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Anotace

Bakalatska prace se zabyva interkulturnimi specifiky mezinarodniho obchodu ve statech
zapadniho Balkanu tedy v Albanii, Bosné a Hercegoving€, Severni Makedonii, Kosovu, Srbsku
a Chorvatsku. Prvni ¢ast prace se zabyva definovanim zéakladnich pojmu jako je kultura,
interkulturni komunikace a obchodni etiketa. DalSi ¢ast charakterizuje jednotlivé staty
Z hlediska vSeobecné teritoridlni charakteristiky, politického a historického vyvoje,
makroekonomickych ukazatell, zahrani¢niho obchodu a kulturnich specifik, které jsou pro tyto
staty charakteristické. Posledni ¢ast se zaméfuje na tato specifika z praktického thlu pohledu
za pomoci kvalifikovanych rozhovort. Teoretické zkoumani je porovnano s praktickymi
zkuSenostmi odbornikil, jez pracovali nebo pracuji v oblasti obchodu a podnikani se staty
zapadniho Balkanu. Cilem prace je identifikace specifik obchodovani a podnikani v zemich

zapadniho Balkénu na zéklad¢ kulturnich odli$nosti.
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Annotation

Specifics of International Trade in Western Balkan Countries

This bachelor thesis examines intercultural specifics of international trade in Western Balkans
— Albania, Bosnia and Herzegovina, Northern Macedonia, Kosovo, Serbia, and Croatia. The
first part describes the definition of basic concepts such as culture, intercultural communication,
and business etiquette. Another part characterizes the states in terms of territorial
characteristics, political and historical developments, macroeconomic indicators, external trade,
and cultural specifics that are typical for these states. The last part focuses on these specifics
from a practical point of view with the help of qualified interviews. The theoretical examination
Is being compared with the practical experience of professionals working in trade and business
in the Western Balkans. The purpose of this thesis is to identify the specifics of trade and

business in the Western Balkan countries based on cultural differences.
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,
Uvod

Zemé zapadniho Balkanu jsou velmi zajimavym, i kdyZz pro ¢eského podnikatele zatim
¢asteCné neznamym regionem. VétSina zemi zazila v 90. letech sérii vale¢nych konflikti,
které vedly k rozpadu statniho utvaru Jugoslavie. Valka méla na svédomi mnoho Zivotd,
nechala za sebou zdevastované mistni ekonomiky a nékteré socialni konflikty dodnes
neutichly. S t¢mito problémy se nepotykaji pouze staty byvalé Jugoslavie, ale i dal$i zem¢&
jako naprtiklad Albanie, ktera se také fadi mezi staty zapadniho Balkanu. Po ¢astecném
uklidnéni situace v regionu jsou V téchto zemich zaznamenany projevy ekonomického
oziveni, obnoveni spoluprace v regionech a postupné podnécovani kroka spojenych

s asociaénimi a integra¢nimi procesy v souvislosti s EU.

Bakalafska prace se zabyva identifikaci kulturnich specifik zemi zapadniho Balkéanu.
Do tohoto regionu fadime staty byvalé Jugoslavie, s vyjimkou Slovinska, a Albanii. Dale
se prace se zabyva vyvojem zminovanych zemi z hlediska specifik statt zapadniho Balkanu,
ktera jsou dulezitd pro mezikulturni porozuméni, jez mize V budoucnu ptispét k vyssi

integraci téchto zemi a Kk jejich ekonomickému rozvoji.

V bakalatské praci jsou tato kulturni specifika porovnavana piedevsim v kontextu s ¢eskym
podnikatelskym prostfedim. Zemé& zapadniho Balkanu jsou pro CR velkym ekonomickym
potencialem a svou blizkou kulturou, historii, mezinarodnimi vztahy a teritorialni
vzdalenosti jsou velmi perspektivnimi zemémi i z hlediska mezinarodni hospodarské
spoluprace. Snaha o rozvoj skryva v tomto regionu velky potencial. Je v zijmu CR a
eskych podnikateli u tohoto ,restartu* nechybét. CR ma s vétsinou statd nadstandartni
vztahy at’ jiz diky ,,pomocné ruce®, kterou ¢esky stat nabidl zemim postizenym valkou, nebo

kupiikladu diky rozvoji ¢eského turismu ve vybranych zemich.

Cilem prace je identifikace kulturnich specifik v mezinarodnim obchodé¢ statii zapadniho
Balkanu, a to na zakladé teoretickych ptredpokladi ziskanych literarni reSersi a analyzou
daného prostiedi. Identifikace téchto specifik nasledné probiha komparaci s informacemi
ziskanymi diky kvalifikovanym rozhovorim s odborniky, ktefi vychazeji z vlastnich
zkuSenosti. Zavérem prace je shrnuti vysledku analytické ¢asti jako doporuceni pro Ceské

podnikatele, pro které je region zapadniho Balkanu z hlediska obchodu atraktivni.

Bakalai'ska prace se d€li na teoretickou a analytickou ¢ast. Prvni kapitola bakalatské prace

pojednava o teoretickych prvcich interkulturality. Vysvétluje pojmy a jevy
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s interkulturalitou souvisejici. Definuje pojmy jako naptiklad kultura a vysvétluje zptisob
typologizace kultur. Dale definuje pojmy interkulturalita, multikulturalita a transkulturalita

jakozto pojmy, které se v literatuie ¢asto zaménuji.

Druha kapitola predstavuje pojem interkulturni komunikace. Vysvétluje pojmy souvisejici
s verbalni a neverbalni komunikaci a objasiniuje téma bariér interkulturni komunikace, které
jsou stézejni praveé pro identifikaci bariér interkulturni komunikace ve statech zépadniho

Balkanu.

Ve tieti kapitole se prace vénuje pojmu interkulturalita z hlediska mezinarodniho obchodu.
Vénuje se tématu vstupu firmy na zahranicni trh, analyze socidlniho a kulturniho prosttedi,

obchodni etiketé a pravidlim obchodniho jednani.

Ctvrta kapitola bakalaiské prace se vénuje konkrétni charakteristice zemi zapadniho
Balkanu. Na zaklad¢ literarni reSerSe z odbornych publikaci definuje jednotlivé vSechny
zemgé, které do tohoto regionu patii. Jedna se o Albanii, Bosnu a Hercegovinu, Republiku
Severni Makedonie, Kosovo, Cernou Horu, Srbsko a Chorvatsko. Prvni charakteristika
se tyka vSeobecnych informaci o regionu z hlediska obyvatelstva, etnického slozeni,
nabozenstvi, jazyka, politicko-historického vyvoje a makroekonomickych ukazateld. Dale
je blize charakterizovan zahrani¢ni obchod se zaméfenim na obchod se zemémi EU.
V zavéru je u kazdé charakteristiky zemé prezentovana Cast o interkulturnich specificich
vybraného regionu. Udaje pro tuto resersi jsou ziskané z databazi jednotlivych statd, statistik
mistnich  statistickych ~ ufadt, odborné literatury a informaci  z databazi

Ministerstva zahraniénich véci Ceské republiky (dale jen MZV CR).

Posledni, patd, cast bakalafské prace je veénovana kvalifikovanému rozhovoru.
Pfedem zvolené strukturované otazky by mély vést ke zjisténi informaci, které prameni ze
zkuSenosti dotazovanych odbornikd. Tyto jsou pak nasledné konfrontovany se ziskanymi
informacemi z reSerse. Vysledkem téchto komparaci by v idealnim piipadé, mohl byt
materidl vyuzitelny ceskymi firmami V pocateCnich fazich obchodni jednéni

s obchodnimi partnery zemi zapadniho Balkanu.
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1 Interkulturni specifika

Mezinarodni obchod je specifickou disciplinou, do které zasahuji nejen ekonomické
souvislosti, ale i fada dalsich vlivi. V globalizovaném svété narista na dlezitosti prave vliv
interkulturnich specifik. Interkulturni specifika ovliviiuji mezinarodni obchod Vv celé fadé
ptipadti jako napi. pfivyjednavani, pfi vedeni mezinarodnich tymu nebo pii najimani
pracovnikd. Trendy se proto v dnesni dobé soustfedi pfedevsim na to, jak interkulturni
specifika identifikovat a jak se naucit s nimi pracovat. Je tfeba si vSak uvédomit, Ze
interkulturni pravidla nejsou nikde objektivné popsana. Jsou totiz hluboce zakofenény

v jednotlivych kulturach, spole¢enskych normach, hodnotach, etice apod.

1.1 Kultura a jeji dimenze

Pro pochopeni kultury jako takové je nutné vratit se K jejim kofeniim. Koteny kultury se
vyvijely vzdy velmi odlisné, a tak ani jeji definice, ani jeji déleni nejsou jednoduse

identifikovatelné a maji mnoho podob.

vvvvvv

vvvvvv

nebo zili ve Stejném socidlnim prostiedi, ve kterém byla ucena. Je to kolektivai
naprogramovani premysleni, které odlisuje cleny jedné kKategorie od druhych.* Kategorie
lidi je pak podle Hofstedeho souhrnné oznaceni pro osoby stejného statu, oblasti, rasy,

pohlavi, socialniho statutu, v€ku, odbornosti, pracovni skupiny ¢i rodiny.

Studium jednotlivych kultur podle definice pomaha porozumét lidem a jejich mysleni. Toto
pochopeni tak mtze napomoci k celkovému porozuméni mezi kulturami. Pro toto pochopeni
je vsak dulezité kultury od sebe nejdtive odlisit. K odliSeni vyrazné ptispél praveé profesor
Hofstede, ktery vytvofil uréitou kategorizaci kultur, diky kterym pak mohl definovat
jednotlivé zemé¢ a piitadit jim uréitou hodnotu. Tyto kategorie, tzv. kulturni dimenze, nazval
vzdalenost moci, individualismus, maskulinita, vyhybani se nejistoté, dlouhodoba
orientace a pozitkaistvi. Pro ucely této prace se nasledujici definice zaméfuji pouze

na prvnich pét dimenzi.

1.1.1 Vzdalenost moci (PDI)

Prvni dimenze se nazyva Vzdalenost moci nebo také Mocensky odstup. Zde je nutné
predpokladat, ze urcité typy kultur inklinuji vice nez jiné K hierarchizaci spole¢nosti a

nerovhomérnému rozdé€leni moci. Pfitom tento fakt je urCovan nejen vadéimi
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osobnostmi téchto kultur, ale predevsim jejich nasledovniky. Svij vliv pak uplatiuje
I naboZenstvi a historicka zkusenost (Hofstede, 1994).

1.1.2 Individualismus a kolektivismus (IDV)

Druhéd dimenze se zaobird otazkou, zda je kultura zaméfena individualisticky ¢i naopak
kolektivisticky. Meéfitkem této dimenze je stupen integrace jedince ve skuping.
V individualisticky zaméfenych spole¢nostech je od jedince ocekavana péce predevsim
0 sebe sama a nejblizsi ¢ast rodiny. V Kolektivisticky zalozenych spole¢nostech je jedinec

od narozeni za¢lenovan do vétsich, otevienéjsich skupin (Hofstede, 1994).

1.1.3 Maskulinita a feminita (MAS)

Maskulinita je porovnavana se svym opa¢nym protéjskem, a tim je feminita. Tato dimenze
sice CasteCné souvisi s tématem rovnosti mezi pohlavim, avSak vV mezinarodni politice a
mezinarodnim obchodé se spiSe uplatiiuje pojeti maskulinnich a femininnich statd.
Maskulinni staty se vyznacuji agresivnéj$im ptistupem k vyjednavani ¢i vysokou davkou
asertivity. Na druhé strané femininni staty se chovaji soucitné a v ptipad¢ hroziciho konfliktu

jsou Casto iniciatory konsenzu (Hofstede, 1994).

1.1.4 Vyhybani se nejistoté (UAI)

Ctvrta dimenze, tedy vyhybani se nejistoté, definuje kultury, které maji negativni p¥istup ke
vsemu odliSnému, Casto za pouziti pravnich nastrojii a etickych ¢i ndbozenskych pravidel.
Na opacném strané spektra stoji staty, které jsou vice tolerantni a V pfipadé novych

nec¢ekanych situaci Se umgji 1épe a rychleji adaptovat (Hofstede, 1994).

1.1.5 Dlouhodoba orientace (LTO)

Posledni dimenze, ktera je pro tuto praci relevantni byla mezi ostatni zafazena v roce 1991.
Zkouma dlouhodobou ¢i naopak kratkodobou orientaci kultur. Tento aspekt je zkouman
napiiklad na tom, zda jsou zemé vice zaméteny na budouci vyvoj a budouci prosperitu ¢i

zda naopak chtéji okamzité vysledky a vyhodnoceni situace (Hofstede, 1994).
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1.1.6 Hodnoceni stati podle kulturnich typologii

Podle vyse popsanych dimenzi rozdélil Hofstede ve své piivodni studii nékteré vybrané staty.
V Tabulce 1 vidime vynatek statd s nejvyssim nebo naopak s nejnizsim skore v prvni a druhé

dimenzi, tedy z hlediska individualismu a maskulinity.

Tab. 1: Vybrané zemé dle Hofstedeho dimenzi kulturni typologie, 1. a 2. dimenze

Zemé dle Individualismus Zemé dle Maskulinita
1. dimenze 2. dimenze

USA 91 Japonsko 95
Australie 90 Rakousko 79
Velka Britanie 89 Venezuela 73
Kanada 80 Italie 70
Nizozemsko 80 Svycarsko 70
Italie 76 Mexiko 69
Belgie 75 Velka Britanie 66
Dansko 74 Némecko 66
Svédsko 71 Filipiny 64
Francie 71 USA 62
Svycarsko 68 Australie 61
Némecko 67 Recko 57
Rakousko 55 Argentina 56
Izrael 54 Indie 56
Spanélsko 51 Belgie 54
Indie 48 Kanada 52
Japonsko 46 Malajsie 50
Argentina 46 Brazilie 49
Brazilie 38 Izrael 47
Turecko 37 Indonésie 46
Recko 35 Turecko 45
Filipiny 32 Francie 43
Mexiko 30 Spanélsko 42
Malajsie 26 Jizni Korea 39
Chile 23 Thajsko 34
Singapur 20 Portugalsko 31
Thajsko 20 Chile 28
Jizni Korea 18 Dansko 16
Indonésie 14 Nizozemsko 14
Venezuela 12 Svédsko 8

Zdroj: viastni zpracovani podle (Gannon, 2002)
K individualistickym zemim patii pfedevSim vysoce kapitalistické staty bez socialistické
minulosti a vysoké zastoupeni zde maji staty Commonwealthu. Naopak kolektivismus je

cilen mezi mén¢€ rozvinuté zemé a velké zastoupeni zde maji asijské zemé. Jako vysoce
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maskulinni oznacil Hofstede Japonsko, z Evropy je nejvyse postavené Rakousko, a naopak

za femininni zemi povazoval Hofstede Svédsko.

V Tabulce 2 jsou vybrané zemé setazeny dle tieti a étvrté dimenze, tedy zde se fazeni zabyva
vztahem Kk nejistot¢ a riziku a piihlizi také Kk hledisku dlouhodobosti ¢i kratkodobosti

orientace jednotlivych zemi.

Tab. 2: Vybrané zemé dle Hofstedeho dimenzi kulturni typologie, 3. a 4. dimenze

Zemé dle Vyhybani se Zemé dle Dlouhodoba
3. dimenze nejistoté 4. dimenze orientace
Recko 112 Cina 118
Belgie 94 Hong Kong 96
Japonsko 92 Taiwan 87
Francie 86 Japonsko 80
Chile 86 Jizni Korea 75
Spanélsko 86 Brazilie 65
Argentina 86 Indie 61
Turecko 85 Thajsko 56
Jizni Korea 85 Singapur 48
Mexiko 82 Nizozemsko 44
Izrael 81 Bangladés 40
Venezuela 76 Svédsko 33
Brazilie 76 Polsko 32
Italie 75 Némecko 32
Rakousko 70 Rakousko 31
Némecko 65 Australie 31
Thajsko 64 Novy Z¢land 30
Svycarsko 58 USA 29
Nizozemsko 53 Velka Britanie 25
Australie 51 Zimbabwe 25
Indonésie 48 Kanada 23
Kanada 48 Filipiny 19
USA 46 Nigérie 16
Filipiny 44 Pékistan 0
Indie 40 -
Malajsie 36 - -
Velka Britanie 35 - -
Svédsko 29 - -
Dansko 23 - -
Singapur 8 - -

Zdroj: viastni zpracovani podle (Gannon, 2002)

Ve ¢tvrté dimenzi pozorujeme velké zastoupeni jihoevropskych a zapadoevropskych statu.
Z hlediska tolerantnosti naopak vitézi staty severoevropské. Dlouhodobou orientaci

vykazovala ve vyzkumech prof. Hofstedeho Cina.
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1.2 Interkulturalita, multikulturalita a transkulturalita

Vznikem jednotlivych kultur, které se vyvijely jako jednotlivé prvky, bylo otazkou Casu, kdy
mezi nimi vyvstanou interkulturni konflikty. Tyto konflikty jsou podle némeckého filozofa

a spisovatele J. G. Herdera iniciované stietem kulturnich zajmu. (Barnard, 1983).

Cilem interkulturality je tedy témto stietim piedchazet a pfispivat K interkulturnimu
porozumeéni. Tato definice vychazi z predpokladu, ze se nebude potlacovat tradi¢ni pojeti

téchto kultur (Welsch, 2017).

Multikulturalita je sice velmi podobna v definici pojmu interkulturalita, avSak i ona ma svij
predpokladany vyznam. Zaobira se totiz jinou podstatou problému a fe$i kulturni stiety
Vv jedné spolecnosti, ve které zije vice kultur naraz. Na rozdil od interkulturality, ktera si bere
za cil odstranéni nebo zmirnéni bariér mezi kulturami a klade tak diiraz na celkovou kulturni
homogenitu, multikulturalita tyto bariéry nezatracuje. Odsuzuje vlivy, které by

v komunitach mohly vést ke ghettoizaci ¢i kulturnimu fundamentalismu (Welsch, 2017).

Transkulturalitu lze oznacit za proces, kdy se v globalizovaném svété misi jednotlivé kultury
anavzajem na sebe pusobi. Kromé globalizace se na téchto procesech podili i integrace statl

V jednotlivych mezinarodnich organizacich (napf. evropska integrace vramci EU)

(Welsch, 2017).

Némecky filozof Welsh ve svych studiich také definoval zajimavy problém, ktery
transkuturalita fesi. Vlivem moderni globalizace totiz dochazi ke stfetu univerzalismu, kdy
se spole¢nost chce sjednotit pod jednotnou formou Zivota, a na druhé strané k partikularismu,
ve kterém chce byt spolecnost odlisna nejen od ostatnich skupin, ale ¢asto i v ramci nich.
Tento stfet vede k podpote nacionalistickych ideologii, které samy o sobé byvaji vnimany
velmi negativné. Transkulturalita vSak respektuje oba sméry a v kulturach rozliSuje jak
univerzalni aspekty, které maji kultury spolecné, tak ty, kterymi se odlisuji. Respektuje jak
globalni, tak lokalni prvky, pficemZ s témi lokalnimi se jedinec identifikuje sam. Tim
transkulturalita rozlisuje pojmy kulturni a narodni identifikace, jez ne vzdy mohou byt
identické (Welsh, 2017).
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2 Interkulturni komunikace

Interkulturni komunikace je jednim ze zdsadnich pojmu této prace. Ma fadu riiznych definic,
které se vzajemné doplituji. Tyto definice se li§i predev§im na zékladé€ jejich vyuziti. Jinak
fesi definici tohoto pojmu psychologie, jinak sociologie a odlisné jej bude definovat a tuto
definici vyuzivat i ekonomie, specificky mezindrodni obchod. Obecné je mozné interkulturni
komunikaci definovat jako schopnost jedince nebo skupiny rozumét, vyjadiovat se, jednat a
chovat se urcitym zpisobem a za pusobeni interkulturnich vlivl (napf. za pfitomnosti 0Sob
z jiného statu, odlisnou kulturou nebo chovanim jedince v situacich, tradi¢nich pro odlisnou
kulturu).

2.1 Definice interkulturni komunikace

Pojem interkulturni komunikace je definovan i v ¢eské odborné literatute:

., Interkulturni komunikace je termin oznacujici procesy interakce a sdélovani probihajici
V nejruznéjsich typech situaci, pri nichz jsou komunikujicimi partnery prislusnici jazykove
a/nebo kulturne odlisnych etnik, narodu, rasovych ¢i nabozZenskych spolecenstvi. Tato
komunikace je determinovaina specificnostmi jazykii, kultur, mentalit a hodnotovych systémii

komunikujicich partneri.” (Prucha, 2010, str. 16)

Pricha (2010) ve své knizce definuje 3 denotaty, které se k definici interkulturni komunikace
sice vztahuji. Kazdy z nich vsak reprezentuje néco jiného - jedna se o proces interkulturni
komunikace, teorii a vyzkum, ktery se timto zabyva, a 0 podpurné aktivity interkulturni
komunikace. V procesu definuje determinanty (jazykové a kulturni), na zaklad¢ kterych

urcuje odlisnosti jednotlivych kultur.

V Ceské literatuie Se také Ize setkat s pojmem mezikulturni komunikace. Tento vSak neni

k interkulturni komunikaci automatickym synonymem.
Takto tento pojem definuje Lehmanova (1999, str. 21):

,, Pojem mezikulturni komunikace je reflexi komunikacniho procesu mezi individudlnimi a
nadindividuadlnimi subjekty prinaleZejicimi k rozdilnym kulturnim systémiim. Subjekty
mezikulturni komunikace vStupuji do komunikacniho procesu s odlisnymi zpiisoby vnimani

‘

a hodnoceni skutecnosti.
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Z hlediska mezinarodniho obchodu je interkulturni komunikace dtlezita ve velmi Sirokém
pojeti. To je zplsobeno vlivem globalizace a multikulturniho svéta, ktery se projevuje

i v byznysu.

V ramci vymezeni téchto pojmu je nutné definovat i pojem s nimi souvisejici a tim je
globalizace. Globalizace ve spojitosti s mezinarodnim obchodem je obecné definovana jako

proces, jenz je dale ur¢ovan na zaklad¢ nasledujicich aspekt (Gandolfo, 2014):

e urovn¢ integrace trha,
e ztraty suverenity statti a narustu moci MNC,
e vlivu integrace na rozdéleni piijmu ve staté i mimo néj,

e moznosti vzniku nadnarodnich vlad.

2.2 Jazyk jako prostiredek verbalni komunikace

Jazyk lze obecné definovat jako nastroj verbalni komunikace mezi kulturami. Je
prostfedkem verbalniho pifenosu informaci. Spravné kodovani a dekddovani téchto

informaci je pak klicové pro tispésnou komunikaci (Pikhart, 2013).

