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1. Uvod

Problematika uspé$ného ristu podniku v jakémkoli odvétvi zavisi na mnoha riznych
faktorech. Zalezi pfedevS§im na trznim, podnikatelském a konkuren¢nim prostiedi. Pro
vét§inu podnikd puisobicich v Ceské republice se v prib&hu poslednich dvaceti let naskytlo
mnoho pfileZitosti pro riist smérem do zahranici a tim moZnost nalézt tak nové odbytisté pro
své produkty. Ceska republika se nefadi mezi nejvyznamnégjsi &initele svétové ekonomiky,
ale diky své vyhodné geografické poloze dokazala i naSe mald zemé& ve Stfedni Evropé
navazat kontakty se zahrani¢nimi trhy. Dnes se ¢eska ekonomika, diky vyvoji po roce 1989,
dostala na vysokou troven zavislosti na zahrani¢nim obchodu, a to zejména po vstupu do

rowr

Evropské unie, kde velka ¢ast HDP CR zavisi na vy$i obchodu na zahraniénich trzich.

Pii rozhodnuti podniku expandovat se svymi produkty na cizi trhy, celi firma
dilezitétmu rozhodnuti, jak nejvyhodné&ji pro podnik provést expanzi. Podniky nejprve
stanovi naroky, kde se definuje ocekavani z planované expanze, a dale pak zhodnocuje svou
kapitdlovou vybavenost a celkové moznosti. JelikoZ na volbé spravné formy pro vstup na
zahrani¢ni trhy zavisi existen¢ni situace podniku, predstavuje volba formy vysoké riziko.
V oblasti pivovarnictvi se obvykle nevyuzivaji vSechny znamé formy vstupu podniku na
zahrani¢ni trhy, ale pouzivd se nejcastéji forma zprostiedkovateli obchodu, vyhradnich
distributori, piggybacku, a kapitdlovému proniknuti na zahranicni trhy prostiednictvim

dcetinych spole¢nosti.

V Ceské republice existuji produkty &eskych podniki, které diky své jedine¢nosti a
unikatnosti $ifi pozitivni povédomi o CR a to zejména u turistd. Mezi specifické vyrobky
vyrobené v CR lze zatadit brousené kiitalové sklo ze sklaren s dlouhodobou tradici, ¢esky
granat ve $perku a eské pivo, které symbolizuje celou Ceskou republiku a je znamé ve viech
kontinentech svéta. Bohuzel v poslednich letech veskera zminénd odvétvi prochazeji tézkym
obdobim a nékteré podniky dokonce Celi existen¢nim problémim. Hlavni pfi¢innou vzniklé
situace je znacn€ konkurencni prostfedi, kdy vétSina trhi je pfeplnéna podstatné levnéjsimi,
ale znatn¢ nekvalitnimi produkty z Asie. Tuzems$ti vyrobci nemohou svymi cenami

konkurovat a dlouhodobé klesa poptavka po téchto produktech.



Jednim z nejvétsich specifik je pro Ceskou republiku zlatavy mok, ktery se v této
oblasti vyrabi jiz vice nez 1000 let a je znamy jako pivo. Tento produkt je diky své
jedinecnosti chuti oblibeny u svych konzumenti po celém svété a predstavuje znacny
potencial z hlediska pronikani na zahraniéni trhy. Cesky narod se fadi mezi nejvétsi
konzumenty piva na svété, ale i zde obdobné jako u nejvyspélejsich statt svéta poptavka po
tomto napoji znacné klesa. Silnou meérou této situaci piispéla i svétova hospodarska krize,
kterd zapocala v roce 2008, kdy se zménila struktura vydaji spotiebitell a vyrazné klesla

navstévnost restaura¢nich zafizeni.



2. Literarni reSerse

2.1. Mezinarodniho obchod

Dle autora, Miroslava Svatose (2009), je symbolem nejvyspélejSich statii svéta,
ucastnit se obchodovani na mezinarodni tirovni. Nejdulezitéjsi ¢innosti je v dané problematice
navazovani kontakti se zahrani¢nimi oblastmi. Nejvyznamnéjsi soucasti vnéjSich
ekonomickych vztahii je zahraniéni obchod, ktery je konkrétni realizaci obchodu se
zahrani¢nimi oblastmi. Proces obchodovani se zahrani¢énimi oblastmi je nejvice vyuzivan ve
vyvoznich operacich, pii kterych se obvykle a v nejvétsi mife vyvazi ¢i dovazi zejména

spotfebni zbozi, potraviny a suroviny.

Pojmem mezinarodni obchod se rozumi, soubor veskerych vnéjsich obchodnich aktivit
daného statu. Jedna se proces navazovani mezinarodnich vztaht, ze kterych mohou nasledné
vznikat kratkodobé ¢i dlouhodobé ekonomické spoluprace. Mira vlivu, zavislosti zahrani¢niho
obchodu na ekonomickou situaci daného statu, je v jednotlivych zemich rtizna. Tuto zavislost
lze jednoduse jako, ze mira zavislosti ekonomiky statu zavisi na vnéjSich obchodnich

&innostech tim, ¢im ma zemé vice obyvatel a ¢im je geograficky vétsi (Strach, 2009).

2.1.1. Export

Exportem se rozumi nejjednodussi moznost, jak vstoupit na zahrani¢ni trhy. Z pohledu
spolecnosti mohou nastavat piipady, kdy spolecnost nepravidelné pasivné vyvazi své
prebytky do zahrani¢i, ¢i se aktivn€ snazi proniknout na cizi trh. V obou zminénych piipadech
produkuje veskerou svou produkci v domovské zemi. Vyrobce miize, avSak nemusi, zboZi
urcené na exportni trh upravovat. Export 1ze rozd¢€lit na pfimy export a nepiimy export

(Kotler a kol., 2007).

Jako nejjednodussi moznosti, jak obchodovat se zahrani¢nimi trhy bez nutnosti
velkého mnozstvi investic ¢i vzdani se naroku na budouci zahrani¢ni pifimou investici, je
export. Je tedy nejjednodussi a nejcastéji pouzivand forma vstupu podniku na zahranicni trhy.
Vyvoz lze dale d€lit na nepiimy, ktery je provadén pomoci domacich zprosttedkovatell, nebo
ptimy, jeZ je ndkladné&j$i a podnik si sém musi zaloZit dcefinou spolecnost a osobné zatizovat

veskeré véci tykajici se exportu (Strach, 2009).



