena BRICS — tedy skupinu nejvétsich rozvijejicich se
ekonomik na svété spole¢né s Brazilii, Ruskem, Indii a Jihoafrickou republikou. Je
povazovana za rozvijejici se zemi predevsSim kvali malému HDP na hlavu (stale
jen frakce HDP na hlavu zéapadnich rozvinutych zemi, ale i sousedi Ciny)
a nekompletnim trznim reformam (The World Bank In China, 2017). Cina se dnes
také radi mezi pfedni recipienty zahraniCnich investic, ale zaroven i mezi predni

zahranicni investory.

Pfimé zahraniéni investice do Ciny dosahly vroce 2016 hodnoty 134 miliard
dolard, coz fadi Cinu na tfeti misto hned za USA s 391 miliardami dolart a Velkou
Britanii s 254 miliardami dolart. Z pohledu odlivu pfimych zahraniénich investic je
Cina na druhém misté, a to se 183 miliardami dolarl hned za USA s 299
miliardami dolard (viz obrazek 2) (World Investment Report 2017, 2017).

K takovému dramatickému zvySeni odlivu zahrani€nich investic pfispéla nova
zahraniéni strategie Ciny pojmenovana ,Going Global“. Tato strategie formulovana
roku 1999 méla za cil dotahnout Cinu na pozici globalniho ekonomického lidra
(China Policy, 2017).
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FDI outflows, top 10 home economies, FDI inflows, top 10 host economies,
2015 and 2016 (Billions of dollars) 2015 and 2016 (Billions of dollars)
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Zdroj: UNCTAD, 2017, str. 12-14

Obr. €. 2: Pf¥iliv a odliv pfimych zahranic¢nich investic v roce 2016 — Svét

Prvnim krokem cCinské Going Global strategie (Going Global 1.0) byl vstup do
WTO v roce 2001. V ramci prvni éry Going Global byl vytvofen spiSe framework
pro Cinské firmy a jejich export. Problém s prvni fazi ¢inské globalni strategie byla
ale predevsSim korupce, ktera byla soucasti vztahl mezi statem a privatnimi
firmami. Going Global 2.0, jako nastupce prvni Going Global strategie, adresovala
nedostatky predeslé strategie. Cinské firmy by mély tedy investovat v zahrani&i
s vétsi opatrnosti a s v&t§im zajmem o zahraniéni image Ciny. Obecné by se dalo
fici, ze Going Global 1.0 byla spiSe zaméfena na feSeni surovin, kupovani celych
hodnotovych fetézcli, kupovani vétSinovych podild v zahraniénich firmach,
vyhledavani lokalnich vyhod od statl a spiSe nést ¢insky model vedeni firem do

zahranidi.
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Od roku 2012, kdy byla strategie Going Global 2.0 uvedena, se Cina snazi zaméfit
na nedostatky takovychto postupu. Going Global 2.0 je tedy spiSe zaméfeni na
navratnost investic, stimulaci globalni poptavky, portfoliové investice a splynuti

s lokalnim prostfedim na zahrani€nich trzich (China Policy, 2017).
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Obr. ¢é. 3:,,Belt and Road*“*

Cina se snazi spiSe chranit pfed vlivem USA, a proto se zaméfuje pfedevsim na
obchod a infrastrukturu v Eurasii. Navrzeno v roce 2013 Xi Jinpingem, ,Belt and
Road“ (viz Obrazek 3) je geografické oznacdeni dvou pasem, na které se chce
Cina zaméiit. ,Belt and Road“ oznaduje pas dvou obchodnich tras s Eurasii —
Hedvabna cesta, ktera vede skrze Kyrgyzstan, Uzbekistan, Turkmenistan, Iran,
Turecko a déale do Evropy, a namoini hedvabna cesta, ktera vede skrze
Singapore, Indonésii, Malajsii, Indii, vychodni pobfezi Afriky, Egypt a dale do
Evropy.

Skrze tyto obchodni cesty se bude Cina snazit o vybudovani infrastruktury,

obchodnich vztahu a dohod (China Policy, 2017). Dle oficialnich statistik se v tzv.
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Belt and Road pasmu proinvestovalo jiz 14,35 miliardy dolard v 53 zemich pasma
a bylo podepsano vice nez 8158 kontraktl v hodnoté 126,03 miliardy dolart v 61
zemich pasma (Mofcom, 2017). Dnes jsou investice v Belt and Road pasmu rovny

jiZz 51,6 % cellovych zahraniénich kontraktt Ciny (China Policy, 2017).

Je tedy jisté, Ze Cinské zahraniCni investice jsou silné motivovany institucemi
a strategii &inského statu. Cinska vlada podporuje typy zahraniénich investic,
které povazuje za vhodné dle jejich strategie, a odménuje firmy, které nasledu;ji
takova pravidla. Odmeény, které tyto firmy ziskavaji, jsou ve formé& zvyhodnéni
dané z pfidané hodnoty a lepSi podminky financovani pro danou firmu. Diky témto
podporam od statu bylo velké mnozstvi Cinskych firem motivovano k rapidni
expanzi do zahrani¢i. Pro Cinu to také ale znamena, Ze &inské statné vlastnéné
podniky (State owned enterprises — SEOSs) formuluji jejich strategii dle statnich
priorit (Deng, 2009).

Ze studie provedené Mei Yuem z Birminghamské univerzity na vzorku 10 639
firem v letech 2003 az 2010 vyplyva, Ze i pfes sniZzeni podilu statné vlastnénych
firem na Cinském trhu Cinska vlada stale drzi velké podily ve firmach se
strategickymi surovinami, coz neni vskutku ani takovym pfekvapenim. Studie dale
znazornuje skute€nost, Ze statné vlastnéné podniky maiji od téch privatnich velké
vyhody a dosahuiji tak lepSich finan¢nich vysledkd. Na ¢inském trhu panuje spise
slaba ochrana investorli a Spatna dobytelnost prava. V pfipadech firem, kde je stat
znacnym akcionafem, tak dochazi ke zlepSeni téchto podminek, a to pfedevsim

z pohledu financovani a surovin (Yu, 2013).

Z téchto skutecnosti vyplyva, Ze stat a jeho instituce hraji ve strategiich a uspéchu
Cinskych firem kliCovou roli. Statni podniky jsou tedy silné zvyhodnény a mohou si

dovolit podstoupit vétsi risk v jejich procesu internacionalizace.

1.2.2 Motivy internacionalizace €inskych firem

Cinské firmy motivuje krozsahlé internacionalizaci vice faktort. Kondice
domaciho trhu jsou jednim z motiva pro internacionalizaci €inskych firem, a to

pfedevsim jejich nizkonakladova produkce. Zatimco v minulosti byly ¢inské firmy

.....

spoléhat na to, ze vyrobi své produkty za niz§i ceny nez na zahrani¢nich trzich, a
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to predevsim proto, Ze se na velkém mnozstvi zahrani¢nich trhu jiz operuje s velmi
nizkymi naklady diky nadbytku kapacit. Vzhledem k tomu, Ze jsou nizké naklady
na vyrobu spojené také s nizkou urovni technologické vyspélosti téchto firem, jsou
¢inské firmy motivovany jit do zahranici napfiklad kvuli ziskani novych technologii,

surovin nebo kvuli jiz nedostacujicimu domacimu trhu (Child a Rodrigues, 2005).

Deng (2004) kategorizuje motivace Cinskych firem do péti hlavnich kategorii a témi

jsou:

1) Investice za u€elem ziskani surovin

2) Investice za ucCelem ziskani novych technologii
3) Investice s cilem ziskat novy odbyt pro produkty
4) Investice za ucelem vétsi diversifikace

5) Strategické investice

| ptes to, ze je Cina pomé&rné dobfe vybavena nerostnymi surovinami, pokud jsou
jejich suroviny prepocitany na obyvatele, pak je jejich vybaveni pomérné malé.
Investice za ucéelem ziskani surovin jsou v zahrani¢i zaméfeny pfedevSim na
hlinik, Zzelezo, méd, ropu nebo také dfevo a ryby. VSechny tyto suroviny maji
v Cin& rostouci poptavku a t&zebni kapacity jsou v Ciné jiz omezené (Deng,
2004). Jako priklad je mozné uvést akvizici uskute¢nénou v roce 2016 100 %
podilu ve firmé Freeport-McMoRan DRC Holdings (spole¢nost ze Spojenych statl
americkych), ktera €inskou spole¢nost China Molybdenum stala okolo 2,8 miliardy
dolaru. Tato investice byla uskuteCnéna v roce 2016 a zajistila tak této Cinské
spolec€nosti pfistup k té€zisti kobaltu, ktery je, mimo jiné, dalezity pro vyrobu baterii,

které Tesla Motors pouziva ve svych vozech (UNCTAD, 2017).

Jak jiz bylo feCeno, zahraniCni investice maji také za jeden z cili ziskani novych
technologii a dusevniho vlastnictvi od zahrani¢nich firem. Akvizicemi a fuzemi
se tak Cinské spolecnosti dostavaji k technologiim, aby si tak kompenzovaly jejich
konkurenéni nevyhody. Cinské firmy takto ziskavaji know-how pFedevsim ve
Spojenych statech (Deng, 2004). Na obrazku 4 jsou znazornény nejvétsi akvizice
a fuze Cinskymi spoleCnostmi ve svété v roce 2016. Za zminku stoji napfiklad

némecka spole¢nost KUKA, ktera byla koupena Cinskou spole¢nosti Midea za
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¢astku 3,9 miliardy dolar(l. Firma Midea ale také v ten samy rok koupila 80 % podil

v divizi Toshiba Home Appliance za 472 milionu dolar(i (Bloomberg, 2017).

EXHIBIT 4 | China’s Increasing Appetite for Deals Fuels Global M&A Activity

THE HIGH DEAL VALUE IN 2016 THE TOP THREE CHINESE M&A OUTBOUND TRANSACTIONS,
IS UNPRECEDENTED BY REGION, IN 2016*

—_ o Europe North America
Chioace sutbiound ealsaie [t ovs) $67.5 billion (+$48.6 billion)? $70.2 billion (+$50.9 billiony*
Cal +105% 1. Syngenta 1. C2 Aviation Capital

2. Supercell 2. Strategic Hotels & Resorts
3. KUKA 3. Hilton Worldwide Holdings
196
200
150 v
0139 33 38
v Afri d the Middle East Asia’ South A "
rica an e v € cas sia’ ou merca
2012 2013 2014 2015 2016 ¢ ¢ pitlion (+$8.6 billion)*  $46.3 billion (-$4.7 billion)  $2.7 billion (~$2.9 billion)?
1. Alpha Frontier 1. Autohome 1. CPFL Energia
2. Playtika 2.Gland Pharma 2. Anglo American*
3. Freeport-McMoRan 3. Microsoft Mobile (Vietnam) 3. Duke Energy

Sources: Thomson ONE Banker; BCG analysis.

1Enterprise values include the net debt of targets from completed, unconditional, and pending deals announced between 2012 and 2016, with
no transaction-size threshold. Self-tenders, recapitalizations, exchange offers, repurchases, acquisitions of remaining interest, minority stake
purchases, privatizations, and spinoffs were excluded.

“The amount in parentheses is the change from 2015.

*Excludes China.

*Acquisition of the niobium and phosphates businesses.

Zdroj: BCG, 2017

Obr. €. 4: Nejvétsi ¢inské fuze a akvizice vroce 2016

Cina ma ale také oblasti prlimyslu, kde jiz produkuje vice, nez je schopny samotny
&insky trh pojmout. Cinské firmy z oblasti textilu, jizdnich kol, obuvi a domécich
spotfebicu tak hledaji odbyt mimo domaci trh. Problémem téchto spolecnosti
jsou ale obchodni bariery, a to pfedevSim anti-dumpingové z&kony a technické
standardy. Cina ma ale v t&ch oblastech konkurenéni vyhodu nad vyrobci z méné
vyspélych ekonomik svéta, a proto jsou rozvijejici se trhy hlavnim cilem téchto

Cinskych spole¢nosti (Deng, 2004).

Diversifikace risku ¢inskych spoleénosti je dalsi davod pro jejich
internacionalizaci. S podporou statu, ktery chce napomoci vzniku konglomerata,

které existuji v Japonsku a Koreji, se nékteré spoleCnosti jiz stavaji velmi
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diversifikovanymi (Deng, 2004). Pfikladem takového konglomeratu je Sinochem,
jehoz produktové portfolio dnes zahrnuje rafinaci ropy, obchod s ropou, logistické
a skladové sluzby, vyrobu hnojiv a semen spole¢né s agrochemii, farmaceutické
produkty a ostatni chemické produkty, ale také developerské sluzby v oblasti
nemovitosti a finan€ni sluzby. Sinochem je ale zaroven statem vlastnéna
spole¢nost a spada tak pod €inské ministerstvo obchodu (MOFTEC) (SINOCHEM,
2017).

V posledni fadé jsou C¢inské firmy motivovany v jejich internacionalizaci
strategickymi investicemi, které maji pinit cile na korporatni arovni potazmo na
statni drovni v pfipadé statné vlastnénych korporaci. Pro statné vlastnéné
spole¢nosti budou cilem oblasti tzv. ,Belt and Road* — tedy oblast, kterou Cina ve
své Going Global strategii propaguje jako hlavni regiony, ve kterych se chce Cina
v budoucnosti angazovat. Pro jiné spoleCnosti, jako je to napfiklad u spoleCnosti
Midea, je dlouhodobym cilem vybudovani silné znacky v Japonsku, Némecku a

Spojenych statech.

1.2.3 Klasifikace a typy €inskych firem

Cinské firmy Ize klasifikovat do dvou skupin, a to jsou: firmy, které jsou asociované
se zahrani¢im — tedy vlastnéné zakladatelem ze zahranici, a firmy doméci.
Spole¢nosti zaloZzené zahraniCnimi vlastniky reprezentuji pfimou zahranicni
investici v Ciné. Domaci spoleénosti jsou ale jiz zajimavéj$i pro tuto praci
predevsim kvali tomu, Ze jsou zdrojem pfimych zahraniénich investic z Ciny.

Hlavnimi zastupci téchto firem jsou:

1) SOE (State owned enterprise) — Statné vlastnéna spolecnost
2) Soukroma spolec¢nost

3) Individualni podnik

(ChinaCheckup, 2015)

Statné vlastnéné spolec¢nosti (SOE) jsou velmi dulezitou a nedilnou soucasti
podilu firem na Cinském trhu, a to pfedevSim proto, Zze jeSté donedavna byly
vSechny spoleénosti vlastnény statem. Od podatku 80. let se ale Cina rozhodla pro
reformu svych statné vlastnénych spolec€nosti a zaCala privatizace. | pfes jejich

radikalni Gbytek, v porovnani s dnesni dobou, jsou ale tyto statem vlastnéné
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spolecnosti velmi dualezitymi hraci na Cinském trhu, a to predevSim v oblasti
surovin jako je napfiklad ropa nebo energetika, ale také v oblasti bankovnictvi
(ChinaCheckup, 2015). Prikladem takové spolecnosti je Sinopec — nejvétsi rafinér

v Asii a nejvétsi statné vlastnéna spoleénost v Ciné.

Od roku 2015 se ale Cina u svych SOE snazi o michané vlastnictvi mezi statem a
privatnim sektorem. Nova reforma statné vlastnénych spoleCnosti ma za cil
prenést kontrolu a management korporatnimu systému. Dale bylo cilem rozdéleni
téchto statné vlastnénych organizaci na ty, které jsou ,profitové®, a na ty, které
slouzi vefejnosti, a to proto, aby bylo mozné Iépe rozdélit spole¢nosti dle toho,
jestli potfebuji statni pomoc pro poskytovani vefejnych sluzeb, nebo jestli maji byt
motivovany k vyS§Simu zisku pod uzSim rozpoctem. Na paméti by ale mélo zUstat
pfedevSim to, ze tato reforma nema za cil snizit kontrolu statu nad témito
spole¢nostmi, ale spiSe ziskat financovani z privatniho sektoru. SOE jsou tedy
nadale pomysinou administrativni rukou statu a jejich strategie a cile se moc nelisi
od téch statnich (Forbes, 2017).

Soukromé spoleénosti jsou nyni nejpopularn&jsim typem spoleénosti v Ciné.
Jsou to spolecnosti, které nejsou nijak ovlivnény ani vlastnény statem nebo jeho
institucemi. Jsou to ale také velmi dullezité spoleCnosti proto, Ze stoji za dnesni
transformaci Ciny — tedy Ciny, ktera se pohybuje od statn& vlastnénych
spolecnosti k privatnimu sektoru. Mezi tyto spolecnosti patfi napfiklad spolenosti
Huawei Technologies Co Ltd., ktera je se svym obratem 75,1 miliardy dolarQ
nejvétsi soukromou spoleénosti v Ciné (ChinaDaily, 2017). Huawei Technologies
je globalni technologicka spolecnost se sidlem v Shenzhenu. Mezi tyto spole¢nosti
ale také patfi napfiklad spole¢nost Lenovo — technologicka spoleCnost se sidlem

v Pekingu.

Poslednim typem firmy vtomto rozdéleni je tzv. ,Individualni podnik“ neboli
zivnostnik. Je to nejjednodussi forma podnikani v Ciné a je pouzivana pouze pro
ty nejmensi podniky. Podminkou zaloZeni je Cinské ob&anstvi a narodnost (China
Checkup, 2015).

Pomé&rné zajimavou formou spoleénosti v Ciné jsou tzv. Township-village

enterprise (TVE). TVE zle definovat jako business (pfevazné primysl), ktery patfi

24



vSem rezidentim komunity, ve které je takovy TVE situovan. Takovato komunita
muze byt o velikosti mésta (okolo 3 500 domacnosti) nebo jen o velikosti vesnice
(okolo 200 domécnosti). TVE nejsou statem vlastnéné spolecnosti, nejsou ani
formou kooperace a nejsou ani soukromé firmy. Nejlépe se daji TVE
charakterizovat jako komunitni spolecnosti s firemni strukturou, kde ma

rozhodovaci postaveni komunitni viada (Che a Qian, 1997).

Pokud bychom chtéli strukturu orgdnu takovéto spolecnosti pfirovnat k tém, které
maji jiné Cinské spolecnosti, tak by se pak dalo fici, Zze komunitni vlada hraje roli
predstavenstva a nejvy$§iho managementu a jednotlivé TVE se daji v dané
komunité popsat jako divize nebo dcefiné spolecnosti. Rezidenti v takovéto
komunité se pak daji brat jako beneficienti. V pfipadé takového rozdéleni se pak
da fici, ze se TVE pfiblizuji svym charakterem vefejné obchodovanym

spole¢nostem v zapadnich zemich (Che a Qian, 1997).

| pfes to, Ze jsou jak TVE, tak SOE kontrolované vliadou (TVE komunitni a SOE
statni), maji TVE pomérné znacné nevyhody oproti SOE, a to predevSim ve
financovani, kde SOE dostavaji lepsi podminky u statnich bank vzhledem Kk jejich
propojeni se statem. TVE tak musi s bankami pro jejich financovani vyjednavat
a nedosahuji na tak dobré podminky jako SOE (Che a Qian, 1997). Cina od roku
2000 jiz nevydava statistiky na TVE a povaZuje je jako integralni Cast jejich

pramyslu.

Na tzemi Ciny se daji registrovat firmy, ale také v Hong Kongu, a tim se zna&né
méni jejich pravni zaklady od t&ch registrovanych ptimo v Ciné. V roce 1997 byla
suverenita Hong Kongu pfenesena pod Cinu, ale i pfes to zdstava Hong Kong

autonomnim regionem v Cing.

Registrace firem v Hong Kongu je podstatné rozdilna od téch v Cing. Firemni
registrace v Hong Kongu je, na rozdil od Ciny, jedna z nejjednodussich na svété
proto, Ze je Hong Kong velice vyspély jako kapitalisticka ekonomika. Je ale
dilezité poznamenat, Ze firma registrovana v Hong Kongu nemuiZze operovat na
¢inském trhu, a to plati i obracené. Obecné je bézné, ze firmy v Hong Kongu

registruji dalsi firmu pfimo v Cing, a to pfedevdim ve méstech Guangzhou nebo
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Shenzen, a provadéji tak operace v Ciné pod vedenim z matefské spoleénosti
v Hong Kongu (ChinaCheckup, 2014).