Je proto stézejni pro interkulturni komunikaci jako nastroj pro porozuméni a pochopeni

.....

Jazyk je v mozku uloZeny systém jednotek, pravidel, modelii a konvencnich kolektivnich
norem K tvorbé promluv. Tento systém slouzi primdrné ke koédovani a dekodovani sdelované
informace mnoha druhii porozumeni takovym promluvam, resp. textium, které jsou ndaplni i

méné bézné komunikace. “ (Cermak, 2011, str. 15)

Jazyky maji mnoho podob a ¢asto se samy vyvijely v zavislosti na sobé. Proto v riznych
zemich ¢i etnickych komunitich, které se nevyvijely extrémné izolované, muzeme
pozorovat piejimani slov z jinych jazykt. Jazyk vSak neni geograficky ani etnicky uréen.
Byt existuji staty, jejichZ jazyk je uréen pravé geografickou hranici. Existuji vyjimky, kdy
jazyk tuto hranici piekracuje a stava se hlavnim komunika¢nim prostiedkem i na tizemich,
které nejsou soucasti tohoto puvodniho statu. Jako ptiklad 1ze uvést Velkou Britanii, USA,
Spanélsko nebo Mexiko. V této souvislosti hovoiime o tzv. jazykovych skupinach, které

jsou vzajemné zavislé (Cermak, 2011).

V téchto jazykovych skupinach se nachazeji i jazykové odlisnosti, které sice funguji jako

soucast jazyka v pivodni verzi, ale ¢astecné se od n¢j odchyluji. Pouzivaji se jako bézna
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komunikace na urcitém uzemi. Jde o tzv. dialekty. Dokonald znalost téchto dialektd je
obtizna, ¢asto Se totiz pouzivaji na velmi malém tizemi a uréitym mnozstvim lidi. Lze fict,
7e se jedna o krajovou zvlastnost. Castedné povédomi o tdchto dialektech v zajmovém statu
je ale dilezité napf. v obchodnim jednani, jako prevence piipadnym nedorozuménim

(Cermék, 2011).

Znalost cizich jazyku je nutna i v pfipad€ mezinarodnich obchodnich jednani. Zde mize tato
znalost pomoci Kk uzavieni vyhodného obchodu diky ziskanym sympatiim protistrany.
Piipadna neznalost nebo nizka schopnost komunikace v cizim jazyku muze vést
kK nechténym nedorozuménim. Ty mohou mit za nasledek neuzavieni zadouci dohody, ¢i

dokonce kompletni ztratu divery protistrany a konec spoluprace.

2.3 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace ma velkou vypovidaci schopnost. Ackoli jeji pouziti Se muze zdat
mnohem méné efektivni nez pouziti verbalni komunikace. Pro vyssi efektivitu je proto
vhodné vykladat neverbalni signaly v souvislosti s verbalnimi projevy. Spravnou
interpretaci ovlivituje také prostiedi, situace a dusevni stav jedince, ktery neverbalni signaly

pouziva (Vymétal, 2008).

Nejuzivangjsi neverbalni komunikaci je fe¢ téla. Déli se podle ¢asti téla a dle nich jsou

odvozeny i nazvy. Jedna se o (Vymeétal, 2008):

e Kineziku, zaméfenou na pohyby téla,

e gestiku, zaméfenou na prsty, paze, nohy a hlavu,
e mimiku, zaméfenou na obli¢ejové svalstvo,

e viziku, zaméfenou na oci, vicka a oboci,

e haptiku, zaméfenou na vyznam dotekd,

e proxemiku, zamé&fenou na vyznam vzdalenosti,

e posturologii, zameéfenou na postoje a pozice.

Kromé teci téla se fadi mezi neverbalni prostredky i dalsi okolnosti, tykajici se smyslového
vnimani napf. viné, pachu, ¢asové odmlky béhem konverzace, emocni inteligence, vyska

hlasu ¢i styl oblékani z hlediska symboliky barev.

Kazda kultura mé vlastni pojeti neverbalni komunikace. Né&které signaly neverbalni
komunikace se mohou zdat stejné, ale rizné kultury jim mohou ptikladat rizny vyznam

(napf. kyvnuti hlavou, zvySena hlasitost, gestikulace atd.). Tato odlisnost je dulezita
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z hlediska interkulturni komunikace. Spravna interpretace a znalost je zakladem vzajemného

kulturniho porozuméni (Srongk, 2000).

2.4 Bariéry interkulturni komunikace

Stietdvani se kultur v sob¢é nese mnoha uskali. Verbalni komunikace je omezovana
predevsim z hlediska znalosti ¢i neznalosti jazyka jako takového. Interkulturni komunikace
rozeznava i rtzné dal$i bariéry, které mohou vyznamné ovlivnit vzajemné plsobeni
mezi produktorem a recipientem. Vliv téchto bariér je pfedevsim zavisly na odlisnostech
jednotlivych kultur. Problémové oblasti popisuje Srondk (2000) jako kulturni $ok, ztratu

tvare, kulturni pfedpojatost, etnocentrismus a stereotypy.

2.4.1 Kulturni $ok

Kulturni $ok definuje Srongk (2000) jako dusevni stav, ktery nastava u osob, jez se delsi
dobu ocitaji v zahrani¢i mimo svoji domovinu. Tito lidé maji tendenci podléhat stesku,
nejistoté, bezmoci ovlivitovat okolni prostiedi. Mohou se tak ze strachu zalit uzavirat
do uréitych skupin, nejéastéji s lidmi ze své domoviny. Podle Srofika zavisi projevy této
bariéry nejen na jednotlivci, jeho dusevnim zdravi a psychice, ale i okolnosti mohou byt
ovlivnény celkovou mentalitou statu, ze kterého doty¢ny pochazi. Podle odborné literatury
existuji rozdilné projevy kulturniho Soku i Vv pfipadé malych, i v ptipadé velkych stati.
Jedinci z velkych stati a svétovych mocnosti se s kulturnim Sokem potykaji Castéji nez

jedinci z malych stati, které jsou vice ztotoznéni s vlivy jinych kultur (Sronék, 2000).

2.4.2 Ztrata tvare

Dal§im problémem muize byt ztrata tvare. Jak uvadi Srongk (2000) pojem pochazi z Ciny,
kdy ,tvar“ v tomto pojeti Ize vysvétlit jako postaveni urcité osoby v o€ich skupiny. Jako
zakladni skupina je minéna rodina, v Sir§im pojeti pracovni kolektiv, firma nebo organizace,
Jedna se o situaci, kdy je jedinec poniZzen nebo nerespektovan, z hlediska svého postaveni,

Vv o¢ich skupiny. Tato okolnost je vyznamnym faktorem piedevsim v zemich vychodni Asie

(Srongk, 2000).

2.4.3 Kulturni predpojatost
Kulturni pfedpojatost je projev neptatelstvi ve smyslu vrstveni spole¢nosti na ,,lepsi a horsi*.
Nepratelstvi v jakékoli formé ma pak negativni vliv na vzajemny vztah mezi subjekty, a to

jiz mezi firmami, osobami &i statem (Sronék, 2000).
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2.4.4 Etnocentrismus

Etnocentrismus je oznaCovan jako kulturni centrismus. Jedna se 0 piedpoklad, Ze jedna
kultura je centrem vsech kultur, které se od ni odvijeji. Jedinec predpoklada, ze jedinou
spravnou formou pro spole¢nost je jeho kultura, v niz se narodil. Piislusniky ostatnich kultur

tak hodnoti jako nespravné. (Sron&k, 2000)

2.4.5 Stereotypy

Stereotypy jsou zjednoduSenym vnimanim jinych narodd, podavajicim do zna¢né miry
zkresleny nebo deformovany pohled na jiné. Vyzvedava povrchni a zjednodusSené, i kdyz
charakteristické, znaky pro urcitou skupinu, které nespravné interpretuje. Stereotypy vsak

nejsou odrazem hodnot celé spolegnosti (Sronék, 2000).
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3 Role interkulturality v mezinarodnim obchodé

Jak jiz bylo popsano v piedchozi kapitole, interkulturni rozdily maji vliv na nespocet aspekti
lidského zivota. At jiz v osobni roving, nebo v roviné pracovni. Z hlediska mezinarodniho
obchodu se interkulturalita a rozdily mezi kulturami fesi jiz pti vstupu firmy na zahranic¢ni
trh.

3.1 Vstup firmy na zahraniéni trh

Pii vstupu firmy na zahrani¢ni trh je nutné, aby firma jiz pii realizovani pocatecnich
obchodnich aktivit brala v potaz interkulturni rozdily mezi zahrani¢ni a zemi svého ptvodu.
Jedna se o rozdily z hlediska zvyku, tradic nebo kultury jako takové. Rozhodnuti o formé
vstupu na zahrani¢ni trh je strategickym rozhodnutim a je nutno uvazit nejen ekonomickou
naro¢nost tohoto vstupu ¢i konkurenceschopnost firmy, ale i rizikovost a celkovy potencial

cilové zemé. Na tento aspekt se Ize divat pravé pohledem kulturnich rozdilu.

Firma musi zohlednit podnikatelské prostiedi cilové zemé, jak z hlediska volby formy

vstupu na zahranic¢ni trh, tak z hlediska volby nasledujici marketingové strategie.

Pii volbé mezinarodni marketingové strategie a formy vstupu na zahrani¢ni trh je téeba brat
V potaz predevsim tato specifika, které jsou s mezinarodnim podnikéanim spojena. Jedna se

0 (Machkova, 2010):

e socialné-kulturni odliSnosti a jejich vliv na chovani a rozhodovani spotiebiteld
na zahranic¢nich trzich,

e existenci mezinarodnich podnikatelskych siti,

e obchodné-politické podminky,

o legislativu, ktera upravuje podnikani zahrani¢nich subjektu,

e problémy pii vyzkumu zahrani¢nich trhi,

e (asté upfednostiovani tuzemskych vyrobki a vyrobci,

e rizny stupeh organizovanosti zahrani¢nich trhi, problémy se vstupem
do distribu¢nich cest,

e nutnost adaptace marketingového mixu,

e préaci v cizim prostiedi a odliSny Zivotni styl,

e jazykové bariéry,

e ptipadné dalsi faktory podle mistnich podminek.
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Pied samostatnym vstupem firmy do mezinarodniho prostedi je tfeba, aby se v oblasti
vrcholového managementu provedlo zasadni rozhodnuti ve formé analyz a marketingového
pruzkumu. Analyza by se méla tykat jak mikroprostiedi firmy, tak makroprostiedi.
Zékladnim néstrojem analyzy makroprostiedi je tzv. PEST analyza. Ta analyzuje politické
prostiedi, ekonomické prostiedi, socialné-kulturni prosttedi a technologické prostredi

Vv cilové zemi (Machkova 2010).

3.2 Socialné kulturni prostredi v mezinarodnim obchodé

Interkulturalita a kulturni odliSnosti jako takové se nejvice projevuji pravé
V socialné - kulturnim prostfedi. V ramci této analyzy je nutno uvazit socidlni a kulturni
odlisnosti cilové zemé. Témito odliSnostmi jsou predevS§im obchodni etiketa, zvyklosti
v obchodnim jednani a spolecenské instituty, které mohou byt nositeli kulturnich hodnot.

Zejména z hlediska nabozenstvi, genderové rovnosti ¢i pravnich norem.

3.2.1 Obchodni etiketa

Obchodni etiketa je velkou podmnozinou pojmu etiketa. Etiketou obecné je myslena
piedevsim spoleCenska etiketa, kterou lze povsechné definovat jako souhrn pravidel a
zvyklosti chovani ve spole¢nosti. Tato pravidla v§ak nejsou dana zakonem ani jinym pravné
vymahatelnym prostfedkem, a proto o nich fikdme, Ze jsou nepsand, jsou pouze tvofena
prostfednictvim letitych zvyklosti a pfijatd ur€itym spolecenstvim. Tyto zvyklosti mohou
byt ovlivnény napt. nabozenstvim, spolecensko-kulturnim vyvojem ¢i ekonomickou situaci.

Je-1i zaméfena etiketa z pracovniho hlediska, hovofi se 0 etiketé profesni (Gullova, 2013).

Pernal (2001, str. 42) ve své knize Taktné, elegantné profesionalné definuje profesni etiketu
takto: ,, Profesni etiketa je schopnost chovat se K jinym lidem taktné, profesiondlné a
elegantne, prichdzime-li s nimi do styku v pracovni rovine, tedy jsme-li spolupracovniky,

reprezentujeme-li firmu navenek, jsme na sluzebnich cestach. *

Uroveti spoledenského jednani je uréena nejen chovanim dotyéné osoby a jeji znalosti
etikety, ale zna¢ny podil na vnimani této trovné a jeji hodnoceni ma i stereotypizace
nékterych kultur. Proto je dulezité zabyvat se odliSnostmi spolecenského jednani a

respektovat kulturni diferenciaci (Gullova, 2013).

Existuji rGznd pravidla etikety obchodniho jednani. Mezi nimi lze zminit naptiklad

respektovani spolecenské prednosti, pozdrav a osloveni, uroveil spolecenského jednani
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na vetejnosti, dochvilnost, schopnost dorozumeéni se, vzdalenost mezi jednajicimi, oblékani

se a dalsi (Gullova, 2013).

Spolecenské prednosti
Z hlediska spolecenské ptednosti je nutno rozliSovat nékolik obecné platnych pravidel, které
se lisi pfedevsim v ramci uzemi. Ve stiedoevropském méfitku se osoby d€li na ,,spolecensky

mlads$i“ a ,,spoleCensky vyznamnéjsi®, a to na zaklad¢ ti kritérii (Gullova, 2013):

o v¢k;
e pohlavi;
e funkce.

V tomto piipadé ma prednost osoba starsi vékem. V ptipadé, ze neni znam vek nebo je veék
stejny nebo zanedbatelny, bude pouzito kritérium, kdy prednost dostane Zena. Z hlediska
funkce ma prednost osoba vySe postavend ve funkéni hierarchii. Toto kritérium je
v evropském prostiedi uplatiiovano stale Castéji. Jak jiz bylo fe€eno vyse predstavena kritéria
jsou uplatiovana ptredevsim v oblasti stiedni Evropy. V jinych castech svéta jsou tyto
pravidla a kritéria odli§na. Za zminku stoji arabské zemé a zemé¢ s obyvatelstvem vyznavajici
islamské nabozenstvi, kde jsou spoleCenské piednosti udavany naboZenstvim

(Gullova, 2013).

Pozdrav a osloveni

Pozdrav a osloveni jsou jednim ze zptisobll navazani jak pozitivnich, tak negativnich ohlasa
na zaklad¢ tzv. prvniho dojmu. Pfesto je tento aspekt velmi podcenovan. V obchodni etikete
je nutné uzivat formalni pozdrav a osloveni. Ve vétSin€ zemi svéta je povaZovano
za neslu$né pozdrav neopétovat. V ptipadé osloveni je nutné dbat na kulturni zvyklosti dané

lokality. Osloveni muze nabyvat ¢tyf variant (Gullova, 2013):
e jménem;
e piijmenim;
e titulem;

e funkci.

Uziti téchto variant se 1i§i nejen teritorialné, ale také jazykoveé. Typickym narodem

vyZadujicim plné osloveni véetné titulu | béhem obchodniho jednani je Velka Britanie.
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Z hlediska obchodniho jednani je dilezita i otdzka dochvilnosti, kterd se regiondlné 1isi
i vramci Evropy. Dodrzovani ¢asu je typicky vyzadovano v anglosaskych a némecky
mluvicich zemich. Naopak je obecné platné, ze ¢as neni vyznamny ve statech jizni Evropy

napk. Italii, Spanélsku ¢i Recku (Gullova, 2013).

Spolecenska vzdalenost

Dodrzovani urcité vzdalenosti mezi dvéma a vice osobami spad4d mezi formy nonverbalni
komunikace. Tento pojem je vymezen v kapitole 2.3. Problémem vzdalenosti je vSak nutno
se zabyvat vice do hloubky, jelikoz pravé tato problematika je casto zdsadni pfi obchodnim
jednéni.

V této souvislosti rozlisujeme Etyti skupiny vzdalenosti (Hall, 1966):

e intimite distance — intimni vzdalenost;
e personal distance — osobni vzdalenost;
e social distance — spolec¢enska vzdalenost;

e public distance — vzdalenost na vetejnosti.

V souvislosti s ptipustnou nebo nepfipustnou vzdalenosti jednajicich osob je definovan
pojem teritorialismus. Timto pojmem se ve své studii The Hidden Dimension zabyval
Edward T. Hall (1966). V této studii definoval teritorialni prostor jedince jako prostor uréeny
na zakladé urcitych vlastnosti lidskych receptori — zraku, ¢ichu a sluchu. Na zakladé¢ této
myslenky rozdélil vySe uvedené skupiny vzdalenosti na dalSi dvé faze - blizkosti a dalky.

Jejich metrické vzdalenosti ukazuje nasledujici tabulka.

Tab. 3: Rozdéleni vzddlenosti podle E. T. Halla

Blizka faze Vzdalena taze
Intimni vzdalenost do 15cm 15-46 cm
Osobni vzdalenost 50-80cm 08-12m
Spolecenské vzdalenost 12-21m 21-36m
Vzdalenost na vefejnosti 36-7.6m od7,6m

Zdroj: vlastni zpracovani podle (Hall, 1966)
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Spole¢enské oblékani

Obleceni je zasadni soucasti obchodniho jednani, které ovliviiuje tzv. prvni dojem. Byt se
V dnesni dobé hojné proklamuje osobnostni rozmanitost stylu oblékani, ma pracovni
oblékani urcita pravidla. V mezinarodnim obchodnim jednani mtzeme pozorovat odlisnosti
stylu oblékani naptiklad manazerd nebo vedeni podniku, a to nejen v zavislosti na kultuie,
tradicich nebo nabozenstvi, ale i Vv zavislosti na geografickych podminkach regionu.
Obleceni lze rozdé€lit do né€kolika skupin z nichz pro obchodni jednani je nejvhodnéjsi

obleceni klasifikované jako pracovni a spolecenské (Gullova, 2013).

V souvislosti se spole¢enskym oblékanim se v zahrani¢ni literatufe setkivame s pojmem
business casual, jenz se vzil i do ¢eského prostiedi. Casual 1ze volné pielozit jako piirozené
a neformalni, slovo business formalitu naopak jesté umocnuje. Business causal oblékani ma
znamenat piirozenost v oblékani tak, aby se doty¢ny citil pohoding, ale aby byl jeho styl
oblékani presto formalni a profesionélni. Za nevhodné se v tomto povazuje odhaleny dekolt,
chodidla, zada, bticho ¢i viditelné spodni pradlo. Nevhodnym je i $pinavé ¢i potrhané
obleceni, byt’ tento prvek muiize byt soucasti designu. Neakceptovatelné jsou v tomto piipade
i jakékoli urazlivé napisy nebo obrazky. Obecné je doporucovano se v piipadé business
casual vyhnout jakymkoli graficky bohatym vzorim na oble¢eni. Vyjimkou pak mize byt

obleceni s logem spole¢nosti, pro niz zaméstnanec pracuje (Heathfield, 2012).

3.2.2 Nabozenstvi

Zajimavy je vV n€kterych kulturach pfedevs§im vliv nabozenstvi. Zejména pak v zemich, kde
je vliv ndbozZenstvi spjat s vladnouci moci, je mozno pozorovat ovliviiovani 1 dalSich aspektt
jako spotiebni chovani, nakupni chovani, vyrobkova politika, distribu¢ni politika,
marketingova komunikace a dalsi aspekty podnikatelského prostiedi, zahrani¢niho obchodu
a protokolii obchodniho jednani. Muze se tak stavat jak ptimo, tak neptimo. Nepiimy vliv
nabozenstvi na podnikatelské prostifedi se mlize projevovat napiiklad ve formé vynucovani
dodrzovani urcitych zvyklosti a tabu, jez udavaji psané i nepsané naboZenské tradice

(Machkova, 2010).

Vliv ndboZenstvi na ekonomiku Ize ¢aste¢né dokazat na makroekonomickém ukazateli HDP.
Srovnaji-li se zem¢ na zakladé tdaje HDP na osobu, dominuji Zebficku staty s vétSinove
protestantskym a reformnim naboZenstvim. Na opacné strané jsou staty, kde prevlada
hinduismus a sikhismus. Z hlediska filozofie téchto nabozenstvi, lze soudit, Ze tyto

nabozenské principy ovliviiuji postoje a mentalitu lidi (Sron&k, 2000).
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Nabozenstvi také piimo ovliviiuje bézné faktory obchodniho jednani jako je konzumace
obcerstveni béhem obchodniho jednani (napt. v obdobi puistu, muslimové a zidé nejedi
vepiové maso a nepiji alkohol, hinduismus zase zakazuje hovézi maso a podporuje
vegetarianské a veganské stravovani atd.) nebo ovliviiuje ¢as obchodniho jednani, napf.

sedmy den odpoginku, modlitby v urgity ¢as, Vanoce nebo ramadan (Sron&k, 2000).

3.2.3 Role Zen v mezinarodnim obchodé

Mezi sociokulturni aspekty mezinarodniho obchodu a vstupu na zahrani¢ni trh patii i faktor
vnimani zen V businessu v cilové zemi. Tento aspekt také uzce souvisi s nabozenstvim.
Nekteré kultury a nabozenstvi maji vliv na ekonomické postaveni Zen ve spoleCnosti.
V obchodnim jednani se tento aspekt projevuje napiiklad v oblékani (v né&kterych
muslimskych zemich je nutné, aby Zena byla zahalena) ¢i v rozhodovacich pravomocech

(Srongk, 2000).

Zeny se také Gasto setkavaji s riznymi stereotypy. Takto vymezil stereotypni vlastnosti zen
a muzu némecky psycholog Hartmut Karsten (2006, str. 23):

Zenské Vlastnosti: ,, bezmocné, citové zaloZené, emociondlni, empatické, jemné, parddnice,
milovnice déti, mirné, naladové, nelogické, nerozhodné, nesamostatné, nézné, ohleduplné,
pasivni, peclivé a opatrné, plné porozumeni, poslusné, povolné, pritazlivé a drazdivé,
prijemné, privétivé, senzibilni, slabé, soucitné, Sarmantni, laktni, touzici po jistote,
uzkostlive, vyzadujici ochranu, zamerené na rodinu, zavisle, Zvanive. *

Muzské viastnosti: ,, agresivni, aktivni, autoritativni, bojovni, ctizadostivi, dobrodruzi,
dominantni, neohrozeni, nesnadno zranitelni, nezavisli, objektivni a vécni, odhodlani,
odolni, odvazni az opovazlivi, panovacni, podnikavi, primi, racionalni, realisticti, rozhodni,
rozvadzni, sebejisti, sebevédomi, schopni sebeovlddani, silni a energicti, soutézivi, spolehlivi,

statecni a sméli, tvrdi, velci a silni, viidCi, vyrovnani, zodpovedni, muZi nepldcou.