2.1.1.1. Nepiimy export

Spolecnosti nejcastéji zacinaji nepfimym exportem prostiednictvim mezinarodnich
nezavislych marketingovych zprostfedkovatel. Tento druh exportu je obvykly z divodu
nenarocnosti na investice, jelikoz firma nemusi nutné¢ mit zahrani¢ni prodejce ani kontakty.
Cast&ji se pouziva i z divodu, Ze je pomérné nizka rizikovost. Mezinarodni marketingovi
zprostfedkovatelé, kterymi jsou doméci exportéii, vyvozni zastupci, partnerské organizace,
vladni vyvozni agentury ¢i specializované vyvozni organizace, pfindseji do vzijemné
interakce zkuSenosti a know-how, tudiz se producent vyvaruje velkému mnoZzstvi chyb

(Kotler a kol., 2007).

Neptimy vyvoz je ptipad, kdy se spoleCnost zapojuje do obchodu se zahrani¢im
pomoci jinych nezavislych tuzemskych firem, které se stavaji prostiedniky mezi vyvozcem a
zahrani¢nim zékaznikem. Pro vyrobce zbozi nastava situace, kdy na zahrani¢ni trhy vstupuji
nepiimo pomoci zprostiedkovatell, sami tedy neuskute¢iuji Zadnou zahrani¢ni operaci. Pri
uskutecnéni tohoto vzajemného vztahu jsou obvykle zprostiedkovatelé specializovani
exportéfi s mnoha zkuSenostmi nebo exportné provizni zastupci, exportni spoleCenstvi,
jsou nizké kapitalové naroky, jednoduchy vstup na zahrani¢ni trhy, nizké riziko a nenutnost

navazovani vztahii se zahrani¢nimi subjekty (Strach, 2009).

2.1.1.2. Ptimy export

Spolec¢nosti se mohou kromé nepifimého exportu rozhodnout i pro ptimy export, ktery
spociva ve vlastnim fizeni a organizovani exportu. Tato ¢innost s sebou nese vyssi rizika, ale
oproti ptedeslému piipadu se vyznacuje markantnéj$i potencionalni navratnosti. Pfimy export
lze realizovat riiznymi zptsoby, naptiklad miZze zfidit domaci exportni oddé€leni, které je
zaClenéné do organizac¢nich struktur spolecnosti, ¢i zalozit spole¢nost piimo ve staté

realizujici export (Kotler a kol., 2007).

Rozhodne-li se spole¢nost pro ptimou formu exportu, vytvaii piimy kontakt
s konkrétni zahrani¢ni zemi a diky tomu na rozdil od predeslého pripadu odpada
zprosttedkovatelsky meziclanek. Organizace vytvari a vyuziva distribucni cesty, kterymi se
rozumi exportni odd¢€leni, zahrani¢ni zastoupeni, pobocka v zahrani¢i ¢i obchodni zastupce

pfimo vyslany do zahrani¢i na vyfizeni jedndni. Hlavni vyhodou je relativné vétsi potencial



navratnosti vlozenych investic, pfimy kontakt a v neposledni fad¢ kontrola a dohled nad
vyrobky, distribuci, cenami a moznosti realizace vlastni marketingové strategie (Strach,

2009).

2.1.2. Import

Importem se rozumi ¢innost, kdy na tuzemsky trh dovazeji zahrani¢ni subjekty svou
produkci. Jednd se o proces, kdy zahranicni podnik vytvaii prebytky a snazi se je nabizet
zahrani¢nim spotiebitelim. Ve srovnani s vyvoznimi aktivitami, nepisobi import zcela
pozitivné. Pozitivni je pouze Vv pfipadé, kdyz se dovazi produkty, které jsou na tuzemském
trhu potieba a tuzemsti vyrobci nemaji potencial uspokojit poptavku. Opakem je, kdyz mistni
producenti maji vlasti produkce dostatek a pfichod zahrani¢ni konkurence jejich odbyt ztizi

(Kotler a kol. 2007).

Cinnosti nazyvanou import je, dle Stracha (2009), aktivita zahrani¢nich subjektd,
zejména vyrobcl a obchodnikt, dovazet svou produkci na tuzemsky trhu. Tato Cinnost je
opakem vyvozu. Z pohledu mezinarodnich operaci zalezi na sméru toku zbozi, jestlize podnik
pusobici na tuzemském trhu svou produkci vyvazi, jedna se o export a z pohledu dovazené

zemé se jedna o import.

2.1.3. Podpora exportu

Obdobné jako v mnohych vyspélych statech existuje i v Ceské republice dosti §iroka
nabidka sluZeb rtiznych instituci a statu na podporu exportu. Nabidka obsahuje zejména
poradenstvi, ale mizeme zde nalézt i moznost vzde€lavani, informacnich sluzeb, zajisténi
ucasti na statem sponzorovanych veletrzich a vystavach, zvyhodnéné financovani ¢i pojisténi

ruznych rizik.

Politika pro podporu exportu i podpora podnikani a také problematika investic spadaji
do pravomoci Ministerstva primyslu a obchodu Ceské republiky. Zminéné ministerstvo je
ziizovatelem dvou nejvyznamnéjSich organizaci, které poskytuji fadu sluzeb ceskym
podnikatelskym subjektim. Kromé uvedeného ministerstva je u nas aktivné zaclenéno i

Ministerstvo zahrani¢nich véci, jez zajiStuje oblast ekonomické diplomacie, ob¢ tyto

5



ministerstva realizuji prostfednictvim zastupitelskych organti Ceské republiky v zahraniéi, ale
i generalnich konzulatti s obchodné- ekonomickymi useky a také s Ceskymi centry podporu

prodeje (Sato a kol., 2010).