1.2.4 Management a kultura €inskych firem

Cinské firmy to ale nemaji na zahraniénich trzich lehké, a to predevsim diky
silnym kulturnim zvyklostem, které jsou od zapadniho svéta velmi odlisené.
Zakladnimi problémy jsou pFedevSim jazykové bariery manazert cinskych
spoleénosti a také styl vedeni spolegnosti v Ciné oproti tomu v ostatnich

zapadnich zemich.

Vétsina Cinskych firem je vedena tzv. ,top to bottom“ — tedy stylem, kde je jedno
hlavni profitové stfedisko (v&tsinou v Ciné&) a tam jsou dé&lana veskera rozhodnuti,
co se tyCe chodu firmy a jeji strategie. Tento pfistup je funkéni, pokud spolecnost
nabizi jeden vyrobek nebo velmi (zké produktové portfolio. Pro globalni
spole¢nosti je ale nutné zménit organizacni strukturu na spise horizontalni pfistup
vedeni spolecnosti. Problémem manazerd dneSnich novych mezinarodnich
cinskych firem je pfedevSim nedostatek zkuSenosti v mezinarodnim prostfedi
firmy. S pfibyvajicimi zkuSenostmi téchto firem z pohledu organizace a
managementu je ale pravdépodobné, Ze ¢asem nasadi sofistikovanéjSi metody

vedeni globalnich spole€nosti (Dietz, Orr a Xing, 2008).

V procesu globalizace se Cinské firmy setkaji s vyzvou kombinovani zapadnich
forem komunikace a kulturnich norem s témi Cinskymi. Dle Dietze, Orra a Xinga je
tato kulturni bariéra jednim z nejvétSich problému v globalizaci €inskych firem.
DalSi potizi je jazykova vybavenost Cinskych manazerd, a to pfedevSim jejich
plynulost v anglickém jazyce. Jazykova bariéra muize podlomit schopnost
manazerd vést spole¢nost i mimo Cinu. Tato bariéra dohromady s preferovanim
nepfimé konfrontace znamena velké ztiZzeni i pro prezentovani na svétovych
prednaskach — véc, ktera je standardem ve vyspélych zapadnich zemich (Dietz,
Orr a Xing, 2008).

Pfikladem spravného pfizpGsobeni globalnim podminkam je nejvétSi soukroma
Cinska spole¢nost — Huawei Technologies Co. Ltd. — ktera se z malé spoleCnosti
se 800 zaméstnanci vypracovala na globalniho hrace v oblasti technologii. V roce
2008 zameéstnavala 61 000 lidi a jejich produkty bylo mozné zakoupit ve vice nez
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100 zemich svéta (Huawei Technologies Co. Ltd., 2017). Dnes spoleCnost
zaméstnava vice nez 180 000 zaméstnancu a jejich produkty jsou dostupné ve
vice nez 170 zemich a regionech po celém svété. Zacinajicim bodem této
spolecnosti byl ale Cinsky trh. Dnes kazda divize Huaweie vyviji jejich vlastni
zafizeni a nasledné implementuje prodejni strategii dle geografickych specifik
(Dietz, Orr a Xing, 2008).

Management lidskych zdroju je v Cinskych spolecnostech také velmi rozdilny. Dle
Cinské kultury jsou lidfi ¢inskych spole€nosti zvykli nahlizet na zaméstnance ve
své firmé jako spiSe na svou rodinu, ale zaroven od nich Cekat vétsi pracovni

nasazeni (Harward Business Review, 2014).

Cinské firmy také preferuji jednoduchou organizaéni strukturu, kde, jak jiz bylo
zminéno, je vSe fizeno z vrchnich pozic ve firmé. Co je ale méné znamé o této
organizacni struktufe, je pFfedevSim silna decentralizace v €inskych firmach.
Jednotlivé divize maji prakticky plnou autonomii, coz umozfiuje rychlou reakci
a flexibilitu v pfipadé trznich zmén. Pfikladem muze byt i jiZ zminéna spoleCnost
Midea, kterd je jednim z nejvétSich vyrobcl spotfebicl na ¢inském trhu. Jednotlivé
divize Midei operuji nezavisle od ostatnich, kde kazda divize ma svého manazera
zodpovédného za zisk a ztratu dané divize. Samoziejmé se vtomto pripadé
jakékoliv synergie vramci dané firmy musi dat stranou (Harward Business
Review, 2014).

Spolecnost, ktera vzala decentralizaci az do extrému, je Haier — nejvétsi vyrobce
domacich spotfebicl na Cinském trhu. Tato spolecnost je slozena z tisici mikro
firem a vSechny zodpovidaji pfimo pfedsedovi pfedstavenstva. Haier nema ani
spole¢na nakladova stfediska a jejich finan¢ni oddéleni nabizi své sluzby firmam

ve spolecnosti za poplatky.
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2 Rozdily €inskych, japonskych a jihokorejskych spoleénosti

Pro dudkladnou analyzu toho, jestli je internacionalizace &inskych firem opravdu
rozdilna od jinych zahrani¢nich firem, bude vhodné porovnat velké mezinarodni
Cinské firmy s podobnymi mezinarodnimi firmami v okolnich asijskych zemich.
Zemé, které byly vybrany pro porovnani s Cinou, jsou Japonsko a Jizni Korea.
Obé tyto zemé maji vice silnych mezinarodnich spolecnosti, a proto je mozné
firmy téchto zemi mezi sebou porovnavat. DalSim faktorem byl také typ pramyslu,
ve kterém tyto mezinarodni firmy operuji. Pro fadné srovnani spolecnosti byl
zvolen jednotny primysl, a to pramysl elektrotechnicky. Divodem pro zvoleni
spoleCnosti v elektrotechnickém primyslu bylo prfedevsim to, ze tyto spole€nosti
jsou v Cin& nové a je tedy mozné zkoumat a porovnat jejich metody a strategie
internacionalizace s témi spole€nostmi, které jiz v zahrani¢ni pUsobi delSi dobu.
DalSim divodem pro zvoleni elektrotechnického primyslu je to, Ze v tomto
prumyslu pusobi vice velkych €inskych mezinarodnich spole€nosti. Je také nutno
zminit, Zze Cc&inské spoleCnosti tohoto prdmyslu jsou na mezinarodni urovni
pomérné mladé a nasledujici zahrani¢ni spole¢nosti, které budeme s Cinskymi

spole¢nostmi porovnavat, plsobi jiz na mezinarodni urovni dlouhou dobu.

Z kazdé jiz zminéné zemé byly vybrany dvé elektrotechnické mezinarodni
spole¢nosti. Za Cinsky elektrotechnicky pramysl byly vybrany spole€nosti Lenovo
a Huawei, za japonské spoleCnosti Sony a Panasonic a za jihokorejské
spolecnosti Samsung a LG. Divodem pro vybrani téchto specifickych spole¢nosti
je pfedevSim to, Zze jsou vS8echny technologickymi giganty a nedilnymi hraci na
svétovém trhu elektrotechniky. To také zarudi zjisténi relevantnich rozdili mezi

témito spoleCnostmi.
2.1 Metodologie

Porovnavani vy$e zminénych spoleCnosti bude probihat formou pripadovych
studii pro kazdou zminénou spole¢nost. V ramci téchto pfipadovych studii se
bude prace orientovat na pfedem definované body, které jsou pro porovnani
spoleCnosti dalezité. Tyto body jsou shrnuty v tzv. protokolu pfipadové studie,
ktery da pfipadovym studiim zakladni strukturu (Yin, 2009). Strukturu protokolu

pripadovych studii je mozné nalézt v pfiloze této prace. Cilem tohoto protokolu
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pfipadové studie je vytvofeni pfehledu vyvoje mezinarodnich aktivit dané
spole¢nosti v prubéhu Casu. Cilem tohoto pfehledu je vnést do kvalitativni analyzy
pripadové studie strukturni prvek, pomoci kterého bude nasledné mozno provest
komparativni analyzu rozdild a specifik danych spolenosti a stanovit zavéry

vyzkumu.

Rok zalozeni firmy udava, jak dlouho jiz firma funguje, a dle zakladatele je také
mozné zjistit, jestli byla firma zaloZena jednotlivcem, skupinou nebo statem. Faktor
zakladatele nam napovida, jestli byla firma hned od svého zalozeni ovlivnhéna
faktorem vlastnictvi. V oblasti produktového portfolia nas zajimaji predevsSim
produkty, které jsou nabizeny globalné. Vzhledem ke stejnému odvétvi firem by se
tento bod nemél mezi vybranymi spole&nostmi nijak vyrazné lisit. Dle vlastnické
struktury se da o spole¢nosti vyvodit hned nékolik dulezitych informaci. Pokud
byla spole¢nost silné spojena od svého zaloZeni se statem, muze dochazet
k rozhodnutim spoleCnosti, které jsou spiSe v souladu s pozadavky instituci
a nebyly by zvazovany, pokud by byla spolec¢nost v soukromém vlastnictvi.
Faktorem bude také to, jestli je firma vlastnéna zahrani¢nimi nebo domacimi
rezidenty. V tomto pfipadé je pak mozné vyhodnotit to, jestli byl na firmu vyvijen

tlak k internacionalizaci ze zahraniéi nebo z domova.

Internacionalizace je pro tuto diplomovou praci kliCovym bodem, na ktery se
budou pfipadoveé studie zamérovat. V protokolu je rozdélena na nékolik Casti
poCinaje metodou internacionalizace. Metodou je mysSlen styl, kterym spolecnost
vstupovala na zahrani¢ni trhy, at uz je to pfima zahrani¢ni investice, export,
licencovani, nebo franSiza. Cilové regiony jsou zejména indikaci, jestli je
spole€nost rozsahla napfiklad jen v asijském regionu, nebo jestli ma globalni
strategii. Zemé, ve kterych vybrané spolecnosti operuji, se mohou lisit, a to potom
pfedevSim ve vysledném harmonogramu, kde bude vidét postupny vstup na
zahraniCni trhy dané spoleCnosti. Nékteré spoleCnosti mohly zacit svou
internacionalizaci na domacim kontinentu nebo ve svém nejblizS§im okoli, zatimco
jiné mohly vstupovat rovnou na jiné kontinenty. Mira internacionalizace ukazuje,
jak moc je spole€nost ,internacionalizovana“. Tento ukazatel se da dobfe
odhadnout pomoci tzv. transnationality indexu (TNI), ktery v sobé skryva data

o poméru aktiv doma a v zahrani€i, poméru domacich zaméstnancu vuci
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zahrani¢nim, ale také napf. poméru trzeb doma a v zahrani¢i (World Investment
Report 2017, 2017). Pomoci tohoto indexu lze fici, jestli je firma centralizovana
vdoméci zemi nebo jestli m& své aktivity vice mezinarodni. Bod ,rychlost
internacionalizace” je mysleno to, jak a kdy firma podnikla vstupy na zahrani¢ni
trhy. Je mozné, Ze zminéné firmy byly dlouhou dobu jen domacimi a pak nastala
doba, ve které nasadily silnou internacionaliza¢ni politiku. Pro tuto praci budou

dilezité predevsim dldvody pro rizné postupy internacionalizace v ¢ase.

Poslednim bodem je mira provazanosti dané spoleCnosti s verejnymi
institucemi. V pfedchozich kapitolach bylo jiz naznaceno, Ze Cinské firmy jsou
silné napojené na domaci instituce, a je také ukazano, ze tyto instituce ovliviuji
chovani domécich firem v souladu se strategii ¢inského statu. Zatimco v ostatnich
vybranych zemi se tak silna provazanost neda Cekat, je stale mozné, Ze nékteré

z vybranych spoleCnosti maji vazanost na verejné instituce.

2.1.1 KF¥izova pripadova studie

Pfipadova studie mUze byt chapana jako studie jednoho pfipadu pro ucely
pochopeni SirSiho rozsahu pfipadd, které s danou pfipadovou studii souvisi.
Prikladem ztéto prace muze byt pouziti pfipadové studie spoleCnosti z urcité
zemé pro pochopeni SirSiho kontextu internacionalizace daného typu spole¢nosti
z dané zemé. Pfipadova studie muze obsahovat vice zkoumanych pfipadu, ale
v takovém pfipadé se neda kazdy ze zkoumanych pfipadl prozkoumat do vétsi
hloubky. Ve chvili, kdy se zamér pfipadové studie méni z jednoho pfipadu na vice
pfipadl, tak se takovéto pfipadové studii fika kfizova pfipadova studie — cross-
case study (Gerring, 2011). V pfipadé této prace se da fici, Ze se jedna o danou
cross-pfipadovou studii, a to pfedevSim proto, Ze se prace zaméfuje na vice
spole¢nosti a nasledné pouziva tyto rizné pfipady pro jeden obecny zavér Ci

poznani.

Pro ucCely této prace je kfizova pfipadova studie dualezita predevSim kvdli
vysledkim a jejich pouziti. Na rozdil od normalni pfipadové studie zabiraji
vysledky kfizové pfFipadové studie velmi Siroké spektrum aspektd. Kfizova
pfipadova studie je také idealni pro testovani hypotéz a napomaha porozumét

efektim zkoumanych jeva (Gerring, 2011).
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Je ale dulezité pochopit, Zze pfipadova studie jako takova se pouziva spise pro
generaci hypotéz nez pro jejich testovani. Je také dulezité zminit, Ze vysledky
pfipadové studie jsou ovlivnéné ruznymi faktory, které muze ovlivnit jeji autor.
Autor mlze také designem pfipadové studie naklonit jeji vysledky pro ucely jeho
vyzkumu. Nemélo by se tedy zachazet do silnych zavérd z dané pfipadové studie
bez zvazeni celého spektra dalSich moznych faktorli, které mohly ovlivnit

pripadovou studii (Gerring, 2011).

2.1.2 Transnationality index

V roce 1995 poprvé uvedl UNCTAD ve svém ,World Investment Report“ pojem
Transnationality Index (TNI). Tento index ma pomoci rozpoznat u spole¢nosti, jak
jsou jeji aktivity internacionalizované, a pouziva k tomu pomeér aktivit na domacim
trhu a aktivit na trzich zahraniCnich. Pokud je pomér téchto aktivit vysSSi
u zahrani¢nich trhu, pak je spole€nost vice internacionalizovana, zatimco naopak
spolecnost, ktera provani vétsinu svych aktivit na domacim trhu, bude mit pomér

téchto aktivit spiSe naklonény k pomérné slabé mife internacionalizace.

Index ma nékolik dimenzi a je pocitan ze tfi hlavnich komponent: pomér
zahraniCnich trzeb k trzbam domacim, pomér zahraniCnich aktiv k aktivim
domacim a pomér zaméstnancu v zahranici vaci tém, ktefi jsou zaméstnani v zemi
domaci. Kazdy ztéchto indexi sam o sobé vyjadfuje dulezité informace
o spole€nosti — aritmeticky primér ztéchto tfi dava dohromady jiz zminény
Transnationality Index. Pro orientaci Ize pouzit pfiklad spole€nosti a jejich TNI —
napfiklad spole€¢nost Nestlé ma index 92,5 (UNCTAD, 2016) a to znamen4, ze
92,5 % aktivit této spoleCnosti se odehrava mimo domaci zemi a spiSe na
zahranicnich trzich. Opakem muze byt napfiklad spole€nost Alphabet Inc., ktera
stoji za svétoznamou znackou Google. Tato spole¢nost ma TNI 33,3 (UNCTAD,
2016), coz znamena, ze spolecnost provadi své operace predevsSim na domacim
trhu.

Je ale dulezité zminit, Ze tento index ma sva omezeni, a to pfedevSim
v pfipadech, kdy se jedna o velké poméry internacionalizace spole¢nosti jen kvuli
danovému zvyhodnéni v zemi jiné. Takova spole¢nost by pak méla velka aktiva na

zahrani¢nim trhu, ale nemusela by byt ve skute€nosti viibec internacionalizovana.
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Index se také muze lisit diky rdznych podminkach nabidky a poptavky po
produktech dané spoleCnosti. Index tyto vyjimky nedokaze vyloucit, avSak
u spolecnosti, které jsou pro tuto praci vybrané, nebude k takovymto vyjimkam
s nejvétsi pravdépodobnosti dochazet. Proto je pro tuto praci index TNI
povazovan za silny ukazatel internacionalizace zvolenych nadnéarodnich

spolecnosti.

DalSi aspekt, ktery tento index dokaze rozliit, je outsourcing. Outsourcing je
pojem pouzivany pro situaci, kdy spole€nost zaméstna jinou spole¢nost pro vykon
néjaké prace za pouziti zaméstnancid dané externi  spole€nosti
(BusinessDictionary, 2018). To mulze znamenat, Ze u nékterych spolecnosti
zkoumanych v této praci muze dochazet k tomu, Ze ukazatel TNI bude naznacovat
jistou miru internacionalizace spolecnosti bez zahrnuti moznych outsourcovanych
aktivit firmy. Jako pfiklad vyrazného outsourcingu je spole€¢nost Apple, ktera feSi

celou svou vyrobu Cisté pfes externi firmu Foxxcon.
2.2 Cinské spoleénosti

Internacionalizace Cinskych firem vzrostla rapidnim tempem spole¢né se silnym
rustem Cinské ekonomiky. Dlvody pro internacionalizaci €¢inskych firem mohou byt
rizné, jako napfiklad potfeba pro vétSi objem pfirodnich surovin pro silny
ekonomicky rast Ciny. Globalizace Ciny jako takové byla hnana predevsim velkym
objemem pfichozich a odchozich pfimych zahrani¢nich investic. Poté, co v roce
2004 Premiér Wen Jaibao oznamil, ze by vice Cinskych spole¢nosti mélo jit na
zahrani¢ni trhy, zvedl se pocet zahrani¢nich akvizic ze 40 vroce 2003 na 82
v roce 2006 a pozdéji dokonce na 298 v roce 2009, coz byl v té dobé ekvivalent
73,2 miliard dolari. Cinska vliada oteviené podporuje &inské firmy v jejich
internacionalizaci s pouzitim levné prace jako hlavni konkurenéni vyhodu na
zahranicnich trzich (Child a Rodrigues, 2005).

Jak jiz bylo mozné vidét na obrazku 2, Cinské pfimé zahranicni investice (pfilivy
i odlivy) jsou jedny z nejvySSich na celém svété a jejich rust byl zahajen v roce
2001 tzv. ,Going Global“ strategii Cinské vlady. Proto, na rozdil od ostatnich
zkoumanych spolecnosti, zapoc€ala internacionalizace Cinskych firem velmi pozdé.

Spolecnosti jako Panasonic zapocaly svou internacionalizaci brzy po druhé
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svétové valce, zatimco spoleénosti v Ciné zadaly svou internacionalizaci az na

prelomu tohoto stoleti.

Rust &inské ekonomiky byl ale v poslednich letech velmi rapidni a Cina se snazila
v poslednich letech pfemeénit jejich pruamysl, ktery z velké Casti vyrabi produkty
naroCné na praci s nizkou pfidanou hodnotou, a posunout jej na vySSi uroven
v hodnotovém ZebFitku. Cina ma také velky zajem na internacionalizaci domacich
firem v rdmci své strategie ,Going Global“. Cinska vlada tak zadala podporovat
své firmy v jejich internacionalizaci a dnes je na globalnim trhu velké mnozstvi
Cinskych firem, které konkuruji tradi¢né velkym globalnim firmam (Ahrens a Zhou,
2013).