3.3 Formy vstupu na zahrani¢ni trh

Rozhodnuti o formé vstupu na zahraniéni trh je rozhodn¢ jedno z klicovych rozhodnuti
Z hlediska mezinarodniho marketingu. Firma muze vybirat hned z n¢kolika forem. Jejich

zavislost na riznych aspektech je popsana v predeslém textu.
Formy vstupti je mozné rozd¢lit do 3 skupin (Machkova, 2010):

e vyvozni a dovozni operace;

e formy nendro¢né na kapitalové investice;
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e kapitalové vstupy podnikil na zahrani¢ni trhy.

3.3.1 Vyvozni a dovozni operace

Ve skupiné¢ forem vstupll vyvoznich a dovoznich operaci jsou metody realizovany
na zakladé¢ smluvnich vztahli s obchodnimi partnery. Jednd se o nejjednodussi metodu
vstupu, proto tuto formu nejcastéji vyuzivaji podniky, které s aktivitou na mezinarodnim

trhu za¢inaji (Machkova, 2010).

Vyhodou téchto forem jsou nizké naklady. Firma na trh vstoupi s vyjimkou piimého vyvozu
prostfednictvim mistnich zastupcti (prostfednikl, vyhradnich prodejcti, obchodnich
kontakty a znalost trhu, a proto je pro firmu velmi dtlezité dbat na vybéru téchto zastupct a
zajistit vztahy smlouvou dle prava. Jeho volba zavisi na dohod¢ obou stran (Machkova,

2010).

Jedna se o tyto smluvni vztahy: prostiednické; smlouvy o vyhradnim prodeji - vyhradni
distribuci; obchodni zastoupeni; komisionaiské a mandatni vztahy; pfimy vyvoz; exportni

aliance - sdruZeni vyvozctu (Machkova, 2010).

3.3.2 Formy vstupu nenaro¢né na kapital

Skupina forem nenaro¢nych na kapitalové investice jsou takové vstupy, ve kterych firma
pfili§ neplanuje na zahrani¢nim trhu investovat, pfesto by vSak chtéla posilit pozici svych
vyrobku ¢i na tomto trhu. V oblasti vyroby pak muze firma zvolit zuslecht'ovaci operace

nebo vyrobni kooperace.

Témito formami vstupu jsou: licenéni obchody; fransizing; smlouva o fizeni; zuSlechtovaci

operace; mezinarodni vyrobni kooperace (Machkova, 2010).

3.3.3 Formy vstupu naro¢né na kapital

Kapitalové narocné vstupy podnikit na zahrani¢ni trhy jsou nejvyssimi a také

stupni internacionalizace, nejcastéji formou primych a portfoliovych investic.

Investice nabyvaji téchto forem: akvizice; fuze; investice na zelené louce; spolecné

podnikani; strategické aliance (Machkova, 2010).
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4 Charakteristika zemi zapadniho Balkanu

3

,» The Balkans produce more history than they can consume. ‘
Winston Churchill

Staty zapadniho Balkanu véetné stati byvalé Jugoslavie jsou specifické nejen svym
historickym vyvojem, ale také soudobymi déjinami. Piestoze se jedna o region, ktery si
Z historického hlediska prosel podobnym vyvojem, zemé jsou vzajemné V fad¢ aspektt
odlisné. A to nejen svym ekonomicko-politickym vyvojem, ale pfedevSim kulturnim a

socialnim.

4.1 Spolecna historie statii zapadniho Balkanu

V minulosti byl cely balkansky poloostrov rozd&len na blok kapitalisticky (Recko a Kypr) a
blok socialisticky (Albanie, Bulharsko, Jugoslavie a Rumunsko). Zapadni Balkan si pak
prosel velkou ob¢anskou valkou. Pfi¢inou vzniku tohoto konfliktu byla mimo jiné pravé
kulturni diferenciace v tomto regionu. Jugoslavsky region se v prub&hu historie staval
mozaikou skupin liSici se etnickou i naboZenskou piisluSnosti, a to i z hlediska narodni
identifikace. Prave tyto tii aspekty se projevily v rozdéleni Jugoslavie na samostatné staty.
Z jedné strany hladkym odd¢€lenim Gizemi na zaklad¢é mezindrodnich dohod a na stran¢ druhé

krvavou valkou, ktera si vyzadala mnoho lidskych zivota.

Do konfliktu se snazilo zasahnout nékolik mezinarodnich organizaci, mimo stalych misi
Organizace spojenych narodu (dale jen OSN) to byla predev§im Severoatlantska aliance
(dale jen NATO), ktera méla za cil pfedevsim zajem evropskych statll, aby se vyhrocena
situace v Evropé co nejdiive uklidnila. Angazma evropskych statl, a pfedev§im pak EU,
v regionu neustalo ani po valce. Nutnost obnoveni regionalni spoluprace v zapadnim
Balkanu se projevila nejen v piilivu zahrani¢nich investic do valkou zdevastovanych
ekonomik, ale také naptiklad v projevech solidarity s valeénymi uprchliky. I v regionu se
po valce projevila touha po obnoveni spoluprace. Po potrestani valecnych zlo¢incti v ramci
ICTY zacaly zemé& znovu pracovat na fungovani ekonomiky a spolupraci mezi sebou

I v ramci Evropy (Pelikan, 2016).

4.2 Ekonomicka spoluprace stati zapadniho Balkanu

Ekonomicka spoluprace mezi zemémi funguje predevsim Vv ramci Stiedoevropské zony

volného obchodu (dale jen CEFTA). Do tohoto spolecenstvi v§ak od roku 2013 jiz nepatii
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Chorvatsko, jehoz ¢lenstvi zaniklo vstupem do EU. Clenem Stiedoevropské zony volného
obchodu byla také CR. Té ¢lenstvi zaniklo stejné jako Chorvatsku vstupem do EU v roce
2004. Diky spolupraci nastavené vznikem této zony maji Cesti podnikatelé, jako byvali
¢lenové, dobré postaveni z hlediska obchodu a obchodniho jednani se staty, které byly nebo
stale jsou ¢leny této zony. Aktualné ma CEFTA celkem 7 ¢lenti, z nichZ 6 fadime do regionu
zdpadniho. Jedna se o Albanii, Bosnu a Hercegovinu, Cernou Horu, Kosovo, Severni
Makedonii a Srbsko. Sedmym ¢lenem je Moldavie. Volny obchod mezi staty se tyka jak
prumyslovych, tak zemé&délskych vyrobki. Podminkou pro ¢lenstvi v zon¢ je vsak alespon

jedna asocia¢ni dohoda s EU (CEFTA Parties, 2016).

Ackoli zem¢ zapadniho Balkanu nabizi mnoho obchodnich pfileZitosti, diky krvavé historii
a etnickym problémum stale panuji na poli mezinarodniho obchodu obavy, které vznikaji

z neznalosti regionu a neznalosti zasad mistniho obchodniho jednani.
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4.3 Kulturni typologie stati zapadniho Balkanu podle
Hofstedeho

Ackoli v kazdém stat¢ existuji urcita interkulturni specifika, kterd nelze opomenout,
v odborné literatufe se zapadni Balkan udava v souvislosti interkulturnich specifik jako
celek. Proto, nez se tato kapitola dostane k jednotlivym charakteristikaim kazdého statu, bude
definovana kultura zapadniho Balkanu jako celku pomoci srovnani v ramci Hofstedeho
dimenzi, které jsou popsany v prvni kapitole. Je nutné fict, ze i n¢které zemé zapadniho
Balkanu byly zahrnuty do Hofstedeho studii kulturnich dimenzi jednotlivé Chorvatsko a
Srbsko. Zavéry studie vSak lze pausSalizovat i na ostatni staty, jelikoz zemé byly pies 70 let

soucasti jedné federace.

Tab. 4: Hofstedeho kulturni hodnoceni vybranych statii se zamérenim na balkanské staty

PDI IDV MAS UAI LTO
Balkanske
Bulharsko 70 30 40 85 69
Chorvatsko 73 33 40 80 58
Rumunsko 90 30 42 90 52
Srbsko 86 25 43 92 52
Slovinsko 71 27 19 88 49
Sousedici staty.
Rakousko 41 44 70 35 41
Italie 48 45 69 43 48
Rusko 79 76 38 77 79
Recko 76 78 36 70 76
Turecko 68 68 46 65 68
Ostatni staty:.
USA 40 91 62 46 26
CR 57 58 57 74 70

Zdroj: viastni zpracovani podle (Broker, 2015)

Tabulka 4 pfitazuje hodnoty od 1 do 100 vybranym statim podle péti dimenzi. Podobné
roziazeni statt je uvedeno v podkapitole 1.1.6 v tabulkach ¢. 1 a 2. Tabulka 4 se specializuje
na vybrané staty, které patii do stati zapadniho Balkanu — Srbsko a Chorvatsko, dale
zpracovava jejich sousedni staty, aby bylo mozné porovnat diferenciaci regionu a jeho okoli,
a dale zde uvadi staty, které jsou relevantni pro dalsi porovnani. Témito staty jsou USA,
plnéni dil¢iho cile prace, kterym je srovnavani kulturnich specifik zapadniho Balkanu

s ¢eskym podnikatelskym prostfedim.
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Z hlediska vzdalenosti moci lze uvést, ze staty zapadniho Balkanu jsou staty s typicky
vysokou vzdalenosti moci. Moc neni rozdélena rovnomeérné, a to jak ve statnich institucich,
tak ve vedeni soukromych spoleCnosti. Staty s vysokou vzdalenosti moci maji tendenci
podporovat autoritaiské rezimy a nerovnost v rozdélené moci dava prostor vysoké miie
korupce. Typicka je i velka role nabozenstvi ve staté. Moc je tedy ve statech zapadniho
Balkanu soustiedéna v rukou jednotlivct, zvlasté pak pokud se jedna o moc politickou. Proto
je vobchodnim jednani mozné setkat se sargumentaci vysoce postavenych kontakti
ve statni spraveé. Zaroven vSak lze v obchodnim jednani pozorovat striktni hierarchizaci
z hlediska vedoucich funkci ve firmé. Tento fakt je vyuzitelny pro volbu vhodné strategie
pro obchodni jednani, kdy diky kvalitni analyze téchto vztahd, lze pfedpokladat rozhodovaci
pravomoci jednatelt (Broker, 2015, Hofstede, 1994).

Z hlediska druhé dimenze, tedy individualismu a kolektivismu, lze obecné fict, Ze staty
zapadniho Balkanu jsou kolektivistické a maji nizky dil individualismu ve své kultuie, coz
vychazi v jejich kultute kvuli historické zkusenosti. Kolektivismus je typicky ve vychodnich
statech, které maji historickou zku$enost s komunismem. Je vSak nutno poznamenat, ze
pojem kolektivismus nema nic spolecného s politickym kolektivismem. Kolektivistické
kultury maji tendenci zaclenovat jedince do silnych a Sirokych skupin spole¢nosti. Vyznavaji
se rodinné vazby v $ir§im pojeti okruhu piibuzenstva. Pro tyto zemé je typické napiiklad
spole¢né rodinné podnikéni, s nimz Se mizeme hojné setkavat pravé ve statech zapadniho
Balkanu. Tyto vazby je nutno béhem obchodniho jednani respektovat. Naopak obyvatelé
zapadniho Balkanu ocekavaji stejny pfistup 1 ze strany zahrani¢niho obchodnika, proto
béhem jednani nejsou vyjimkou osobni dotazy ohledné rodiny ¢i zdravi, které se obyvatelim
ze Zapadu mohou zdat piili§ osobni. Pro kolektivismus z hlediska firem je ale také typické,
ze jednotlivec je zafazen do fungujiciho systému, kde je minimalni prostor pro individualni
realizaci tohoto jednotlivce. Pravé proto v téchto kulturach nebyvaji vitany zmény
zavedenych standardi (Broker, 2015, Hofstede, 1994).

Pro zemé zapadniho Balkanu se predpoklada prevaha spolecenskych hodnost spojenych
s muzskym chovanim, tedy maskulinita. Tato dimenze souvisi pfedev$im s vyse
definovanymi dimenzemi, tedy silné vazby ve spolecnosti, hierarchizace, vzhlizeni k silnym
osobnostem a asertivné-agresivni projevy. Na zemé zapadniho Balkanu v tomto smyslu
mély vliv i zemé, jez jsou hlavnimi obchodnimi partnery téchto zemi (Broker, 2015,

Hofstede, 1994).
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Velmi vysoce jsou hodnoceny zemé¢ z hlediska ¢tvrté dimenze. V obchodnim jednani se tato
dimenze projevuje ve stylu komunikace. Kultury s vysokou mirou vyhybani se nejistoté maji
tendenci jednat emotivné a je t€zké ziskat si jejich duvéru. Ta musi byt budovana
dlouhodobé. Lidé v téchto kulturach se uchyluji k dlouhodobym vztahtim, at’ jiz z hlediska
zaméstnaneckych poméri ¢i dlouhodobosti vyjednané spoluprace tak, aby se snizila mira

budouci nejistoty (Broker, 2015, Hofstede, 1994).

Z hlediska dlouhodobosti orientace maji staty zapadniho Balkanu spiSe tendenci
k dlouhodobéjsi orientaci. Vyhranénost v tomto ohledu obecné neplati pro vSechny zemé

v regionu (Broker, 2015, Hofstede, 1994).

4.4 Albanie

Prvni zemi zapadniho Balkanu je v abecednim pofadi Albanie. V nasledujicich
podkapitolach se prace zabyva obecnou charakteristikou tohoto statu, zahrani¢nim
obchodem a nakonec kulturnimi specifiky.

4.4.1 Obecna charakteristika Albanie

Albéanie je pomérn¢ husté osidlena zemé. Pocet obyvatel podle poslednich udaji Albanského
statistického ufadu ¢ita 2 862 427 obyvatel (k 1. 1. 2019). Vice jak polovina obyvatel pracuje
v zeméd¢€lstvi a zije na vesnicich nebo v mensich méstech. VéEtsinu obyvatel tvoti Albanci
az 7 98,76 %. Nejpocetndjsi mensinu zde tvoii Rekové. Vice neZ polovina Albanci se hlasi
islamu. V Albanii je toto naboZenstvi zastoupeno téméf 3% obyvatel. Toto zdanlivé malé

procento ¢ini z Albanie jedno z nejvétsich center bektasismu na svéteé (Businessinfo, 2019a).

Ackoli Albanie nebyla zasazena ob¢anskou valkou, ktera v 90. letech propukla v Jugoslavii,
byla stale izolovana, a to nejen hospodaisky, ale i z hlediska mezinarodni spoluprace. V roce
1955 se Albanie stala ¢lenem OSN. Integrace v ramci dalSich mezinarodnich organizaci se
zaCala v Albanii vyvijet predevsim na pielomu tisicileti. Roku 1991 se stala clenem

Mezinarodniho ménového fondu (dale jen MMF).

V roce 2009 podala piihlasku do EU, kam vSak prozatim nebyla piijata jako ¢lensky stat a
aktualné do svého pravniho fadu pouze akceptuje a implementuje urcité pravni fady EU. Dne
24. biezna 2020 byl vysloven souhlas se zahajenim pfistupovych jednani Albanie do EU
(Consilium, 2020a).
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Albanska ekonomika Vv poslednich péti letech roste. Podle analyz MMF ma Albanie
potencidl stat se jednou z nejvice rostoucich ekonomik zdpadniho Balkanu. Pomoci by v tom
mély predevsim PZI a reforma ekonomiky jako takové. Potencial tkvi nejen v zemédélstvi,
na kterém je albanska ekonomika primarn¢ postavena, ale také naptiklad v turismu. Albanie
ma bohaty fond pfirodnich kras, jednou z nich je i patnact rozlehlych narodnich parkt a
albanska cast pohoti Alp. Nachazi se zde také nejvétsi a nejhlubsi jezero Balkanu. Vsechen
tento potencial je upozadén nedostate¢né rozvinutymi sluzbami, nizkou vzdélanosti a
jazykovou vybavenosti obyvatelstva, a piedev§im pak zdevastovanou infrastrukturou.
Zahrani¢ni investory zase odrazuje pfedev§im blizké spojeni statnich struktur s
organizovanym zlo¢inem. Kritizované jsou i kontroverzni PPP projekty, které v roce 2018

spustila albanska vlada (Businessinfo, 2019a).

Albanskou ménou je tzv. albansky lek, ktery spravuje Albanska narodni banka. V pétiletém
horizontu miizeme pozorovat tendenéni posilovani albanského leku viic¢i euru. Tento postup
ma za disledek oslabovani potencialu albanského zahrani¢niho obchodu. Pozitivni naopak

byl vliv na vefejny dluh. Ten se dafi dlouhodobé umotovat (IMF, 2020a).

Pracovni ptilezitosti v Albanii jsou dlouhodobym problémem. Ac¢koli se vlada snazi vytvaiet
jak investi¢ni prilezitosti, tak nova pracovni mista a nezaméstnanost V kratkodobém
horizontu klesa, S nezaméstnanosti se museji potykat predev§im mladi lidé pod 30 let véku.
Vétsina obyvatel je zaméstndna v primarnim sektoru, ktery vytvari nepomérné mensi cast

HDP Albanie. Mladi lidé se proto ¢asto uchyluji k emigraci (Businessinfo, 2019a).

4.4.2 Zahraniéni obchod Albanie

Albanie je dlouhodobé importérem, jeji obchodni bilance je vice nez 20 let zdporna. EU ma

S Albanii dlouhodobé kladnou obchodni bilanci — viz Obrazek 1.
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Obr. 1: Obchodni bilance Albdnie se zahranicim (vlevo) a obchodni bilance EU s Albanii (vpravo)
Zdroj: Evropska komise z dat IMF a Eurostat, 2020

Albanie vyvazi nejvétsi objem zbozi do Evropy. ltalie a ze zemi zapadniho Balkanu

dominuje Kosovo, které¢ je po Italii druhym nejvétSim evropskych odbératelem zbozi
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z Albanie. od roku 2015 se kazdy rok z Albanie do Kosova exportuje primérné zbozi za
188 miliard euro s velkou odchylkou v roce 2016, kdy se hodnota odchylila o vice nez 30 %
od priméru z divodu emocné vyhrocenych voleb v Kosovu. Piekvapivé jsou hodnoty
i z hlediska importu. Z asijskych zemi nedominuje Cina, ale Izrael. Z hlediska kontinentii
dominuje samoziejmé Evropa, kde konkrétné Albanie dovazi zbozi nejvice z Italie, dalsimi
jsou pak Turecko a Recko. Ze zemi zapadniho Balkdnu je to Srbsko
(Institute of Statistics, 2020).

Z hlediska PZI (Obrazek 2) se vlada v Albanii snazi dlouhodobé chovat proaktivng, aby

naldkala nové investory.

Foreign Direct Investment

EU27 FDI Flows with Albania Source Eurostat EU27 FDI Stocks with Albania Source Eurostat

54
51 53

49

01 01

2017
0.1

-0.2

Bio €
Bio €

2017

Obr. 2: Bilance primych zahranicnich investic EU a Albdanie
Zdroj: Evropska komise z dat Eurostat, 2020

Ty vSak odrazuje piedevS§im vysoka korupce a velka volatilita toku kapitalu, ktera
po ukonéeni velkych investi¢nich projektt opét klesa a tudiz stat nema schopnost si trvale
udrZet ekonomicky rtst v podobé zahrani¢nich investic. Nejvétsim investorem v roce 2019
a v roce 2018 bylo Svycarsko zejména kviili investicim do vystavby plynovodu. Energetika
a nerostné suroviny maji z hlediska zahrani¢nich investic v regionu nejvétsi potencial a
ke slovu se dostava i turismus, ktery by mél v budoucnu byt hnacim motorem albanské

ekonomiky (Businessinfo, 2019a).

4.4.3 Interkulturni specifika regionu v podnikani v Albanii

Typickym ukazatelem v obchodnim jednani v Albanii je pfedevs§im obtizna komunikace
z hlediska jazykové bariéry. Jazykova bariéra je jednim z hlavnich divodd, pro¢ se
zahrani¢ni investofi zdrahaji v Albanii investovat a pro¢ firmy nechtéji na tento trh
vstupovat. Albanstina patti do skupiny indoevropskych jazyka a mluvi ji na celém svété pies
6 miliont lidi. Z hlediska oblasti je to Albanie, Kosovo, ¢ast Recka a &ast Severni
Makedonie. Jazyk neni pfibuzny ani s romanskymi, germanskymi ¢i slovanskymi jazyky,
a tak se v ném tézko hledaji podobnosti s nejvice pouzivanymi evropskymi jazyky, jako je

angli¢tina, némcina, francouzs§tina ¢&i Spanélstina. Jazyk je také velmi odlisny
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od srbochorvatstiny, coz je univerzalni jazyk vSech stati byvalé Jugoslavie, a je tak blizky
spiSe rumunsting a ital§tin€. Pfi obchodnim jednani se velice cenni alespoii ¢astecna znalost
zakladu albanstiny jako je pozdrav, rozlouceni a piedstaveni se. Z divodu geografické
vzdalenosti i obchodni provazanosti s Italii je nejpouzivanéj$im cizim jazykem v regionu
italStina. Ta je Casto vyucCovana i na Skolach. Z duvodu jazykovych bariér i ziskavani
kontaktt s ufady se pro obchodni jednani doporucuje sjednani si obchodniho zastupce, jenz
albanstinu ovlada (Rothstein, Breu, 2010).

V Albanii stat ¢asto zasahuje do soukromého sektoru, jelikoz mistni firmy disponuji malym
mnozstvim kapitalu a jsou Casto zavislé na statni podpote. S tim souvisi i Spatna platebni

moralka. Soudni moc je Vv téchto ptipadech velmi latentni a pomala (Businessinfo, 2019a).

Spatna platebni moralka je dal$im divodem, pro¢ zahrani¢ni podnikatelé nechtdji na
albanském trhu obchodovat. Existuje vSak mnoho forem zajisténi pro rizikim platebni
neschopnosti. Svou roli v tomto piipadé mohou hrat i zastupitelské ufady, které v§ak Casto
nedostateéné promitaji ekonomické stranky do zahrani¢ni diplomacie. Ackoli je obvykla
Vv evropskych zemich pfitomnost odbornikti na mistni ekonomické zalezitosti, je zadouci aby
i lidé na postech velvyslancii méli povédomi 0 ekonomice a mezinarodnim obchodé¢, aby
mohli o situaci informovat ve svych statech a podporovali podnikatele obchodujici na

mistnich trzich (Stouracova, 2010).