Proexportni strategie se zam¢tuje a klade velky diiraz na zlepSeni sluzeb statu pro
tuzemské exportéry. Strategickymi cili podpory exportu je zajiSténi vice prilezitosti pro
podnikatele, poskytovani profesiondlni podpory, zvyseni kapacity pro export a rozsifovani
kvality sluzeb. V této problematice jsou zpracovany exportni teritoridlni priority, kde se jedna
o vymezeni upfednostnénych oblasti z divodu ekonomickych a politickych. Mezi
uvedeno jesté 19 dalsich prioritnich uzemi. Dale v navaznosti na strategii byla zfizena Zelena
linka pro export, kde je poskytovdna zdarma informacni sluZzba pro vSechny vyvozce.
Ministerstvo pramyslu a obchodu obstardva podporu pii UcCasti na vystavach a veletrzich

Vv zahrani¢i (Kalinska a kol., 2010).



2.2. Formy vstupu podnikii na zahrani¢ni trhy

Prostfednictvim nartistajici liberalizace mezindrodniho podnikatelského prostiedi si
Casto mnohé podniky voli stidle vétsi a SirSi spektrum forem podnikéni na mezindrodnich
trzich. Malé a stfedni podniky z divodu ekonomického hlediska pronikaji za hranice
prostfednictvim zejména dovoznich a vyvoznich operaci, avSak velké spolec¢nosti kombinuji
celou fadu forem a to v zavislosti na zvolenou strategii pravé pro danou oblast. Ceské
spolecnosti mohou vyuzit v oblasti rozvoje mezinarodnich aktivit nabidku sluzeb riiznych

instituci, které se na tuto problematiku specidln¢ zaméfuji (Machkova a kol., 2010).

2.2.1. Vyvozni a dovozni operace

Nejjednodussi formou vstupu na zahranicni trhy, kterou zacinaji Casto rozvijet své
mezinarodni aktivity ¢eské spolecnosti, jsou tradi¢ni vyvozni a dovozni operace. Vyvozce
musi prizpisobit svou vyvozni strategii zvlastnostem a vyspélosti trhu, na kterém hodla
realizovat své vyrobky. Volba strategie zalezi na celé fad€ faktord, jakymi jsou zejména
obchodné-politické podminky, ekonomické a pravni prostfedi, vybér obchodniho partnera,
charakter vyrobku ¢i efektivnost. Pii vyvozu mohou firmy vyuzit fadu distribu¢nich cest a

spolupracovat s riznymi zahrani¢nimi subjekty (Machkova a kol., 2010).

Prostiednické vztahy

V mezinarodnim obchodu se muZeme casto setkat s celou fadou prostiedniki, tj.
subjektl, které obchoduji pod vlastnim jménem, na vlastni ucet a riziko. Prostfednici nabizeji
zakoupené zbozi dalsim odbératelim ¢i konecnym spotiebitelim. Jejich profitem je rozdil
mezi ndkupni a prodejni cenou, tzn. cenova marze. Vyuziti sluzeb prostfednika mize byt
vyhodné pro malé a stfedni podniky, pro které je vyvoz ¢i dovoz mén¢ diilezitou zalezitosti a
ziizovani vlastniho specializovaného odd¢leni by bylo ptilis nakladné, ptipadné pro podniky,
které se zaméfuji na vyrobu a ponechdvaji obchodni ¢innost specializovanym obchodnim
firmdm, naptiklad akciovym spole¢nostem pro zahrani¢ni obchod, popiipad€ plisobicim
obchodnim fetézciim, pro které vyrabéji vyrobky, jez jsou na zahrani¢nich trzich prodavany

pod privatnimi znackami (Machkova a kol., 2010).

Cela tfada obchodnikl plsobi v mezindrodnim obchod¢ jako prostfednici obchodujici
pod vlastnim jménem, na vlasti ucet i odpovédnost. Rozdil mezi prodejni a ndkupni cenou je

prostfednikova odména. Vyhodou této metody jsou niz$i naklady obchu a eliminace rizik



plynoucich z mezinarodniho obchodu. Umoziuje téz pronikat na trhy, na které by bylo
nakladné vstoupit piimo. Vyskytuje se zde i nevyhoda bezprostiedniho kontaktu se

zakaznikem, nad cenami (Prazska a kol., 2002).

Smlouvy o vyhradnim prodeji

V urcitych pripadech mize podnik vstoupit na zahrani¢ni trh prostiednictvim uzavieni
smlouvy o vyhradnim prodeji, kterd je v praxi mezinarodniho obchodu ¢asto oznacovana jako
smlouva o vyhradni distribuci. Smlouvou o vyhradnim prodeji se dodavatel pisemné zavazuje,
ze zbozi urcené ve smlouvé nebude v urcité oblasti dodavat jiné osobé nez odbeérateli, tj.
vyhradnimu prodejci. Ve smlouvé musi byt konkrétn¢ vyhrazena oblast a druh zbozi a
obchodni zakonik ptedepisuje pro tuto smlouvu pouze pisemnou formu. Jednd se o rimcovou
smlouvu. Jednotlivé dodavky se pak realizuji na zdklad€ jednotlivych, samostatnych kupnich

smluv (Machkova a kol., 2010).

Zpusob vstupu na zahrani¢ni trh miize probéhnout uzavienim smlouvy o vyhradnim
prodeji. Zde se ujednava, ze dodavatel nebude poskytovat v urcité oblasti zboZzi jiné osob¢€ nez
vyhradnimu prodejci. Vyhodou v pfipadé¢ velké solidni firmy je dobra distribuce
v zavedenych distribu¢nich cestach. Vyrobce pak muZe proniknout i na trhy, na kterych
neocekava priliS vysoky obrat nebo na trhy dosti vzdalené. Nevyhodou je téz ztrata
bezprostiedniho kontaktu se zakazniky a také zna¢na samostatnost vyhradniho prodejce, ktery
funguje jako prostfednik. Ve smlouvé se v nékterych ptipadech uvadi i cena a také odména
pro prodejce. Zde se mize vyskytnout problém v legislativnich normach nékterych zemi, kde

je dohoda o cendch ve smlouvé o vyhradnim prodeji zakazana (Prazska a kol., 2002).