2.2.1 Pripadova studie — Huawei

Spolecnosti Huawei (oficialni jméno je Huawei Investment and Holding Co.) byla
zalozena v roce 1987 a dnes je jednim z pfednich hracu v oblasti technologii po
celém svété. Spolecnost operuje z hlavniho feditelstvi v ¢inském Shenzeu a ma
dalSich 17 regionalnich feditelstvi po celém svété spolec¢né s 20 vyzkumnymi
centry vrlznych zemich svéta. Huawei operuje hned v nékolika oblastech
Big Data, Servry, Routry a Switche), telefony, pocitate a dalS§i domaci
prisluSenstvi. Spoleénost Huawei je tedy pfimym konkurentem Svédské firmy
Ericsson, Cisco a nyni také konkurentem firem v oblasti chytrych telefont jako je
napfiklad Samsung, Apple nebo také Sony. Huawei je také dodavatelem 45 z 50
tretinu svétové populace (Michaeli a Carrillo, 2016). Celosvétové spolecnost

Huawei zaméstnava pfiblizné 180 000 zaméstnancud. (Huawei, 2018)

Vlastnicka struktura spoleC¢nosti Huawei je ve své podstaté pfesné neznama.
Informace, které ale o spoleCnosti jsou dostupné, naznacluji, Ze je spolecnost
z Casti vlastnéna zakladatelem Ren Zhengfeiem a z dalSi ¢asti zaméstnanci
spole¢nosti v ramci tzv. ,Huawei Employee Stock Option Plan“ zalozeném v roce
1997. Spolecnost vefejné popira jakékoliv vlastnictvi ze strany ¢inské vlady a jeji

mozny zasah do vedeni spole¢nosti (Financial Times, 2014).
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Spolecnost byla zaloZena v kontextu Cinské ekonomické reformy v 80. letech 20.
stoleti. Tato reforma pfinesla do regionu okolo Shenzenu vinu spolecnosti, které
mély zajem vyuzit vyhody &inské ekonomiky a proménit tak v Cinu v zemi, kterou
zname dnes. V dobé této expanze byla vétSina firem ovladana statem, ale Huawei
byl v tomto smyslu vyjimka. Statni vypomoc pro Huawei pfedstavovala pfedevsim
dar pozemku a pfijmuti jistych statnich kontraktl. CEO Huawei pro Evropu popsal
internacionalizaci spole€nosti ve tfech hlavnich krocich: prvni krok bylo dobyti
domaciho trhu a poté dalSi dva kroky souvisejici s internacionalizaci jako takovou
a R&D (Michaeli a Catrrillo, 2016).

Ve své prvni fazi mezi roky 1987 a 1992 vyrabéla spoleCnost Huawei pfedevSim
telefonni pfepinaCe a pozdéji zacCala vyrabét zakladové desky na bazi jejich
vlastniho designu. Cilené byly vesnické oblasti, kde nemél Huawei konkurenci
velkych spolec€nosti a operoval s nizkymi naklady. Prvni R&D centra spolecnosti
Huawei se datuji jiz k roku 1990 a témito centry také zacala spole¢nost ziskavat

konkuren&ni vyhodu oproti jinym €inskym vyrobcim (Michaeli a Carrillo, 2016).

Druha faze expanze spolecCnosti je mezi roky 1993 a 2000. V téchto letech se
spole¢nost zménila v mezinarodni spole¢nost, jak je dnes znama. V tomto obdobi
nastal vCing zlom a stat oteviel svou ekonomiku také zahrani&im firmam.
Spolecnosti jako Ericsson, Lucent, Motorola a NEC tak mély moznost vstoupit na
Cinsky trh. Huawei si udrzel svou pozici ve venkovnich oblastech. V roce 1996
zkompletovala spole¢nost Huawei svou prvni zahraniéni zakazku do vyspélé
zemé a tou byl Hong Kong. V roce 1997 spole¢nost Huawei uzaviela dohodu
0 spolupraci s poradenskou spole¢nosti Hay Group, IBM a Price Waterhouse
Cooper, které pomohly spoleCnosti Huawei s jeji transformaci organizacni
struktury. KonecCny vysledek (zdafeny) méla byt pfeména stavajici struktury
organizace v strukturu, ktera mize operovat ve formatu globalni spole¢nosti.
Zaroven ve stejném roce spolecnost zalozila svuj prvni spoleény podnik s firmou
Beto Corporation in Russia, jejimz vysledkem byla vyroba telefonnich pfepinacu
v Rusku. Diky nizkonakladove strategii byla spole¢nost Huawei uspésSna na
ruském trhu a nasledovaly dalSi zahrani¢ni vstupy. V roce 1997 vstoupil Huawei

na brazilsky trh spoleCnym podnikem a po roce 1999 vstoupil také na jihoasijské
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trhy, jako bylo Thajsko a Singapur. Dle zdroju se ale jednalo jen o exportni

operace nebo vyzkumna centra bez vyrobnich kapacit (Michaeli a Carrillo, 2016).

Diky uspéchu v rozvijejicich se zemich se Huawei rozhodl vstoupit také na trhy
rozvinutych zemi. Prvnim cilem se staly Spojené staty, kde Huawei zaloZil
kancelar v roce 2001. Tato kancelar se stala sidlem spoleCnosti v USA. V roce
2001 také Huawei ziskal dvé dulezité zakazky v Nizozemsku a Némecku. Misto jiz
znamé nizkonakladové strategie se ale tentokrat Huawei rozhodl pokofit své
konkurenty diky vyspélé technologii za cenu podobnou jejich konkurentim.
Nasledovala zakazka ve Francii a poté vstup na mexicky trh a venezuelsky trh
v roce 2002 (Michaeli a Carrillo, 2016).

V roce 2004 dosahla spole¢nost poprvé ve své historii vétSich trzeb v zahranici
nez na domacim trhu. Ve stejném roce také zacala spoleCnost svou nejvétsi
expanzi, a to také diky avérim od CDB (China Development Bank). Huawei
dostal uvér ve vysi 10 miliard dolard od CDB a dalSich 600 miliond dolard od
Cinské statni exportni-importni Banky. Diky této silné finanéni podpofe zadal
Huawei nabizet své produkty silné pod cenami konkurence a trzby spoleCnosti
rekordné vzrostly. SpoleCnost byla nasledné zvolena jako dodavatel pro velké
komunikaéni spole¢nosti ve Velké Britanii jako byl Vodafone a British Telecom.
V roce 2007 byl Huawei hlavnim dodavatelem velkych komunikacnich spole€nosti
po celé Evropé (Zhu, 2008).

TNI

Ihned po zvazeni stylu internacionalizace spole¢nosti Huawei |ze odhadnout, ze
spole¢nost nebude velmi silné internacionalizovana. Dle dodavacich kontraktl Ize
fici, ze se spoleCnost zaméruje spiSe na export. Nasledujici tabulka €. 1 ukazuje

TNI hodnoty pro spole¢nost Huawei.
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Tab. ¢. 1: TNI spole¢nosti Huawei (2011)

Aktivita v zahranici / Trzby v zahranici / Zaméstnanci v zahranici / NI (%)
celkovad aktiva celkové trzby celkovy pocet zaméstnancl °
41,45 65,02 19,75 42,07

Zdroj: Bai, Guan a Wang, 2011

Huawei ma vétSinu svych trzeb v zahrani€i, a to souvisi sjiz zminénymi
dodavatelskymi kontrakty pro velké spole¢nosti kolem svéta. Z tabulky Ize ale také
vyCist, Ze ma Huawei pouze pfiblizné 20 % svych zaméstnancu v zahranici. Tento
fakt spojeny s pomérem zahrani¢nich aktiv k aktivim celkovym naznacuje, Ze
Huawei ma velky poCet vyzkumnych center po celém svété, kde zaméstnava
pfedevSim designéry a inZenyry pro vyvoj, zatimco domaci pracovni sila je
vyuzivana pro vyrobu produktl spole€nosti. Huawei se da tedy dle indexu TNI

srovnat napfiklad se spole¢nosti Ford nebo Apple (UNCTAD, 2016)
Shrnuti

Spole¢nost Huawei byla zalozena v 80. letech v ¢inském Shenzenu, odkud dnes
vede sveé globalni operace. Od zaloZeni neméla Zadné spojitosti se statem a byla
privatné zaloZena jejim zakladatelem Ren Zhengfeiem. Dnes je spoleCnost
vlastnéna z jedné Casti zaméstnanci spoleCnosti a z druhé ¢asti zakladatelem Ren
Zhengfeiem. Spole€nost se ve svych zacatcich soustfedila na domaci trh, a
pfedevSim na vesnické oblasti mimo velké metropole. Prvnim mezinarodnim
krokem byla v roce 1997 exportni zakazka spole¢nosti do Hong Kongu a tim také
zapocCala internacionalizace spole¢nosti jako takové. Za pomoci poradenskych
spole¢nosti spoleCnost Huawei UspéSné transformovala svou organizaéni

strukturu a byla tak pfipravena na potencialni globalni expanzi.

Huawei mél jasnou strategii, ktera spocivala nejdfive v dobyti domaciho trhu a az
poté v hledani pfilezitosti v zahrani€i. Spole€nym podnikem se spole¢nosti Beto
Corporation Russia vstoupila spole¢nost na rusky trh, kde byla diky svym nizkym
cenam velmi uspé&sna. DalSimi vstupy byly napfiklad Brazilie skrze spoleény

podnik, Thajsko a Singapur. DalSimi cilovymi staty se staly Spojené staty
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americké, Nizozemsko, Némecko a Francie. Je dllezité ale podotknout, ze tyto
vstupy, s vyjimkou Brazilie a Ruska, nebyly pfimé zahraniéni investice ale spiSe

jen kancelare pro ziskavani zakazek.

Diky silné pomoci od Cinské narodni banky a Cinské exportni/importni banky se
podafilo, pfedevSim diky moznosti sniZit ceny svych produktl, ziskat spoleCnosti
Huawei dodavatelské kontrakty velkych komunikacnich spolecnosti v Evropé jako
byl napfiklad Vodafone nebo British Telecom. TNI spole€nosti ukazuje, ze je
Huawei spiSe usazeny v Cing, a to pfedevsim se svou vyrobou produkttl, zatimco

v zahrani€i ma predevsim vyzkumna centra a vétsSinu svych trzeb.

v

&1/
\ gls s

Dcefina

Spoleény podnik Spole¢ny podnik spole¢nost
1997 1997 2001

Obr. €. 5: Vizualizace internacionalizace spole¢nosti Huawei

2.2.2 Pripadova studie — Lenovo

Spole¢nost Lenovo byla zalozena v roce 1984 jakozto jedna z New Technology
Development Company (NTD Co.), kterda nalezela Institutu pocitacovych
technologii (ICT), ktery byl sougasti Cinské akademie v&d (CSA). Spole&nost byla
zaloZzena za ucelem generace pfijmu z trhu IT technologii a vypomoci tak statu

s alokaci rozpoc€tu pro CAS a ICT. Lenovo je tedy spoleCnost zalozena Cisté
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institu¢né pro Ucely generace zisku do rozpoc&tu zakladajicich instituci. Dulezitou
skuteCnosti je ale to, Ze spoleCnosti takto zalozené institucemi nebyly stejné jako
jiné statné vlastnéné organizace, a to predevSim v tom sméru, Ze tyto institucné
zaloZené spolecnosti nemohly oCekavat pokryti ztrat od statu. Zakladatelé dostali
zakladni kapital s tim, Ze od statu jiz dalSi finan¢ni vypomoc neobdrzi (Ahrens a
Zhou, 2013). Dnes vyrabi spole¢nost Lenovo notebooky, tablety, pracovni stanice,
zafizeni pro virtualni realitu a dalSi pfisluSenstvi a zaméstnava po celém svété
52 000 lidi (Fortune Global 500, 2017).

Dnes je spolecnost vlastnéna z pfiblizné 60 % vefejné, 30 % spolecnosti Legend
Holdings Limited, coz je rodiCovska spolecnosti pro Lenovo, ktera je také soucasti
Cinské akademii v&d a stara se predevdim o management aktiv spolegnosti.
Poslednim nejvétSim akcionafem spolecnosti je stavajici CEO spole¢nosti Yang

Yuanging s podilem okolo 9 % (Ahrens a Zhou, 2013).

Prvni technologicka inovace byla spoleCnosti pfedana zICT a jednalo se
o pocitaCovou kartu, ktera umoznila pocitai zpracovavat Cinsky text. Lenovo
ihned ziskalo 50% podil na €inském trhu a nasledovala dal$i komercializace
technologii vyvinutych v ICT. Jméno této prvni karty, kterou Lenovo uvedlo na
¢insky trh — Lianxiang — dodnes zustava €inskym nazvem spolecnosti Lenovo.
Dalsim krokem spolecnosti byl spole¢ny podnik s mensi vyrobni spole¢nosti DAW
a pozdéji prfidala do tohoto spole¢ného podniku finanéniho partnera China
Technology. China Technology méla velmi silné akcionafe jako napfiklad Banku
Ciny. Dalsim kliovym krokem spole&nosti byla expanze na trh Hong Kongu, a to
predevSim protoze tato zkuSenost napomohla spole€nosti zorientovat se ve
globalnim prostfedi IT. Vroce byla spoleCnost Lenovo reorganizovana do
spoleCnosti Legend Computer Group Co. se sidlem v Hong Kongu. Spolecnost
Legend vybudovala v Cin& vyrobu zakladovych desek. JakoZto ,zahraniéni®
spole&nost mélo tak Lenovo vyhody zahraniéniho investora, které se Cina snazila
prilakat, a zaroven se vyvarovala regulacim na produkci poCitaCovych komponent
(Ahrens a Zhou, 2013).

V pocatcich 90. let byla spole¢nost Legend jiZ mezi nejvétSimi €inskymi vyrobci
domacich pocita¢li. Spole¢nost nasledné ziskala vyhodu na domacim trhu tim,

Ze vybudovala distribu€ni a servisni sit pro zahrani¢ni spoleCnosti jako Apple,
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Toshiba, Canon, Sun a IMB. Toto byla vyhoda pfedevsim proto, Zze Cina v 80. a
90. letech zakazala zahraniCnim spoleCnostem zakladat distribuCni a prodejni
operace, a proto musely zahrani¢ni spoleCnosti k témto operacim vyuzZivat
distribu¢nich kanall c&inskych spole¢nosti. Ve stejnou dobu uvedla spolecnost
Legend prvni pocita€ pod svym vlastni jménem pro Cinsky trh. To pfedstavovalo
predevSim usili firmy posunout se v hodnotovém fetézci na Cinském trhu vySe.
Diky témto krokim spole¢nost pifekonala statné vlastnénou spole¢nost Greatwall a

stala se nejvétsi poditatovou spoleénosti v Ciné (Ahrens a Zhou, 2013).

Rozhodujici zmé&na pro spoleénost Legend nastala vroce 1996. Cinsky
pocitaCovy trh byl velmi maly pfi srovnani s ostatnimi trhy. Trh PC ve Spojenych
statech dosahoval v té dobé 21,3 milionu prodanych kusu a japonsky trhu 5,5
miliont kus@. Cinsky PC trh dosahoval ale pouhych 1,2 milionu prodanych kust.
To bylo ptedevsim zplGsobeno nizkymi pFijmy obyvatelstva Ciny. Diky tomu velké
mezinarodni spole¢nosti nevénovaly ¢inskému trhu takovou pozornost, a to
predstavovalo pfilezitost pro spole¢nost Legend. V roce 1996 Legend predstauvil
svlj prvni pocita¢ s centralni procesni jednotkou (CPU) od spolecnosti Intel.
Pfi tomto uvedeni na trhu spole¢nost zaroven snizila ceny téchto novych pocitacu
skoro az na nakladovou uroven. Diky tomuto kroku se Legend stal hlavnim
vyrobcem PC na Cinském trhu a je to také pozice, kterou si spoleCnost do
dnesniho dne udrzela (Ahrens a Zhou, 2013).

V roce 1998 spole¢nost prodala svuj milionty pocita¢ a ke konci roku 1998 se blizil
podil spolec¢nosti na ¢inském trhu s poditaci k 18 %. Timto se spole¢nost dostala
na tfeti pozici z pohledu vyroby pocitacl v asijsko-pacifické oblasti (mimo
Japonsko). Ke konci nasledujiciho roku byl podil spole€nosti na inském trhu jiz
27 % a spolecnost se umistila na prvni pozici z pohledu prodeje osobnich
pocitacl. Stimto podilem byla spoleénost az o 9 % napfed oproti jejich

konkurentim, kterymi v té dobé byly IBM a Compaq (Ahrens a Zhou, 2013).

Cina se vroce 2001 stala élenem WTO, a to zaneslo spoleénost Legend do
prostiedi silné konkurence. | pfes snizeni kvoét a celnich sazeb zlstala spoleénosti
oproti zahrani¢nim konkurentiim stale vyhoda distribuéni sité a servisu. V tu dobu
méla ale spoleCnost na Cinském pocitaCovém trhu podil okolo 30 % a dalsi

expanze by snovou silnou konkurenci byla naro¢na. Pfi své pfipravé pro
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internacionalizaci zjistila spole€nost, ze znacka Legend byla jiz mezinarodné
obsazena, a rozhodla se proto pro pouziti znacky Lenovo pfi svych zahrani¢nich
operacich (Ahrens a Zhou, 2013).

Spolecnost vstoupila na mezinarodni scénu pomérné velky krokem, a to akvizici
divize ThinkPad od spole¢nosti IBM v roce 2005 za 1,75 miliardy dolaru. Lenovo
se tak stalo tfetim nejvétSim vyrobcem pocitaCu na svété. Diky této akvizici méla
spole€nost jedine€nou pfilezitost se globalizovat pod velmi znamou znackou, ktera
méla uz i svUj trzni podil. Navic tato akvizice pfinesla spole€nosti Lenovo nékolik

vyvojovych center a zkusené manazery a zaméstnance (Ahrens a Zhou, 2013).

Po této velké akvizici spole€nost Lenovo provadéla dalsi vstupy do zahranici, a to
spoleénymi podniky, jako napfiklad se spole€nosti NEC v Nizozemsku v roce
2011, a dalSimi akvizicemi, jako napfiklad akvizice spolec¢nosti Medion v roce
2011, CCE v roce 2012 a Stoneware v roce 2012 (Lenovo, 2018).

Propojeni spole€nosti se statnimi institucemi je v pfipadé Lenova velmi silné uz
jen z toho davodu, Zze samotna existence spolecnosti byla zaru€ena statem. | pfes
to, Ze za zalozenim spoleénosti staly vyzkumné a technické instituce Ciny, byla
spolegnost Lenovo slabsi verzi statné vlastn&nych spole&nosti v tehdejsi Ciné.
Spole¢nost neméla garantované pokryti ztrat statem jako to bylo u jinych statné
vlastnénych spole€nosti a pocatec¢ni vypomoc spocivala predevsim v zakladnim
kapitalu pro zakladatele. Spole¢nost se také, jako jedna z mala, Uspésné
privatizovala a udrzela si dobré vztahy s ¢inskou viadou a CAS (Ahrens a Zhou,
2013).

TNI

Do doby, nez spole¢nost Lenovo ucinila akvizici PC divize spole¢nosti IBM, byl by
index TNI spole€nosti velmi nizky, tzn. indikujici pfedevSim domaci aktivity. TNI
spole¢nosti bylo v roce 2015 necelych 56 %. Spole¢nost ma pomérné vyraznou
Cast svych aktiv v zahraniCi, a to az 72 %. Tato skuteCnost bude souviset
pfedevSim s jiz zminénou akvizici divize IBM. DalSi Casti TNI, ktera je vyrazné

naklonéna k zahranici, jsou trzby spole¢nosti, kde az 73 % trzeb spole¢nosti tvofi
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trzby zahrani¢ni. V pfipadé zaméstnanci ma ale spole¢nost z vétSiny
zaméstnance v zemi puvodu, a to okolo 70 % (UNCTAD, 2015).

Shrnuti

Spolecnost Lenovo byla zaloZzena statnimi institucemi v roce 1984 a pfedstavovala
pfedevS§im zplsob financovani pro technologické instituce. Prvni produkt
spole¢nosti byla pocitaCova karta, ktera umoznila pocitaci zpracovavat ¢inskou
abecedu. Lenovo bylo jiz od zaCatku orientované na domaci trh a vyuzivalo své
pozice pro vybudovani distribuénich kanald servisni sit€ pro zahrani¢ni
spolecnosti (Apple, Toshiba, IBM a dalSi), které nemély moznost tyto kanaly
vybudovat diky regulacim ¢inské vlady. Lenovo dobylo €insky trh pomoci strategie

nizkych nakladd a malych ziskovych marzi.