Pokud se jedna o témata, kterych by se komunikace mé¢la tykat béhem obchodniho jednani
je pro Albanii charakteristické, Zze si zdej$i obyvatelé v rozhovorech potrpi
na okazalosti - dlouhé pfedstavovani a seznamovéni, kterému se nevyhnou 1 intimni
otazky 0 rodiné ¢i zdravi. Obecné se doporucuje v téchto rozhovorech byt co nejoteviené;si,
coz pro Albance znac¢i diivéryhodnost. Zdlraznit by se mély spolecné zajmy a spolecna

historie ¢i evropska integrace (Gullova, 2013).

Formalni ¢ast obchodniho jednani obvykle probiha v sidle obchodniho partnera, kde je
mozné se seznamit s technickymi detaily obchodu ¢i zjistit skutecny financni stav firmy.
Zjistovani referenci a finan¢niho zdzemi firmy je v Albanii klicové prave kvili casto Spatné
platebni moralce albanskych firem. Neformalni jednani se pak neziidka ptesouva do bart i
restauraci. Albanci si nepotrpi na formalni oblékani, spokoji se s business casual a

nevyzaduji ani oslovovani plnymi tituly (Gullova, 2013).
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4.5 Bosna a Hercegovina

Druhou zemi zapadniho Balkanu v abecednim pofadi je Bosna a Hercegovina, kterou fadime
téz mezi staty byvalé Jugoslavie. V nasledujicich podkapitolach se prace zabyva obecnou

charakteristikou tohoto statu, zahrani¢nim obchodem a nakonec kulturnimi specifiky.

4.5.1 Obecna charakteristika Bosny a Hercegoviny

Podle Statistického ufadu Bosny a Hercegoviny je pocet obyvatel Bosny a Hercegoviny
3288051 obyvatel (k 1. 1. 2020). Pocet obyvatel Bosny a Hercegoviny v prub¢hu
v regionu a odlivem obyvatelstva ze zem¢, se piedpoklada, Ze se tento pocet bude i nadale

snizovat (Agencija za statistiku BiH, 2020).

Statisticka agentura Bosny a Hercegoviny tento udaj o etnické skladbé obyvatelstva
neeviduje a vétsina odbornych publikaci véetné webu MZV CR, erpa z dat zvefejnénych
CIA. Tato data pochazeji z roku 2013 a rozdéluji region dle etnicity obyvatelstva na 50,1 %
Bosnaka; 30,8 % Srba a 15,4 % Chorvatd. Z hlediska ndbozenstvi se 40 % obyvatel hlasi
k islamu, 31 % k pravoslavi, 15 % k fimskokatolické cirkvi a 5 % k ateismu (CIA, 2013).

Po druhé svétové valce se Bosna a Hercegovina stala jednou z Sesti ptidruzenych republik
ke statu Jugoslavie. Po odtrzeni Slovinska se staty jako Chorvatsko, Makedonie, a pravé
I Bosna a Hercegovina ptipravovaly na svoji vlastni nezavislost. S tim nesouhlasilo Srbsko
a Cerna Hora, které v &ele s Jugoslavskou armadou vyhlasili v zemi vale¢ny stav. V tuto
dobu (1991-1992) zila na tizemi Bosny a Hercegoviny vyznamna mensina Srbi, ktera se
¢im dal Castgji stietavala s relativni etnickou vétSinou bosenskych muslimi — Bosnaki
(44 %). Etnicka nenavist mezi jednotlivymi skupinami podporovana vladnimi ciniteli
Hercegoviny zacala vyhlaSenim referenda 0 nezavislosti v tnoru roku 1992. Pozdéji bylo
V ramci mezinarodniho trestniho tribunalu ITCY v Haagu potvrzeno, Ze na izemi Bosny a
Hercegoviny byla pachana genocida. Valka na izemi Bosny a Hercegoviny byla oficialné

ukonc¢ena podpisem tzv. Daytonské dohody (Sells, 1996).

V roce 2008 podepsali zastupci Bosny a Hercegoviny Dohodu o stabilizaci a pfidruzeni
do EU. Tato spoluprace vyvrcholila v roce 2016, kdy bylo Bosné a Hercegoviné povoleno
podat piihlasku ke vstupu do EU. V roce 2019 k této piihlasce prijala Rada EU Zavéry
0 stabilizaci a pfidruzeni Bosny a Hercegoviny. Bosna a Hercegovina vSak neni ¢elenem
NATO. Zde ma status partnerské zemé (Consilium, 2019b).
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Ekonomika Bosny a Hercegoviny raketové vzrostla po roce 1995 ihned po skoncéeni valky,
realny rast HDP ¢inil pfes 65 %, tento rist vsak k roku 2000 stale klesal a stabilné se pak
promitnul do nového tisicileti, kdy se pohyboval kolem svych pramérnych hodnot,
s vyjimkou let 2008 a 2009, kdy se zde projevila svétova krize a pievysil rist HDP rist
inflace (Agencija za statistiku BiH, 2020).

V Bosné a Hercegoviné je ména, ktera zde byla zavedena v roce 1998 z iniciativy spravy
OSN. Nazyva se konvertibilni marka, protoze byla fixn¢ vazana na némeckou marku.
Po zavedeni eura v Némecku se rozhodnutim vlady marka fixovala na euro (Dragojlovic,
2018).

Fungovani hierarchie v Bosn¢ a Hercegovin¢ je velmi ojedin€lé. Je nutno si uvédomit, ze
v zemi funguji az 3 entity konstantné usilujici o ¢aste¢nou nezavislost na centralizované
vladé. Republika Srbska (srbska ¢ast Bosny a Hercegoviny), Distrikt Bréko a Federace maji

dokonce své vlastni vefejné rozpocty (Businessinfo, 2019b).

Velkym problémem v Bosné¢ a Hercegoviné je velkda nezaméstnanost. Podle tudaju
Mezinarodni organizace prace (dale jen ILO) je jeden ze 4 mladych lidi (mladsi 25 let)
v Bosn¢ a Hercegoviné bez prace, odpovidajiciho vzdélani a potfebné praxe. Bosna a
Hercegovina je podle téchto udaju také jednou ze zemi zapadniho Balkanu s nejmensi

zaméstnanosti zen (ILO, 2020).

4.5.2 Zahrani¢ni obchod Bosny a Hercegoviny
Zahrani¢ni obchod Bosny a Hercegoviny (Obrazek 3) ma zapornou obchodni bilanci a zemé
je tedy spiSe importérem.

Trade in goods
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Obr. 3: Obchodni bilance Bosny a Hercegoviny se zahrani¢im (vlevo) a obchodni bilance EU s
Bosnou a Hercegovinou (vpravo)
Zdroj: Evropska komise z dat IMF a Eurostat, 2020

Z hlediska vyvozu Bosny a Hercegoviny dominuje pfedev§im Némecko. To souvisi
s komoditni strukturou vyvozu. NejvyvazenéjSim artiklem jsou sedadla, ktera se jako

soucastky vyuzivaji v automobilovém pramyslu. Ze stati zapadniho Balkanu vyvazi Bosna
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a Hercegovina své zbozi nejvice do Chorvatska, jenz je zaroven i nejvétsim dovozcem
do Bosny a Hercegoviny. To dokazuje provazanost bosenské a chorvatské ekonomiky
(Agencija za statistiku BiH, 2020).

Z hlediska piimych zahrani¢nich investic (bilance na Obrazku 4) je nejvétsim investorem

v regionu Rakousko a Némecko, ktefi investuji do zpracovatelského pramyslu.
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Obr. 4: Bilance primych zahranicnich investic EU a Bosny a Hercegoviny

Zdroj: Evropska komise z dat Eurostat, 2020

Z hlediska PZI je nejvétsim investorem v regionu Rakousko a Némecko, ktefi investuji
do zpracovatelského primyslu. Ze zemi zapadniho Balkanu zde provadi investice pfedev§im
Srbsko a Chorvatsko. Z hlediska objemu PZI je na tom Bosna a Hercegovina v porovnani se
staty zapadniho Balkanu pomérné Spatné. Je tomu tak zpisobeno nizkym potencidlem
regionu, ale také za tim stoji nepfiznivé podminky pro investovani a pfiliv zahrani¢niho
kapitalu. Kazda entita ma jiné podminky pro zahrani¢ni subjekty, a tyto nejsou centralné

upravovany (Businessinfo, 2019b).

4.5.3 Interkulturni specifika regionu v podnikani v Bosné a Hercegoviné
V ptipadé obchodniho styku vladne na uzemi Bosny a Hercegoviny velka byrokracie a
Spatna platebni moralka, S niZ se ¢asto potykaji zahrani¢ni obchodnici. Velké problémy
z hlediska obchodnich podminek tvofi pfedev§im neexistence centralniho obchodniho
zakoniku. Kazdé entita vcetné Distriktu Brcko ma vlastni obchodni zédkoniky. Proto se
doporucuje tvofit béhem obchodu pisemné smlouvy s jasné stanovenymi podminkami.
Podnikatelé by méli myslet i na pfipady sport. Jelikoz v Bosné a Hercegoviné neexistuje
obchodni zakonik ani obchodni pravo je mozné podle mezinarodniho prava uzivat
pro uzavirani smluv ciziho pravniho fadu, coz muze minimalizovat fadu rizik stim

spojenych (Businessinfo, 2019b).
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Zakony jsou na Uzemi Bosny a Hercegoviny z hlediska mezinarodniho obchodu velmi
liberalni. Tato liberalizace méla podpofit otevieni ekonomiky smérem k vyspélym statim,

jako k potencialnim investora (Businessinfo, 2019b).

Obchodni jednani jsou typicky zdlouhava. Zejména v chudsich regionech je naptiklad online
komunikace vyjimkou a celkové si obchodnici v Bosné a Hercegoviné potrpi na ¢asta a
dlouha obchodni jednani. Pravé z divodu kontaktni naro¢nosti v regionu je vhodné vyuzit
sluzeb obchodnich zastupct. V tomto piipadé je vSak nutné brat v potaz jejich etnikum a

region, ve kterém ziji a maji kontakty (Businessinfo, 2019b).

Samotné obchodni jednani se odehrava nejcastéji v pozdnich dopolednich hodinach a mize
trvat do pozdniho odpoledne. Prvni jednani je vhodné oteviit vSeobecnymi tématy, méla by
se zdaraziovat predeviim dlouhodobost o&ekavané spoluprace, vhodné je také mluvit o CR
jako ekonomicky stabilni zemi &i spolupréaci v ramci EU. Historie CR je v o¢ich Bosny a
Hercegoviny vnimana velmi pozitivné, at’ uz na zakladé spole¢ného byti Vv ramci
spolecenstvi Rakouska-Uherska, porevolu¢nich nalad po roce 1989 a humanitarni i vojenské
pomoci béhem valky v Jugoslavii. O valce ale neni vhodné se bavit na prvnich schiizkach a
rozhodné neni vhodné téma vztah etnik a entit na tzemi Bosny a Hercegoviny. Na uzemi
Bosny a Hercegoviny se pouZivaji téi Gfedni jazyKy - bosenstina, chorvatstina a srbstina.
Existuji zde jest¢ nafe¢i srbochorvatstiny. Pokud podnikatel tyto jazyky neovlada,
doporucuje se na obchodni jednani zajistit tltumoceni, aby se piedesSlo nedorozuméni ¢i
faux pas. Smlouvy by se pak mély sepisovat v jazyce tietim. Vladni dokumenty véetné
statistickych analyz Narodni banky Bosny a Hercegoviny pak vétSinou vychazi ve vSech

tiech ufednich jazycich a angli¢tiné (Businessinfo, 2019b).

4.6 Cerna Hora

Dal§im statem zapadniho Balkanu je Cerna Hora. Po zagatku rozpadu Jugoslavie zistala
Cerna Hora vérna rozpadajicimu se uskupeni a stala tak na strang, ktera chtéla federaci
zachovat, po boku Srbska. V nasledujicich podkapitolach se prace zabyva obecnou

charakteristikou tohoto statu, zahrani¢nim obchodem a nakonec kulturnimi specifiky.

4.6.1 Obecna charakteristika Cerné Hory
Vliv na pocet obyvatel v Cerné Hof'e méa predeviim migrace, a to jak ze statu, tak do statu.
Aktualni pocet obyvatel je 628 000 (1. 1. 2019). Nejvétsi etnické zastoupeni v regionu maji

Cernohorci, 45 % ze viech obyvatel (2018). Tento udaj doklada velkou etnickou rozmanitost
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Vv regionu. Druhou nejpocetnéjsi skupinou jsou Srbové s 29 % (World Population Review,
2020).

Z hlediska jazyki je oficialnim jazykem Cernohorstina, coz je dialekt srbochorvatstiny, ktera
je hojn¢ vyuzivana také v Bosné a Hercegoviné. Na tfadech se mluvi ¢asto chorvatsky,

albansky nebo srbsky (Businessinfo, 2019c).

Pokud se jedna o nabozenstvi, vétSina obyvatel se hlasi k pravoslavné cirkvi. Nabozenstvi
V zemi znacné ustupuje, a to piedev§im v méstech, kde tradice dodrzuji mnohem méné.
Druhym nejpocetnéjSim nabozenstvim je islam, ke kterému se hlasi predevsim albanska a

bosenska mensina (Businessinfo, 2019c).

V roce 2006 vyhlasila Cerna Hora plnou nezavislost na zakladé uspoiadaného referenda.
V ten samy rok vstoupila i do OSN a o rok pozdéji do hospodaiského uskupeni CEFTA,
Svétové banky a MMF. V roce 2017 se koneéné stava ¢lenem NATO. Cerna Hora neni
¢lenem EU. Od roku 2010 ma vSak status kandidatské zem¢ a v roce 2011 bylo na zadost
zemé zahajeno pristupové jednani. Cerna Hora je tak z hlediska statti zapadniho Balkanu,
které jesté nejsou cleny EU, nejblize evropské integraci. V roce 2019 byly pfijaty zavéry
z ptistupovych jednani o rozsifeni a procesu stabilizace piidruzeni Radou EU. Nejvétsi
neshody mezi zemi a EU panovaly Vv oblasti ochrany spotiebitele, nafizenich o rybolovu a

bezpecnosti potravin (Consilium, 2019c).

V prubéhu péti let se hodnota HDP dafi konstantné zvySovat, coz ptispiva ke stabilizaci
¢ernohorské ekonomiky. Hodnota HDP je vzhledem k pomérim v zemi relativné vysoka.
Velkym problémem byla v minulosti inflace, a to predevsim v roce 2008, kdy se zemé
potykala s hyperinflaci (Statistical Office of Montenegro, 2019).

Zem¢ se samoziejmé potyka také s nezaméstnanosti, kterd ovSem neni tak velka jako
v ostatnich zemich zapadniho Balkanu. Vysoka je vSak predevsim kviili nezaméstnanosti
mladych lidi, coz souvisi Snizkou vzdélanosti v regionu. Nezaméstnanost také velmi

ovlivnila socialni reforma ptispévkt pro matky samozivitelky v roce 2016 (IMF, 2020c).
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4.6.2 Zahrani¢ni obchod Cerné Hory

Cerna Hora ma konstantn& pasivni obchodni bilanci (Obrazek 8). Vlada se zatim netsp&ind

snazi aplikovat své cile proexportni politiky.

Trade in goods
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Obr. 5: Obchodni bilance Cerné Hory se zahranicim (vlevo) obchodni bilance EU s Cernou Horou
(vpravo)
Zdroj: Evropska komise z dat MMF a Eurostat, 2020

Nejvetsim obchodnim partnerem z hlediska importu i exportu je Srbsko. V tomto piipad¢ je
obchodni bilance zaporna. V roce 2018 byla hodnota objemu dovezeného zbozi ze Srbska
do Cerné Hory o 398.9 milion eur vy3si nez hodnota objemu vyvezeného zbozi z Cerné
Hory do Srbska. Tento obchodni vztah je dam piedevsim historicky danou spolupraci a
lokaci. Z hlediska zemi EU kraluje Zeb#icku nejvétsich importérii do Cerné Hory Némecko
a exportérim Madarsko. Zem¢ EU Vv roce 2018 obsahly témét polovinu importovaného

zbozi do Cerné Hory (Businessinfo, 2019¢).

PZI maji ristovou tendenci. Jejich cilem je pfedevS§im turismus, ktery v regionu stile ma
velky potencial, jelikoz na rozdil od statii jako Bosna a Hercegovina ¢ Srbsko méa Cerna
Hora relativné vyznamnou ¢éast pobiezi Jaderského mote, které po rozpadu Jugoslavie
pfipadlo téméf vyhradné Chorvatsku. Vroce 2019 podpofila vlada PZI specialnim
programem, kdy zahrani¢nim investorim, které do zemé& piinesou urcity kapital, garantuji
statni obCanstvi. Tento program by mél skoncit v roce 2021. Nejvétsimi investory jsou pak
Norsko, Rakousko a ze zemi EU je to Italie (Lloyds Bank, 2020).

4.6.3 Interkulturni specifika regionu v podnikani v Cerné Hoie
Mistni zvyky a tradice jsou z hlediska obchodniho jednani velmi blizké Cesku. Venkov se

potyka se silnym vlivem pravoslavného kiest’anstvi.

V Cerné Hofe je mozné se setkat se zhorsenym dodrzovanim pravidel, a to jak z hlediska
Casu, tak z hlediska plnéni predem odsouhlasenych dohod. Laxngjsi pfistup muze byt
pozorovan i pii samotném jednani. Zahraniéni podnikatelé se ¢asto v Cerné Hofe setkavaji

S nepfipravenosti na obchodni jednani a nepiehlednosti z hlediska rozhodovacich pravomoci
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v ¢ernohorskych spolecnostech. Argument indispozice rozhodovacich pravomoci vSak ¢asto
byva pii jednani s Cernohorci i vyjednavaci taktikou, kterou se snazi zmast druhou stranu.
Proto je doporuovano vyjasnit tyto pravomoci V prvnich fazich vyjednavani
(Gullova, 2013).

Zpusob komunikace je na rozdil od ¢eského podnikatelského prostiedi velmi zivy a ¢asto
emotivni. Neziidka se Cernohorci projevuji vyraznou gestikulaci, zvySenou hlasitosti a
celkovou feci téla. Stejné tak vzdalenost pro jednani je mnohem blizsi, neZ je obvyklé
v Cesku. N&které tyto projevy mizou byt ze strany zahrani¢nich obchodniki vnimany jako
natlakova taktika. V obchodnim jednanim také Cernohorci radi vtipkuji, at’ uz lehkymi
sarkasmy nebo piimo vypravénim klasického vtipu. Tabu jsou ale nabozenstvi, sexualni
témata a vtipy, které by kritizovaly ¢i zesmésnovaly cernohorské poméry. To samé se
ofekava 1io0d zahrani¢niho partnera. Idealni navazani kontaktu je prostiednictvim
doporuceni mistnich zastupci nebo na zakladé spoluprace s ceskymi institucemi, které
v Cerné Hofe pulisobi. Cernohorci totiz &asto nediivéfuji neznamym lidem obzvlaste

v byznysu (Gullova, 2013).

Samotné obchodni jedndni Casto probiha na ceské poméry neformélné. Seznamovaci faze
byva delsi, nez je obvyklé ve stiedni Evropé, stejné jako diskuse, pii které maji Cernohorci
tendenci uhybat od hlavnich témat a neni neobvyklé, Ze jednani pak trva i n€kolik dni. Pfi ni
je vhodné otevfit téma evropské integrace, které ¢ernohorské obchodniky velmi zajima, ¢i

piirodni a turistické krasy Cerné Hory, na které jsou mistni opravdu hrdi (Gullova, 2013).

Jednani v Cerné Hofe je nejéastéji vedené v mistnich jazycich nebo jazycich p¥idruzenych.
Anglicky sice umi vice nez polovina populace, ale pouziva se malokdy v obchodnim jednani,
pokud se nejedna o velkou nadnarodni firmu. Je proto vhodné domluvit Si pro obchodni

jednani tltumoc¢nika, paklize tento jazyk jednatel neovlada (Gullova, 2013).

Komunikace je pro Cernohorce velmi dilezita, proto je nutné ji vénovat ¢as a trpélivost.
Z hlediska elektronické komunikace je v Cerné Hofe obvyklé zpravy zasilané online

potvrzovat i telefonicky (Gullova, 2013).

Na formality si v Cerné Hofe potrpi pfedevsim z hlediska obledeni, které podle historické
tradice ukazuje spolecenské postaveni doty¢ného. Potrpi si tedy i na jeho hodnotu. Nemélo
by vsak byt prili§ vyrazné, a zvlasté u zen, které vSak nejsou Castymi ucastniky
pfi obchodnim jednani, je odhalovani dekoltu ¢i pfili§ kratkd sukné vniméano negativné

(Gullova, 2013).
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4.7 Chorvatsko

Dalsim statem zapadniho Balkanu je Chorvatsko, které se od ostatnich uvedenych statl
odliSuje nejvice. Byt si téz proslo valecnym konfliktem, podafilo se statu ,,nastartovat®
ekonomiku diky vstficnym krokim k evropské integraci. Tyto snahy vyvrcholily vstupem
Chorvatska mezi ¢lenské staty EU. V nasledujicich podkapitolach se prace zabyva obecnou

charakteristikou tohoto statu, zahrani¢nim obchodem a nakonec kulturnimi specifiky.

4.7.1 Obecna charakteristika Chorvatska

Chorvatsko se od roku 1990 nachazi v zésadni demografické krizi. Kvlili migraci a nizké
na svété. Zlomovym rokem z hlediska pocétu obyvatel byl rok 1991, kdy poprvé v historii
samostatného Chorvatska poc¢et umrti prevysil pocet noveé narozenych (IMF, 2020b, World

Population Review, 2020).

Z hlediska narodnostniho slozeni je v zemi 90,4 % Chorvatl. Zasadni je mensina Srbu, ktefi
7iji primarné u hranic se Srbskem. V zemi Zije také vyznamna mensina Cechi - asi 0,4 %

oy

celkové populace. Ti Ziji pfevazné ve vnitrozemské oblasti Slavonie (Kokaisl, 2009).

NaboZenstvi je zde prevazné fimskokatolické, ke kterému se hlasi vice nez 86% obyvatel.
Druhé nejvice zastoupené nabozenstvi je pravoslavi, které kopiruje pocet srbského etnika.
Oficialnim jazykem je chorvatstina, ale vice nez polovina obyvatel ovlada anglictinu

na komunikativni urovni (Businessinfo, 2019d).