Obchodni zastoupeni

Podstatou zastupitelské Cinnosti je vyvijeni rtiznych aktivit, které vedou k uzavirani
ruznych typt smluv. Jedna se zejména o zajisténi prilezitosti k uzavieni smlouvy a dale také o
dojednavani a uzavirdni obchodli jménem zastoupeného a na jeho ucet. V klasickém pojeti
mezinarodniho obchodu neni zastupce vii¢i zastoupenému v podfizeném postaveni a neni také
vV zaméstnaneckém pracovné-pravnim vztahu. ,,Zdkony riznych zemi svéta vykazuji v otdzce
pravniho statutu obchodnich zdstupcli zna¢né rozdily a v mnoha ptipadech obsahuji zvlast
podrobna a konkrétni ustanoveni, kterymi se vztahy mezi zastoupenym a zastupcem fidi.*

Proto je nutno vénovat ptipraveé smluvniho zajisténi zastupitelskych vztahti velkou pozornost.



Predmétem smlouvy o zprostiedkovani je pouze jednorazové zprostiedkovani. Smlouvou o
zprosttedkovani se zprostifedkovatel zavazuje, Ze bude vyvijet aktivity smétujici k tomu, aby
zajemce mél prilezitost uzaviit uritou smlouvu s tieti osobou, a zajemce se zavazuje zaplatit

zprostiedkovateli penézni ¢i jinou uplatu (Machkova a kol., 2010).

Obchodni zastoupeni jsou aktivity vedouci k uzavirani smluv, a to prostfednictvim
zastupcll, ktefi neuzaviraji kupni smlouvy sami, nybrz zajist'uji ptileZitosti k uzavieni téchto
smluv. V mezinarodnim obchodu se setkdvame s mnozstvim subjektd pusobicich na
zastupitelské bazi. RozliSuji se zde dva typy smluv, a to smlouva o zprostfedkovani nebo
smlouva o obchodnim zastoupeni.

Predmétem smlouvy o zprostiredkovani je zprostiedkovani pouze jedné aktivity a
pouziva se nejcastéji v oblasti obchodovdni se sluzbami, na burzach. Na uspéch na
zahrani¢nim trhu se Casto podepisuje kvalita a zastupitelské sité, které rozhoduji o tispéchu ¢i

neuspéchu (Prazska a kol., 2002).

Smlouva mandatni

V mandatni smlouvé se mandatar zavazuje, Zze pro mandanta na jeho ucet zafidi za
uplatu urcitou obchodni zdlezitost uskute¢nénim pravnich ukonii jménem mandanta, nebo
uskutecnénim jiné ¢innosti a mandant se zavazuje zaplatit mu za to penézni ¢i jinou uplatu.
Mandatni smlouva se uzavird jen mezi podnikateli. Z mandatni smlouvy nevyplyva pfimo
opravnéni mandatafe konat za mandanta ve vztahu k tfetim osobam. Pokud povaha véci
vyzaduje zafizeni zaleZzitosti uskutecnéni pravnich ukoni jménem mandanta, je mandant
povinen vystavit v€as mandatafi pisemné plnou moc. Ve smlouve je nutné vymezit konkrétni
obchodni zalezitosti, které ma mandatai zafidit, a to bud’ uskuteénénim urcitych pravnich
ukonti, nebo urcitou odbornou, praktickou cinnosti. Mandataf je povinen postupovat
s odbornou péci, podle pokyni mandanta a v souladu s jeho zajmy a musi pfedat mandantovi
bez zbyte¢ného odkladu veskeré véci, které za n¢ho pii vyfizovani zalezitosti pievzal, a to i
tehdy, pokud byly tyto véci zhodnoceny vice, nez bylo sjednano ve smlouvé (Machkova a

kol., 2010).



Komisionarska smlouva

V komisionafské smlouvé se komisiondt zavazuje, Ze zafidi vlastnim jménem pro
komitenta na jeho ucet urcitou obchodni zalezitost a komitent se zavazuje zaplatit mu penézni
¢i jinou uplatu. Komisiondiskd smlouva se od smlouvy mandatni li§i zejména tim, ze
mandatat jednd jménem mandanta a komisiondf jedna svym jménem. Zakon neuklada pro
komisiondtkou smlouvu pisemnou formu. Podstatnymi nalezitostmi jsou konkrétni urceni
smluvnich stran a stanoveni predmétu smlouvy. Komisiondf smlouvy uzavird vlastnim
jménem, ale na ucet komitenta. ProtoZze komisiondi smlouvu fyzicky uzavira, je povinen
prevést na komitenta bez zbytecného odkladu veskera prava ziskana pii zafizovani dané
zalezitosti a vydat mu vSe, co ziskal, a komitent je povinen vSe ptevzit. Po zatizeni zalezitosti
a po oznameni konecného vysledku a vyuctovani ma komisionaf narok na Ttplatu,
vV mezinarodnim obchodu c¢asto nazyvan terminem komise. Zaroven s Uplatou je komitent
povinen uhradit komisionafovy veskeré naklady, které nutné nebo ucelné vynalozil pii plnéni
svého zavazku. Muze jit zejména o naklady spojené s dopravou a skladovanim. Pokud dojde
Kk nejastnostem, ma se za to, Ze v uplaté je obsaZzena i uhrada nakladi (Machkova a kol.,

2010).

Komisionafskd smlouva upravuje vztahy mezi komisiondfem a Kkomitentem.
Komisionat jednajici pod vlastnim jménem uzavird smlouvy ve prospéch komitenta a ten mu
zato poskytne uplatu. Hlavni vyhodou je moZnost kontroly nad cenami z divodu prodavéani za
ceny stanovené¢ komitentem. Dals$i vyhodou jsou vyuzitelné kontakty komisionafe a téz

distribu¢nich cest, moznost skladovani a goodwillu (Prazska a kol., 2002).