Po vstupu Ciny do WTO se Lenovo rozhodlo pro globalizaci své spoleénosti, a to
predevSim kvdli silici konkurenci na domacim trhu. Prvnim skuteCnym krokem
internacionalizace spole¢nosti byla akvizice PC divize od spole¢nosti IBM zvané
ThinkPad. Spolecnost Lenovo tak diky této akvizici ziskala silnou znacku, zkusené
zaméstnance a manaZzery a vyzkumna centra, ktera jsou potfeba pro postupnou
SirSi globalizaci spoleCnosti. Dnes se spoleCnost fadi k nejvétSim vyrobcum

pocitaCl na svéteé.
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Obr. é. 6: Vizualizace internacionalizace spolec¢nosti Lenovo

2.2.3 Cinské spoleénosti — spoleéné charakteristiky a rozdily

PFi zkoumani pribéhu internacionalizace, zalozeni a vlastnictvi Cinskych firem je
hned nékolik prvkd naprosto jasné totoznych. Prvnim spoleénym prvkem
spolecCnosti Lenovo a Huawei je jejich pomérné pozdni pfichod na globalni trh.
Spolec¢nosti se internacionalizovaly oproti jejich dneSni konkurenci o dost pozdéji.
Zatimco japonské a korejské firmy mély v zahranici silné zazemi jiz v 70. letech,

¢inské firmy zacaly v zahranici operovat az v 90. letech minulého stoleti.

DalSi velmi vyraznou spoleCnou charakteristikou pro obé spoleCnosti byl jejich
postup internacionalizace. Obé& spoleCnosti nasleduji tradicni  modely
internacionalizace, a to pfedevsSim v tom sméru, Ze jako prvni buduji silnou pozici
na domacim trhu, a az ve chvili, kdy maji velky podil na doméacim trhu, hledaji
pfilezitosti v zahrani¢i. Je ale dulezité podotknout, Ze Huawei hledal pFilezitosti
dfive, nez byl domaci trh nasyceny, =zatimco spoleCnost Lenovo se
internacionalizovala z divodu silné konkurence na domacim trhu a nemoznosti

dalSi expanze.
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Dale byly obé spoleCnosti z jisté Casti podpofeny statnimi institucemi. V pfipadé
spole¢nosti Lenovo se jednalo o pfimé zalozeni statni instituce a volny pfistup
k technologiim Cinské akademie v&d. Pro spole&nost Huawei, ktera dodnes popira
jakykoliv zdsah statu v jejim vlastnictvi, se jednalo pfedevsim o silnou finan¢ni
podporu od Banky Ciny a Exportni-importni banky Ciny. | pfes to, Ze jsou tyto
instituce oddé&lené od spole&nosti Huawei, ob& banky, pfedevsim Banka Ciny,
poskytla velmi vysoky uvér pro rozvoj spole€nosti Huawei. Tento uvér mize byt

bodem spekulace, jestli by tak vysokou &astku obdrzela jina firma mimo Cinu.

Charakteristiky, ve kterych se obé spolecnosti rozchazi, byly pfedevsim intenzita
a styl internacionalizace. Zatimco Huawei vstupoval na zahranicni trhy pfedevsim
exportnimi operacemi nebo spole¢nymi podniky, Lenovo zapoc€alo svou
internacionalizaci akvizici velké divize konkurencéni spole€nosti. Huawei také volil
nizkonakladovou strategii a také nizkocenovou strategii pro penetraci zahranic¢nich
trhi a postupné si zakladal na vyvoji lepSich technologii. Lenovo se spiSe
spoléhalo na know-how a technologie ziskané z jejich akvizice divize ThinkPad

spolecnosti IBM.

Spolecnosti jsou ale také rozdilné ve struktufe vlastnictvi, kde je Huawei vlastnény
z jedné Casti prezidentem spoleCnosti a z druhé Casti zaméstnanci spolecnosti.
Lenovo, jakozto institu¢né vytvofena spoleCnost, je dnes vétSinové verejné
vlastnéna spole¢nosti s velkym podilem jeji matefské spolecCnosti Legend

Holdings.

Obecné se ale da fFict, Ze styl internacionalizace spolecnosti Huawei je podobny
spole¢nostem ze sousednich zemi jako Korea a Japonsko. Lenovo na druhou
stranu mélo styl internacionalizace, ktery nepfipominal postup Zzadné jiné
studované spoleCnosti a byl velmi pfimoc€ary. Je ale zajimavosti, Ze Lenovo
nasledovalo kroky jejich asijskych konkurentt z Japonska a Ciny a jako svij prvni
trh pro vstup zvolilo Spojené staty: strategii, kterou volily obé zkoumané japonské

i obé& zkoumané jihokorejské firmy.
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2.3 Japonské spolec¢nosti

Japonsky elektrotechnicky prumysl byl v roce 1957 sice cilen japonskou viddou
pro rozvoj, ale stat nenabizel zadné dulezité podpurné programy ani prvky kromeé
par statnich uvérd a malé podpory vyzkumu a vyvoje. Od Olympijskych her v roce
1964 v Tokiu se ale poptavka po elektronice zvedla, a to vedlo k silnému
konkuren&nimu boji mezi hlavnimi japonskymi vyrobci elektroniky. Do roku 1957
byly hlavnim produktem radia a poté, od roku 1958 do roku 1967, se staly hlavnim
produktem japonskych elektronickych firem pfedevSim Cernobilé televizory. Tyto
cernobilé televizory byly pozdéji nahrazeny televizemi barevnymi, od roku 1968 az
do roku 1972, kdy nastoupila éra audio systému. V roce 1982 nastoupily produkty
nahravaciho/pfehravaciho charakteru, jako napfiklad video kazety. Po této éfe
videokazet se stal nejzadanéjSim produktem japonskych firem pfredevSim

fotoaparat nebo kamery (Yamada, 1990).

V 70. letech zacCala vétSina japonskych vyrobcu elektroniky zfizovat vyrobu
v zahraniéni pro své vyrobky s vysokou pfidanou hodnotou. Mezi tyto cilové zemé
se fadi prfedevSim Spojené staty americké nebo také Velka BritAnie a Taiwan.
Zatimco do pocatku 80. let byl export elektroniky vyraznym faktorem, ktery
ovliviioval rast elektrotechnického primyslu v Japonsku, ke konci 80. let tomu jiz
tak nebylo. Vrozmezi mezi lety 1986 az 1990 se rust spoleCnosti vtomto
primyslu pfesméroval ze spiSe exportné zamérenych spolecnosti na spole€nosti
vyrabéjici pro domaci trh. Dlivodem proto byla pfedevSim zvySena produkce
v zamorskych fabrikach pro redukci moznych budoucich problémd s plvodem

vyvazeného zbozi (Yamada, 1990).

Dnes jsou japonské spoleCnosti stale jedny z nejvétSich vyrobcu elektroniky na
svété. Spole€nosti jako Panasonic, Sharp, Sony nebo Canon jsou znamé svou

kvalitou a Urovni technologii po celém svété.

2.3.1 Pripadova studie — Sony

Spole¢nost Sony byla zalozena vroce 1945 v Tokiu po druhé svétové valce
zakladatelem Masaru Ibukou. Firmu zaloZil po jeho navratu do valkou znieného
Tokia a v té dobé se firma jmenovala Tokyo Tsushin Kenkyujo. Od oprav radii byla

prvnim produktem této firmy elektricka zahfivaci deCka a nasledné zvukové
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nahravaci zafizeni nazyvané G-Type. Spole¢nost Sony dnes vyrabi televizory,
domaci ozvuceni, projektory, videokamery a fotoaparaty, baterie, pamétové karty
a chytré telefony. Velkou Cast operaci spoleCnosti tvofi také herni konzole
PlayStation a produkce filma a hudby (Gershon a Kanayama, 2002). Sony v roce
2017 celosvétove zaméstnavala 128 400 zaméstnanct (Sony, 2018). Spole¢nost
byla jiz od sveého vzniku verejné obchodovana spoleCnost (Gershon a

Kanayama, 2002). Nejvétsi akcionare spolecnosti Sony Ize vidét na obrazku €. 7

Shareholders Sony Corp (6755 - Tokyo) ¥
Hame Equifies ]

Aszet Management Cne Co., Lid 59 674,900 4.T71%
Capital Research & Management Co. (World Investors) 58,620,000 4.63%
Momura Asset Management Co_, Lid 35 548 000 2.81%
BlackRock Fund Advisors 34,696,597 2.74%
The Vanguard Group, Inc. 29 902 485 2.36%
Capital Research & Management Co. (Global Investors) 27,263,500 2.15%
BlackRock Japan Co.. Ltd. 25,420.900 2.01%
Morges Bank Investment Management 18,105,563 1.43%
Daiwa Asset Management Co. Lid. 15,833,010 1.25%
Mikko Asset Management Co., Lid. 15,318 700 1.21%

Zdroj: SONY CORP. (www.4-traders.com, 2018)

Obr. €. 7: Nejvétsi akcionari spoleénosti Sony

Jak jiz bylo zminéno, spolecnost byla zalozena po druhé svétové valce v roce
1945 v Tokiu (ze zaCatku nazyvana Tokio Tsushin Kenkyujo). Prvnim produktem
spole¢nosti byla elektricka zahfivaci decka, a to pfedevsim pro ucely generovani
kapitalu pro dalSi operace. SpoleCnost se poté zacCala soustfedit na opravu radii
a vyvinula kratkovinné adaptéry pro jiz existujici domaci radia v Japonsku. V roce
1946 byla spoleCnost oficialné zapsana do rejstfiku pod jménem Tokyo Tsushin
Kokyo, kde zakladateli byli spoleéné Ibuka a Morita. Spole¢nost byla v té dobé
kapitalizovana na 500 dolarG. Prvnim dulezitym kontraktem byla zakazka od
japonské Narodni televizni sluzby, kterd méla zajem na obnoveni rozhlasové sité
v Japonsku. Pfedmétem této zakazky byla oprava mnoha radii, a to pomohlo

spole€nosti v jejim rozvoji (Gershon a Kanayama, 2002).
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Prvnim dspésSnym produktem spole¢nosti byl zvukovy nahravaé G-type urCeny
predevSim pro stat a vyukové instituty. V 50. letech mély japonské produkty
Spatnou povést pro svou nizkou kvalitu. Pokud chtéla ale spole¢nost vstoupit do
vyroby a prodeje elektronickych zafizeni, musela si nejdfiv vytvofit prezenci ve
Spojenych statech, které vté dobé byly centrem technologického pokroku ve
svété. SpoleCnost pozdéji v roce 1953 ziskala licen¢ni prava pro tranzistor, ktery
méla patentovany spole¢nost AT&T a na zakladé tohoto patentu vyvinula v roce
1955 spoleCnost svoje prvni tranzistorové radio TR-55, které bylo také
predstaveno na trhu Spojenych statd. O rok pozdéji spole€nost vylepSila design
tranzistoru a vyvinula kapesni radio s nazvem Sony (z latinského ,sonus).
Spole¢nost zménila své jméno na Sony pro lepsi marketing znacky v zahranici

(Gershon a Kanayama, 2002).

Prvni vstup na zahraniéni trh ucinila spoleCnost Sony vroce 1958, a to
zaloZzenim dcefiné spole¢nosti v Hong Kongu. Dale nasledovala dcefina
spoleénost ve Spojenych statech a ve Svycarsku. VétSina dalSich vstupd
spoleC¢nosti Sony na zahrani¢ni trhy byla pFedevSim ve spolupraci s jinou
spole¢nosti skrze spole¢né podniky. V roce 1965 zalozila spole¢nost Sony a
spoleC¢nost Tektronix spole¢ny podnik Sony-Tektronix v Japonsku za ucCelem
vyroby rdznych elektronickych zafizeni. Nasledovalo podepsani dohody
0 spolupraci se spolecCnosti IBM se zaméfenim na vyrobu magnetickych pasek
(Glowik, 2009).

Do roku 1970 spole¢nost Sony spoléhala pfedevsim na domaci dodavatele baterii
pro sva radia, televize a nahravace, ale s rostouci poptavkou po elektronickych
zafizenich musela spolecnosti Sony najit jiné dodavatele. V roce 1975 zalozila
spole¢nost Sony a spole¢nost UCC (USA) spolecny podnik Sony-Eveready Inc.
s cilem vyradbéni baterii. Baterie vyrobené timto spoleCnym podnikem byly

dovazeny do Japonska ze Spojenych statd (Glowik, 2009).

V nasledujicich letech se zaméfovala spoleCnost spiSe na diversifikaci nez na
rozvijeni jejiho elektronického potencialu. V roce 1988 ucinila spole¢nost Sony
akvizici spoleCnosti CBS Records a o rok pozdéji dalSi akvizici spoleCnosti
Columbia Pictures Entertainment — vté dobé& nejvétsi filmové spolecnosti na

sveté. V ramci téchto akvizici a uspéchu produktl, jako byl Walkman, zalozila
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spole¢nost 2 nové divize, a to Sony Music Entertainment a Sony Pictures
Entertainment. V roce 1995 pak divize Sony Computer Entertainment uvedla na

svétovy trh herni konzoli PlayStation (Glowik, 2009).

Spole¢nost Sony méla za sva léta existence jen malo vypomoci od japonské
vlady. V pocatcich spole¢nosti vypomohlo japonské ministerstvo spoleCnosti
malou zakazkou pro obnovu rozhlasové sité, ale v dalSich letech uz spole¢nost
Sony zadnou statni pomoc neobdrzela. Da se tedy fict, Ze za svou existenci byla

spolecnost vyhradné privatni organizaci.
TNI

Index TNI pro spole¢nost Sony byl k roku 2012 pfiblizné 52,3. Tato hodnota je
porovnatelna napfiklad se spolecnosti General Electric Co. nebo napfiklad se
spoleCnosti Toyota. Spole¢nost sony ma 64,3 % z celkového poctu zaméstnancu
v zahrani¢i a 65,1 % zcelkovych trzeb jsou trzby v zahraniCi. Jedinym
ukazatelem, ktery je naklonén domacimu prostfedi spoleCnosti, je pomér
zahrani¢nich aktiv vici celkovym, a to tak, Zze jen 24,8 % z celkovych aktiv

spolecnosti jsou aktiva zahrani¢ni (UNCTAD, 2012).
Shrnuti

Spole¢nost Sony byla zaloZzena v roce 1945 v Tokiu a uz od svého zacatku byla
verejné obchodovanou spole¢nosti. Prvni Uspéch spole€nosti znamenal kontrakt
od japonského ministerstva komunikaci na opravu radii pro obnoveni rozhlasové
sité v Japonsku. Nasledovaly dalSi uspésné produkty jako napfiklad audio
nahrava¢ G-type. V roce 1953 ziskala spole¢nost Sony licenci od spoleCnosti
AT&T na vyrobu tranzistorl, které pak uspésSné pouzivala ve svych produktech.
Vroce 1956 spoleCnost oficialné pfijala jméno Sony pro lepSi zahrani¢ni
marketing. Nasledovaly prvni vstupy na zahranicni trhy, a to pfedevsim dcefiné
spoleénosti v Hong-Kongu, USA a Svycarsku. Spoleénost Sony zalozila nékolik
spole¢nych podniku jako napfiklad vyrobu baterii ve spolupraci se spoleCnosti
UCC.

Ke konci 80. let se spole€nost rozhodla pro silnéjSi diversifikaci a rozhodla se pro

dvé dulezité akvizice, a to akvizice spolecnosti CBS Records a Columbia Pictures
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Entertainment. Po uspéchu s produktem Walkman spolecnost také zalozila divizi
Sony Music Entertainment, ktera operuje az dodnes. Spole€nost Sony nebyla za
svou dobu pusobeni nijak zvyhodnéna japonskou vliddou a jedinou pomoc, kterou
od statu obdrzela, byla zakazka v zacatcich spole€nosti na opravu radii pro
ministerstvo komunikaci. TNI spoleC¢nosti naznacuje spiSe vyvazenost mezi
domacimi a zahrani¢nimi operacemi, kde ma spolecnost spiSe vice zahrani¢nich
trzeb a zaméstnancu, a naopak méné zahranicnich aktiv v porovnani s celkovymi

hodnotami.

Dcefina
spoleénost Spole¢ny podnik Akvizice
1958 1975 1988

Obr. €. 8: Vizualizace internacionalizace spolec¢nosti Sony

2.3.2 Pripadova studie — Panasonic

Spole¢nost Panasonic byla zalozena vroce 1918 zakladatelem Konosuke
Matsushitou ve mésté Osaka, Japonsko. PFi zaloZeni méla spole¢nost pouze
3 zaméstnance z rodiny Matshushity, ale ke konci roku 1918 méla spole€nost jiz
20 zaméstnancl. Panasonic zacal vyrabét v malém objemu kvalitni objimky pro
tehdejsi Zarovky. Tento produkt byl na trhu Uspésny a oproti existujici konkurenci

byl az o 50 % levngjSi. Ze zkoumanych spolecnosti v této praci je spoleCnost
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Panasonic nejstarsi (100 let) (Panasonic, 2018). Dnes spole¢nost celosvétové

zaméstnava 257 533 zaméstnancu (Panasonic, 2018).

Produktové portfolio spoleCnosti bylo zezaCatku soustfedéno na pomérné
jednoduché pfisluSenstvi v tehdy zacinajicim elektrotechnickém primyslu. Dnesni
produktové portfolio spoleCnosti zahrnuje digitalni kamery, telefony, audio
pFisluSenstvi, pocitace, tablety, televize, ale také napfiklad primyslovy software
a jina prumyslova feSeni, mimo jiné také pro automobilovy primysl (Panasonic,
2018).

Spole¢nost Panasonic je vefejné vlastnéna spolec¢nost od roku 1935, kdy byla
zapsana do obchodniho rejstiiku se zakladnim kapitalem 10 miliond Yen.
Spolecnost byla pozdéji registrovana na Tokijské burze a burze s cennymi papiry
ve mésté Osaka (Panasonic, 2018). Na obrazku &. 9 je znazornéna aktualni

kompozice akcionaru spole¢nosti.

Shareholders Panasonic Corporation (6752 - Tokyo) v
Mame Equities %
FPanasonic Corp. 120,687,500 4.92%
Mippon Life Insurance Co. 69, 056000 282%
BlackRock Fund Advisors 61,770,445 2.52%
The Vanguard Group, Inc. 50 512 543 2.06%
Momura Asset Management Co., Lid 43,814,189 1.99%
Panasonic Employvee Stock Cwnership Plan 42 707,000 1.74%
BlackRock Japan Co., Lid. 42 233,300 1.72%
Sumitomo Life Insurance Co. 37,465,000 1.53%
Templeton Global Advisors Lid 36,184,093 1.48%
Fidelity Management & Research Co. 33,553,881 1.37%

Zdroj: PANASONIC CORPORATION (www.4-traders.com, 2018)

Obr. €. 9: Kompozice akcionafu spole¢nosti Panasonic

Jak jiz bylo zminéno, prvni produktem spole¢nosti byla objimka pro zarovky do
tehdejSich zasuvek. DalSim uspéSnym produktem spoleCnosti se stalo svétlo na
kolo, poprvé vyrabéné spolenosti Panasonic v roce 1923. Nasledovaly dalSi
uspésné produkty, jako napfiklad zahfivaci elektronicka deka nebo Zehlicka, ktera

méla oproti konkurenci az o 30 % nizSi cenu. V roce 1933 méla spoleCnost jiz
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1200 zaméstnancu a prestéhovala se do nové vybudovaného moderniho
komplexu pro vyrobu ve mésté Kadoma. Ve stejném roce zaroven Matsushita
predstavil svij divizni model spoleCnosti, ktery rozdéloval spole¢nost dle
vyrabénych produktd. V té dobé byl tento systém autonomniho fizeni divizi velkou

inovaci v organiza¢nim fizeni podniku (Panasonic, 2018).