Vroce 1991 vyhlasilo Chorvatsko nezavislost. Federace v cele se Srbskem vsak
samostatnost Chorvatska neuznala, a tak vznikl valecny konflikt. Tento konflikt trval

do roku 1995. Na konci vzniklo samostatné Chorvatsko (Dzuro, 2017).
V roce 2009 vstoupilo Chorvatsko do NATO a v roce 2013 se stalo i ¢lenem EU.

| v soucasnosti ekonomika konstantné roste. Vétsinova cast HDP je tvofena sluzbami, kolem
kterych se pohybuje cela ekonomika. Pokud se jedna o pramysl, velkou jeho ¢ast tvoii
vyroba lodi. Diky rostouci ekonomice se chorvatské vladeé dafi také dlouhodobé umotovat
vetejny dluh. Pres konStantné snizujici se nezameéstnanost, ktera v roce 2019 dosahla
historického minima 7,7 %, nedafi se Chorvatsku zvySovat zivotni standard obyvatelstva. Je
to kvili relativné nizkym mzdam v regionu véetné sektoru sluzeb a turismu, kde je

zaméstnana vétsina obyvatelstva (IMF, 2019).
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Chorvatsko pouziva jako platidlo ménu, ktera se nazyva kuna, ale v budoucnu pocita
centralni banka s piijetim eura. Zaélenéni do eurozony by mohlo vice podpofit turismus

V zemi, ktery je hlavnim motorem chorvatské ekonomiky (IMF, 2019).

4.7.2 Zahrani¢ni obchod Chorvatska
Vyvoj zahrani¢niho obchodu Chorvatska v letech 2008-2018 ukazuje Obrazek ¢. 6. Je
z n¢ho vidét, ze z hlediska obchodni bilance je zaporna jako ve vétSiné zemi zépadniho

Balkanu.
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Obr. 6: Vyvoj exportu a importu zbozi v Chorvatsku
Zdroj: vlastni zpracovani z dat WB, 2020

Vstupem do EU ztratilo Chorvatsko ¢lenstvi v zoné volného obchodu CEFTA. Tento vyvoj
nepiiznivé zapusobil pfedev§im na malé a stfedni podniky v regionu. Preferen¢ni piistup
Chorvatska na trhy c¢lenskych zemi CEFTA pusobil velmi pozitivn€¢ na chorvatskou
ekonomiku, kdy chorvatské produkty byly preferovanym zbozim pravé v zemich zapadniho
Balkanu. Ve spoleéném vnitinim trhu EU jsou vSak podrobeni velké konkurenci, které
nejsou schopni odolavat. Na tento fakt upozornovala Rada EU i Evropska komise jiz béhem

piistupovych jednani.

Nejvétsim obchodnim partnerem je z hlediska exportu je Italie. Ze statt zapadniho Balkanu
je to Bosna a Hercegovina. Vyvazi se zejména ropné produkty a potraviny. Z hlediska
dovozu zebficku kraluje jako v ostatnich statech zapadniho Balkani Némecko, odkud se
dovazi predevsim strojirenské vyrobky. Nejvice importu vsak z hlediska podilu obsahne

potravinarsky priamysl (Businessinfo, 2019d).

Z hlediska piimych zahrani¢nich investic je Chorvatsko v tomto ohledu pro investory velmi

neatraktivni zemi. Podnikatelské prostfedi bylo v minulosti velmi nepiehledné. Slozity byl
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systém dani a netransparentni prostiedi statni spravy davalo prostor ptilisné byrokratizaci
systému a korupci. Svij dil na tom nese i neptedvidatelna fiskalni politika zemé&. Po integraci
Chorvatska do prostoru EU se situace relativné zlepSuje. Vlada pracuje na zjednodusujicich
reformach podnikatelského prostiedi. Nejvétsim investorem v roce 2019 bylo Madarsko.
Investice jdou ptedevsim do turistického ruchu, ale také do zpracovatelského primyslu

(Businessinfo, 2019d).

4.7.3 Interkulturni specifika regionu v podnikani v Chorvatsku

Prvni kulturni bariéra, se kterou se muze zahrani¢ni obchodnik v Chorvatsku setkat, je
piekvapiveé jazykova bariéra. Ackoli nadpolovicni vétSina populace hovoii velmi dobie
anglicky, coz je dano sluzbami orientovanymi na turismus, pifi obchodnim jednani je
pouzivani chorvatstiny znakem respektu. Je vSak nutno brat v potaz jeji spisovnost.
Chorvatstina je pro Chorvaty jeden ze zpisobi, jak se distancovat od Srbd. V chorvatsting
existuje mnoho dialekti a ¢ast z nich je smésici chorvatstiny a srbstiny. Chorvaté tyto vyrazy
nemaji radi a neradi je slySi. Proto pokud nepanuje na stranach jistota Vv jazykové
vybavenosti, je lepsi dorozumivat se anglicky nebo uzit sluzeb piekladatele, ktery by ale

také mél ovladat spisovnou chorvatstinu (Gullova, 2013).

Chorvaté se diky evropské integraci nejvice priblizuji evropskym standardim, a to
i v obchodnim jednani. Ceské strané miize imponovat piedevim jejich strudnost. Zagatek
jednani se ale neobejde bez dlouhé seznamovaci faze, ve které je dobré zmiflovat predevSim
dobry vztah mezi Chorvatskem a Ceskem, at’ uz z hlediska evropské integrace, byznysu i
turismu. Tabuizovana jsou témata jako naptiklad vztahy se Srbskem, valka v Jugoslavii ¢i

Chorvatsko v dobach fasismu (Businessinfo, 2019d).

Zapadu se chtéji Chorvaté vyrovnat i stylem oblékani, luxusni obleéeni ma v jejich kultuie
velky vyznam z hlediska postaveni ve spolec¢nosti. Diky tomu je Zahieb, hlavni mésto
Chorvatska, bastou mnoha svétovych modnich znacek, které obvykle v zemich zapadniho
Balkanu své pobo¢ky nemaji. Obleceni je zasadnim tématem piedev§im u Zen, které se
pohybuji v businessu. Business casual dress code by mél provazet kazdé obchodni jednani,
a to bez ohledu na roéni obdobi (Global Affairs Canada, 2018).

Chorvaté vnimaji relativné Cas a jsou zvykly reagovat, a predev$im rozhodovat se velmi
impulzivné. Rozhodovaci pravomoci tkvi v rukou malé skupiny, i prestoze se jedna o veétsi
spole¢nost, obchodni jednani vSak obvykle probiha v $irsi skupiné vyjednavaciho tymu. Je

mozné si pov§imnout vysoké urovni hierarchizace v nékterych chorvatskych firmach, kdy si
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hlavni vedouci nebo manaZer udrzuje velky odstup od svych podiizenych. Casto je tento
distance projevovan neverbalnimi projevy. Tato charakteristika typicka pro chorvatské

obchodni jednani plati pfedevsim v jizni ¢asti zemé (Global Affairs Canada, 2018).

Etnikum hraje v soukromém i vefejném prostoru Chorvatska pomémné vyznamnou roli.
Projevuje se nejcastéji z hlediska procesu najimani novych pracovnikd na ur€ité pracovni
pozice. Jinak se vSak spory vyftizuji pfedev§im v osobni roviné a Vv pracovnim prostiedi se

tak projevuji jen vyjimecné (Global Affairs Canada, 2018).

4.8 Kosovo

Dalsim statem zapadniho Balkanu je Kosovo, jehoz suverenitu nékteré staty dodnes
neuznavaji. V nasledujicich podkapitolach se prace zabyva obecnou charakteristikou tohoto

statu, zahrani¢nim obchodem a nakonec kulturnimi specifiky.

4.8.1 Obecna charakteristika Kosova

Kosovo je mala zemé s velkou hustotou zalidnéni. K 31.12.2018 evidoval Statisticky ufad
v Kosovu 1 907 592 obyvatel. Ve staté i v soucasné dobé probiha etnicky konflikt, ktery ma
za piicinu asté zkreslovani statistickych tdajti. Podle poslednich tidaji MZV CR z roku
2012 vétsinu 89,9 % tvoii Albanci. Nejpocetnéjsi minoritou v regionu jsou Srbové zijici
Vv segregovanych skupinach na severu zemé. Pievazuje islamské nabozenstvi a jako

mensinové je zastoupené pravoslavi.

Po roce 1989 gradovaly spory mezi Jugoslavii a kosovskymi Albanci a spor vyustil
ve vyhlaseni nezavislosti Kosova na Jugoslavii vroce 1990. Na vyhlaseni reagovala
jugoslavska strana masivnimi restrikcemi. V roce 1991 bylo vyhlaseno referendum
0 nezavislosti Kosova, pro hlasovalo ptes 99 % hlasujicich. Béhem valky mezi Srbskem,
Chorvatskem, Bosnou a Hercegovinou se Kosovo do konfliktu zpocatku nijak
nevmeésovalo. Po podepsani Daytonské dohody doslo k mnohacetnym povstanim Albanct

(Judah, 2008).

V roce 1997 vypukla v Kosovu valka mezi Albanci a Srby. Po neuspéSnych jednani
mezi Srby a Albanci gradovala tato valka leteckymi utoky spojeneckych sil NATO a
vstupem vojsk OSN na tizemi Kosova. Z tohoto roku nakonec vzesla rezoluce OSN, ktera
ptiznala Kosovo jako autonomni oblast Srbska pod spravou mise OSN UNMI a vojenskymi
jednotkami KOFOR a NATO. V roce 2008 byla vyhlasena nezavislost Kosova na Srbsku
(Rezoluce rady bezpecnosti OSN ¢. 1244, 1999).
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CR Kosovo uznava jako nezavisly stat. EU neméa ke Kosovu jednotny postoj, uznava jej
22 stattl z 27. Mezi témi, kdo Kosovo neuznavaji je Slovensko, Rumunsko, Spanélsko, Kypr

a Recko (Echo24, 2018).

V pribéhu péti let se hodnotu HDP dafi konstantné zvySovat, coz prispiva ke stabilizaci
kosovské ekonomiky (Kosovo Agency of Statistics, 2020).

Platidlem v Kosovu je euro. MMF dlouhodobé kritizuje Kosovo za podporu ekonomiky
V nespravnych oblastech. Misto podpory soukromého sektoru a dotaci primarniho sektoru,
¢imz odrazuje zahrani¢ni investory by se podle MMF méla zaméfit na lidsky kapital -

socialni péci, zdravotnictvi, infrastrukturu a zaméstnanost.

4.8.2 Zahrani¢ni obchod Kosova

Z Obrazku 7 je patrné, ze z hlediska obchodni bilance pfevySuje konstantné import

nad exportem.
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Obr. 7: Obchodni bilance Kosova se zahranicim (vlevo) obchodni bilance EU s Kosovem (vpravo)
Zdroj: Evropska komise z dat IMF a Eurostat, 2020

Tento jev je dlouhodoby, export stézi pokryva 10 % importovaného zbozi a sluzeb.
Z exportu dominuji predev§im vyrobky ze Zeleza a gumy. Naopak zemé dovazi nejvice
ropné produkty, strojni vyrobky, mechaniku ¢i ptekvapivé potraviny. Prioritnimi exportnimi
zemémi zem& zapadniho Balkanu, potazmo ¢lenové CEFTA, na druhém misté jsou zemé
EU. Z hlediska dovozu zbozi naopak kraluji zemé EU. Z téchto zemi se v roce 2018 dovezlo
44,7 % vseho dovezeného zbozi a sluzeb do Kosova. V roce 2018 uvalila kosovska vlada
100% tarifni cla na zbozi importované ze Srbska a Bosny a Hercegoviny (Businessinfo,
2019e).

Z hlediska PZI neni Kosovo pfilis atraktivni, objemy ptimych zahrani¢nich investic kolisaji.
Nejvice investuji staty EU, konkrétné Némecko. Castym cilem investord byvaji nemovitosti,

stavebnictvi, ale také zpracovatelsky prumysl (Businessinfo, 2019e).
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4.8.3 Interkulturni specifika regionu v podnikani v Kosovu
Oficidlnimi jazyky jsou albanStina a srbstina. Regionaln¢ se vyskytuji i jazyky jako

bosenstina a tureétina (Businessinfo, 2019e).

Pro Kosovo je charakteristické zakladani MSP. Prizkum Statistického ufadu Kosovo
ukazuje, Zze vice nez 99 % vSech podnikili nemé vice nez 10 zaméstnanct. Typické jsou
rodinné podniky se zaméstnanci, kteti jsou zaroven prislusniky jedné rodiny. V tom piipadé

je pii obchodnim jednani dbat na tyto vazby, o kterych je nutné se informovat.

Pokud se jedna o obchodni spolupraci at’ se Srby ¢i s kosovskymi Albanci, muze se zdat, ze
etnické konflikty, v ptipad€ navazani novych partnerstvi, mohou ¢init problémy. Opak je ale
pravdou. Tyto napjaté vztahy mohou plsobit problémy s vyjednavanim se statnimi organy,
ale zhlediska obchodu se tyto rozdily stiraji, za ptedpokladu, ze zobchodu plyne

odpovidajici profit (Businessinfo, 2019e).

Kosovo je typicky maskulinni zem&. Zena neni oekdvana na obchodnim jednani ani
ve vys§i manaZerské pozici. Tomuto napovidéd i1 fakt nizké zaméstnanosti zen v Kosovu.
Zeny se setkavaji i s obtizemi pii jednani s mistni vefejnou spravou a bankovnim systémem.
Podle prizkumu Svétové banky ma muz v Kosovu o0 polovinu vétsi pravdépodobnost ziskani

bankovniho uvéru ¢i dotace.

4.9 Severni Makedonie

Dal$im statem zapadniho Balkanu, ktery se téz fadi mezi staty byvalé Jugoslavie je Severni
Makedonie. V nasledujicich podkapitolach se prace zabyva obecnou charakteristikou tohoto

statu, zahrani¢nim obchodem a nakonec kulturnimi specifiky.

4.9.1 Obecna charakteristika Severni Makedonie

Pocet obyvatel Republiky Severni Makedonie je relativné stabilni. Podle lokalniho
statistického ufadu odpovida pocet obyvatel 2 077 132 (k 31.12.2018). V posledni dobé se
Makedonie potyka se starnutim obyvatelstva. Podil mladych lidi (0—-16 let) se mezi léty 2013
a 2018 snizil o 2 %. Tento pokles je zpiisobem piedev§im velkou migraci mladych lidi
do zahranic¢i. Z hlediska narodnostniho sloZeni je v Republice Severni Makedonie nejvice
zastoupené etnikum Makedonct, a to v nadpolovi¢éni vétsiné 64,18 %. Druhou nejveétsi
mensinou v regionu jsou Albanci, ktefi tvoii vice nez ctvrtinu populace. Tteti nejpocetnéji

zastoupenou etnickou skupinou jsou Turci s témét 4 %. Prave kvili riznorodému etnickému
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zastoupeni v regionu je zde v hlavni mife zastoupeno, jak pravoslavné, tak islamské vyznani

(World Population Review, 2019).

Po druhé svétové valce, kdy bylo izemi ovladano Bulharskem, byl region piic¢lenén v ramci
socialistického bloku mezi uskupeni Socialistické federativni republiky Jugoslavie (dale jen
SFRJ). Z tohoto bloku se podafilo Severni Makedonii vystoupit mirové v roce 1991.
Ozbrojené konflikty se na uzemi statu presunuly tésné pied vyhlasenim nezéavislosti Kosova.
Kosovsti Albanci hledali Gto¢isté v Severni Makedonii, coz vyhrotilo konflikt mezi Albanci
a Makedonci. Tento konflikt se podatilo urovnat intervencemi NATO a EU. Dodnes vztahy
mezi etniky nejsou zcela urovnany, posledni konflikty se odehraly v roce 2014, 2015 a 2018
(iDnes.cz, 2018).

V modernich dgjinach suzoval Severni Makedonii pfedevsim ostry spor s Reckem 0 uznéani
nazvu. Od dubna 1993, kdy Republika Severni Makedonie vstoupila mezi ¢lenské staty
OSN, do roku 2019 byl stat veden v evidenci OSN pod nazvem Byvala jugoslavska republika
Makedonie. Spory o nazev vytvaiely tlak na vladni ¢initele a zabranovaly Severni Makedonii
v hlubsi evropské integraci. Spor se proto snazilo vyftesit nékolik svétovycCh organizaci,
mirova jednani nakonec vyvrcholila tzv. Prespanskou dohodou, ktera byla podepsana v roce

2018. Dodnes vsak tato dohoda rozdéluje makedonskou spole¢nost (Koneska, 2019).

Od roku 2005 ma Republika Severni Makedonie udélen status kandidatské zemé EU a
od roku 2008 ma i revidované piistupové partnerstvi. Otazka clenstvi by se méla fesit
na planovaném summitu EU - zapadni Balkan v kvétnu 2020. Aktualné byl tento summit

odlozen v souvislosti s koronavirovou krizi ve svété (Consilium, 2020d).

V NATO ma Republika Severni Makedonie statut partnerské zemé¢ a nic nenasvéd¢uje tomu,
ze by se tento statut mé&l ménit. Politické sily v regionu, totiz nejsou naklonéni ¢lenstvi statu
v NATO, coz je mozna divodem, ze dodnes je nazev statu v databazi NATO veden jako

Byvala jugoslavska republika Makedonie.

V prabéhu péti let hodnota HDP casteéné kolisala. Na riustu HDP v letech 2016-2018

podilely pfedevsim sluzby, které jsou v regionu v pocatcich. Republika Severni Makedonie

vvvvv

Mzdy v tomto odvétvi konstantné stoupaji, avsak mzdy ve sluzbach klesaji (Statistical Office
of the Republic of North Macedonia, 2019).
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4.9.2 Zahrani¢ni obchod Severni Makedonie

Severni Makedonie ma pasivni obchodni bilanci (viz Obrazek 5). Ale pasivni obchodni
bilanci ma se Severni Makedonii i EU. Tento fakt odlisuje Severni Makedonii od ostatnich

statli zapadniho Balkanu.

Trade in goods
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Obr. 8: Obchodni bilance Severni Makedonie se zahranic¢im (vievo) obchodni bilance EU se
Severni Makedonii (vpravo)
Zdroj: Evropska komise z dat MMF a Eurostat, dostupné z, 2020

Export Republiky Severni Makedonie pokryje vice nez 60 % celkového importu. Tento
pozitivni trend je na uzemi statu pozorovan jiz od roku 2008, kdy celkovy export pokryl
pouze 58,0 % importu, ale v roce 2013 to jiz bylo 64,9 % a v roce 2018 bylo toto procento
o vice néz 10% vyssi a dosahlo hodnoty 76,3 %. Z hlediska dovozu i vyvozu dominuje
s nejveétsim podilem exportu i importu Némecko. Soucasné je i nejvétsim investorem, co se
tyka PZI. Stejné plati i z hlediska zapadobalkanského regionu o Srbsku, které je ¢tvrtym

nejveétsim vyvozcem i dovozcem (Businessinfo, 2020).

Ze zemé se nejcastéji vyvazeji vyrobKy strojniho pramyslu a chemikalie, dovazi se prevazné
vyrobky pro zpracovatelsky pramysl podle tiid klasifikace SITC 6 (Statistical Office of the
Republic of North Macedonia, 2019).

Ekonomika Republiky Severni Makedonie je pomérné oteviena va¢i zahrani¢nim

investorum (Obrazek 6), jelikoZ i chod celé ekonomiky je pomérné zavisly na PZI.

Foreign Direct Investment

EU27 FDI Flows with North Macedonia Sourcs Eurostat EU27 FDI Stocks with North Macedonia Source Eurostat
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Obr. 9: Bilance primych zahranicnich investic EU a Severni Makedonie
Zdroj: Evropska komise z dat Eurostat, 2020
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Pro zahrani¢ni investory je v regionu piijimano mnoho pobidek a ptiznivé je i prostiedi. Jsou
docasné osvobozeni od dani (10 let) a mohou volné¢ vyuzivat vefejné sluzby. Zemé je
oteviena 1 diky pfijimani nékterych norem a regulaci od EU. Investofi také Casto vyuzivaji

nizkych mezd v sektoru sluzeb.

Vlada se v poslednich letech snazila nejen zlepSovat obchodni podminky a celkové prostiedi
ve staté pro zahraniéni investory, ale také se snazila najit potencidl zemé z hlediska
moderniho svéta. Pro podporu modernizace, digitalizace a inovaci byly na tzemi statu
zalozeny tzv. TIDZ - Technological Industrial Development Zones, které maji podporovat
rozvoj modernich technologii za zachovani nejvysSich Zzivotnich standardt. Jedna se
0 specidlni primyslové zony, které se fidi vlastnim pravnim fadem, Vv téchto zénach plati
pro jeji uzivatele osvobozeni od placeni dané a od celnich povinnosti. UzZivatelé si mohou

pozadat o specialni dotaci ve vysi az 500 tisic eur (WBG, 2019).

4.9.3 Interkulturni specifika regionu v podnikani v Severni Makedonii

Nejobvyklejsim vstupem na trh Republiky Severni Makedonie je sjednani mistniho
obchodniho zastupce, kromé& néhoz je vysoce doporu¢eno si piedem Vregionu najit
lokalniho obchodniho partnera, a to zejména pro upevnéni davéry. Pokud je zvazovan vstup
formou na trh fransizy, je nutné pocitat s problémy ohledné obchodniho prava. Tato forma
vstupu je v Severni Makedonii pomé&rné nova, a proto muze byt problém, jak se ziskavanim
a uznavanim licence, tak se zpétnym vymahanim prava v pfipadé sport. Ty jsou Casto velmi
zdlouhavé. Firmy navic nesmi Vvyuzivat zahrani¢ni pravniky, musi si najimat mistni

specialisty, coz firmy ¢ini vétsinou jiz pii prvnim kontaktu (WBG, 2019).

Z hlediska interkulturni komunikace je region Republiky Severni Makedonie velmi etnicky
pestry, tudiz i odlisny, a lze zde nalézt urcita specifika z hlediska obchodni komunikace.
Tradice, které jsou v Severni Makedonii udrzovany z hlediska rodiny, se volné ptenesly
i do prostiedi byznysu. Zahrani¢ni subjekt, jenz chce v regionu jednat o obchodg, by si proto
mél pfedné zjistit hierarchickou strukturu. Zeny se do obchodniho jednani vétsinou
nezapojuji. Vyznam muzské role je znat v albanské komunité. Pokud probihd jednani
s protistranou z této komunity, je tfeba brat v uvahu, ze piitomnost zeny na obchodnim
jednani muze zpusobit problémy, protistranu nemusi vibec zajimat jeji postaveni

v rozhodovacim procesu jednani (Global Affairs Canada, 2018).

Pii zahajeni jednani je tfeba byt otevieny, viely a zdvoftily. Obyvatelé Severni Makedonie

predevsim oceni, je-li protistrana spise poslucha¢em a objevovatelem. Historie a kultura je
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jedno z nejlepsich témat na nezavaznou konverzaci. Opomenuto by mélo byt téma valky,

etnické nesnasenlivosti a politiky obecné (Global Affairs Canada, 2018).