Piggyback

zahraniCnich distribucnich cest a nalézt tu nejoptimalnéjsi. Obvykle jsou vyvozci nuceni Celit
situaci, kdy domaci firmy na zahrani¢nim trhu provadéji urcity lobbing a snazi se ztizit
zahraniénim konkurentim vstup na vlastni trh. Jednou z moznosti, jak piekonat problémy
s distribuci v zahrani¢i, je piggyback. Vznik této pomérné nové formy obchodovani se
vyvinul z recese svétového obchodu na pocatku osmdesatych let dvacatého stoleti, kdy velké
firmy ztracely uplatnéni pro své zahrani¢ni distribucni cesty a hledaly nové alternativy pro
jejich dynamizaci. Piggyback znamena spolupraci nékolika firem ze stejného oboru podnikéni

V oblasti vyvozu, pii které obvykle velkd a zndma firma dava k dispozici za penézni ¢i jinou
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uplatu mensim firmam své vlastni zahrani¢ni distribu¢ni cesty. V nékterych zemich jsou tyto
formy mezifiremni spoluprace podporovany stitem v ramci proexportni politiky. NejveEtsi
vyhodou pro malé firmy je moznost vyuzit jméno a zkuSenosti velké firmy, kterd poskytuje
svému partnerovi fadu sluzeb, naptiklad vyfizovani objednavek, zajisténi celniho odbaveni,
pojisténi. Vyhodou pro velkou firmu je moznost nabizet svym zdkaznikim komplexni
vyrobkové Skaly a samoziejmé uplata, kterou ziskava od svych obchodnich partnert

(Machkova a kol., 2010).

Jednim z nejnovéjSich vstupli na zahraniéni trhy je piggyback. Jednd se zde o
problematiku proniknuti do zahrani¢nich distribu¢nich cest a prekonavani tak bariéry
vytvorené napiiklad tuzemskymi firmami. V této form¢ proniknuti se jednda o poskytnuti
svych distribuénich cest ve prospéch malym firmdm podnikajicim ve stejné €1 podobné
oblasti. Velké firmy tak nachazeji efektivnéjsi uplatnéni svych distribucnich cest a malé firmy
tak dostavaji prilezitost vyuzit navedenych a dobfe propracovanych distribu¢nich cest

(Prazska a kol., 2002).

Pfimy vyvoz

Rize Cisté pfimé exporty se Casto pouzivaji pifi vyvozu pramyslovych vyrobkd,
vyrobnich zafizeni a investi¢nich celki. Dodavky téchto vyrobkl jsou velmi ndro¢né a je
Snimi spojena nutnost poskytovat komplexni fadu odbornych sluzeb, u kterych je
bezprostiedni pfitomnost vyrobce na zahrani¢nim trhu nutnd. Vyuziti pfimého vyvozu
vyzaduje dokonalou znalost technické i obchodni problematiky. Hlavni vyhodou je moZznost
kontroly nad vyrobkem, nad cenami, moznost realizace vlastni marketingové strategie na
mezinarodnich trzich a fakt, ze pfimé obchodni vztahy plsobi obvykle pozitivné na jejich
stabilizaci a zvySuji zdjem zakaznikd. Pfimé vyvozy jsou uskuteciovany na zakladé kupnich

smluv (Machkova a kol., 2010).

Tato forma se pouziva v pripad¢ dokonalé znalosti technické i komer¢ni problematiky.
Jednani vede vyvozce, realizuje kupni smlouvy, pojisténi, zajiStuje smluvni piepravni
operace. Pozitivné tu piisobi pfimy vztah mezi dodavatelem a odbératelem a posiluje
stabilizaci komer¢nich vztahii. Vyvozce by pfi uskuteciiovani této formy meél dosahovat
vyrazné vysSich vynosii z divodu realizace mnohych operaci a také znesouciho rizika

(Prazska a kol., 2002).
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SdruZeni malych vyvozci

Pro malé¢ a stfedni podniky miize byt velice vyhodna icast ve vyvozni alianci. Jedné se
o sdruzeni firem, které podnikaji v ptibuzném oboru a jejichz zbozi se dopliuje. Cilem tohoto
sdruzeni je spole¢né vstoupit a plisobit na zahrani¢nim trhu. Pravni forma je odvozena
Z pravniho fadu zemé ptivodu, respektive sidla firem. Sdruzeni ¢asto piebira funkci vyvozniho
odd¢leni a zastupuje své Cleny v zahrani¢i. Vyhodami aliance je snizeni ndklada a prekonani
nevyhod z nedostate¢né velikosti firem. V soucasnosti je u nas podpora proexportnich alianci

V naplni ¢innosti proexportni politiky (Machkova a kol., 2010).

2.2.2. Formy pfitomnosti podniku na zahrani¢nich trzich nenaro¢né na kapital

V piipad€, Ze podnik nema zijem investovat v zahrani¢i, ale pfesto chce v ramci
rozvoje svych mezinarodnich ¢innosti uplatnit své vyrobky ¢i sluzby na trhu jinym zptisobem
nez klasickymi vyvoznimi operacemi, mize si zvolit n¢jakou formu poskytnuti licence,
franchising nebo smlouvu o fizeni. V pfipad€¢ zdjmu o spoluprdci v oblasti vyroby se miize
zvolit forma zusSlechtovacich operaci ¢i vyrobni kooperace, v oblasti vyzkumu a vyvoje pak

vyzkum na zakazku od specializované firmy nebo spolecny vyzkum a vyvoj (Machkova a

kol., 2010).

Licence

Podnik také muze vstoupit na zahrani¢ni trh prodejem prav k vyuziti vynalezu,
uzitného ¢i pramyslového vzoru ¢i ochrannych znamek — prava k vyuzivani obchodniho
jména nebo ochranné zndmky firmy. Termin licence vyjadiuje povoleni, svoleni k ¢innosti,
kterd neni jinak dovolena. V oblasti prav k nehmotnym statkiim se pouZzivd pro vyjadireni
svoleni k uziti nehmotného statku jinou osobou. Udastniky pravniho vztahu vzniklého
z poskytnuti licence oznacujeme jako poskytovatele (majitele vylu¢ného prava) a nabyvatele.
Poskytovatel tedy pravo udéluje a nabyvatel toto pravo ziskava. Licencni smlouvou se
upravuje jen pravo k vyuzivani nehmotného statku nebo naklddani s nim, jejim ucelem neni

tento hmotny statek vytvofit, ale stanovit pravidla k jeho Sifeni (Machkova a kol., 2010).

Poskytovatel prostiednictvim licencni smlouvy k pfedmétim primyslového vlastnictvi
opraviiuje nabyvatele ve sjednaném rozsahu a na predem sjednaném tzemi k vykonu prav
z prumyslového vlastnictvi a nabyvatel se zavazuje k poskytnuti odmény. Smlouvu je nutné

uzaviit pisemné. Smlouvou se tedy nejednd o prevod vlastnictvi, nybrz o poskytnuti svoleni
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k uziti nehmotného vlastnictvi. Faktory vedouci k poskytovani licenci do zahrani¢i jsou snahy

o prekonani obchodné politickych prekazek (Prazska a kol., 2002).