V roce 1931 zacala spole€nost tisknout anglicky katalog produktl a v roce 1932
byla zaloZzena divize spole€nosti pro vyzkum a vyvoj exportniho potencialu
v zahraniCi. Prvni exportni operace spoleCnosti byly predevS§im v oblasti
jihovychodni Asie. Diky silicim exportim spolecnosti byla také zaloZena divize
spoleCnosti pro import surovin potfebnych pro vyrobu elektroniky. V roce 1935
spole€nost zaméstnavala jiz vice nez 3500 zaméstnancl a produktové portfolio
spole¢nosti zahrnovalo vice nez 600 raznych elektronickych produktd. Ve stejném
roce byla spole¢nost také registrovana v rejstfiku spole¢nosti pod jménem
Matsushita Electric Industrial Co. (MEI) a cela spole¢nost byla reorganizovana do
struktury holdingové spole¢nosti, ktera méla pod sebou 9 dcefinych spoleCnosti

dle jednotlivych divizi spole¢nosti (Panasonic, 2018).

Zlom pfiSel pro Panasonic s druhou svétovou valkou, kvili které pfisla spolecnost
o 32 tovarnich a kancelafskych objektll, pfedevsim v Tokiu a Osace. Po valce
méla spole¢nost velké dluhy a vypsané sménky, které musela splacet. Kvuli
finanénim problémUm spole¢nost propustila 567 ze svych 4438 zaméstnancu —
jedno z mala propousténi v historii spoleCnosti. Po prvni navstévé Matsushity ve
Spojenych statech bylo pro spole¢nost jisté, Ze je elektronicky pramysl v zapadnim
svété napred oproti tomu japonskému a Ze je mozné ziskat nové know-how pro
vyrobu elektroniky v Japonsku. Spole€nost méla mnoho moznych kandidata pro
moznou spolupraci, ale nakonec se rozhodla pro podepsani dohody o spolupraci

se spolecnosti Phillips, se kterou méla jiz pfed valkou kontakt (Panasonic, 2018).

Dohoda se spolec¢nosti Phillips zahrnovala vytvoreni spole€ného podniku s tim, ze
Phillips také pozadoval poplatek za jejich technickou vypomoc. Ze spoluprace
téchto spoleCnosti vznikl spoleény podnik Matsushita Electronics Corporation
(MEC). V roce 1952 zapod&ala konstrukce jejich spoleéné tovarny ve mésté Osaka.
O rok pozdéji spole¢nost také vybudovala své prvni R&D centrum ve stejném
mésté (Panasonic, 2018).
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Matsushita Electric Corporation of America (MECA) byla zaloZena v roce 1959
v New Yorku. Tato pobocCka byla zaloZena pro extenzivni fizeni exportnich aktivit
ve Spojenych statech. Dnes je tato pobocka hlavnim Feditelstvim pro Severni

Ameriku — Panasonic Corporation of North America (Panasonic, 2018).

V roce 1961 spoleCnost ucinila svou prvni pfimou zahrani¢ni investici, a to
vybudovanim tovarny v Thajsku pro vyrobu baterii. O rok pozdéji zalozila
spoleCnost také tovarnu na Taiwanu pro vyrobu radii a dalSich produktd pro
domacnost a také komeréniho zastupce v Hamburgu. Vroce 1967 méla jiz
spole¢nost tovarny v Mexiku, Portoriku, Brazilii, Costa Rice, Malajsii, Peru,
Tanzanii, na Filipinach a v Austrdlii. Podégji v roce 1972 zaloZila spole¢nost vyrobu
v Singapuru a vyuzila tim pfedevSim zménu japonského Yenu z fixniho na USD na
plovouci kurzovy rezim. Diky této zméné Panasonic investoval pfiblizné 17 miliona
dolart do této nové tovarny na vyrobu kompresorl. V roce 1977 byla zalozena

pobocka v Guatemale (Panasonic, 2018).

V prubéhu svého fungovani spole€nost absorbovala mnoho mensSich spolecnosti
z elektronického primyslu a postupné rostla ve velikosti i mife internacionalizace.
V roce 2003 pak spoleCnost vytvofila unifikované jméno ,Panasonic* jakoZto
globalni znacku. Dnes je spolecnost jednim z pfednich vyrobcl elektroniky na

svété a v roce 2018 oslavila své 100leté vyrodi existence (Panasonic, 2018).

Dle historie spole€nosti se v jeji minulosti neprokazala zadna statni vypomoc nebo
zvyhodnéni spoleCnosti statem a jediné momenty, kdy spoleCnost musela
kooperovat s japonskou vladou, byly predevSim v dobé druhé svétové valky

a v dobéach naslednych regulaci po vélce.
TNI

UNCTAD pro spole¢nost Panasonic nema dostupna data ohledné indexu TNI. Pro
uréeni indexu je tedy nutné sestavit index z jinych dostupnych zdroju. Spole¢nost

Panasonic poskytuje nasledujici data pro rok 2017:
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1. Consolidated Financial Results

Yen (billions)

Fiscal 2017 Fiscal 2016 Percentage
ended March 31, 2017 | ended March 31, 2016 2017120186
Net sales 7,343.7 7,626.3 96%
Domestic 3,659.1 3,700.4 99%
Overseas 3,684.6 3,925.9 4%
! 276.8 230.3
Operating profit 3 8% 3.0% 120%
. 2751 2275
Profit before income taxes 3 79, 3. 0% 121%
172.4 191.2
Net profit 90%
! prot 2.3% 2.5% °
Net profit attributable to 149.4 1652 90%
Panasonic Corporation stockholders 2.0% 2.2% ’
Earnings per share attributable to
Panasonic Corporation stockholders
Basic 64.33 yen 71.30 yen (6.97) yen
Diluted 64.31 yen 71.209 yen (6.98) yen
Zdroj: Panasonic, 2017
Obr. é. 10: Finanéni vysledky spole¢nosti Panasonic
6. Number of Employees
(persons)
End of June 2016 End of March 2017 End of June 2017
Domestic 107,860 104,832 106,370
Overseas 152,141 152,701 164,438
Total 260,001 257 6533 270,808

Zdroj: Panasonic, 2017

Obr. €. 11: Data o zaméstnancich spole¢nosti Panasonic

Spole¢nost Panasonic také reportuje sva celkova aktiva bez

rozliSeni, zda se

jedna o aktiva domaci €i zahrani¢ni. Z dostupnych informaci lze ale vidét, ze

pomér zahraninich trzeb vici celkovym je pfiblizné 50 % a pomér zahrani¢nich

zameéstnancl oproti celkovému poctu zameéstnancui je 60,1 %. Pramér téchto

pomeérl je tedy 55,05 %. Je ale dulezité vzit v potaz skute€nost, Ze Panasonic je

pomérné vyrazné internacionalizovana spoleCnost a pomér zahraniCnich aktiv

bude oproti celkovym aktivim vy$Si nez domaci aktiva. Dle této uvahy je mozné

odhadnout TNI spole¢nosti Panasonic na hodnotu okolo 60-65 %.
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Shrnuti

Spole¢nost Panasonic byla zaloZzena v roce 1918 ve mésté Osaka, Japonsko.
Panasonic byl od roku 1935 vefejné obchodovanou spole¢nosti. Prvnim vyrobkem
byla objimka na tehdejS§i Zarovky pro =zasuvky japonskych domacnosti.
Postupnymi uUspéchy, a pfedevSim nizkocenovou strategii se spoleCnost stala
velmi uspésnou na domacim trhu a postupné expandovala své vyrobni kapacity
na domacim trhu. Inovaci ve vedeni spolecnosti pfinesl napad zakladatele rozdélit
spole¢nost na divize dle produktd. V roce 1932 byla zaloZena divize pro exportni

operace a spoleCnost zaCala zkoumat pfipadny potencial na zahranicCnich trzich.

Po 2. svétové valce a po znacnych ztratach spoleCnosti byla podepsana dohoda
mezi spoleCnosti Panasonic a nizozemskym Phillipsem o spoleCném podniku
v Japonsku. V roce 1959 byla zalozena pobocka spole€nosti ve Spojenych statech
a nasledovala rapidni expanze spolec¢nosti do zahranici. Prvni pfimou zahranicni
investici byla tovarna v Thajsku a néasledovaly tovarny v Mexiku, Puerto Ricu,
Brazilii, Costa Rice, Malajsii, Peru, Tanzanii, na Filipinach a v Australii. Obecné se
da fict, ze zemé vybrané pro pfimé zahrani¢ni investice spolec¢nosti Panasonic, se
vyznacuji nizkymi naklady prace. Panasonic pouzival tyto zemé pro vyrobu

rliznych soucastek, jako byly napfiklad kompresory a baterie.

V ramci své existence spolec¢nost nevykazovala zndmky vlivu japonské vliady na
vedeni spoleCnosti ani na jeji vlastnictvi a da se tedy fict, Ze spole¢nost byla od
svého vzniku Cisté privatni. Spole¢nost je vefejné obchodovana od roku 1935, kdy

byla zapsana ve firemnim rejstfiku.
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Dcefina
spole¢nost Vyrobni zavod Vyrobni zavod Vyrobni zavody
1959 1961 1962 1967

Obr. é. 12: Vizualizace internacionalizace spolecnosti Panasonic

2.3.3 Japonské spole€¢nosti — spole€¢né charakteristiky a rozdily

Obé zkoumané spoleCnosti byly silné ovlivnény druhou svétovou valkou
a naslednou ekonomickou situaci v Japonsku. Zatimco spole€¢nost Panasonic
existovala jiz pfed druhou svétovou valkou, obé& spolenosti zapocaly svou
internacionalizaci az v 60. letech. SpoleCnosti se nejdfive vyznacCovaly spisSe
exportnimi aktivitami a naslednym hledanim potencialnich technologickych
partnert ze zapadnich zemi. Zapadni zemé&, a pfedevSim USA, byly technologicky
oproti Japonsku napfed. Spole€nost Sony ziskala ve Spojenych statech licenci na
tranzistor a spoleCnost Panasonic uzaviela dohodu o spolupraci se spole¢nosti
Phillips. Pro obé spoleCnosti je znacné dulezity trh Spojenych stati a obé
spole¢nosti pfiblizné ve stejnou dobu zaloZily poboCky v USA pro rozvoj
exportnich aktivit do USA. Pro obé spoleCnosti pfedstavoval trh USA mozny odbyt

pro jejich zboZzi a zaroven mozné ziskani know-how.

DalSim spoleénym bodem je znacna separace spolecnosti od statu. Sony sice ve
svém zacatku ziskalo statni zakazku na opravu radii, ale dalSi podporu od vlady jiz

neziskalo. Spole¢nost Panasonic, podobné jako Sony, také neziskala zadné

54



dllezité zakazky, financovani ¢i vyhody od statu. Obé spole€nosti jsou také od
svych brzkych zacatkl vefejné obchodované a zlstaly vefejné obchodované az

dodnes.

Sony mimo jiné také investovalo do poboc¢ky v Hong-Kongu, coz byla volba, kterou
ucinily i jiné zkoumané spolecnosti. Zatimco Sony prohlubovalo své spojeni se
Spojenymi staty ve formé spoleCnych podniki s americkymi spole¢nostmi,
internacionalizace spole¢nosti Panasonic mifila spiSe do jihovychodni Asie,
Australie a Latinské Ameriky. V bodu sméru internacionalizace se obé spole¢nosti
tedy rozchazi. Sony se pozdéji rozhodlo také pro znacnou internacionalizaci skrze
akvizice spole¢nosti CBS Records a Columbia Pictures. Spole¢nost Panasonic se
naopak rozhodla pro vySSi investice do vyroby jejich elektroniky, a to pfedevsim
v zemich, které mély naklady prace pomérné nizké. Myslenku toho, Zze Panasonic
vyuzival tyto regiony predevSim pro jejich nizké naklady prace, podporuje také
fakt, Ze vétSina z tovaren spolecnosti Panasonic nevyrabéla kompletni zafizeni,

ale spiSe Casti jako napfiklad jiz zminéné baterie a kompresory.
2.4 Korejské spole€nosti

Korejské elektrotechnické spolecnosti se v minulosti aktivhé snazily akumulovat
know-how a technologie. Produkty, kterymi se dostaly tyto firmy na zahranicni
trhy, byly pfedevsSim mikrovinné trouby, barevné televizory, kazetové pfehravace a
tyto produkty byly vétSinou uréené pro low-end segmenty trhu. Timto zpUsobem
korejské firmy vygenerovaly potfebné cashflow pro investice do technologii
a potfebného know-how. Konkurence ze strany japonskych firem donutila korejské
firmy k postupné internacionalizaci jejich produkce, a to pfedevSim budovanim

zahrani¢nich vyrobnich kapacit (Kim, 1998).

V pribéhu doby mezi lety 1992-1994 vzrostl podil zahraniéni produkce korejskych
firem v oblasti barevnych televizorl z19 % na 27 % a v oblasti kazetovych
prehravaci z 16 % na 17 %. Da se tedy Fict, Zze se do zahraniéi pfesouvala spiSe
produkce televizorl. Korejské spolecCnosti donutily k vétSi zahraniéni produkci
znovu japonské firmy, které dramatickym zpusobem rozSifily svou zahraniéni

produkci. Vroce 1993 oznamili hlavni korejsti vyrobci Samsung, Goldstar a
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Daewoo jejich plan s cilem zvysit zahrani¢ni produkci oproti celkové produkci z
20 % na 60 % do roku 2000 (Kim, 1998).

2.4.1 Pripadova studie — Samsung Electronics

Spole¢nost Samsung byla zaloZena v roce 1938 zakladatelem Byung-Chull Lee a
zaCala jako maly podnik ve mésté Taegu, Jizni Korea. PocCatky spoleCnosti
spocivaly pfedevSim ve vyvozu, prodeji suSenych ryb a zeleniny, ale také
napfiklad ve vyvozu ovoce do Pekingu v Cin&. Az vroce 1969 byla zalozena
divize Samsung-Sanyo Electronics (pozdéji pfejmenovana na Samsung Electro-
Mechanics v roce 1975 a spojena pod jedno jméno Samsung Electronics v roce
1977). Prvnim produktem této divize byla Cernobila televize pro domaci
jihokorejsky trh. V roce 1976 ale jiz Samsung Electronics vyrobil svou miliontou
Cernobilou televizi a o rok pozdéji zacal s vyrobou barevnych televizi. Prvnim
elektronickym produktem, ktery byl vyvazen do zahrani¢i, se stala mikrovinna
trouba vyvazena do Kanady (rok 1981) (Samsung, 2018). Spole€nost Samsung
Electronics celosvétové zaméstnava okolo 308 000 zaméstnancu (Samsung
FastFacts, 2018).

Zatimco produktové portfolio Samsung Electronics bylo v minulosti spiSe
zamérené na domaci spotiebiCe, dnes se jedna o velmi Sirokou Skalu produktd.
Mezi dnesni produkty patfi mobilni pfistroje jako telefon a tablety, domaci
spotrebiCe jako napfiklad televize a audiosystémy nebo také pracky, susSicky,
lednice a myCky nadobi, ale také pocitaCova technika jako laptopy, monitory,
tiskarny a dal$i. Je ale nutné podotknout, Ze Samsung jako korporace ale neni jen
vyrobcem elektronickych produktl, ale jeji portfolio je silné diversifikovano mezi
segmenty jako je napfiklad pojisténi, stavebni pramysl, vyroba zbrani a obrnénych

vozidel nebo také chemicky primysl a petrolejové produkty (Samsung, 2018).

Vlastnicka struktura je jedna z nejzajimavéjSich véci, ktera se da ohledné
spoleCnosti Samsung studovat. Jednd se o tzv. Chaebol, tedy o velky
konglomerat, ktery je vedeny a také vlastnény rodinou v Jizni Koreji
(BusinessDictionary, 2018). Po zakladateli Byung-Chullovi pfebral vedeni firmy

jeho syn, Lee Kun-Hee, ktery firmu uspésné globalizoval a pfeménil tak Samsung

Migwivs
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2014). DalSi zajimavosti je také to, zZe jsou divize Samsungu vlastnény navzajem

mezi sebou (Circular chaebol), jak je mozno vidét na obrazku ¢ 13.

I Circular chaebol
Corporate structure of Samsung Group, simplified version, September 2014
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Zdroj: The Economist, 2014

Obr. €. 13: Vlastnickd struktura divizi Samsungu

Samsung jako nejsilngjSi korejska spole€nost vstoupila do elektronického
primyslu vroce 1969 pod jménem Samsung Electronics Corporation (dale jen
SEC) se Ctyfmi dllezitymi vlastnostmi: soustfedénost na masovou produkci jejich
vyrobkUl, zavislost na zahrani¢nich technologiich, strategie nasledovani lidra a
statni podpora. Od poc&atku byl business model Samsungu ovlivnény jejich dfivé;jsi
vyrobou cukru a textilii. SEC se diky zkuSenostem v téchto oblastech naudil fidit
podnik pfi velkém rozsahu provozu a operaci (masova produkce) a timto
zpusobem fungoval vice nez jednu dekadu. Spolec¢nost SEC ale také zacala
s velkym objemem zahrani¢nich technologii, a to zejména od japonskych firem, se
kterymi spolupracovala — firmy Sanyo a NEC. Diky spoleCnym podnikim s témito
japonskymi spole€¢nostmi mél SEC jedineCnou moznost ziskani pokrocilych
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technologii. Strategie nasledovani lidra znamenala pro SEC vstup na trh jako
nasledovnik vétSich a usazenégjSich spole€nosti na zahrani¢nich trzich. SEC ale
pro své zahrani¢ni aktivity ziskal také statni podporu v roce 1968, kdy politika
korejské vlady méla v té dobé za cil podporu elektrotechnického primyslu. Timto
krokem tak korejska vlada dala najevo jeji podporu pro elektrotechnicky prumysl
v zemi (Kim, 1998).

ZpocCatku byla strategie SEC zaloZzena na kopirovani strategii japonskych
konkurentl a cilem byla vertikalni integrace spole¢nosti, tzn. vyroba domacich
a prumyslovych spotfebicu a elektroniky od jejich zakladnich materialt. U&eni se
novym technologiim a akumulace know-how byla v po¢atcich vyroby elektroniky
SEC kriticka, a to pfedevSim protoze SEC nemél zadné predeslé zkuSenosti
s vyrobou elektrotechniky. K tomu slouzili jiz zminéné spoleéné podniky
s japonskymi firmami Sanyo a NEC a také nékteré smlouvy o vyrobé originalnich
dild (OEM) pro zahrani¢ni spolecnosti, které pfinasely SEC podporu v designu
a inzenyrstvi. Prvnim spoleénym podnikem byla spoleénost Samsung-Sanyo
vroce 1969 a druhym spoleCcnym podnikem byl Samsung-NEC vroce 1970.
Investice SEC do marketingu a designu ale zUstavaly ponékud omezené, protoze

se spolecnost soustfedila pfedevsim na rozSifeni vyrobnich kapacit (Kim, 1997).

V roce 1973 byla zaloZena spole¢nost Samsung-Sanyo Parts, ze které se pozdéji
spole¢nost méla vyrabét soucastky pro televizory (tunery a transformatory mimo
jiné). Partnefi (Sanyo, NEC) pfinaseli Samsungu velice silnou podporu v oblasti
trénovani jeho zaméstnancu, a to bud pfijimanim zaméstnancd Samsungu do
Japonska pro intenzivni trénovani, nebo kazdoroCnimi navstévami tovaren
Samsung v Koreji. V roce 1976 zalozil SEC svuj prvni developersky team, ktery
mél za ukol rozklad mikrovinné trouby od firmy Panasonic a nasledny design své

vlastni mikrovinné trouby (Kim, 1997).