Béhem obchodniho jednani, je nutné udrzovat vzdalenost na délku zvednuté paze. Dilezity
je také oéni kontakt. Ceského podnikatele mize piekvapit skute¢nost, 7e v Severni
Makedonii je obvyklé v pfipad¢ problému ¢i diskutovani navrhu i béhem jednani, ze se
partner odml¢i a za¢ne Septem sdélovat své stanovisko svym kolegiim. Z naseho pohledu by
se toto jednani mohlo povazovat za neslusné, ale v Severni Makedonii se jedna o béznou

praxi (Global Affairs Canada, 2018).

Jednani od zacatku neni vedeno pfili§ formalné. Jak z hlediska nonverbalni komunikace, tak
z hlediska oblékani. Objeti po prvnim jednani neni vyjimkou. Velkou formalnost nabira
jednani ve chvili, kdy se fakticky o jednani ani nejedna. Klasickou soucasti obchodniho
jednani v Severni Makedonii je totiz piti ¢aje nebo kavy. Zde je dulezité pravidlo nedotykat

se poharu s napojem diive nez hostitel (Global Affairs Canada, 2018).

Pokud se jedna o dodrzovani dohodnutych podminek ¢i smluv, nejsou Makedonci piilis
dochvilni a maji problémy s dodrzovanim koneénych termint. Protistrana by se méla vzdy
ujistit, ze druha strana jednatelt chape naléhavost situace ¢i sankce, které jsou s terminy

spojeny.

Jak jiz bylo zminéno, v Severni Makedonii se setkavaji rizna etnika a nabozenstvi, ktera se
casem od sebe navzdjem castecné segregovala. Dodnes na uzemi dochazi ke stfetim mezi
témito etniky i mezi pfiznivci riznych nabozenstvi. V podnikatelském prostiedi se ale tyto
spory piilis nevyskytuji, skupiny spolu dokazou spolupracovat na profesionalni urovni.
Mozné stiety se ale mohou objevit v piipadé jazykové vybavenosti, je tieba znalost nejen
makedonstiny, ale i albanstiny. Tyto jazyky jsou si ve staté rovny, a proto je tieba znalosti

obou nebo najmuti piekladatele (Businessinfo, 2020).

Etnicita v dnesni dobé velmi ovliviiuje soukromy i vefejny sektor. Ve vefejném sektoru je
dle proporci rozdéleni obyvatelstva nastavena kvota, kolik zaméstnancti musi byt Albancii a
kolik Makedonct. Privatni sektor se zase musel po vyhroceném roce 2001 piizpusobit a dnes
jiz ve firmé vlastnéné Albanci byvaji pouze albansti pracovnici a naopak. Firmy tak ¢ini

I za cenu vyssich nakladu a nizsi kvalifikace zaméstnanci (Global Affairs Canada, 2018).
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4.10 Srbsko

Poslednim statem zapadniho Balkanu, ktery tato bakalafska prace zpracovava, a ktery se téz
fadi mezi staty byvalé Jugoslavie je Srbsko. V nasledujicich podkapitolach se prace zabyva
obecnou charakteristikou tohoto statu, zahrani¢nim obchodem a nakonec kulturnimi

specifiky.

4.10.1 Obecna charakteristika Srbska

Pocet obyvatel Srbska ma klesajici tendenci. Tento dlouhodoby trend se nedafi zvratit,
I pfesto, ze vlada aplikuje nespocet reforem na podporu porodnosti jako je jsou rodi¢ovské
ptispévky pro novorodi¢e ¢i vysoké prispévky od statu pii mateiské dovolené. Z hlediska
etnicity jsou v Srbsku z 85 % zastoupeni Srbové. Druhou nejvétsi minoritou jsou Mad’afi.
Minoritni zastoupeni v regionu maji také Romové a Bosnaci spole¢né s bosenskymi Srby.
Z nébozenstvi je nevice zastoupena pravoslavna cirkev s témét 85 %, dale je to katolicka

cirkev a islam (World Population Prospects Review, 2019).

Po obdobi ob¢anskych valek vstoupili Srbové do 21. stoleti s mnohacetnymi ztratami, jak
z hlediska obéti, tak z hlediska $patné ekonomiky. Snazili se proto ziistat ve svazku s Cernou
Horou. Svazova republika byla pojmenovana Statni spoleéenstvi Srbsko a Cerna Hora. Tato
forma vgak netrvala dlouho a v roce 2006 se Cerna Hora osamostatnila. O dva dny pozdg;ji
ohlasilo nezavislost 1 Srbsko. Nejnapjatéjsi vztahy panuji mezi Srbskem a Kosovem.
Vale¢né zlocCiny jsou tak jednou z piekazek, které brani rozvinout opravdovy dialog mezi

Srbskem a EU.

V roce 2009 projevilo Srbsko zajem o ¢lenstvi v EU. V roce 2010 byla zahajena pristupova
jednani, které potvrdila Komise v roce 2011. Od roku 2012 ma Srbsko status kandidatské
zemé. V roce 2019 byly pfijaty zavéry z pfistupovych jednani o rozSifeni a procesu

stabilizace pridruzeni Radou EU (Consilium, 2019e).

V roce 2019 dosahlo Srbsko nejmensi nezaméstnanosti v historii 9,5 % za konstantniho ristu
do stavebnictvi a zlepSovani infrastruktury. Tyto investice se v roce 2019 zvysili o asi 28 %
oproti roku 2018. Zaroven v regionu rostou i mzdy. V roce 2019 vzrostla primérna mzda
v Srbsku v nominalu 0 10,3 % a v realu o 8,5 %. Pro rok 2020 piipravuje vlada i mzdovou

reformu ve statnich institucich (IMF, 2020d).
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4.10.2 Zahraniéni obchod Srbska

Na Obrazku 9 vidime, ze z hlediska obchodni bilance je zaporna jako ve vétSin€é zemi

zapadniho Balkanu.

Trade in goods
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Obr. 10: Obchodni bilance Srbska se zahranicim (vlevo) obchodni bilance EU se Srbskem (vpravo)
Zdroj: Evropska komise z dat IMF a Eurostat, 2020

Nejvétsim obchodnim partnerem je z hlediska exportu a importu Némecko a také Italie.
Ze statl zapadniho Balkanu je to Bosna a Hercegovina. Na devatém misté v zebticku zemi,
do kterych Srbsko vyvazi, se pak vroce 2019 ocitla i Cesk4 republika. Nejvétsi podil
na dovozu maji vozidla a elektricka zafizeni. Z hlediska importu je zebfi¢ek velmi podobny.
Nejvice dovazi do Srbska Némecko a ze statti zapadniho Balkanu to je Bosna a Hercegovina.
Zajimavé je, ze z hlediska dovazeného zbozi kraluje komoditni struktufe zbozi vojenské

povahy (Statistical Office of the Republic of Serbia, 2020).

4.10.3 Interkulturni specifika regionu v podnikani v Srbsku

Z hlediska uplatnéni zahrani¢niho zboZi na srbském trhu je nejcasté;jsi formou vstupu mistni
zastupce. V srbském byznysu se totiz dlouhodobé vztahy, znamosti i pfibuzenské svazky
uplatiiuji vice nez kde jinde. Proto je vybér mistniho zastupce velmi dulezity a panuje v této
oblasti velka konkurence. Je proto v hodné z hlediska dlouhodobé spoluprace zvolit

naptiklad vyhradni zastoupeni (Businessinfo, 2019f).

Vybér zastupce se znalosti mistni etiky a vetejné spravy je velmi dalezity. Z hlediska
obchodniho jednani se totiz evropsti podnikatelé Casto setkdvaji s pokusy o uplaceni nebo
s pozadavkem uplatkl. Tato obchodni etika zde ztstava kvuli historické zkuSenosti, ktera
zde tyto praktiky zavedla jako véc obvyklou. I tento trend se vSak pomalu méni diky kritice

poméri ze strany mezinarodnich organizaci (Novelus Marketing Agency, 2018).

Dulezitost kontaktd se Casto projevuje i vV samotném obchodnim jednani, kdy je typické
pouzivat své kontakty ve vefejné i soukromé spravé jako hlavni argument (Novelus

Marketing Agency, 2018).
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Typickym projevem srbské komunikace je také silna gestikulace, projevovani emoci a
zvySovani hlasové toniny. Tyto projevy vsak mohou byt i formami natlakovych

vyjednavacich praktik (Novelus Marketing Agency, 2018).

Z hlediska interkulturni komunikace je Srbsko velmi podobné ¢eskému prostredi. Lisi se
predevsim z hlediska jednani se siln¢ véficimi partnery, kdy je tfeba dodrzovat urcita tabu
témata ohledné viry. Komunikace a jednani jako takové byva ze srbského hlediska
preferovano jako neformalni oteviené konverzace o riznych tématech. Pravé v tomto ohledu
se od ceského jednani mohou odliSovat. Béhem jednani neni obvyklé drzet se pouze
v oblastech souvisejicich s pfedmétem obchodniho jednani, ale Casto se do n¢&j vkladaji
dlouh¢ diskuse o zdanlivé nepodstatnych tématech. Pokud naptiklad partner pochazi
z jednoho ze ¢lenskych stati EU, bude pravdépodobné podroben spoustam otazek ohledné
evropské integrace a fungovani spole¢ného jednotného evropského trhu. Obvyklé jsou také
velmi osobni otazky ohledné konickd, rodiny, ale i zdravotniho stavu. Témto otdzkam je
doporuceno se nevyhybat, jelikoZ Srbové nejvice ocenuji, kdyz je partner otevieny, protoze

je pro né tak divéryhodnéjsi (Businessinfo, 2019f).

Obvykly ¢as pro obchodni jednani v Srbsku je poledne a odpoledne ¢i vecer. Velmi zajimavé
je, ze podle srbskych tradic by se obchodni jednani mélo odehravat v podob¢ hostiny, a tak
je obvyklé zajit s obchodnim partnerem na obé&d ¢i veceti, kde se vSak odehrava obvykle
nejvetsi ¢ast obchodniho jednani. Na obéd ¢i vecefi mize byt partner pozvan jak do firmy,
tak k jednateli domi, tak do restaurac¢niho zafizeni. Vyjimkou v dnesni dobg, a to predevsim
ve firmach s mlad$im pracovnim kolektivem, pozvani na tzv. street stand, coz je pohosténi
ve form¢ pouliéniho obcerstveni ¢i vefejného barbecue, které je v Srbsku velmi oblibené.
Avsak i pfesto, Ze by se tato forma obchodniho jednani dala povazovat za vysoce neformalni,
i tady je vyzadovan formalni dress code, na ktery si Srbové velmi potrpi (Novelus Marketing
Agency, 2018).

Byt je oficidlnim jazykem srbStina, zahrani¢ni podnikatelé¢ se vétSinou nesetkavaji
S jazykovymi bariérami, jelikoz angli¢tina, némcina ¢i ital$tina, jsou obvykle uzivanymi

jazyky v obchodnim jednani (Businessinfo, 2019f).
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5 Kvalifikovany rozhovor s odborniky

Tato Cast prace se tyka vlastniho Setfeni, které probihalo kvalitativni vyzkumnou metodou,
a to za pomoci kvalifikovaného rozhovoru s odborniky, jez se zabyvaji obchodovanim se

staty zapadniho Balkanu nebo se specializuji na problematiku podnikani v této oblasti.

Otazky byly rozdé€leny do tii blokd. Kazdy z téchto blokt se zabyva specifickym tématem,
ke kterému se vztahuji i uvedené otazky, které byly predem zvoleny na zaklad¢ teoretické
reSerSe 0 problematice. U kazdé otazky je dale specifikovano, pro¢ byla dana otazka

polozena, a ke které ¢asti bakalarské prace se vztahuje.

Odpovedi vychazejici ze zkuSenosti dotazanych jsou pak konfrontovany s informacemi
z reSerSe. Tato konfrontace a jeji zavéry pomahaji dokreslovat obrazek interkulturnich

specifik v regionu.

5.1 Identifikace odbornych respondenti

Odborny respondent 1: Ke kvalifikovanému rozhovoru byl piizvan Ing. Jan Slégl, ktery se
v oblasti mezinarodniho obchodu pohybuje jiz 20 let. Zamé&fuje se na oblast mezinarodniho
obchodu s investi¢nimi celky pro energetiku, jako jsou parni kotle, turbiny, spalovny
komunalniho odpadu a ekologicka zafizeni na cisténi spalin. Z hlediska teritoria se
v poslednich letech zaméfuje na stfedni, vychodni a jithovychodni Evropu (staty byvalé
Jugoslavie). Od roku 2014 pracuje pro spole¢nost Doosan Lentjes CZ, na pozici oblastniho
manazera prodeje zatizeni pro tepelné elektrarny a spalovny se zaméfenim na teritorium
stiedni a jizni Evropa. Zabyva se pfedevsim monitoringem trhu a vyhledavani piilezitosti
pro némeckou a korejskou centralu. Odborny respondent hovoii plynné anglicky, ovlada
plynné srbochorvatstinu a rustinu. Respondent na otazky odpovidal koresponden¢né a jeho

odpovédi jsou ponechany v originalni verzi.

Odborny respondent 2: Jako druhy respondent kvalifikovaného rozhovoru byl osloven
vedouci zahrani¢ni kancelafe CzechTrade v Cerné Hofe pan lzudin Gusmirovié, ktery je
rodakem z Cerné Hory. V 90. letech viak uprchl pied valeénym konfliktem do CR, kde
vystudoval vysokou kolu. Od roku 2008 pisobil na ¢eském konzulatu v Cerné Hofe.
Od roku 2013 pisobi v hlavnim mésté Cerné Hory Podgornici jako vedouci kancelaie
agentury CzechTrade. Zde pomaha &esky podnikiim uplatnit se na mistnim trhu, jak v Cerné
Hote, tak v Albanii, Bosn¢ a Hercegovin¢€ i Severni Makedonii. Mluvi plynule anglicky i

Cesky. Rozhovor s timto respondentem probihal telekonferen¢né. Z divodu obsahlosti se
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proto nejedna o doslovny, ale pouze ¢astecny prepis rozhovoru. V nékterych pasazich jsou

ponechany respondentovo autentické slovni obraty.

Odborny respondent 3: Pro kvalifikovany rozhovor byl osloven i odbornik, ktery
dlouhodobé obchodoval na srbském trhu. Po shlédnuti vSech otazek tento odbornik usoudil,
ze jeho srbska specializace neni dostacujici pro kvalifikované zodpovézeni otazek, tykajicich

se vSech stati zapadniho Balkanu.

V odpovédich budou misto jmen uvadény pouze Cisla odpovédi 1 a 2, podle toho, kdo

odpovida.

5.2 Kvalifikovany rozhovor — interkulturalita v regionu zapadni
Balkan

V tomto bloku otazek jsou verifikovany informace ziskané v teoretické ¢asti o kultute stati
zapadniho Balkanu. Kulturni odli$nosti mohu mit velky vliv na podnikatelské prostiedi, at’
jJiz napt. pfi vyjedndvani, pfi vedeni mezindrodnich tyma nebo pii najimani pracovnikd.
Otazky v tomto bloku se proto soustiedi na interkulturni odlisnosti, kulturni typologii,
interkulturni komunikaci a jeji aspekty a obchodni etiketu stati zapadniho Balkanu.
Odpovedi z takto polozenych otazek na specifika kulturni a komunikacni odlisnosti budou

porovnavany s teoretickymi predpoklady.

1. Otazka: ldentifikovali byste nékteré typické kulturni zvlastnosti zemi zapadniho
Balkanu? Projevuji se kulturni rozdily pri obchodovani ¢eské firmy a firmy ze stata

zapadniho Balkanu? Pokud ano, uved’te priklad.

Otazka se zaméfuje na identifikaci vS§eobecnych kulturnich odlisnosti ve statech zapadniho

Balkanu.

Odpovéd’ 1: Jako kazda zemé nebo region mé Balkan sva kulturni specifika. Je to vlastné
smésice kultur a odliSnosti, ktera je ¢astecné dand naboZenstvim (kiestanstvi a islam),
¢astené narodnostnim etnikem a ¢aste¢né ovliviiovana kulturami jinych zemi z minulosti
tak soucasnosti, napt. Italii, Rakouskem, Tureckem, Reckem. Toto se projevuje i
v obchodnim styku. Obchody se museji doslova ,,vysedét™, coz znamena Casté navstévy
u zakaznika, jednani a debatovani o dané zakazce a piesvédéovani. Casta komunikace spise
osobni nebo telefonicky, nez e-mailem. Tyto narody jsou velice pohostinné a u jednani se
vypije hodné kévy a vecer Casto posedi u dobré vecetre nekde s vinem a nékde bez, ale za to

s cigaretou. Nepotrpi se pfili§ na perfektni hodinové prezentace, ale Casto staci problém
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vyiesit v hotelové restauraci nacrtem na ubrousku. Kratk4 prezentace ve firmé je ale jiz
taktéz samoziejmosti. Obchod je vzdy postaven na vzajemné diivéte partnerd a osobnich
vazbach (nesetkal jsem se napf. s internetovou aukci). Cheete-1i délat obchod na Balkang,

musite tam byt.

Odpoveéd’ 2: Vétsina statti zapadniho Balkanu kromé Albanie byla defacto 70 let ve federaci,
takze od konce prvni svétové valky byly vSechny staty tak zvané pod jednou stiechou.
Propojeni mezi nimi setrvava dodnes. CR ma na Balkanu obecné velmi dobrou povést,
jelikoz v 90. letech pfijala mnoho uprchlikl, jednim z nich jsem byl i ja. Obchodovani
Ceskych firem se zemémi zapadniho Balkanu se buduje dlouhodobé. Dulezité je seridzni
jednani a komunikace, at’ uz v mistnim jazyce nebo v angli¢tiné. Mlada generace se
ptizptisobuje efektivni komunikaci snadno a jelikoz piebiraji pozice v rodinnych firmach,
dokazou tak bezproblémové fungovat. Specifické vsak v regionu je, ze i pies ¢asté uzivani
e-mailové ¢i telefonické komunikace, je nutné i osobni jednani. V tom se region lisi
naptiklad od Némct ¢i RakuSant, se kterymi mizete fungovat, aniz byste se Vidéli,
na Balkané je vSak typické osobni jednani. Nemusi byt zrovna v pocate¢ni fazi obchodu, ale

z hlediska dlouhodobosti obchodovani je osobni setkani nevyhnutelné.
2. Otazka: Jaky je podle Vas vztah balkanskych kultur k riziku a nejistoté?

Otazka byla poloZena na zakladé teoretického vyzkumu tzv. Hofstedeho dimenzi. Pii blizsi
charakteristice statti zapadniho Balkanu ve tieti kapitole na zakladé téchto dimenzi je tieti
dimenze pro balkanské staty specifickd v porovnani s ostatnimi staty viz Tabulka 4

v kapitole 4.3.

Odpoveéd’ 1: Ma zkusenost je, ze tyto kultury nejistotu a rizika nevyhodnocuji tak piisné.
To samoziejmé neznamend, ze pii obchodnich jednanich nejsou obezietni a dokazi byt

i tvrdi ve vyjednavani napf. smluvnich podminek a minimalizovani svych rizik.

Odpovéd’ 2: Balkanci nejsou Angli¢ané ani Némci. Neplanuji ptili§ dopiedu prave proto, Ze
se zde hodn¢€ véci ménilo a vnimani balkanskych kultur je nanestésti z hlediska politickych
nomenklatur nest’astné. Ukazuje se, ze kdyZ jde Balkanec pracovat do zahranici pochopi, ze
systém je na Balkanu problematicky. Nemluvim o hodnotach, Ze by byly odlisné od jinych
evropskych narodu, ale naopak si myslim, Ze u n¢kterych véci mame vyssi latku nez nékteré
béZné narody, ale v§e ma své plusy i minusy. Balkdnské kultury prozily spoustu véci a
ekonomika ngjak funguje. Bohuzel aktualné je zapadni Balkan zdrojem lidského kapitalu,

velka Cast obyvatel se stéhuje do zahrani¢i, a to piinasi nejistotu a riziko, ze na Balkanu
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nezustane nikdo, kdo by kulturni hodnoty pienasel dale. Z hlediska rizika je pfistup
zapadobalkanskych firem velmi konzervativni. Kazdy se boji o své penize a nepfistupuje se
k obchodu hazardérsky. Kdyz zapadobalkanska firma dostane nabidku z CR, tak si toho
velmi vazi a rozhoduje se podle poméru ceny a kvality. Kvalita rozhoduje predevsim
u technologii ¢i ve strategickych rozhodnuti. Napiiklad maly ¢ernohorsky pivovar si sice
koupi nerezové sudy v Cing, jelikoz jsou levngjsi, ale technologii nakoupi v CR, aby

neriskoval $patnou kvalitu.

3. Otazka: Jakym jazykem se nejcastéji pri obchodnim jednani zahrani¢ni a mistni
firmy dorozumivaji? Jaké jsou Vase zkuSenosti s irovni a pouZivanosti anglického
jazyka ve statech zapadniho Balkanu a jsou jazykové a komunikaéni dovednosti nutné

pro nékteré urovné managementu v zapadobalkanskych firmach?

Otazka se vénuje jazykovym bariéram, které jsou nedilnou soucésti mezinarodniho obchodu.
Jazyk jako takovy je soucasti kulturniho bohatstvi zemé¢, jak popisuje kapitola 2.2. Zvlaste
pak ve statech zapadniho Balkanu nabyva jazyk na velké dilezitosti. Na tizemi zédpadniho
Balkanu je mnoho riznych jazykt a naieci. A¢koli jsou si jazyky ¢asteéné podobné a existuji
jejich vzajemné modifikace, jsou také soucasti rozlisovani etnické piislusnosti a pfi jejich

pouzivani je doporuc¢eno opatrnosti.

Odpoveéd’ 1: Nejcastéjsim jazykem pii obchodnim jednani je mistni jazyk. Obzvlast’ starsi
generace neovladd jiny napf. anglicky jazyk. Mladsi generace a vedouci
pracovnici - management firem anglicky bézn€ hovofi. VZdy je ale lepsi pifi obchodnim

jednani pouzit mistni jazyk.