Franchising

Franchising je vzajemny smluvni vztah mezi partnery, ve kterém franSizér poskytuje
svou znacku a pravo uzivat predmét podnikani své spolecnosti, tj. poskytuje know-how
véetné zabezpecovani sluzeb a systému fizeni, a nabyvatel fransizy (franSizant) se zavazuje
zaplatit smluvné stanovenou odménu a dodrzovat stanovenou obchodni politiku
poskytovatele. Nabyvatel zistava nezavislym pravnim subjektem, zlstava vlastnikem.
FransSiza ma podobné zaklady jako licence. Jde vSak o uzsi vztah mezi smluvnimi partnery
vzhledem k zavazku dodrzovani jednotné obchodni politiky a disledné kontroly ze strany
franSizéra. Podstatou je dodéani tispésného konceptu podnikani a moznosti podnikani pod jiz
znamou znackou. Fransiza se dnes uplatiiuje v mnoha oblastech podnikani, zejména
v maloobchodu, v oblasti rychlého obcerstveni, hotelnictvi, v provozovani benzinovych
pump. Obvykle jde o obchodni franchising, ale setkat se muzeme také i s franchisingem

primyslovym a jinymi (Machkové a kol., 2010).

Smluvni vztah mezi partnery, ve kterém poskytovatel nabizi svou znacku a opravnéni
uzivat predmét podnikdni své spolecnosti. Poskytuje zde své know-how, systém fizeni a
zabezpeCovani sluzeb. A na druhé strané¢ se nabyvatel zavazuje K zaplaceni smluvné
stanovené odmény. Dale se zavazuje dodrzovat pravidla a komerc¢ni politiku poskytovatele

(Prazska a kol., 2002).

Smlouva o Fizeni

Smlouva o fizeni je specidlni smluvni typ, ktery pouzivaji nékteré firmy z primyslové
vyspélych zemi. Pfedmétem smlouvy o fizeni je poskytnuti fidicich znalosti a Spickovych
manazert, obvykle na urcitou dobu, na stanoveném smluvnim zakladé. Jedna se naptiklad o
fizeni vyrobniho zdvodu, o fizeni v oblasti sluzeb, nejcastéji v hotelnictvi, anebo o poradenské
sluzby. U minéného smluvniho typu je moZzné nalézt shodné rysy jako u franSizy. | v tomto
ptipad¢ jde o prenos osvédcené a jiz zab&hlé koncepce fizeni do zahrani¢i. Odmeénou pak je
urcité procento z obratu, podil na zisku nebo moznost ziskani urcité ¢asti akcii spolecnosti za
predem stanovenych podminek. ManaZerské know-how je povaZovano za nehmotny vklad do

podnikani (Machkova a kol., 2010).
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Jednd se o specifickou smlouvu, kterou pouzivaji nékteré firmy z primysloveé
vyspélych zemi. Jedna se zde o poskytnuti fidicich znalosti a Spickovych manazerti na predem
dohodnutou dobu zanesenou ve smlouvé. Tento typ se nejcastéji pouziva v oblasti hotelnictvi,
Vv poradenstvi, obecné vSak ve sluzbach. Prospéchem zde ¢asto byva urcité procento z obratu,
podil na zisku nebo zisk ¢asti akcii. Za nehmotny vklad do podnikdni se zde mysli

manazerské know-how (Prazska a kol., 2002).

Zuslecht’ovaci operace

Zuslechtovaci operace se staly, v pribéhu devadesatych let, zejména v jejich druhé
poloving, obvykle pouzivanou formou zapojeni ¢eskych podnikit do mezinarodni spoluprace.
Podle informaci z Ceského statistického utadu predstavuje jejich podil na celkovém &eském
exportu v poslednich letech témét tretinu. Podstatou zuslecht'ovacich operaci je zpracovani
nebo pfepracovani surovin, materiali ¢i polotovarit do vyssiho stupné finality, nebo také do
kone¢né¢ podoby hotového vyrobku. Z pravniho pohledu je zuslechtovaci operace casto
posuzovana jako smlouva o dilo. ZuSlechtovaci operace jsou motivovany zejména nizSimi
naklady na ptfepracovani v zahranici. Jde hlavné o nizsi ndklady mzdové, ale i o ndklady na
obaly, suroviny ¢i energie. Zuslechtovaci operace je mozné rozd¢€lit na operace pasivni a
aktivni. Z pohledu zhotovitele jde o aktivni operaci v ptipad¢€, ze zahrani¢ni objednatel doda
¢eskému podniku material nebo polotovary k zuslechténi. Pii pasivni zuSlecht'ovaci operaci je
objednatelem napriklad Cesky subjekt, ktery posila suroviny ¢i polotovary do zahrani¢i a po

zuslechténi je dovazi zpét do Ceské republiky (Machkova a kol., 2010).

Podstatou zuslecht'ovacich operaci je pfepracovani ¢i zpracovani surovin, polotovart

v

nebo materialti do vyssiho stupné finality. Tyto operace mohou byt oznacovany jako ,,prace

ve mzdé&“. Vyhodou jejich realizace jsou niZsi ndklady v zahranii. ZuSlecht'ovaci operace se

nejcastéji uskuteciuji na zakladé smlouvy o dilo (Sato a kol. 2003).

Mezinarodni vyrobni kooperace

Mezinarodni vyrobni kooperace je zaloZena na rozdélovani vyrobniho programu mezi
vyrobce z odliSnych statd. Finalni vyrobek je pak dokoncen bud’ jednim, nebo obéma vyrobci.
Spoluprace miize probihat na riznych kooperac¢nich urovnich. Mimo cisté vyrobni kooperace

muze byt spoluprdace soustiedéna i do oblasti vyzkumu a vyvoje, distribuce a poskytovani
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rtiznych sluzeb. Smlouva o mezinarodni vyrobni kooperaci je tzv. nepojmenovanou smlouvou
a jeji obsah a formalni uspotfddani zalezi na dohod¢ mezi smluvnimi partnery. Smluvni
partnefi Casto vyuzivaji rozdili v nakladovosti jednotlivych komponenti nebo findlnich
vyrobku, v dostupnosti vyrobnich zdroji, v dostupnosti zdroji financovani, v disponibilité
vyzkumné-vyvojovych kapacit, ve specifickém know-how, v danovém a celnim zatizeni
Vv jednotlivych zemich. Diky mezindrodni spolupraci mohou dosdhnout snizeni celkovych

nakladi a zvySeni konkurenéni vyhody na mezinarodnich trzich (Machkova a kol., 2010).