Dle interview se zastupiteli SEC byla internacionalizace jejich spole€nosti zdrzena
predevSim samotnou korporaci Samsung, ktera chtéla dodrzet exportni cile
Koreje. Prvni aktivni operace v zahrani¢ni byla podniknuta ze strany SEC az
v roce 1978, a to zalozenim dcefiné spoleénosti/pobo¢ky v USA. Diky internim

problémuim ve vedeni se ale nepodafilo pozitivné prosadit lepSi funkci pobocek
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v USA a tyto pobocCky se tak staly velmi neefektivni a zaméfené na kratkodoby
zisk misto dlouhodobé strategie. V 80. letech se zacal ale SEC velmi agresivné
angazovat na zahrani¢nich trzich, a to pFedevSim postupnym vyrabénim
mikrovinnych trub, kazetovych pfehravacd/nahravaci a pozdéji uspésnou
produkci pamétovych Cipu. | pfes tento rlst spoleCnosti nebylo ale moc
investovano do vyvoje produktd a primarnim cilem spoleCnosti nadale zlstala
masova produkce a jeji rozSifovani. Na obrazku ¢. 14 je mozné vidét, jakym

tempem rostla produkce jednotlivych zafizeni od firmy Samsung (Kim, 1997).

také distribu¢ni kanaly v Evropé a jihovychodni Asii. V tuto dobu se ale import
televizor z Japonska a Jizni Koreje stal velmi kontroverznim tématem ve
Spojenych statech. Korejské firmy tak celili anti-dumpingovym opatfenim v USA
na jejich export televizord. Pro ochranu svého trzniho podilu na trhu USA se
rozhodl SEC zalozit v roce 1986 tovarnu pro vyrobu barevnych televizor( pfimo ve
Spojenych statech. Tato investice se projevila jako neuspésna a SEC postupné
divestoval z USA a pfesunul v roce 1988 svou produkci do sousedniho Mexika

v ramci své nizkonakladové strategie (Kim, 1997).

1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988

-CTvs 88.2 151.7 196.7 1419 2218 353.8 408.9
VCRs - - 2.6 134.5 2974 401.7 5817
-MW0s 59.8 95.2 149.5 127.4 238.8 308.4 367.1
REFs 12.5 10.8 16.0 24.0 34.4 53.6 E9.8
W/Ms 0.7 1.0 14 2.5 5.6 134 18.1
A/Cs 0.2 2.3 2.5 16 1.9 12.4 14.6
EPBXs - - - - 0.4 0.5 16
Keyphones - 0.8 0.2 5.2 13.2 62.0 48.4
FAXs - = = = - = 22
Computers - - 0.02 0.8 79 22.5 69.5
Watch chips 8.1 1.7 12.8 131 275 21.1 219
Linear ICs 46 5.9 10.9 158 22.0 3r.3 45.6
Transistors 1.2 12 7.6 13.7 178 38.8 50.0
64K DRAM - - 5.5 124 332 21.7 76.9
256K DRAMs - - - 27.0 50.3 134.2 2534
1M DRAMs - - - - - 6.0 221.3

Note: MWOs = microwave ovens; REFs = refrigerators; W/Ms = washing machines; A/Cs = air conditioners;
EPBXs = electronics private branch exchanges; FAXs = facsimile machines
Source: SEC (1989, pp. 1032, 1036, 1053, 1057,1067)

Zdroj: Kim Youngsoo, 1998, str. 520

Obr. ¢. 14: Rostouci produkce spolecnosti Samsung mezi lety 1982-1988
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V 90. letech musel SEC celit dalSi vyzvé, a to vzrlstajici globalizaci produkce.
Prvni pokusy SEC o zahrani¢ni vyrobu byly spole€¢ny podnik v Portugalsku v roce
1982, vyrobni zavod v USA v roce 1984, dcefina spole¢nost v Mexiku v roce 1988,
ale také vyrobni zavod ve Velké Britanii v roce 1987. Na konci roku 1988 mél SEC
zaméfil na nizkonakladové regiony pro svou produkci, a to pfedevs§im v Mexiku,
okrajovou Evropu a jihovychodni Asii. V reakci na rostouci konkurenci ze strany
japonskych firem, jako bylo napfiklad Sony, Matsushita, Toshiba a Sanyo, se SEC

rozhodlo zalozit 5 hlavnich sidel po celém svété (Kim, 1997).
TNI

Transnationality index pro spole¢nost Samsung Electronics byl v roce 2016 na
arovni 55.1, coz znamena, Ze firma ma své zahrani¢ni a domaci aktivity v celku
vyvazené. Aspekt, ktery zvySuje TNI index této spoleCnosti, je pfedevSim pomér
zahrani¢nich a domacich zaméstnancu, kde pfiblizné 228 tisic z celkovych 325
tisic jsou zaméstnanci na zahrani¢nich trzich. Aspekt snizujici TNI index, je zase
na druhou stranu pomér zahrani¢nich a domacich aktiv spole€nosti, kde jen aktiva
v hodnoté 63 miliard dolari z celkovych 217 miliard dolarl jsou mimo zemi
puvodu. Znaci to tak pfedevsSim fakt, ze Samsung ma silné zdzemi na doméacim
trhu. (UNCTAD, 2016)

Shrnuti

Samsung je firma zalozena roku 1938 jako rodinny podnik a vlastnicka struktura
této spoleCnosti je tzv. Chaebol, tedy rodinny podnik v Jizni Koreji. Samsung zacal
vyrabét elektroniku v roce 1969 pod jménem Samsung Electronics, a to také za
pomoci statniho programu pro rozvoj elektrotechnického prumyslu. Ve své
podstaté SEC vzdy nasledoval kroky své konkurence, a to predevSim té
v Japonsku. Prvni zku$enosti s mezinarodni spolupraci mél Samsung skrze
spole¢né podniky s japonskymi firmami Sanyo a NEC, skrze které chtél zlepsit
svou uroven technologie. Pocatky internacionalizace byly pro SEC ponékud
neuspésné — pobocCka v USA vroce 1978, ktera nefungovala efektivné, a také
nepovedené vybudovani vyroby v USA vroce 1986. Samsung se proto pozdéji

zaméfil na pfimé zahrani¢ni investice do zemi s moznosti nizkonakladové vyroby
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nebo s velkou trzni pfileZitosti jako bylo napfiklad Mexiko, Portugalsko, Velka

Britanie a pozdéji také zemé v jihovychodni Asii a na okraji Evropy.

Nizkonékladova strategie SEC byla ale spravnym krokem pro spole¢nost, ktera se
zameérovala na ¢im dal tim vétSi objem produkce. Da se tedy fict, ze se samsung
nejdfive zameéroval na ziskani technologii pro zlepSeni své masoveé produkce a az
poté s témito technologiemi vstoupil na zahrani¢ni trhy. Bylo také zfejmé, Ze se
pro SEC stalo klicovym trhem USA a diky tomu byla nizkonakladova produkce
v Mexiku nutna. Spoluprace SEC a korejské viady byla predevSim v jejich
zaCatcich, a to skrze vladni program pro elektrotechnicky prumysl, ktery
Samsungu pomohl také zapocit vyrobu elektroniky. Dle indexu TNI je ale vidét, ze
je SEC silné vazan na domaci trh, kde ma pres 70 % vesSkerych aktiv spolecnosti
(uctad excel). Rozhodovaci funkce statu ale v Samsungu neni, a to i diky tomu, zZe

i po vice nez 80 letech zustal Samsung rodinny podnik.

Vi
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.

Dcefina
spoleénost Vyrobni zavod Vyrobni zavod Vyrobni zavod Vyrobni zavod
1978 1982 1986 1987 1988

Obr. €. 15: Vizualizace internacionalizace spole¢nosti Samsung
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2.4.2 Pripadova studie — LG Electronics

LG Electronics je globalnim vyrobcem elektroniky, a to pfedevSim smartphon,
televizi, monitord a nahravacich zafizeni. Vyrabi ale také Sirokou $kalu domacich
spotfebicl, mezi které patfi lednice, pracky a susSicky, ale také spotiebiCe, jako
napfiklad klimatizace, plotny a vysavace. Spole¢nost byla zalozena roku 1958 pod
jménem GoldStar (Dnes jiz LG Electronics) a jejim zakladatelem byl Koo In-Hwoi.
Spolecnost vznikla v obdobi po Korejské valce a to jako ,divize® jiz existujici
spole¢nosti Lak-Hui Chemical Industrial Corp. Pozdéji se Goldstar a Lak-Hui
spojily pod jednim jménem Lak-Hui-GoldStar a z tohoto spojeni vznikl nazev
spolec¢nosti LG (LG, 2008). SpoleCnost LG Electronics dnes celosvétové

zaméstnava okolo 77 000 zaméstnancu (LG, 2016).

Vlastnicka struktura LG je od pocCatku své existence vedena podobné jako
Samsung, a to znamena, ze rozhodovaci pozici maji ve spole¢nosti ¢lenové rodiny
Koo. Proto se da tento typ vlastnické struktury povazovat znovu za Chaebol, kde
nékolik ¢lent rodiny Koo vlastni podily ve spole€nosti. Na nasledujici tabulce €. 2
je mozné vidét nejvétSi akcionafe spoleCnosti (The Korea Herald, 2016).
NejvétSim akcionafem spolecnosti je hlava rodiny Koo, Bon-Moo Koo, ktery vlastni
11,3 %. Na obrazku €. 15 je ale také mozné vidét, Ze kromé korejského Narodniho

penzijniho fondu jsou nejvétSimi akcionafri vétSinou jen ¢lenové rodiny Koo.

Shareholders LG Corp (003550 - KOREA EXCHANGE) ¥
Mame Equities %
Bon-Moo Koo, MEA 19,458,160 11.3%
Mational Pension Service of Korea 14,040,200 8.14%
Bon-Joon Koo, MBA 13,317,448 T.72%
Gwang-Mo Koo 10,759,715 6.24%
Bon-shik Koo 7,728,601 4.48%
Young-shik Kim T7,253.100 4 20%
Bon-neung Koo 5,955 032 3.45%
LG Yonam Educational Instifute 3,675,742 2.13%
BlackRock Fund Advisors 2,180,128 1.26%
The Vanguard Group, Inc. 2,165 224 1.25%

Zdroj: LG ELECTRONICS INC. (www.4-traders.com, 2018)

Obr. ¢. 16: Viastnicka struktura spoleé¢nosti LG

62



Prvnim vyrobkem GoldStar bylo radio, a to v roce 1959. Zajimavosti bylo to, Ze
i pfes nizkou uroven technologii se spole€nost GoldStar rozhodla pro soucastky
vyrabéné na korejském trhu nebo soucastky z vlastni vyroby, nez aby importovala
soucastky pro radia ze zapadnich zemi. V roce 1960 vyvinul GoldStar své druhé
radio, které ale uvrhlo spole€nost v risk a mozny solventni problém. Pro produkt
nebyla na korejském trhu dostatecna poptavka a obecné méli obyvatelé Koreje
nizké pfijmy. Situace se pro GoldStar zménila ve chvili, kdy korejska vlada
rozhodla o dodéani radii na venkov. Situace se diky tomu zménila tak, Zze zatimco
vroce 1960 prodala spoleCnost radia v tisicich, vroce 1961 jiz prodej pfesahl
1 milion kusu. Diky uspéchu vyvinula spole€nost GoldStar svUj prvni telefon v roce
1961 a dalSi produkty nasledovaly: Cernobila televize, klimatizace a lednice.
V nasledujicim roce 1962 zacCala spolecnost jako prvni v Koreji exportovat radia do
USA a poté nasledovaly dalSi produkty. Spole€nost LG byla také prvni
spolec¢nosti, ktera v Jizni Koreji dosahla exportu pfes 100 miliona dolart. V roce
1975 bylo zaloZené prvni vyzkumné centrum. V té dobé byl elektrotechnicky
pramysl v Koreji zaloZzen na masové vyrobé elektroniky a cely pramysl byl velmi
naro¢ny na lidskou praci. GoldStar se rozhodl jit cestou lepSich technologii a

v roce 1977 pFedstavil svou prvni barevnou televizi (LG, 2008).

Diky silnému rastu v 70. letech a silné domaci pozici se GoldStar rozhodl hledat
potencialni zakazniky i na zahrani€nich trzich. V roce 1982 zalozila spoleCnost
vyrobni zavod v Huntsville, USA, a tim vytvofila prvni korejskou zahrani¢ni
tovarnu. GoldStar America Inc. vyrabéla pro trh USA barevné televizory, VCR a
mikrovinné trouby. Druhym cilem mezindrodni expanze GoldStaru se stala
Spolkova republika Némecko. Goldstar zde zalozil poboCku GoldStar Europe
GmbH v roce 1987 a v roce 1988 zalozil dalSi poboCku v Turecku pojmenovanou
Vestel GoldStar Electronics Sanayi Ve Ticaret A.S. Zatimco se GoldStar soustredil
na svétovou expanzi, musel ale zaroven vyvijet nové technologie, aby byl lepSi
oproti konkurenci. Z toho duvodu bylo zaloZzeno prvni Korejské designoveé studio.
Strategie GoldStar, ktera spocivala v agresivnim vyvoji technologii, diversifikaci
produktového portfolia a vytvofeni silného dodavatelského fetézce, se spolenosti
vyplatila a jiz v roce 1984 méla spole¢nost trzby prekracujici 1 miliardu dolard (LG,
2008).
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Konekce spole€nosti LG s korejskou vladou jsou pomérné omezené, protoze zde
neni zadny podil spole€nosti, ktery by vlastnil vyhradné stat pro kontrolni ucely. Je
ale naprosto jasné, Ze to byla pravé korejska vlada, ktera v roce 1960 zachréanila
spole¢nost GoldStar od mozné insolvence a jejiho nasledného konce. Vlada
pomohla spole€nosti GoldStar statni zakazkou a je mozné, Ze tato statni zakazka
byla dusledkem nové politiky korejské vlady, kterd méla za ukol podporovat
elektrotechnicky primysl. Podobné jako to bylo v pfipadé Samsungu, vlada hrala

pro obé spole¢nosti velmi vyraznou podpurnou roli v jejich zacatcich (LG, 2008).
TNI

Pro spolecnost LG Electronics bylo za rok 2015 TNI na Urovni 48,8, a to znamena,
ze 48 % aktivit firmy LG jsou aktivity v zahraniCi. NejsilngjSimi aspekty, které
zpusobuji vyrovnané TNI u spoleCnosti LG Electronics, jsou jak aktiva, tak
zaméstnanci. Firma méla v roce 2013 v zahrani¢i pouze 20,8 % aktiv a celych
50,8 % z celkového poctu zaméstnancu firmy byly ti, ktefi pracuji v domaci zemi
spolecnosti. Naopak az 74 % celkovych trzeb spole€nosti pochazi ze zahranici.
Ukazuje to tedy na silné domaci zazemi firmy a spiSe soustfedéni na export jejich
produktt na zahrani¢ni trhy (UNCTAD, 2015).

Shrnuti

Firma byla zaloZena jako rodinny podnik zakladatelem Koo In-Hwoi v roce 1958.
Produktové portfolio spolecnosti se postupné vyvinulo od prvniho radia az po
Sirokou 8kalu domacich spotfebiCu jako jsou napfiklad lednice, pracky,
klimatizace, ale také monitory a televize. Vlastnicka struktura spole¢nosti je tzv.
Chaebol — tedy rodinné viastnictvi. NejvétSimi akcionafi spole¢nosti jsou ¢lenové
rodiny Koo. Internacionalizace spole¢nosti zacala v 80. letech po upevnéni silné
pozice na korejském trhu. Spole¢nost ale uz pfed témito vstupy na zahraniéni trhy
podnikala silné exportni operace do Spojenych statu. Prvnimi cili byly trhy s velkou

kupni silou jako napfiklad USA nebo zapadni Evropa.

Vramci své internacionalizaCni strategie si GoldStar zakladal prfedevSim na
vysoké urovni technologii, kterou se prubézné snazil posilovat budovanim

vyzkumnych a designovych center. Dle TNI indexu se spoleCnost spiSe
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zameérovala na silné domaci zazemi a spiSe export do zahranici. Je ale nutné
zminit, Ze spole¢nost mizZe mit svou zahrani¢ni vyrobu zafizenou externé u jiné
spoleCnosti, a proto muze byt celkovy pomér zavadéjici. GoldStar nemél vyrazné
propojeni s vefejnymi institucemi, ale statni zakdzka od korejské viady velmi

vyrazné pomohla spole¢nosti k UspéSnému rustu.

N —

Dcefina Dcefina
Vyrobni zavod spolec¢nost spolecnost
1982 1987 1988

Obr. €. 17: Vizualizace internacionalizace spole¢nosti LG

2.4.3 Korejské spolec¢nosti — spolec¢né charakteristiky a rozdily

Korejské spole¢nosti Samsung Electronics a LG maji hned nékolik bodu v jejich
historii podobnych. Obé spoleCnosti byly zaloZzeny a jsou i vedeny na bazi
Chaebolu a jsou tak rodinné fizené bez statniho zasahu do jejich rozhodovani.
Samsung Electronics byl zalozen o par let pozdéji nez LG, které bylo pionyrem pro
korejsky trh z pohledu elektrotechniky. Obé spole¢nosti ale zacaly pomérné stejné,
a to vyrobou elektroniky pro domaci trh a nasledna internacionalizace spole¢nosti
nastala ve velmi blizkém c¢asovém intervalu. Samsung byl prvni korejska
spole¢nost, ktera zalozila zahrani¢ni pobocCku v roce 1978, a LG nasledovalo prvni
zahrani¢ni vyrobou v roce 1982. Je dulezité podotknout ale, Ze Samsung i LG jiz
podnikaly exportni operace jeSté pfed zalozenim své prvni poboCky. Oba tyto
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zahrani¢ni vstupy byly v USA, kde mél Samsung pozdé&ji problémy s viastni
vyrobou, zatimco LG mélo jiz vyrobu od pocatku zfizenou. Pro obé spolecnosti je

ale stejna znacna rapidni expanze po téchto prvnich vstupech na zahraniéni trh.

Zatimco strategii Samsungu bylo hledat nizkonakladové pfileZitosti pro objemové
velkou vyrobu, LG se zaméfilo pfedevSim na technologie a trhy s vysokou kupni
silou. Obé spolecnosti byly ve své historii podpofeny vladou, ale nejvyraznéjSi
podporu dostala spolecnost LG. | pfes podporu viady se neda fici, ze by méla
korejska vlada znacny vliv na rozhodovani téchto spole€nosti, a celkové jsou
spole¢nosti v rozhodovani od statu oddélené. Obecné se ale da fict, Zze se obé
spole€nosti internacionalizovaly podobnym zplUsobem, a to pfedevsim cilenim trhu
USA jako prvniho mista odbytu a poté se rozSifovaly do Evropy a zbytku svéta. Na
mezinarodni scénu pfisly obé& spole¢nosti také trochu pozdéji nez napfiklad firmy
japonské, proto se korejské firmy berou také trochu za opozdilce

v internacionalizaci.
2.5 Komparativni analyza

Z pfipadovych studii vybranych spoleCnosti bylo mozné sestavit spolecné
charakteristiky spoleCnosti z vybranych zemi. Tato kapitola je zaméfena na
komparativni analyzu zjiSténych skuteCnosti o danych spoleCnostech a dale
na charakteristiky, které byly vzdy pro obé spole¢nosti dané zemé stejné. Pro tuto
analyzu se bude primarné vychazet z kapitol o spoleCnych charakteristikach
a rozdilech mezi spoleCnostmi. Vramci této analyzy budou spoleCnosti
porovnavany dle kritérii podobnych protokolu pfipadové studie. Spole€nosti budou
ale nyni porovnavany na urovni spoleénych charakteristik pro spole¢nosti dané

zemé a ne separatné, jako tomu bylo v pfedeslych kapitolach.

2.5.1 Porovnani zplsobu internacionalizace

Z pohledu internacionalizaénich modelu se da fict, Zze az na spole¢nost Lenovo
nasledovaly vSechny spolecnosti tradi¢ni zpUsob internacionalizace tak, jak ho
popisuje Uppsala Model z kapitoly 1.1.2. Jedna se tedy nejdfive o aktivity na
doméacim trhu, poté o exportni aktivity a dale pak o vstupy na zahraniéni trh
dcefinymi spole¢nostmi nebo vybudovanim vyroby v zahrani¢i. Spole¢nost Lenovo

nenasledovala tento tradi¢ni model v tom sméru, Ze preskocila jakékoliv exportni

66



aktivity a z domaciho trhu $la na trh zahrani¢ni pfimou akvizici. Neni ale nutné
hledat pro spolecnost Lenovo specialni model internacionalizace, protoze stale
spada do stejného konceptu, a to je vybudovani domaciho zazemi a az poté
nasledné vstupy na zahranicni trhy. Ani jedna ze zkoumanych spole€nosti
nevykazovala znamky kategorie spoleCnosti Born Global a celkové vSechny

spole¢nosti tedy zapadaji do jiz zminéného Uppsala modelu.