Odpovéd’ 2: De facto se mluvi ve statech zapadniho Balkanu jednim stejnym jazykem,
kromé& kosovskych Albanct, ktefi mluvi jinym jazykem. U kosovskych Albancti ale plati a
zvlasté u generaci kolem 40 let, ze mluvi velmi dobie srbochorvatsky. U jesté mladsi
generace se pak pouzivd angliCtina. Zalezi piedev§im na vzdélani a rodinném zézemi
jedinct. Mluvi se zde nékolika jazyky, ale lingvisticky se jedna o jeden jazyk. Z hlediska
nareci se jinak hovofi ve Slavonii, jinak v Zahtebu, jinak v Dubrovniku, a to pfedevsim
z hlediska akcentu. Pokud se jedna o jazykové schopnosti a znalost mistnich jazykd, je to
vzdy cenéno, 1 piesto, ze pro nékterd slova uzijete jiny vyraz. Pokud se jedna o obchodni
jazyk je lepsi vyuzit sluzeb ptekladatele nebo pouzivat angli¢tinu. Pfedni jsou vzdycky
zajmy a domluva obou stran. Poslednich 15 let ale rozhodné nehrozi, ze vas nékdo bude

stigmatizovat pfi pouziti jiného vyrazu, nez je v konkrétnim nafeci uzivany.
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4. Otazka: Jakou roli hraji emoce v nonverbalnich projevech p¥i obchodovani se staty

zapadniho Balkanu?

Otazka se tyka nonverbalni komunikace pii obchodnim jednani na zakladé teoretickych
informaci obsazenych v kapitole 2.3. Ve statech zapadniho Balkanu se jedna predevsim

0 projevy emoci.

Odpoveéd’ 1: Emoce hraji pii obchodovani s partnery ze zapadniho Balkanu velkou roli. Tyto
narody jsou velmi temperamentni a emotivni. O¢ekavaji od svych obchodnich partnert

podobné chovani.

Odpovéd® 2: Ale socialni kontakt a nonverbalni komunikace je stejna, jak v Cesku, tak
ve statech zapadniho Balkanu. Projevy jsou témét identické. Emotivni mohou vSak byt
soucasti vyjednavaci strategie, ale rozhodné to neni na dennim pofadku a naptiklad obchodni
jednani &isté mezi Cernohorci jsou méné emotivni neZ jednani mezi Cechy a Cernohorci,
kde emotivni projevy a gestikulace jsou spise souéasti uréitého scénaie a predvadéni se. Rekl
bych, ze je to spiSe zpusob, jakym partnera mystifikovat. V pfipadé obchodniho jednani se
serioznim zapadobalkanskym top manaZerem se setkate spiSe s klasickou strnulosti a

suchym jednanim, stejné jako v Cesku.

5. Otazka: Existuji nékteré zasady obchodni etikety, které byste oznadili jako typické

pro staty zapadniho Balkanu?

Tato otazka se tyka konkrétné pribéhu obchodniho jednani v dotCenych statech. Kazdé
obchodni jednani ma sva specifika, a i zde se nejvice projevuji kulturni specifika, jak je dale
popsano v kapitole 3.2 a v jednotlivych interkulturnich specificich v ramci charakteristiky
statli zapadniho Balkanu v kapitolach 4.4.3, 4.5.3, 4.6.3, 4.7.3, 4.8.3, 4.9.3 2 4.10.3. Otazka
ma ucel zmapovat zasady jednotné pro region jako takovy, a zda se tyto odlisnosti dle teorie

objevuji U vSech statt v oblasti.

Odpovéd’ 1: Vyznamnych jedndni se vzdy ucastni feditelé anebo vyssi management.
Zaroven, ale na jednani byvaji pfitomni v hojném poctu dalsi specialisté firmy. Jednani
byvaji dlouha a opakovand. Na partnera se nesmi spéchat a vyvijet piiliSny tlak.
Rozhodovaci procesy byvaji Casto zdlouhavé a na jednanich nepadne rozhodnuti (mé

zkuSenosti jsou pievazné v jednanich se statnimi firmami).

Odpovéd® 2: Obchodni jednani probihda v klasickém ptipadé zaslanim poptavky nebo

nabidky. Ceska firma obvykle zasle nabidku firmé ze zapadniho Balkanu. Pak se rozhoduje
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podle toho, o jaké zbozi se jedna, s jakym zbozim na zapadobalkansky trh pfichazite. Pokud
se jedna o n¢jaké lukrativni zbozi ¢i formu spoluprace, jde obchodni jednani velmi rychle.
Pokud se ale jedna o klasické, bézné dostupné zbozi, je nutné mit na paméti, ze
pravdépodobné nebude stacit zaslani katalogu e-mailem, protoze je velmi pravdépodobné,
ze nebudete nabizet toto zbozi jediny. Proto je vhodné v takové fazi vybrat Sikovného
mistniho obchodniho zéstupce. Je vSak tfeba davat pozor na to, Ze spousta zastupcl piimo
z Balkanu se angazuje i ve vice firmach, takze by od vas mohli chtit néco navic. Na zakladé
toho by pak mél nasledovat osobni kontakt, navstiveni regionu, seznameni, vyména vizitek,
abyste zaujali a méli n¢jaké plus. Je totiz tézké prosadit bézné zbozi na zapadobalkéansky trh,
kde stejné zbozi prodavaji ticba Némci nebo RakuSané. Byt budou mit vysSsi cenu,
zapadobalkanska firma si zpravidla vybere je, jelikoZ pro né¢ budou znamenat zaruku kvality
a diivéryhodnosti. Svédové maji také lepsi postaveni, co se tyka vyrobni znacky. Kontakt
Vv mistni firm¢ je tedy klicovy. Na obchodnim jednani u malych a stfednich podnikt jsou
pritomni zpravidla majitelé, kteti maji rozhodovaci pravomoc. Co Se tyka poctu ucastnika
tvoii tandem 1-2 1idé a ten samy pocet jednatelil je o¢ekavan i na strané partnera. Nasledné
faze obchodniho jednani mohou pak byt dlouhé, jelikoz si zapadobalkanska firma typicky
vyzada i dalsi nabidky, aby mohla srovnavat tu vasi, a to i pokud jste jediny nabizejici. Jak
v Cesku, tak na Balkéné se setkate také s neformalnim pozvanim na vedeii a na skleni¢ku
po samotném jednani. Mozné bych fekl, Ze v zipadnim Balkanu je to &astéjsi. Cesi jsou vice
spotadani v ¢asovém horizontu, ze od 12 do 13 hodin je obéd atd., a to se, v tomto duchu,
0 Balkanu fict neda. Neformalni ¢ast, kdy vas napfiklad balkanska strana vezme na sklenicku
do hospody, pak mtize byt delsi, neZ je obvyklé v Cechach. Naptiklad, kdyz je obchodnik
nespokojeny se zavérem jednani, tak doufa, ze v neformalni ¢asti, na které pak ale trva, se

dohodnou lepsi, vyhodné&jsi podminky.

6. Otazka: Mohou se do obchodniho jednani promitat i pribuzenské vztahy? Jak je

vnimano postaveni Zen a muZi béhem obchodniho jednani?

V kapitole 3.2.3 je popsana Vvramci obchodni etikety odliSnost ve vnimani postaveni
jednotlivel v ramci obchodniho jednani. Jedna se o odlisnosti z hlediska véku, pohlavi a
postaveni ve spolecnosti. V ramci interkulturnich specifik jednotlivych statt se pak projevuji
nejvice rozdily v postaveni muzii a Zen béhem obchodniho jednani. Vyznamnym faktorem
v tomto regionu se vSak zdaji byt 1 pfibuzenské vztahy a prave na tento aspekt se tato otdzka

zamétuje.
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Odpovéd’ 1: Piimo s piibuzenskymi vztahy v obchodnim jednani nemam osobni zkusenost.
Rozhodovaci pravomoci si stale drzi muzi. Zeny maji spi$e hlas poradni. Obor, ve kterém se

pohybuji je ale specificky — energetika s obecné mensim zastoupenim Zen.

Odpoveéd’ 2: Je pravda, ze v zapadobalkanskych firmach neni moc Zen, ale je to podle mé
stejné jako v Evropé, kdy je, z hlediska biologickych nutnosti, hlavnim tkolem Zeny pi#ili§
neriskovat. V mezinarodnim obchodu je pro né spoustu bariér. Pokud se jedna o obchodni
jednani je za ptitomnosti Zeny, at’ jiz na jakékoli stran€, jednani vice konzervativni. Nikdy
jsem na obchodnim jednani v zapadnim Balkan¢ nezazil sexismus ¢i pfipad, kdy by jednani
se zenou bylo piekazkou. Pokud se jedna o piibuzenské vztahy, jsou v zapadnim Balkanu
rodinné podniky velmi obvyklé. Vztahy jsou vSak velmi formalni a rodinni piislusnici jsou
rozdéleni do klasickych manazerskych pozic. V obchodnim jednani prakticky poznate

rodinné vztahy pouze podle shodnych piijmeni.

7. Otazka: Jaky dress code je typicky pro obchodni jednani v regionu? Lisi se

pozadovana formalnost dle ro¢niho obdobi ¢i lokalnich teplot?

Otazka spolecenského oblékani je zminé€na v ramci obchodni etikety v kapitole 3.2.1.
V interkulturnich specificich Severni Makedonie v kapitole 4.9.3 a Chorvatska v kapitole
4.7.3 je v ramci spoleCenské etikety fesena otazka formalnosti oble¢eni béhem obchodniho

jednani v zavislosti na lokélnich teplotach a v zavislosti na ro€nim obdobi.

Odpovéd’ 1: Typicky dress code pii obchodnich jednanich je spiSe formalniho
charakteru - oblek, kosile s kravatou. Pro technicka jednani i na elektrarnach bez kravaty.

Pro technické pracovniky ¢asto i pracovni odév. Ro¢ni obdobi nehraje vyznamnou roli.

Odpovéd’ 2: Formalni obchodni jednani vyzaduje formalni obleceni. V letnim obdobi je ale
akceptovana naptiklad kosile bez kravaty. U dam jde pfedevsim o to, aby obleCeni nebylo

vulgérni.

5.3 Kvalifikovany rozhovor — role interkulturality

v mezinarodnim obchodé se staty zapadniho Balkanu

V nasledujicim bloku se vénuji tématim souvisejicim s vlivem kultury a jejich specifik
z hlediska mezinarodniho obchodu. Interkulturalita Souvisi s mezinarodnim obchodem
velmi tzce. Kromé& obchodniho jednani se promitd do atraktivity zahrani¢niho trhu

pro exportéry i volba formy vstupu na trh ¢i volba marketingové strategie. V tomto bloku
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otazek je cilem zjisténi praktickych situaci, se kterymi Se z hlediska mezinarodniho obchodu

mohou setkat ¢esti obchodnici pii vstupu ¢i setrvani na balkanském trhu.

8. Otazka: Mezinarodni obchod je ovlivnén mnoha faktory tykajici se makroprostredi
v regionu. Z tohoto diivodu se firmy ¢asto uchyluji k analyzam tohoto prostiedi.
Jednou z nejtradi¢néjsich je i tzv. PEST analyza. Interkulturni rozdily se v této analyze
projevuji jako prekazky piedev§im z hlediska analyzy sociokulturniho charakteru
napi. naboZenstvi, kulturni zvyklosti ¢i rodinné a socialni vazby. Setkali jste se se socio-
kulturnimi piekazkami pii obchodovani s nékterym z uvedenych stati? Pokud ano,

uved’te priklad.

Otazka se vénuje PEST analyze, konkrétn¢ jeji ¢asti, a to analyze sociokulturniho prostiedi,

kterému se vénuje kapitola 3.2.

Odpovéd’ 1: VylozZené s pfekazkami jsem se nesetkal, jednalo se spize o zvyklosti, tykajici
Se napf. maximalni zaméstnanosti mistnich firem, nebo napf. pouzivani ve smlouvach a
realizaci projektt lokalni jazyk. A naopak nékteré firmy z okolnich stati Balkanu nejsou

napi. vitany (z nabozenskych diivodi nebo jako pozistatek z vale¢ného konfliktu).

Odpovéd’ 2: Ano, jako vSude. Pokud lidé nemaji encyklopedické vzdé€lani a ptichazeji
z uzavieného prostiedi, ve smyslu zkuSenosti s jinymi trhy, mohou byt pro né nékteré véci
v zapadnim Balkanu piekvapivé. Opét plati, ze 1idé jsou podle oblasti jini ve smyslu
vnimani. Je to tedy spiSe setkavani se s vécmi, které neznaji. A to ve smyslu, ze lidé, ktefi
jsou naptiklad z Cech a piijedou na zapadni Balkan, jsou velmi vitani, Zapadobalkanci
obecné maji radi Cechy, maji radi Slovaky, znaji Ceskoslovensko, protoZe to vzdy bylo
historicky propojené jiz od doby Rakouska-Uherska. Zapadobalkanci v téchto zemich
puisobili, jejich predci zde byli tieba zamé&stnavani. Kazdy samoziejmé zna Skodovku, ale to
spiSe spojuji s autem nez se CR. Z ¢eské strany proto &asto panuje piekvapeni, Ze
,eX — Jugoslavci“ maji o Cesku povédomi. Dalsi véci je, ze Cesko je mnohanasobnd
rozvinuté&jsi nez vétiina stati byvalé Jugoslavie. Casteéné je to dano historicky, zdzemim a
politikou. Lidé zde maji jiny pfistup k praci, jinou zodpoveédnost. Zvlasté pak ve statech jako
Kosovo, Makedonie, v Srbsku ptedevsim oblast Vojvodiny je mentalita lidi uplné jina.
V Srbsku samotném ve velkych méstech a na vesnicich jsou rozdily vidét velmi dramaticky.
Mentalita lidi je zde nesrovnatelna. To je jako byste cht&la porovnavat Cecha z Prahy a
Slovéaka z Uzhorodu. Je také pravdou, ze predevsim ex-Jugoslavci jsou velmi pysni na to,

jak si zemé vedla za socialismu, kdy nebyl problém s jugoslavskym pasem cestovat na
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Zapad. A oni si zase pamatuji, ze tenkrat Cesi pijizdéli s vyjezdnimi dolozkami a tehdy se
na n¢ Zapadobalkanci divali trochu shora. A ted’ se strany obratily a z toho mozna plyne
takova mensi zavist. Na to miize Cesky obchodnik nardzet, ale urcit¢ ne ve zlém slova
smyslu. Ja také doporucuji pfipominat béhem obchodniho jednani tyto historické vztahy,

slavné znamé znacky a vyuzivat tato pozitivni témata v nezavaznych konverzacich.

9. Otazka: Kdo ma v malém nebo stiednim podniku realizujicim mezinarodni obchod
ve statech zapadniho Balkanu rozhodovaci pravomoci? Souhlasite s tvrzenim, Ze
Vv téchto statech miiZe rozhodnout o dilezitych otazkach mezinarodniho obchodu tizka

¢ast managementu, piipadné jednotlivec?

Otazka pravomoci a rozhodovani v malych a stfednich podnicich realizujici mezinarodni
obchod vznikla na zaklad¢ slozeni dvou ¢asti teorie. Rozhodovani a rozhodovaci pravomoci
jsou totiz ¢astecné obsahem HofStedeho prvni dimenze vzdalenosti moci, kterou definuje

1.1.1 a detailné ji tuto dimenzi z hlediska teritoria popisuje kapitola 4.3.

Odpovéd’ 1: Urcité souhlasim. U velkych a pfevazné statnich firem je navic patrny i vliv

politicky, nékdy az na irovni premiéri.

Odpovéd’ 2: Ano, ve strategicky dulezitych otazkach vzdy rozhoduje majitel. Pokud se
jedna ale o bézné provozni zalezitosti ¢i zZ hlediska mezinarodniho obchodu mensi nakupy,
muze rozhodovat manazer, ktery ma toto na starosti. Ve firmach, ale funguje pfisna kontrola,
ktera prochazi vzdy schvalenim majitele. Z hlediska organizaéni struktury je to predev§im
v malych a stfednich podnicich nastaveno tak, ze ve vedouci funkci je pouze nékolik
jednotlivet. Maly a stfedni podnik je obecné v zapadnim Balkané myslen podnik do 70

zaméstnanci, piicemZ maly je do 10 zamé&stnanct.

10. Otazka: Jaka forma vstupu na trh stati zapadniho Balkanu z hlediska kapitalové

narocnosti je podle Vas nejcastéji volena ¢eskymi firmami a proc?

Otazka se zabyva formou vstupu na trh uvedenych statt, které se prace vénuje v kapitole
3.3. Volba vstupu je ovlivnéna mnoha faktory a jednou z nich je podobnost trhu s trhem

domacim. V této podobnosti mohou dominovat i kulturni podobnosti.

Odpovéd’ 1: Ze své praxe v mezinarodnim obchodu ve firméach se zahrani¢ni Gc¢asti jsem se
setkal pfevazné s ,,Pfimym vyvozem® investicnich celkli. Pro mensSi kontrakty pak
s konsorcii s lokalnimi firmami, které byly ale vlastnény stejnou zahrani¢ni matkou jako

méla firma naSe. Diivodem je minimalizovani rizika a znalost mistnich podminek
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pro konsorcium. Z hlediska danového, ale bylo vzdy nutné otevtit minimaln¢ tzv. ,,stalou

provozovnu“ v misté realizace projektu.

Odpoveéd’ 2: Kazda forma vstupu na zahrani¢ni trh je z ur¢itého hlediska naro¢na. Zvlasté
pak z hlediska poznani. Proto je velmi dulezité udé€lat teritorialni analyzu, pravni analyzu a
dalsi. Kdyz pricestuje ¢esky podnikatel ptimo do Cerné Hory a chce sjednat n&jaky velky
projekt, musi si obstarat kompletni SWOT analyzu, pravni due delligence, musi zaméstnat
nékoho, kdo zna jazyk, ma ptipadné mistni kontakty atd. Obc¢as je to slozité. Muze napiiklad
pfijit necekand zména legislativy. V kazdém ptipadé je vzdy dobré mit partnera, se kterym
napiiklad miizete domluvit manazersky podil nebo si miZete najit dobré mistni manazery

nebo n&jakého Cecha, ktery ma s regionem zkugenosti.

11. Otazka: Je role mistnich zastupci a jeho kontakti dileZita pro firmu, ktera
vstupuje na trh formou vyvoznich ¢i dovoznich operaci nékterého ze stati v regionu?

Proc?

Otazka byla polozena na zékladé teoretickych vystupt z interkulturnich specifik

jednotlivych stati v podkapitolach 4.4.3, 4.5.3,4.6.3, 4.7.3, 4.8.3,4.9.3a2 4.10.3.

Odpovéd’ 1: Ano, setkal jsem se s vybornymi mistnimi zastupci, ktefi pro nas pracovali
na zakladé Smlouvy o zastupovani. Nefekl bych, ale Ze jejich role je nevyhnutelna. Casem
jsme si vytvofili vyborné pitimé kontakty s mistnimi firmami, které pro nas pracovali jako
subdodavatelé nebo konsorcidlni partnefi. Toto Spojeni se nam osvédcilo 1épe. Troufnu si

konstatovat, ze se jiz jedna o prezitek. Mistni partnerska firma je ale nutnosti.

Odpovéd’ 2: Zalezi na tom, co firma chce v regionu dokazat. Zda ptemysli nad strategickym
postavenim na trhu, nebo je to pro ni jednorazova zalezitost. VétSina firem ma mistni
zastupce, ale zadouci je mit i Cisté vlastniho zastupce, ktery se o trh bude starat. M¢&li by to
byt lidé s kontakty, kterym zadate pfesna pravidla a museji dodrZzovat urcité dohodnuté véci.
Stava se Casto, Ze zastupci se nechdvaji preplatit jinymi firmami a mize dojit k poSkozeni
firmy. V tomto pfipad¢ zduraziuji, ze platebni podminky musi byt nastaveny od samého
zacatku, tzn. bankovni zaruky, nastroje zajisténi. Nikomu nedoporucuji poslat tieba kamion
s fakturou se splatnosti 2 mésice. V takovych pfipadech a Casto ze zkuSenosti vim, Ze Vc¢as
bude zaplacena prvni, druha, tfeti a ty dalsi uz ne. Jsou Ceské firmy, které ¢asto spolupracuji
s mistnimi tak, ze poslou fakturu splatnou za 90 dni pfed tim, nez posle zbozi, doty¢ny tady
zaplati 50 % a pak 50 % po doruceni zbozi. Takhle to tady funguje uz 15 let a nikdy s tim

problém nebyl. Takze tady musi fungovat divéra. VSechno je na lidech a na nastaveni
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diaveéry. Ale nejde vSe zabezpelit. Kdyz je ¢loveék v problémech a vyhlési insolvenci,

I pfestoze mate bankovni zaruky, nepomuize vam to.

12. Otazka: Projevuji se etnické konflikty z minulosti, ale i sou¢asnosti, v obchodnich

vztazich? Setkali jste se s takovou situaci?

Etnické konflikty ve spole¢nosti jsou V regionu Castym jevem. VétSina statli zapadniho
Balkanu si prosla obcanskou valkou a na celém uzemi probihal v rdmci novodobé historie
krvavy konflikt se znaky genocidy. Nékteré vztahy dodnes nejsou vytesené. Dokazuje to i
existence Kosova, statu, ktery de facto neni mezinarodné uznavan vSemi staty. Etnické
konflikty mohou byt barikadou interkulturni komunikace. O tomto tématu pojednava

kapitola 2.4.

Odpovéd 1: Ano, setkal. Nekteré firmy ze zemi Balkanu nedostanou piilezitost pracovat
V cizi zemi. Na druhou stranu, jsem se ale nesetkal s neptatelskym postojem vici nasi firmé

z dtivodu, Ze jsme obchodovali s firmami celého Balkanu.

Odpovéd 2: Ano, i dodnes zistavaji situace z minulosti, ale neni to na dennim pofadku.
Piiklad — firma XY z Chorvatska ma zbozi zadané v Srbsku, ale nechce jej prodat do Srbska
napiiklad z osobnich divodd majitele. To samé funguje 1 naopak. Naptiklad kdyz firma
ze Srbska chtéla néco dat do Srotu, pfisla chorvatska firma, Ze chce zbozi koupit, tehdy se
dokonce jednalo o polostatni firmu, tak protoze mél majitel srbské firmy uréité své osobni
duvody, tak to zbozi chorvatské firmé neprodal, a prodal jej jiné firmé ze Srbska za nizsi
Castku. To se tedy stava, ale neni to stale, jsou to SpiSe uz vyjimeéné ptipady. Z hlediska
externiho obchodnika znam tfeba piipad Ceské firmy, ktera obchodovala dlouhodobé
v Srbsku a nechtéla se piihlasit do tendru, ktery byl vypsany v Kosovu, aby neposkodili své
jméno Vv Srbsku. V tomto piipadu je vztah Kosova a Srbska nejhorsi z hlediska toho, na co
se ptate. Ceské firmy vétsinou védi, Ze Srbové jsou na Kosovo haklivi. Problém neni tieba

s Albanii, 1 kdyZ fungujete na srbském trhu.

13. Otazka: Jakou by mély prikladat dileZitost ceské firmy otazce divéryhodnosti

potencialnich partnera? Jak Ize tuto diivéryhodnost ovérit?