2.2.3. Kapitalové vstupy podniku na zahrani¢ni trhy

Kapitalové vstupy podnikl na zahrani¢ni trhy se obvykle mohou realizovat v riznych
formach. Jsou casté zejména u velkych finan¢né silnych firem, které maji dostatek
kapitalovych zdroji. Rozhodnuti o kapitallovém vstupu na zahrani¢ni trh musi
sledovat dlouhodobé firemni strategie a musi byt podlozeno celou fadou analyz. Nejcastéjsimi
formami kapitalovych vstupii na zahrani¢ni trhy jsou portfolio investice a ptimé zahrani¢ni
investice. Pifimé kapitalové investice v zahrani¢i se konaji nejcastéji formou fuzi a akvizic,
nov¢ zakladanych podnikt, formou spole¢ného podnikani a strategickych alianci. V
poslednich letech vykazuji celosvétové toky primych zahrani¢nich investic zhruba tfikrat veétsi
nartist neZ tradicni mezinarodni obchod. VétSina zemi se snaZi podporovat ptiliv pfimych
zahrani¢nich investic, nejvice vSak do zpracovatelského priimyslu a nékterych odvétvi sluzeb.
Pifimé zahrani¢ni investice do zminénych odvétvi piinaseji kapital nutny pro modernizaci a

restrukturalizaci podnik (Machkova a kol., 2010).

Rozhodnuti o moZnosti vstupu na zahrani¢ni trhy formou kapitdlovych investic
obvykle pochazeji ze strategie firmy. Zahrani¢ni investory nej¢astéji motivuje skutecnost, Ze
jsou v cilové zemi mzdové i vyrobni naklady markantné nizsi. Dalsi hnaci silou uskute¢néni
investic je, ze podnik na svém domovském trhu dosahl maximalniho mozného podilu na trhu
a z divodu existence antimonopolnich zdkontl, jiz podnik nemize na doméacim trhu dale rist,
tudiz sviyj rast realizuje v zahrani¢i. Velmi podstatné je zhodnotit politickou a hospodarskou

situaci dané zemé a rozhodnout o vhodnosti pro nasi strategii (Prazska a kol., 2002).
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Joint venture

Kapitalovym vstupem do zahrani¢i prostfednictvim joint venture se rozumi, spojeni
financ¢nich zdrojl a znalosti o dané oblasti dvou a vice nezavislych spolecnosti. Vyhodou jsou
zna¢né mensi ndklady na vytvoreni nové spolecnosti a moznost navzajem se od sebe ucit

novym zpisobiim obchodovani (Prazska a kol., 2002).

Joint venture je formou vstupu do zahrani¢i, pii které se po vzajemné dohodé
rozhodnou nezavislé pravni subjekty, ze si spoleéné vytvoii novou spolecnost. Jedna se o
uleh¢eni narocnosti spojené S expanzi na zahrani¢ni trhy, jelikoz se podniky nalezité¢ déli o

naklady a navzajem si ptedavaji zkusSenosti (Sato a kol., 2010).

Akvizice

Forma akvizice znamend, ze pifi kapitdlovém vstupu na zahrani¢ni trhy jsou
predmétem zajmu jiz zalozené a fungujici podniky. Jednd se o pfevzeti celého podniku a
vyuziti veskerych ¢innosti prevzatého podniku k realizaci vlastniho vstupu. Tento vstup je
nejméné narocny, jelikoz jsou vyuzivany napiiklad jiz fungujici distribu¢ni kanaly ¢i vehlas
znamych znacek. Divody pro vyuziti formy pievzeti jsou dosazeni expanze a rastu, dosazeni

diversifikace ¢i zlepSeni konkurenéni pozice na trhu (Prazska a kol., 2002).

Proces ptevzeti spolecnosti, které se nazyva akvizice, je cCinnost, kdy aktivné
vyhledavame jiz zab&hly podnik v dané oblasti a ten se snazime poté odkoupit. Velkou
vyhodou pi‘evzeti je moznost okamzité vyuzivat veskeré ¢innosti prebiraného podniku ve svij
prospéch. Znacné tak klesaji problémy spojené se vstupem na nové zahrani¢ni trhy (Sato a

kol., 2010).
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2.3. Modely chovani firem na zahrani¢nich trzich

Lidé, ale 1 firmy maji nutkini délat véci urcitym zplisobem s ohledem na sviij
historicky vyvoj, na sdilenych hodnotach a organiza¢ni kultufe. Z pohledu rozhodovani pti
vstupu na zahranicni trhy se rozliSuji Ctyfi zakladni internacionalizacni strategie (Prazska a

kol., 2002).

2.3.1. Etnocentricka strategie

V ramci této strategie je nejbéznéjsi vliv materské firmy a kultury zemé, ve které je
umisténa centrdla. Pfi strategickém rozhodovani nejsou kliCové faktory pouZivani
komparativnich vyhod obchodovani na mezinarodni Urovni, ale navraceni ziskli do zemé
pusobeni mateiské firmy. Véda a vyzkum se v oblasti vyrobkul a technologie provadi zasadné
a nevylu¢né pro potieby mateiské firmy respektive zem¢. Firma si nejcastéji naléza trhy, na
kterych nebude potieba mira pfizpisobovani se mistnim a regionalnim podminkam a zejména
potencionalnim spotiebitelim. Z pohledu geografické problematiky se jedna o trhy blizké i
kulturné malo odlisné. Organizaéni struktura v této strategii byvd vyrazné vertikdlné
rozdélena a informace nejcastéji putuji ze shora dolii. Dcefiné spolecnosti se vyznacuji nizkou
mirou autonomie a nejdilezitéjsi pozice ve spoleCnosti jsou obsazovany lidmi z centralni
firmy. Oproti tomu jsou Vv dcefinych firmach zaméstnavani i mistni obyvatelé, na které jsou
kladeny naroky na ptizpisobivost, loajalitu k spolecnosti.