Zkoumané spoleCnosti se ale vykazuji rozdilnymi €asovymi ramci jejich
internacionalizace. Dle postupné internacionalizace spoleCnosti je patrné, Ze se
japonské spolec¢nosti internacionalizovaly jako prvni, a to poc¢inaje rokem 1958.
Pro japonské spole¢nosti hrala roli pfedevSim druha svétova vélka, po které se
muselo velké mnozstvi spole€nosti v Japonsku vyrovnat se slabou povale¢nou
ekonomikou. Japonské spole¢nosti nasledovaly spole¢nosti jihokorejské, které se
na zahranicni trhy rozsSifovaly pocCinaje rokem 1978, tedy o 20 let pozdéji nez
spoleCnosti japonské. Zajimavosti je, Zze doposud byly Spojené staty americké
vzdy prioritnim cilovym trhem pro prvni kroky internacionalizace jak japonskych,
tak korejskych spole¢nosti. Je také dullezité zminit, Ze vSem témto vstupim na
zahrani¢ni trhy vzdy predchazely exportni operace, které z velké Casti mifily do
Spojenych statli americkych. Cinské spolegnosti vstupovaly, oproti Japonsku a
Jizni Koreji, na zahrani¢ni trhy jako posledni. Spoleénost Huawei podnikla svou
prvni exportni operaci v roce 1996 a svou pfimou zahrani¢ni investici v roce 2000.
Spolec¢nost Lenovo vstoupila na zahraniéni trhy az v roce 2004 akvizici divize
spolec¢nosti IBM, coz pro spolecnost predstavovalo prvni opravdovou investici
v zahrani€i. Tyto pozdni vstupy Cinskych spolecnosti jsou pfedevsim dusledkem
zpozd&ného otevieni &inské ekonomiky svétu. Cinské firmy se zadaly
internacionalizovat pfedevsim az po vstupu Ciny do WTO a v ramci &inské ,Going

Global® strategie.

Motivy internacionalizace jsou ale pro zkoumané spole¢nosti rozdilné. Japonské
spoleCnosti se zacaly internacionalizovat pfedevSim pro obdrzeni novych
technologii skrze spoleCné podniky a nasledné pro nové trzni pfilezitosti,
pfedevS§im ve Spojenych statech americkych. Jihokorejské spoleénosti
nasledovaly stopy téch japonskych predevsim vybérem cilového trhu a jejich

prioritou se takeé staly USA. Internacionalizace jihokorejskych spole¢nosti byla také
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zalozena predevSim na hledani dal$ich trznich ptilezitosti v zahrani¢i. Cinské
spole¢nosti jsou ale vtomto sméru oproti japonskym a jihokorejskym firmam
ponékud jiné, a to pfedevsSim v jejich motivu pro internacionalizaci. Obé zkoumané
Cinské spole¢nosti zapocaly svou internacionalizaci az po vybudovani silného
zazemi v domaci zemi, kde Huawei mél pozici na Cinském trhu pomérné slabsi
nez Lenovo a hledal tak pfilezitosti v zahraniCi o néco malo dfive nez Lenovo.
Neda se ale sjistotou Fict, Ze jejich internacionalizace byla motivovana
technologickym pokrokem. Huawei mél své vlastni technologie a Lenovo ucinilo
akvizici divize spolecnosti IBM z dlvodu chténého vstupu na trh USA. Pro Cinské
spole&nosti je také dileZity rok 2001 kdy vstoupila Cina do WTO a tim se v Ciné
objevili konkurenti, ktefi dfive na jejich trhu nepusobili. Zaroven tak ale dostaly

cinské spole€nosti pfilezitost vstoupit na zahrani¢ni trhy jednoduseji.

Co je ale typické pro Cinské spole¢nosti, ale také pro spole€nosti jihokorejské, je
jejich rapidni postup internacionalizace po jejich prvnim vstupu na zahranicni
trh. Cinské spolednosti dnes dosahuji stejné miry internacionalizace jako
spole¢nosti japonské, ale vzhledem ktomu, Ze se Cinské spoleCnosti zacaly
internacionalizovat az o 40 let pozdéji, da se fict, Ze v pfipadé Cinskych firem se
jednalo o velmi rapidni internacionalizaci, jak je mozné vidét u obou firem Huawei
a Lenovo. Huawei je dnes prednim dodavatelem sitovych prvkl pro spole€nosti
po celé Evropé a tohoto statusu doséahl pfiblizné 10 let po svém prvnim vstupu na
zahranicni trh. Spole¢nost Lenovo zase v poslednich letech ucinila hned nékolik

akvizic spole¢nosti v Evropé a v USA.

Cinské spoleénosti jsou ale na rozdil od spoleénosti japonskych a korejskych
zvyhodinovany statem, a to rznymi formami. Spole¢nost Lenovo byla jesté do
nedavna spole€nosti statné vlastnénou a ztohoto vztahu Lenovo cerpalo
pFedevsim technologie od Cinské akademie véd. Spole¢nost Lenovo nebyla sice
zvyhodnovana stejné jako Cisté statné vlastnéné organizace, ale stale méla
privilegia, které se privatné zalozenym spole¢nostem nedostala. Jako pfiklad je
mozné uvést hned prvni vyrobek spole€nost Lenovo, ktery spolenosti okamzZité
pfinesl az polovi¢ni podil na trhu daného produktu. Spole¢nost Huawei i pfes to,
Ze neni statné vlastnéna, ziskala velmi vysoké financovani od Banky Ciny pro své

exportni a zahrani¢ni aktivity, diky kterym mohla spole¢nost operovat az na
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nakladovych cenach u svych produktl a predehnat tak svou konkurenci diky

vlastnénym technologiim za atraktivni cenu.

Cinské spole¢nosti jsou ale ve srovnani se spoleénostmi jihokorejskymi
a japonskymi vice méné stejné ve vybéru svych prvnich trhl. Trh USA je pro
vSechny zkoumané spoleénosti vzdy jeden z prvnich, kam spole€nosti vstupuiji, at
uz za ucCelem ziskani technologii, nebo s umyslem ziskani trzniho podilu. DalSi
trh, ktery je velice Casto vyuzivany vSemi zkoumanymi spole¢nostmi, je Hong-

Kong, kde si vétSina zkoumanych spolecnosti zalozila kancelar Ci pobocCku.

Typy vstupl na zahrani¢ni trhy se u zkoumanych spole€nosti nedaji
generalizovat pro celou zemi, a to pfedevsim z divodu, ze spole€nosti vyuzivaji i
vramci jedné zemé velice odliSné styly vstupu. Vyjimkou jsou jihokorejské
spole¢nosti, které pouzivaly skrze svou internacionalizaci pfedevsim dva vstupy, a
to investice na zelené louce, kde spole€nosti budovaly vyrobni kapacity
v zahraniCi, a dale také dcefiné spoleCnosti, které spole¢nosti vyuZzivaly jako
kancelafe pro exportni aktivity. U japonskych spoleCnosti se neda zobecnit typ
vstupu. Panasonic se svou internacionalizaci podoba spoleCnost Samsung, a to
i ve vyuziti stejnych styl( vstupu na zahrani¢ni trhy, zatimco Sony ze zacatku také
budovalo v zahrani€i dcefiné spole€nosti, ale pozdé&ji volilo akvizice misto

vyrobnich kapacit.

V pripadé Cinskych spole¢nosti jsou mezi spole¢nosti Huawei a Lenovo z pohledu
typl vstupl na zahranicni trhy velké rozdily. Zatimco Lenovo volilo cestu akvizic,
Huawei volil cestu spoleCnych podnikl a silného exportu. Jedinym bodem, ve
kterém se spoleCnosti schazi ve svém stylu internacionalizace, je vyuZiti
spoleCnych podnika, které Huawei vyuzival predevS§im v pocatcich své

internacionalizace a Lenovo pfedevsim pozdéiji.

Nasledujici tabulka shrnuje informace ziskané diky tomuto porovnani vsech
zkoumanych spole¢nosti a zjednodu$uje pohled na celou problematiku. Je velmi
dilezité podotknout, Zze tato data jsou relevantni pouze pro elektronicky primysl
a jsou zaloZena pouze na jednotlivych pfipadech zvolenych spolecnosti, které maji

pfedstavovat nejvétsi zastupce daného primyslu ve zvolenych zemich.
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Tab. €. 2: Porovnani charakteristik internacionalizaci

Cinské Japonské Jihokorejské
spole¢nost spole¢nosti spole¢nosti
Casovy ramec | 1997-Soucasnost | 1958-Soucasnost 1978-Soucasnost

Motivy internacionalizace | Trini pFileZitosti | Technologie/odbyt| Technologie/odbyt

Rychlost internacionalizace | Rapidni (10let) Pomala Rychla (20let)

Prvni trh USA/ostatni USA USA

Vladni podpora

. . . Ano Ne Ne
internacionalizace

2.5.2 Budouci vyvoj internacionalizace ¢inskych spole¢nosti

Budouci vyvoj €inskych spolecnosti je jiz velmi silné nastinén dnesnim vyvojem
investic Cinskych firem v zahrani¢i a je také v souladu s planem ,Belt and Road",
ktery je zminény v kapitole 1.2. Dle cile a sméri dnesnich investic z Ciny se da
fici, ze se budou Cinské spole¢nosti zamérovat spiSe na Evropu a jeji blizké okoli.
Pfimé zahraniéni investice z Ciny do Evropy dosahovaly &astky okolo 79 miliard
dolart v roce 2017 v porovnani s rokem 2010, kdy dosahovaly pouze 2,5 miliardy
dolarG. Cinské spole&nosti jiz provadi dllezité akvizice v Evropé, jako napfiklad
akvizice némecké spole¢nosti Kuka €inskou spole¢nosti Midea v roce 2016 (The
Diplomat, 2018).

Pro Cinu je také velmi jednoduché vstoupit na evropsky trh, a to pfedevsim z toho
dlvodu, ze Evropa nabizi velké mnozstvi potencialnich partner( pro spolecné
podniky. Vyhoda této skuteCnosti je, ze pokud jedna zemé v EU zakaze vstup
vybrané Cinské spole¢nosti, mize si dana spolecnost najit partnera v jiné zemi EU
a pokraCovat ve svych operacich. Jedinou pfekazkou CcCinskych firem
v nasledujicich vstupech do Evropy a Evropské unie mize byt zacinajici politické

znepokojeni vzristajici aktivitou Ciny v EU (Financial Times, 2017).

Takovyto postup internacionalizace Cinskych firem by bylo mozZné pfedpovidat
v horizontu 5-8 let, tedy do roku 2025. Je ale dulezité zvazit trhy, které mohou mit
budouci trzni potencidl, jako napfiklad trh indicky, se kterym ma Cina velké

zkuSenosti a pomérné dobré vztahy. Indicky trh by mohl v dohledné budoucnosti

70



svym ekonomickym ristem a trznim potencialem byt cilem &inskych spolecnosti
nejen pro vyrobu, ale také jako trh s prodejnim potencialem. Indie svym vyvojem
pfipomina Cinu pfed 20 lety s jejich ekonomickym rdstem a velkym trhem
s prilezitostmi pro zahraniéni firmy (Forbes, 2016).
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Zaver

Cilem prace bylo zodpovézeni vyzkumné otazky, zda se Cinské spole¢nosti liSi
svym stylem internacionalizace od ostatnich nadnarodnich spole¢nosti v regionu.
Pro posouzeni internacionalizace spole¢nosti byl v prvni kapitole uveden
teoreticky podklad pro internacionalizaci firem. Byly zminény rizné typy vstupl na
zahranicni trhy a dale modely, které popisuji internacionalizaci firem v teorii. Pro
uvedeni &inskych firem v kontext ekonomické a politické situace v Ciné byl popsan
ekonomicky vyvoj v Ciné a také plany &inské vlady pro zahraniéni investice, jako
napfiklad politika ,Going Global“, a také oblast cilenou pro rozvoj obchodu zvana
,Belt and Road“. Pro orientaci ve formach Cinskych spole¢nosti byly Cinské
spole¢nosti rozdéleny dle jejich moznych typu jako napfiklad na statné viastnéné

spole¢nosti nebo spoleCnosti soukromé.

Pro zodpovézeni vyzkumné otazky byla jako vyzkumna metoda zvolena
komparativni analyza pfipadovych studii spoleCnosti z kazdé zemé, také
nazyvana kfizova pfipadova studie. Pro porovnéni s Cinskymi spoleénostmi byly
vybrany spole€nosti japonské a jihokorejské a pro co nejlepSi porovnani byly
vybrané spoleénosti ze stejného odvétvi. Pro Cinu se jednalo o spoleénosti
Lenovo a Huawei, pro Japonsko byly vybrany spole€nosti Sony a Panasonic a pro
Jizni Koreu byl vybran Samsung a LG. Tyto spolecnosti byly nejdfive porovnany
mezi sebou na urovni zemé. To znamenda, Ze byl nejdfive porovnan Huawei
s Lenovem, Sony se spole€nosti Panasonic a ve finale Samsung se spole¢nosti
LG. Ztohoto porovnani byly pak identifikovany spolecné charakteristiky obou
spoleCnosti a zvoleny jako charakteristiky zastupujici internacionalizaci firem

z kazdé ze zvolenych zemi.

Spole¢né charakteristiky ¢inskych spolecnosti predstavuji pfedevsim jejich pozdni
internacionalizaci, a to az okolo roku 2000, budovani silné pozice na doméacim trhu
prfed internacionalizaci a silnou statni podporu internacionalizace spoleCnosti.
Charakteristiky spole¢né pro japonské spolecnosti byly pfedevsim jejich pocateéni
exportni aktivity, hledani zahrani¢nich partnert pro ziskani know-how a naslednéa
orientace na trh Spojenych statd pro export jejich vyrobkd. U jihokorejskych

spoleCnosti se jednalo pfedevSim o stejny vybér trhu USA, rapidni
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internacionalizaci po jejich prvnim vstupu na zahrani¢ni trh a hledani zahrani¢nich

prilezitosti pro ziskani technologii ve svych zacatcich.

V nasledné komparativni analyze téchto skuteCnosti se ukazalo, Ze Cinské
spolecnosti nasleduji tradi¢ni modely internacionalizace, a to pfedevSim Uppsala
model. Internacionalizace CcCinskych spoleCnosti také probihala a stale jesté
probiha velmi rapidné od jejich prvnich vstupl na zahraniéni trhy, a to pfedevsim
také s podporou cinskych statnich instituci, které maji zajem na uspésné
internacionalizaci &inskych spole¢nosti. Cinské spoleénosti také vstoupily na
zahraniCni trhy znacné pozdéji nez ostatni zkoumané spolecnosti, a to az o0 40 let
v porovnéni s japonskymi spole¢nostmi. Divodem internacionalizace se Cinské
spoleCnosti od ostatnich také liSi a to proto, Ze nez vstoupila silnd zahrani¢ni
konkurence na c&insky trh, tak tyto spole€nosti do zahrani¢i nemifily. Az do doby
okolo roku 2000 se obé vybrané cinské spoleCnosti soustfedily pfedevsim na
domaci trh a az po vy€erpani potencialu na domacim trhu vstoupily na zahrani¢ni

trhy.

V ramci provadéni pfipadovych studiji stoji za uvahu také mozné zmény, které by
vyslednou analyzu mohly ovlivnit. Styl internacionalizace €inskych spole€nosti by
se mohl liit v pfipadé vybéru jiného odvétvi, ze kterého by byly vybrany jiné
spole€nosti. Zavére€na analyza by také mohla mit jiné vysledky v pfipadé volby
jinych spole¢nosti, kde se zejména u japonskych firem nabizela cela fada
alternativ, jako byla napfiklad spole¢nost Canon nebo Toshiba. Téma této prace
by si zaslouZilo hlubSi analyzu specifik a charakteristik vybranych spole¢nosti a
také jejich prislusnych zemi, které vrozsahu této prace nemohly byt piné

odhaleny.

Dalo by se tedy fict, Ze internacionalizace Cinskych firem je do urcité miry odliSna
od ostatnich porovnavanych spoleCnosti, a to pfedevSim diky vySe zminénym
divodum. Je také dulezité podotknout, Ze s rostouci globalizaci se rychlost
internacionalizace spole¢nosti zvySuje. Internacionalizace japonskych spolecnosti
probihala velmi pomalu, zatimco jihokorejské spole¢nosti se internacionalizovaly
znaéné rychleji. Cinské spoleénosti jsou ale v porovnani s ostatnimi spoleénostmi
nejrychlejSi v jejich postupu internacionalizace. Neda se ale jednoznacéné urcit

specificky vstup, ktery €inské spolecnosti preferuji, a to pfedevs§im kvuli rozdiliim
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mezi spole¢nosti Huawei a Lenovo, kde Huawei vyuzival predevSim spole¢né

podniky a spoleCnost Lenovo spiSe akvizice.

V budoucnu je mozné pfedpovidat vySSi internacionalizaci €inskych firem smérem
k Evropé&, a pfedevsim na uzemi Evropské unie. Cinské spoleénosti mohou vyuzit
velkého mnozZstvi potencialnich partnerll na evropském trhu, ktefi jim skrze
spolecné podniky mohou usnadnit vstup na trh. DalSim moznym trhem, ktery bude
vhodny pro Cinské spole¢nosti diky svému trznimu potencialu, mize byt Indie,

ktera pfipomina svym rustem a trznim potencialem trh €insky.

Cile této prace, tedy zanalyzovat internacionalizaci ¢inskych firem pfi porovnani
s nadnarodnimi spoleénostmi ze sousednich zemi Ciny, se podafilo Usp&sné
dosahnout a vysledky komparativni analyzy v ramci této prace jsou vhodnymi pro

splnéni cile této prace.

74



Seznam literatury

140 Million Strong. Spotify [online]. 2017 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
https://spotifyforbrands.com/us/2017/06/15/140-million-strong/

About Huawei. Huawei [online]. [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
http://www.huawei.com/en/about-huawei

About Samsung. Waybackmachine [online]. [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
https://web.archive.org/web/20111220105612/http://www.samsung.com:80/us/abo
utsamsung/corporateprofile/history04.html

AHRENS, Nathaniel a Yu ZHOU. China’s Competitiveness: Lenovo: Myth, Reality,
and Lessons for the United States and Japan. In: CSIS - Center for strategic and
international studies [online]. 2013 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z: https://csis-
prod.s3.amazonaws.com/s3fs-

public/legacy_files/files/publication/130129 competitiveness_Lenovo_casestudy
Web_0.pdf

Annex table 24. The top 100 non-financial MNEs from developing and transition
economies, ranked by foreign assets, 2015. In: UNCTAD [online]. 2015 [cit. 2018-
05-06]. Dostupné z
unctad.org/Sections/dite_dir/docs/WIR2017/WIR17_tab25.xlsx

Annex table 24. The world's top 100 non-financial MNEs, ranked by foreign assets,
2016. In: UNCTAD [online]. 2016 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
unctad.org/Sections/dite_dir/docs/WIR2017/WIR17_tab24.xlsx

AZUAYI, Robert. Internationalization Strategies for Global Companies: A Case
Study of Arla Foods, Denmark. Journal of Accounting & Marketing [online]. 2016,
05(04), - [cit. 2018-05-06]. DOI: 10.4172/2168-9601.1000191. ISSN 21689601.
Dostupné z: https://www.omicsgroup.org/journals/internationalization-strategies-
for-global-companies-a-case-study-of-arlafoods-denmark-2168-9601-
1000191.php?aid=80434

BAI, Yuan, Yue GUAN a Ying WANG. Internationalization of Chinese Enterprise:
Assessment and Comparison. Transnational Corporations Review (TNCR)
[online]. Denfar Transnational Development, 2011, 3(1) [cit. 2018-05-06]. ISSN
1918-6444. Dostupné z: http://www.tnc-online.net/pic/2013071421475658.pdf

BELL, Jim, Rod MCNAUGHTON a Stephen YOUNG. Born-Again Global Firms'"
An Extension to the Born Global Phenomenon. Journal of International
Management. 2001, 7(3), 173-189. DOI: https://doi.org/10.1016/S1075-
4253(01)00043-6. ISSN 1075-4253.