Otazka davéryhodnosti je Castym tématem a hraje hlavni roli z hlediska doporuceni
pro prosazeni se na trhu statéi zapadniho Balkanu. Spatna platebni moralka, nedostate¢né

sd¢lovani informaci a nedodrZzovani smlouvy jsou Casto zminovany v analyzach stath.
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Tomuto tématu se vénuji Casti o interkulturnich specificich v charakteristikach jednotlivych

statd v kapitolach 4.4.3,4.5.3,4.6.3,4.7.3,4.8.3,4.9.3a24.10.3.

Odpovéd’ 1: Samoziejmé velkou, ostatné jako v kazdé jiné zemi, ale i na trhu domacim.
Reference, finan¢ni stabilita (rozvaha, vykaz zisku a ztradt) minimaln¢€. Placené analyzy napf.

Dun & Bradstreet. Zajisténi zavazku a plateb (bankovni zaruky, akreditivy, ne sménky).

Odpoveéd’ 2: Daveryhodnost mezi partnery je samoziejmé dulezita jako v kazdém obchodé,
i ve statech zapadniho Balkanu se stavi na divéfe obou partnerd. Jsou instrumenty, které
pomahaji podnikatelim. My jako sit’ Czech Trade naptiklad ovéfujeme zajem o vyrobek,
navrhujeme seznamy firem a poskytujeme ovéfené kontakty. Jsou firmy solventni, solidni a

seriozni, se kterymi doporucujeme spolupracovat.

5.4 Kvalifikovany rozhovor — kulturni specifika jednotlivych

stati zapadniho Balkanu

V poslednim bloku otdzek jsem se zaméfila na jednotlivé, typické charakteristiky uvadéné
v souvislosti se staty zapadniho Balkanu, které jsou v praci popsany ve 4. kapitole. Cilem
tohoto bloku je ovéfit znalost odbornikli daného regionu a porovnat jejich zkuSenosti

s teoretickym vhledem.

14. Otazka: Jaky je vztah Srbu a Chorvati z hlediska poméri zaméstnanec-
zaméstnavatel a obchodni partner — obchodni partner? Lze se setkat s diskriminaci
v pripadé, Ze firma dlouhodobé obchoduje se srbskymi partnery a chtéla by uzavrit

obchod s chorvatskou firmou?

V kapitole 4.7.3 a 4.10.3 se tato prace detailné tato prace napjatym vztahtim mezi Srby a
Chorvaty, jez prameni z historie. Tyto mezinarodni vztahy dodnes nejsou zcela vyfeseny a

jsou pfedmétem mnoha konflikti.

Odpovéd’ 1: Zaméstnanecké vztahy v privatnim sektoru mezi témito dvéma narody nejsou
moc vyhledavané a Casté, a to jak z hlediska zaméstnavatele, tak zaméstnance. Ve statnich
podnicich a v mezindrodnich firmach je situace lepsi, stejné tak i u obchodnich partneri.
Urcita diskriminace muze nastat pfi praci v cizi zemi. Pro mezinarodni firmu, ktera

obchoduje jak s Chorvatskem tak se Srbskem jsem zadna omezeni nezaznamenal.

Odpovéd’ 2: Vyjimecné se stava, Ze naptiklad srbskéa nebo naopak chorvatska firma odmitne

spolupracovat s Chorvaty nebo Srby. Stavalo se to spiSe v minulosti, ale dnes jsou tyto
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historické zkusenosti v pfipadé businessu upozad’ovany. Znam mnoho Srbu, ktefi pracuji
pro Chorvaty a naopak, zalezi na tom, co zameéstnanci zadaji od svého zaméstnavatele a
naopak. Tento jev je zajimavy i u Srbu a Albanct. Hodn¢ srbskych firem ma zaméstnance
z Albanie.

15. Otizka: Jaka témata jsou tabuizoviana v Cerné Hofe z hlediska obchodniho

jednani?

V Cerné Hofe je z hlediska demografické charakteristiky, které se vénuje kapitola 4.6.3,
uvadén silny vliv ndbozenstvi, jez mize ovliviiovat vybér vhodnych témat pro rozhovor
pii obchodnim jednani, pfedevsim v seznamovaci ¢asti ¢i po samotném jednani v neformalni
casti.

Odpovéd 1: S vylozenym tabu v obchodnim jednani v Cerné Hote jsem se nesetkal.

Odpovéd® 2: Z hlediska etnik je zapadni Balkan takovy ,velky balkansky hrnec®.
Jugoslavetim piedeviim vadi, kdyz piijde nékdo cizi, naptiklad z Ceska, Ze Getl v n&jakych
novinach nebo je nékym informovany a chce debatovat 0 historii, o jugoslavském konfliktu.
Jsou to velmi citlivé véci, lidé to vétSinou sami zazili v 90. letech a stejné tak urcita generace
pamatuje i hriizy druhé svétové valky a nejen novodobou valku. Jugoslavci se o tom velmi
neradi bavi, a to i mezi sebou. TakZe ano, jsou zde ur¢ita tabu témata. S Cernohorci, Srby a
vSeobecné se vSemi Jugoslavci by se neméli obchodnici bavit 0 valeénych konfliktech
v zemi. My si to fekneme mezi sebou. Sam jsem to zazil, kdy pan XY z CR piisel na jednani
do Cerné Hory. Znal &asteéné jazyk a zacal probirat politiku, Ze tu mame hodné mesit i
kostelii a na co je potfebujeme. Podnikatel z Cerné Hory fekl, Ze nema &as a mné pak vytkl,
koho jsem mu to privedl. Ja jsem dotyénému Cechovi pak vyéetl, Ze nevi, s kym ani o éem
vlastné mluvi, a Ze to neni slusné. Nastésti se mi to stalo jednou, ale kdyz ted’ mam navstévy
z CR za¢inam brifink tak, Ze jim feknu, aby nekomentovali podet meit &i kosteld, ani etnické
¢i nabozenské sloZeni obyvatelstva, protoZe to je néco, co vam zavie dvefe. Muzete se ale
bavit naptiklad o pivu ¢i fotbale i o zahrani¢ni politice, ale lokalni politika je pouze nase

téma. Navic jen velmi malo Cechil opravdu okolnostem toho konfliktu rozumi do detailu.

16. Otazka: Projevuji se historicka dramata v obchodnim jednani v Kosovu mezi

kosovskymi Srby a kosovskymi Albanci? Pokud ano, jak?

Etnické konflikty v Kosovu se projevuji v mezinarodnich vztazich nejvice. Pokud se vsak

jedna o vztahy obchodni, 0 obchodni jednani se uvadi v teorii, Ze jsou o historické spory
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zapomenuty, a i proto zacala kosovska ekonomika fungovat. Tuto problematiku popisuji
kapitoly 4.8.2 a 4.8.3.

Odpovéd 1: Tito s nejvétsi pravdépodobnosti vitbec nezasednou K jednacimu stolu.

Odpoveéd’ 2: Dramata jsou na dennim poradku. | dnes. Srbové na Kosovu ziji v uzavienych
enklavach, maloktefi mimo né. Primarn¢é Ziji ze zemédélstvi a z podpor ze Srbska, jez je
financuje, aby tam zistali. Samoziejm¢é néktera ekonomicka aktivita se tam dale vyviji.
Srbové napiiklad nechtéji chodit do albanskych prodejen. A pak, z hlediska mezinarodniho
obchodu, se toto projevuje tak, Ze naptiklad se zahrani¢ni firmy obchodujici v Srbsku radéji
nehlasi do tendra v Kosovu, aby si nepospinily jméno u svych stavajicich obchodnich

partnert.

17. Otazka: M4 etnicka prisluSnost v etnicky pestrych statech jako je napriklad Severni

Makedonie vliv na $irsi jednani mezi podnikatelskymi subjekty?

Severni Makedonie je jednim znejvice etnicky pestrych statdregionu. | vzhledem
k okolnostem valky v Jugoslavii zde hledali uto¢isté vale¢ni uprchlici. Otazka proto smétuje
K tomuto tématu a ma za cil zjistit, zda pravé v takto etnicky pestrych statech by mély
podnikatelské subjekty z hlediska obchodnich jednani volit jiny piistup ¢i naopak je toto
specifikum ptiznivym faktorem pro zahrani¢ni firmy vstupujici na tyto trhy. O tématu

pojednavaji kapitola 4.9.

Odpovéd’ 1: Nezaznamenal jsem negativni vliv na jednani mezi podnikatelskymi subjekty
z tohoto duvodu. Severni Makedonie je velice tolerantni zemé¢ a obchodni jednani jsou tam
vzdy pifimé a velmi korektni. Valecny konflikt v byvalé Jugoslavii se této zemi vyhnul, tak

snad i proto.

Odpovéd’ 2: Severni Makedonie je pestra, ale z hlediska etnického je nejpestiejsi oblast
Vojvodina. V Makedonii je to spiSe nabozenstvi. Vétsinove zde ziji Makedonci — pravoslavi
a ortodoxni, a Albanci — katolici a muslimové. Mate 1 Makedonce muslimy, malou mensinu
Rektl a mensinu Bulhart, takZe na balkanské poméry je to pomérné pestré. Pro eského
podnikatele se domnivam, Ze nemusi byt tato pestrost negativni nebo problematicka, ale plati
zde jedna dulezita zasada — nemluvit o historii a o konfliktech v regionu. Obecné ani
0 nabozenstvi, protoze Makedonci jsou v tomto velmi uzavteni, proto vas tato t¢émata mohou

Vv o¢ich mistnich pouze poskodit.
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18. Jak jsou albanské firmy vnimany z hlediska mezinarodniho obchodu ve vécech

platebni moralky, dodrZovani lhit a celkové divéryhodnosti?

Otazka sméfuje na piimé okolnosti mezinarodniho obchodu v Albanii. Tento stat je
z hlediska témat, jako naptiklad $patna platebni moralka, dodrzovani lhit a davéryhodnost,
nejcastéji zminovan. Cilem otazky je zjistit skute¢nost té€chto tvrzeni. Jim se vénuje Cast

o0 interkulturnich specificich Albanie v kapitole 4.4.

Odpovéd’ 1: Obecné jsou albanské firmy vnimany jako mén¢ diveéryhodné a je tudiz nutna
vEétsi obezietnost pii uzavirani obchodi. Zajisténi plateb pomoci neodvolatelného akreditivu
potvrzeného prvotiidni bankou by mélo byt standardem z hlediska omezeni rizik. Zdaleka

nejvetsim rizikem tohoto regionu pro dodavatele je vSak vymahatelnost prava.

Odpovéd’ 2: Velmi $patné. Albanci nemaji radi, kdyz jim davate najevo, Zze mate navrch
nebo Ze jimi pohrdate. Narazel jsem casto na Spatnou platebni moralku. Albanie neni plné

demokraticky stat, a tak zde narazite na ¢astou byrokratizaci a podvody.

5.5 Zhodnoceni vysledki kvalifikovaného rozhovoru

Kvalifikovany rozhovor a jeho otazky se vénovali interkulturnim specifikiim mezinarodniho
obchodu ve statech zapadniho Balkanu. Vzhledem K rozsahlé a detailni teoretické Casti

bakalaiské prace, byly otazky v kvalifikovaném rozhovoru velmi specifické a detailni.

Respondenti se z hlediska kulturnich specifik Balkanu shoduji pfedev§im na tom, Ze region
je, co se tyka etnik, kultur a nabozenstvi velmi riznorody, jako jedno ze zasadnich specifik
obchodovani s témito staty oba respondenti shodné uvadéji nutnost osobniho jednani a i

pii obchodovani s témito firmami osobni pFitomnosti piimo v regionu.

Respondenti se ¢asteéné shoduji i v tom, jak balkanské firmy a Balkanci obecné ptistupuji
k riziku a nejistoté. Cesky respondent se ¢astecné piiklanél k tomu, e obchodni riziko neni
hodnoceno tak piisné jako naptiklad ve statech stiedni Evropy. Balkansky respondent se
naopak ptiklanél k tomu, ze balkanské firmy hodnoti, vzhledem k historickym zkusenostem,

obchodni riziko spise konzervativng.

Z hlediska jazykovych dovednosti pfi obchodnim jednani se respondenti shoduji, ze uZivani
mistniho jazyka je velmi cenéno. Mladsi generace v soucasnosti bézné pouzivaji anglicky
jazyk. Respondent ¢. 2 vyvraci domnénku, ktera byla popsana v teoretické Casti, ze pii uziti

nespravnych vyrazi, z hlediska nafeci, se mohou obchodnici setkat s negativni reakci.
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Z hlediska nonverbalni komunikace se oba respondenti shoduji, Ze emoce hraji
pfi obchodnim jednani s jednateli za statd zapadniho Balkdnu vyraznou roli. Na rozdil
od ¢eského respondenta, ktery oznalil tyto nonverbalni projevy jako soucast
temperamentu, podle respondenta z Cerné Hory se jedna spiSe o vyjednavaci strategii.

Na tuto domnénku odkazuje i teoreticka ¢ast o interkulturnich specificich Srbska.

V tématu typickych faktortt obchodniho jednani ve zminénych statech popsal druhy
respondent detailné prabéh obchodniho jednani mezi ¢eskou firmou a zapadobalkanskou
firmou. V nékolika aspektech se tak odlisil od prvniho respondenta. Piedevs§im z hlediska
poctu ucastnikd. Teorie udava, ze ve vetsSing stati zapadniho Balkdnu je p¥i obchodnim
jednani pritomna vétSi skupina jednatelii, a proto se casto obchodnici setkavaji
snejasnostmi v pojeti rozhodovacich kompetenci. Tuto domnénku potvrzuje
v kvalifikovaném rozhovoru prvni respondent. Druhy respondent uvadi, Ze ptredevs§im
v MSP, které realizuji mezinarodni obchod, jsou na jednani vétSinou p¥itomni 1-2 jedinci,
vétSinou majitelé s rozhodovacimi pravomoci piedev$im z hlediska dlouhodobych

strategickych rozhodnuti, a to samé oc¢ekavaji od druhé strany.

Velmi zajimava je otazka vlivu pfitomnosti Zen ¢i ptibuzenskych vztahit v obchodnich
jednanich zminovanych stati. Zadny z respondenti se podle vieho nesetkal s tim, Ze by
pribuzenské vztahy néjak zasahovaly do obchodniho jednani. Piibuzenské vztahy jsou
typické ve firmach v zemich zapadniho Balkanu, coz potvrzuje teoretickou domnénku, jiz
uvadi teorie v pojednani o interkulturnich specificich jednotlivych zemi. Zadny
z respondentt také nema zkuSenosti s tim, ze by obchodni jednani Se Zenami mohlo byt

problémem, piestoze to teorie uvadi.

Dale se respondenti shoduji na tom, ze pro obchodni jednani je typické uZivani formalniho
obleceni evropského stylu, coz uvadi i teorie. Ackoli toto také uvadi, ze se nutnost
formalniho oble¢eni miiZze vzhledem k ro¢nimu obdobi a lokalnim teplotam liSit, prvni

respondent se s timto béhem své praxe nesetkal, ale druhy pfiznava, ze to mozné je.

Se socio-kulturnimi piekazkami v regionu se respondenti pfimo nesetkavaji. Jsou to spise
faktory, které zapadni Balkan odliSuji od Ceskych obchodnich praktik. Velkym socio-
kulturnim specifikem je otazka historické zkuSenosti, zejména vzhledem k valecnému

konfliktu a identickému socialistickému hospodafstvi.
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Respondenti se jednohlasné shoduji s tvrzenim, ze v balkanskych firmach jsou rozhodovaci
pravomoci vylu¢né v rukou jednotlivce, vétsinou majitele. A moc v rukou jednotlivce je

podle respondenta ¢. 1 ¢asta i ve statnich institucich.

Z aspektu forem vstupu se respondenti shoduji na nutnosti piitomnosti na jednani U mistnich
partnerii piipadné mistnich zastupci cilové zemé. Ackoli prvni respondent v dalsich
otazkach uvadi, ze tradi¢ni zastupovani se ¢aste¢né stava prezitkem. Z bézné praxe se
Iépe osvédcila spoluprace primo s mistnimi firmami v rolich subdodavateld ¢i v rolich
konsorcii. Oba respondenti se shoduji sohledem na zkusenosti se Spatnym vybérem
obchodniho zastupce, ze by mistni zastupce mél mit hodné kontakti, byt diivéryhodnym

a jeho roli je nutno mit ukotvenou na zakladé pisemnych smluvnich zavazka.

Pokud se jedna o etnické konflikty z minulosti a jejich promitani do soucasnych
mezinarodnich obchodnich vztaht, oba respondenti se shoduji na tom, ze takové konflikty
jsou tu stale, ale odehravaji se pievazné v regionu mezi zapadobalkanskymi staty jako
takovymi. Respondenti se také shoduji na tom, Ze v obchodnich vztazich je zejména dulezita
otazka duavéry. Zda je partner divéryhodny lze podle respondenti zjistit na zakladeé
referenci, finan¢ni analyzy ¢i konzultaci S mistnimi organizacemi. Diky spravnému zajisténi

Ize tato obchodni rizika minimalizovat.

Etnické konflikty, s ohledem na zahrani¢ni obchod mezi Srbskem a Chorvatskem, jsou podle
obou respondentil vyjimeéné. PFi obchodovani tieti zemé s obéma staty se Zadny
z respondentt piimo nesetkal s diskriminaci a tyto situace jsou podle jejich odpovédi
otazkou minulosti. V otazce tabuizovanych témat pii obchodnim jednani v Cerné Hote, kde
se stietavaji rtizné narodnosti, etnika, ale také predevS§im naboZenstvi se odpovédi
respondentt lisili. Cesky nevnima 74adna tabuizovana témata. Rodily Cernohorec naopak
vidi jako hlavni tabuizované téma pravé historicky valeény konflikt, naboZenskou
pestrost Cerné Hory a mistni politické poméry. Probihajici etnicky konflikt v Kosovu
naopak spojuje odpovédi obou respondentii. Shoduji se v tom, Ze dvé narodnostni skupiny
v Kosovu - kosovsti Srbové a kosovsti Albanci spoleéné neobchoduji, nejednaji a
celkové Ziji oddélené. Druhy respondent navic uvedl vlastni zkuSenost, ze zahrani¢ni
firmy, které se vénuji obchodni aktivité v Srbsku, nechtéji poskodit své jméno
u srbskych partneri, a proto se zde nijak obchodné neangazuji. S aspektem etnické
pestrosti a jejiho vlivu na obchodni jednani v Severni Makedonii se respondenti, na rozdil

od teorie, ztotoziuji S tim, Ze toto hledisko nehraje v obchodnim jednani zadnou roli, naopak
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jedna se spiSe 0 faktor pozitivni tolerance mistnich jednateli. Soucasné se respondenti plné
shoduji s teoretickymi domnénkami v tématu obchodovani s Albanii. Respondenti souhlasi
s tim, Zze vV Albanii je spiSe moZné se setkat se §patnou platebni moralkou. Celkové jsou
mistni obchodnici povazovani za méné duvéryhodné a tyto faktory tak stigmatizuji

z hlediska mezinarodniho obchodu Albanii jako rizikovou zemi.
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Zavér

Zapadobalkanska ekonomika nabrala vlivem vale¢nych konfliktt velké zpozdéni z hlediska
rozvoje vuc¢i ostatnim evropskym statim. Tento rozdil se snazi dohdnét masivnimi
investicemi do infrastruktury, energetiky a dalsich perspektivnich obori. Uzce na tomto
rozvoji spolupracuje sevropskymi staty a EU, coz souvisi i sfaktem, ze staty jsou
potencialnimi kandidaty na ¢leny v EU. To se jiz podafilo napifiklad Chorvatsku a neni

pochyb, ze dalsi staty budou nasledovat.

Region je tak velkym potencialnim partnerem pro ¢eské obchodniky. Zapadobalkansky trh
je v8ak velmi rozmanity a odlisnosti Se projevuji nejen ve stavu hospodaistvi, ale také
z hlediska kulturnich a historickych zkuSenosti. Pro uspé$ny vstup na tento trh je proto

potieba znat kulturni specifika.

Cilem prace bylo identifikovat kulturnich specifika v mezinarodnim obchod¢ stath
zapadniho Balkan na zaklade¢ teoretickych predpokladii ziskanych literarni resersi a analyzou
daného prostiedi. Vystupem analytické casti bylo zhodnoceni téchto ziskanych informaci
z hlediska relevantnosti a ptiblizeni realného prostfedi mezinarodniho obchodu se staty

zapadniho Balkanu.

Prvni ¢ast prace se vénovala vysvétleni zakladnich pojmu tykajici se kultury, interkulturality,
interkulturni komunikace a jeji roli v mezinarodnim obchod¢. Dalsi ¢ast charakterizovala
jednotlivé staty zapadniho Balkanu z hlediska demografie, politicko-historického vyvoje,
hospodafstvi, zahrani¢niho obchodu a kulturné socialnich charakteristik. Posledni ¢ast se
vénovala kvalifikovanym rozhovorum. Pro strukturovany rozhovor byli osloveni tii
odbornici z prostfedi mezinarodniho obchodu se zapadobalkanskymi staty, z ditvodu velké
specifi¢nosti otazek se vsak jeden z odbornikti omluvil a radgji neodpovédél. Dva vybrani
respondenti ale nakonec praci dali dalsi rozmér. Na otazky v kvalifikovaném rozhovoru totiz
odpovidal jak odbornik z ¢eské firmy, obchodujici v téchto statech, tak odbornik ptivodem
z jednoho ze zapadobalkanskych statd, kde pod agenturou CzechTrade zastupuje Ceské
obchodni zajmy. Bylo tak velmi zajimavé sledovat nékteré drobné odchylky odpovédi obou
respondenti, jez vychazely jak zpohledu ceského, tak zpohledu rodilého
zapadobalkanského.

Kvalifikované rozhovory potvrdily informace ziskané odbornou resersi a tim byl splnén cil

prace. Bakalaiska prace zaroven potvrzuje predpoklad ekonomického potencialu regionu
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pro ¢eské obchodniky. Kulturni zvyklosti obchodniho jednéni jsou velmi blizké Ceskym
poméram. Diky faktoru Casu a zacleovani zemi do evropského prostoru se postupné stiraji
rozdily vytvofené konflikty devadesatych let na zapadnim Balkané. Rizika a nejistoty
spojené s touto historickou zku$enosti mohou ovSem podnikatele odrazovat od vstupu
na tento trh. Bakalafska prace tak muze slouzit jako doporuceni Ceskym podnikatelim
pii obchodovani s témito staty nejen z hlediska kulturnich specifik a specifik obchodniho

jednani, ale i k analyze sociokulturnich rizik a nejistot.
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