75



Company History. Lenovo [online]. [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
https://www3.lenovo.com/cz/cs/lenovo/company-history/

Company Overview. Panasonic [online]. [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
https://www.panasonic.com/global/corporate/profile/overview.html

Corporate History. Panasonic [online]. [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
https://www.panasonic.com/global/corporate/history/chronicle.html

DAVIES, Ken. China Investment Policy: An Update. OECD Working Papers on
International Investment. Paris: OECD Publishing, 2013. DOLl:
http://dx.doi.org/10.1787/18151957.

DENG, Ping. Outward investment by Chinese MNCs: Motivations and implications.
Business Horizons [online]. 2004, 47(3), 8-16 [cit. 2018-05-06]. DOI:
10.1016/S0007-6813(04)00023-0. ISSN 00076813. Dostupné z:
http://linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/S0007681304000230

DENG, Ping. Why do Chinese firms tend to acquire strategic assets in
international expansion? Journal of World Business [online]. 2009, 44(1), 74-84
[cit. 2018-05-06]. DOI: 10.1016/j.jwb.2008.03.014. ISSN 10909516. Dostupné z:
http://linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/S1090951608000175

DEPAMPHILIS, Donald M. Mergers, acquisitions, and other restructuring activities.
4th ed. Boston: Academic, 2008. ISBN 978-0-12-374012-0.

DIETZ, Megan C., Gordon ORR a Jane XING. How Chinese Companies Can
Succeed Abroad. In: McKinsey & Company [online]. 2008 [cit. 2018-05-06].
Dostupné Z
http://fcollege.nankai.edu.cn/_upload/article/43/8a/1c01c01245ea896e4da689527
a3b/70927c82-a85a-424d-a8e8-ed082f57ba29.pdf

Employee Data. SONY J[online]. [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
https://www.sony.net/Sonylnfo/csr_report/employees/info/

Fast Facts. Samsung Newsroom [online]. [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
https://news.samsung.com/global/fast-facts

FORSGREN, Mats. a Jan JOHANSON. Managing networks in international
business. Philadelphia: Gordon and Breach, c1992. International studies in global
change, v. 2. ISBN 2-88124-505-6.

GARRIDO, Elisabet, Jaime GOMEZ, Juan P. MAICAS a Raquel ORCOS. The
institution-based view of strategy: How to measure it. BRQ Business Research
Quarterly. 2014, 17(2), 82-101. DOI: https://doi.org/10.1016/j.brq.2013.11.001.
ISSN 2340-9436.

76



GERRING, John. The Case Study: What it is and What it Does. The Oxford
Handbook of Political Science. 2011, 1-9. DOl:
10.1093/oxfordhb/9780199604456.013.0051.

GERSHON, Richard A. a Tsutomu KANAYAMA. The Sony Corporation: A Case
Study in Transnational Media Management. The International Journal on Media
Management. 2002, 4(4), 105-117. DOLl:
https://doi.org/10.1080/14241270209389987. ISSN 1424-1277.

Global Workforce. In: LG [online]. 2016 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
www.lg.com/global/pdf/employee/2015-2016-LGE-SR-Talent-management.pdf

GLOWIK, Mario. Market Entry Strategies: Concepts and Cases: Samsung, TCL-
China and Sharp. [Online-Ausg.]. Minchen: Oldenbourg, R, 2009. ISBN
9783486584127.

HOLLENSEN, Svend. Global marketing: a decision-oriented approach. 5th ed.
New York: Financial Times Prentice Hall, 2011. ISBN 978-0-273-72622-7.

HOPPER, Stuart a Jennifer FERGUSON, ed. International Joint Ventures
Handbook. In: Baker Mckenzie [online]. 2015 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
http://www.bakermckenzie.com/-

/media/files/insight/publications/2015/09/bk_jointventureshandbook_15.pdf?la=en

HOUT, Thomas a David MICHAEL. A Chinese Approach to Management.
Harward Business Review [online]. 2014 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
https://hbr.org/2014/09/a-chinese-approach-to-management

HUANG, Yukon. Why China invests more in Europe than in the US. Financial
Times [online]. 2017 [cit. 2018-05-06]. Dostupné Z
https://www.ft.com/content/a7641d16-6¢c66-11e7-b9c7-15af748b60d0

Chaebol. BusinessDictionary [online]. [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
http://www.businessdictionary.com/definition/chaebol.html

CHE, Jiahua a Yingyi QIAN. Institutional Environment, Community Government
and Corporate Governance: Understanding China's Township-Village Enterprises.
University of Michigan Business School: William Davidson Institute, 1997.

CHILD, John a Suzana B. RODRIGUES. The Internationalization of Chinese
Firms: A Case for Theoretical Extension? Management and Organization Review.
Oxford, USA: Blackwell Publishing, 2005, (1:3), 381-410. ISSN 1740-8784.

China Goes In Circles: Another Attempt To Reform State-Owned Enterprises
Doesn't Do Enough. Forbes [online]. 2017 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
https://www.forbes.com/sites/sarahsu/2017/06/13/china-goes-in-circles-another-
attempt-to-reform-state-owned-enterprises-doesnt-do-enough/#599022194912

77



China Going Global between ambition and capacity. In: China Policy [online]. 2017
[cit. 2018-05-06]. Dostupné Z https://policycn.com/wp-
content/uploads/2017/05/2017-Chinas-going-global-strategy.pdf

Chinese companies to boost overseas acquisitions in 2018, analysts say. South
China Morning Post [online]. 2017 [cit. 2018-05-15]. Dostupné z:
http://www.scmp.com/business/companies/article/2121322/chinese-companies-
boost-overseas-acquisitions-2018-analysts-say

Chinese-Owned Robot Maker Is Gunning for No. 1 in Booming Market. Bloomberg
[online]. 2017 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z
https://www.bloomberg.com/news/articles/2017-03-08/midea-eyes-top-spot-for-
kuka-in-china-s-booming-robot-market

India May Be The New China. Forbes [online]. 2016 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
https://www.forbes.com/sites/greatspeculations/2016/06/13/india-may-be-the-new-
china/#281bal54482e

KIM, Youngsoo. Technological Capabilities and Samsung Electronics' International
Production Network in Asia [online]. 1997 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
http://brie.berkeley.edu/publications/WP106.pdf. Working Paper 106.

KIM, Youngsoo. Technological capabilities and Samsung Electronics’ international
production network in East Asia. Management Decision. MCB University Press,
1998, 36(8), 517-527. ISSN 0025-1747.

Korea Market Strategy. In: Credit Suisse [online]. 2014 [cit. 2018-05-06]. Dostupné
z: https://research-doc.credit-
suisse.com/docView?sourceid=emé&document_id=x574187&serialid=OrpldCkw5p
CaYjZCCEIk2xVOjbtbVIR7wckXF3W%2BIWE%3D

KOTABE, Masaaki. a Kristiaan. HELSEN. Global marketing management. 5th ed.
Hoboken, NJ: Wiley, 2010. ISBN 978-0-470-38111-3.

Lenovo Group. Fortune Global 500 [online]. 2017 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
http://fortune.com/global500/lenovo-group/

LG Electronics 50-year History Vol. 04. LG [online]. 2008 [cit. 2018-05-06].
Dostupné z: https://www.lg.com/eg_ar/download/pr-50-years-of-lg-electronics.pdf

LG ELECTRONICS INC. 4-Traders [online]. [cit. 2018-05-15]. Dostupné z:
http://www.4-traders.com/LG-ELECTRONICS-INC-6491575/company/

MACHKOVA, Hana, Eva CERNOHLAVKOVA a Alexej SATO. Mezinarodni
obchodni operace. 4., aktualiz. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1590-
2.

78



MALY, Josef. Obchod nehmotnymi statky: patenty, vynalezy, know-how, ochranné
znamky. Praha: C.H. Beck, 2002. C.H. Beck pro praxi. ISBN 80-7179-320-5.

MCCAFFREY, Courtney Rickert. How Chinese FDI Will Transform the Global
Economy. The Diplomat [online]. 2017 [cit. 2018-05-15]. Dostupné z:
https://thediplomat.com/2017/12/how-chinese-fdi-will-transform-the-global-
economy/

MICHAELI, Jordy a Jorge CARRILLO. The Globalization Strategy of a Chinese
Multinational: Huawei in Mexico. Frontera norte. México, 2016, 28(56), 35-58.
ISSN 0187-7372.

MOFCOM Department Official of Outward Investment and Economic Cooperation
Comments on China’s Outward Investment and Cooperation in 2016. In:
MINISTRY OF COMMERCE PEOPLE’S REPUBLIC OF CHINA [online]. 2017 [cit.
2018-05-06]. Dostupné z
http://english.mofcom.gov.cn/article/newsrelease/policyreleasing/201701/2017010
2503092.shtml

Outsourcing. BusinessDictionary [online]. [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
http://www.businessdictionary.com/definition/outsourcing.html

PANASONIC CORPORATION. 4-traders [online]. [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
http://www.4-traders.com/PANASONIC-CORPORATION-6492473/company/

Panasonic Reports its Consolidated Financial Results for Six-month ended
September 30, 2017. In: Panasonic [online]. [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
https://news.panasonic.com/global/press/data/2017/10/en171031-5/en171031-5-
1.pdf

Products and Services. Sinochem [online]. [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
http://english.sinochem.com/1387.html

Samsung [online]. [cit. 2018-05-06]. Dostupné z: http://www.samsung.com

SATO, Alexej a Jaroslav HALIK. International business operations. Praha:
Oeconomica, 2014. ISBN 978-80-245-2053-7.

SAUVANT, Karl P., ed. Transnational Corporations. 7. UNCTAD, 1998. ISSN
1014-9562.

SEAMAN, John, Miguel OTERO-IGLESIAS a Mikko HOUTARI. Sizing up Chinese
investments in Europe. The Diplomat [online]. 2018 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
https://thediplomat.com/2018/03/sizing-up-chinese-investments-in-europe/

SEVASTOPULO, Demetri. Huawei pull back the curtain on ownership details.
Financial Times [online]. 2014 [cit.  2018-05-06]. Dostupné  z:
https://www.ft.com/content/469bde20-9eaf-11e3-8663-00144feab7de

79



SLATER, Matt. 6 Common Types of Company Registration in China. China
Checkup [online]. 2015 [cit. 2018-05-06]. Dostupné Z
https://www.chinacheckup.com/blogs/articles/company-registration-in-china

SLATER, Matt. Is That a Hong Kong Company or a Mainland China Company?.
China  Checkup [online]. 1997  [cit.  2018-05-06]. Dostupné  z:
https://www.chinacheckup.com/blogs/articles/hong-kong-company-mainland

SONY CORP. 4-traders [online]. [cit. 2018-05-06]. Dostupné z: http://www.4-
traders.com/SONY-CORP-6492482/company/

The 2017 M&A Report: The Technology Takeover. BCG [online]. 2017 [cit. 2018-
05-06]. Dostupné z: https://www.bcg.com/en-cz/publications/2017/corporate-
development-finance-technology-digital-2017-m-and-a-report-technology-
takeover.aspx

The rich relatives of chaebol owners. The Korea Herald [online]. 2016 [cit. 2018-
05-06]. Dostupné z: http://www.koreaherald.com/view.php?ud=20160315000602

The World Bank In China: Overview. In: The World Bank [online]. 2018 [cit. 2018-
05-06]. Dostupné z: http://www.worldbank.org/en/country/china/overview

Top 10 Chinese private enterprises. China Daily [online]. 2017 [cit. 2018-05-06].
Dostupné z http://www.chinadaily.com.cn/business/2017top10/2017-
09/06/content_31618619 10.htm

Waiting in the wings. The Economist [online]. 2014 [cit. 2018-05-15]. Dostupné z:
https://www.economist.com/business/2014/10/01/waiting-in-the-wings

Web table 28. The world's top 100 non-financial TNCs, ranked by foreign assets,
2012. In:  UNCTAD [online]. 2012 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
unctad.org/Sections/dite_dir/docs/WIR2013/WIR13_webtab28.xls

World Investment Report 2017: Investment and the digital economy. In: UNCTAD
[online]. 2017 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z
unctad.org/en/PublicationsLibrary/wir2017 _en.pdf

YAMADA, Bundo. INTERNATIONALIZATION STRATEGIES OF JAPANESE
ELECTRONICS COMPANIES: IMPLICATIONS FOR ASIAN NEWLY
INDUSTRIALIZING ECONOMIES (NIEs): Working Paper No. 28. In: OECD
[online]. 1990 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
http://www.oecd.org/dev/33750058.pdf

YIN, Robert K. Case study research: design and methods. 4th ed. Los Angeles,
Calif.: Sage Publications, 2009. ISBN 978-1-4129-6099-1.

YU, Mei. State ownership and firm performance: Empirical evidence from Chinese
listed companies. China Journal of Accounting Research [online]. 2013, 6(2), 75-

80



87 [cit. 2018-05-06]. DOI: 10.1016/j.cjar.2013.03.003. ISSN 17553091. Dostupné
z: http://linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/S1755309113000130

ZHU, Beiguang. Internationalization of Chinese MNEs and Dunning’s Eclectic
(OLl) Paradigm: A Case study of Huawei Technologies Corporation’s
Internationalization Strategy [online]. 2008 [cit. 2018-05-06]. Dostupné z:
http://lup.lub.lu.se/luur/download?func=downloadFile&recordOld=1338205&fileOId
=1646725. Master Thesis. Lund University. Vedouci prace Sonja Opper.

ZOHARI, Tony. The Uppsala Internationalization Model and its limitation in the
new era [online]. In: . Stockholm University School of Business, 2008 [cit. 2018-05-
06]. Dostupné z
http://www.digitpro.co.uk/paper/The%20Uppsala%20Internationalization%20Model
_web.pdf

81



Seznam obrazkl a tabulek

Seznam obrazku

Obr. €. 1: Dimenze Uppsala MOdelU...........cccoeeeiiiiiiiiiiiiie e 15
Obr. €. 2: Priliv a odliv pfimych zahrani¢nich investic v roce 2016 — Svét............ 18
Obr. €. 3: ,Beltand Road” ... 19
Obr. €. 4: Nejvétsi Cinské fuze a akvizice v roce 2016 ..........cceevvvviiiiiieeeeeeeennnnnnnn. 22
Obr. €. 5: Vizualizace internacionalizace spole€nosti Huawei ..............ccccccevveeennn. 37
Obr. €. 6: Vizualizace internacionalizace spole€nosti Lenovo .............cccccevvvvnnnnn. 42
Obr. €. 7: Nejvetsi akcionafi spole€nosti SoNy .........cccceevvieeiiiiiiiiciii e, 45
Obr. €. 8: Vizualizace internacionalizace spole€nosti Sony..........cccooeeeeivvvvivinnnnnn. 48
Obr. €. 9: Kompozice akcionaru spolecnosti Panasonic...............cccccceeeeeeeeeeee. 49
Obr. €. 10: Financni vysledky spole€nosti Panasonic...........cccccvveiiiiieeeveeeiiinnnnnn. 52
Obr. €. 11: Data o zaméstnancich spole€nosti Panasonic ...........cccccccoevvvvvivinnnnnn. 52
Obr. €. 12: Vizualizace internacionalizace spole¢nosti Panasonic ....................... 54
Obr. €. 13: Vlastnicka struktura divizi Samsungu ..............cccoevviiiiiiiii e, 57
Obr. €. 14: Rostouci produkce spole€nosti Samsung mezi lety 1982-1988.......... 59
Obr. €. 15: Vizualizace internacionalizace spole€nosti Samsung......................... 61
Obr. €. 16: Vlastnicka struktura spolenosti LG...........cccooeeeviiiiiiiiiinie e, 62
Obr. €. 17: Vizualizace internacionalizace spole¢nosti LG ...........ccccooeeevvvvvevnnnnnnn. 65

Seznam tabulek

Tab. €. 1: TNI spole€nosti Huawei (2011) .....eeeiiiiiiiiiiieeeeeee e 36

Tab. &. 2: Porovnani charakteristik internacionalizaci ..........cc.cooovioiiiiiiiiiieiian. 70

82



Seznam priloh

Priloha €. 1 Protokol pfipadové studie

83



Priloha ¢. 1 Protokol pripadové studie

1. Vybérova kritéria

a. Zemé zalozeni

b.

Obor podnikani

2. Zalozeni firmy

a.

b
C.
d

Rok
Zakladatel
Misto zalozeni

Okolnosti zalozeni

3. Produktové portfolio, rozsah operaci

4. Vlastnicka struktura

a.
b.

Stat/soukroma

Zahraniéni/domaci

5. Internacionalizace

a.

b
C.
d

Metody internacionalizace (v minulosti a dnes)
Cilové regiony (v minulosti a dnes)
Mira internacionalizace (TNI)

Rychlost internacionalizace

6. Provazanost s vefejnymi institucemi, vefejna podpora internacionalizace

84



ANOTACNI ZAZNAM

AUTOR

Watte Jakub

STUDIJNi OBOR

6208T139 Globalni podnikani a marketing

NAZEV PRACE

Internacionalizace €inskych firem

VEDOUCI PRACE

doc. Ing. Pavel Strach, Ph.D. et Ph.D.

KATEDRA KMM - Katedra ROK ODEVZDANI | 2018
managementu a
marketingu

POCET STRAN 83

POCET OBRAZKU 17

POCET TABULEK 2

POCET PRILOH 1

STRUCNY POPIS

Prace se zaméfuje na internacionlizaci €inskych firem s cilem
zjistit, zda se styly, postupy a motivace pro internacionalizaci liSi
u cinskych spole¢nosti v porovnani s nadnarodnimi
spoleénostmi ze sousednich zemi Ciny. V praci jsou predstaveny
teoretické podklady pro internacionalizace firem a specifika
¢inskych spolecnosti jako je napfiklad jejich ekonomické a
politické prostfedi. Zemé vybrané pro porovnani s Cinou byly
Japonsko a Jizni Korea. Zastupci Ciny jsou spoleénosti Huawei a
Lenovo, zastupci Japonska jsou spole¢nosti Sony a Panasonic a
zastupci Jizni Koreje jsou spoleénosti Samsung a LG. Tyto
spoleénosti byly analyzovany pomoci kfizové pfipadové studie a
byly zjiSteny charakteristiky a specifika vybranych spoleénosti,
které pak byly porovnavany na trovni zemi mezi sebou. Cinské
spoleénosti dle analyzy vykazuji znaéné odliSeni od spole€nosti
ze sousednich zemi a byly zminény specifické pripady, ve kterych
se od ostatnich lisi.

KLICOVA SLOVA

internacionalizace — nadnarodni firma — ¢inské firmy — korejské
firmy — japonské firmy — vstup na zahranicni trh

PRACE OBSAHUJE UTAJENE CASTI: Ne




ANNOTATION

AUTHOR Watte Jakub

FIELD 6208T139 Marketing Management in the Global Environment
Internacionalizace €inskych firem

THESIS TITLE

SUPERVISOR doc. Ing. Pavel Strach, Ph.D. et Ph.D.

DEPARTMENT KMM - Department YEAR 2018
of Management and
Marketing

NUMBER OF PAGES 83

NUMBER OF PICTURES 17

NUMBER OF TABLES 2

NUMBER OF APPENDICES |1

SUMMARY

This thesis is focused on the internationalization of chinese
companies with the goal of finding out, if the internationalization
style and proces of the chinese companies differs from the one
used by the transnational companies from China’s neighbouring
countries. For the purpose of this thesis, theoretical background
for the chinese companies and their internationalization has been
introduced. Countries chosen for comparison with China are
Japan and South Korea. The companies representing each
country in this thesis are Huawei and Lenovo for China, Sony and
Panasonic for Japan and LG and Samsung for South Korea.
These companies have been analyzed throguh cross-case study
and certain specifics and characteristics of their
internationalization have been found. These results have been
then compared with each other on a country level to find
specifics for chinese companies that differ from their neighbours.
Chinese companies show a certain level of difference which are
further discussed in this thesis.

KEY WORDS

Internationalization — transnational company — chinese firm —
korean firm — japanese firm — foreign market entry

THESIS INCLUDES UNDISCLOSED PARTS: No