Rizika a vyhody spojené s etnocentrickou orientaci jsou nasledujici. Hlavni vyhodou
muze byt, zpohledu obchodni politiky, vytvofeni jednotné image. Déle pii obsazovani
strategickych pozic v dcefiné spolecnosti internimi pracovniky z centraly vede k rychlejSimu
odstartovani Cinnosti a také zajiStuje dostatecné kvalifikovany management. Rizika se
nejcastéji projevuji z nespravného odhadu trhu a zejména spotiebitele. Spolecnosti mohou
béhem urcité doby unikat piilezitosti a v trzich, ve kterych nejsou nutné zmény v obchodni
politice, nastava piesyceni trhu a udrZeni trzniho podilu je velice problematicka. Kritické se
stiva 1 souZziti manazera s mistni spole¢nosti, kulturou a chovdnim. Déle se naskytad
problematika jazykové bariéry, ktera pusobi negativné na celou spole¢nost. Z hlediska
repatriace ziskii se dava matefské firmé moznost masivné vyuzit finan¢ni prostfedky na
urcitém miste, ale setkavame se zde 1 s pozadavkem na relevantni informace, coz n¢kdy vede i
k nedostatecné investici v uréité oblasti a dochazi k nevyuzivani vSech potencionalnich

komparativnich vyhod (Prazska a kol., 2002).
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Pro tento model je markantni vliv mateiské firmy a téz kulturni podminky dané zemé.
Charakteristicky je zde pfesun ziskii do zemé, kde sidli matetfskd spolecnost. Potieby a
strategie matefské firmy vzdy ovliviujici védu a vyzkum, technologie a inovace. Firmy se
primarné zamétuji na trhy podobné vlastnimu, jelikoz neni nutnd vétsi mira pfizpiisobovani
se. Jedna se konkrétné o trhy geograficky, ale i kulturné blizké. Struktura spolecnosti je
vyrazn€ hierarchicky rozclenéna a smér toku informaci vede zejména ze shora dolu.
Charakteristicka je téz nizkd mira autonomie dcefinych spoleCnosti a nejvyznamnéjsi pozice

jsou obsazovany zaméstnanci z matetské spolecnosti (Cejtham, 2005).

2.3.2. Polycentricka strategie

V porovnani s predeSlou etnocentrickou strategii firem sméfuje polycentricka
orientace Kk pfizpisobovani se mistnim a regionalnim podminkam a mistni kultufe. Dcefiné
spolecnosti ptisobici v zahrani¢i se chovaji autonomné, jak v chovani, tak 1 v kultufe celého
podniku. Dale maji zna¢nou volnost v oblasti rozhodovani a v nékterych situacich mohou
sami urCit lokalni cile. Pfi strategickém rozhodovani se klade zna¢ny vyznam akceptovani
firmy mistnimu trhu. Vyvoj a skladba sortimentu je vzdy a bezvyhradné podfizovana pranim
a pozadavkiim mistniho trhu. Zisk utrzeny v dané oblasti je obvykle investovan v této zemi.

Organizace je v této spole¢nosti vyrazné geograficky ¢lenéna a diraz je kladen hlavné
na vysokou miru autonomie dcefinych spolecnosti, coz uzce souvisi s malou informacni a
jinou propojenosti firem. Vyrazny vSak zistdva informacni kanal mezi centrdlou a dcefinou
spole¢nosti, kde se informace pohybuji smérem ze zdola nahoru. Primarni vyznam z hlediska
rozhodovani ma finanéni hledisko.

Personalni otdzku tesi v této strategii mistni manazeti, kteti detailn€ znaji poZadavky a
realnych Sanci dostat se v prub¢hu své kariéry na manazerské postaveni v centrale.

Vyhody zna¢né autonomie a snaha ptizptisobovani se specifikam lokalniho trhu jsou
obvykle vyvazeny vyraznymi problémy ve vzdjemné spolupréci s partnerskymi firmami. To
vée vede pii mezinarodnich aktivitich podniku k nedostatecnému vyuziti synergického

potencialu (Prazska a kol., 2002).

Pouziti tohoto modelu u firmy se rozeznd pomoci pfizptisobovacim kroklim mistni
kultufe i podminkam. U takto fungujicich spole¢nosti se podnikova kultura a vzory chovani

vytvaieji pfimo na danou kulturni oblast a jeji tvorba a zaclenéni do podniku je obvykle
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V pusobnosti dcefiné spolenosti a je nezavisla na mateiské firm¢. Dulezita je vysoka mira
volnosti v rozhodovani a Casto je definovani mensich, lokalnich cili v kompetenci dcefiné
spolecnosti. Veskera produkce i pouzitd technologie je vzdy vazand na potieby a ptani
zédkaznikd mistniho trhu. Z pohledu zisku je jeho vazani obvykle na misto ptisobeni dcefiné

spole¢nosti, znamena to, Ze se spotfebovava, investuje v misté jeho zisku (Cejtham, 2005).

2.3.3. Geocentricka strategie

Geocentricka orientace je zalozena na myslence ,,vytvaret jednotnou koncepci fizeni a
podnikovou kulturu zcela nezavislou® na jiz zavedenou kulturu v matetské firmé. AvSak
podnik usiluje pomoci sjednoceni o optimalizaci podnikovych procest, a tak také védome
zabranuje dominantnimu vlivu kultury matefské spolecnosti v celém organiza¢nim systému.
Charakteristika personalni politiky je zalozena na obsazovani funkci nejvhodnéjSimi
pracovniky bez ohledu na ptavod. Organizacni jednotky jsou siln¢ flexibilni a Castd je tzka
spoluprace v oblastech vyroby vyrobktl uréenych pro svétové trhy.

Otazkou vSak zistava, jestlize jednotnd koncepce kultury bude vzijemné slucitelnd a

nevzniknou zde konflikty (Prazska a kol., 2002).

Specifikem tohoto modelu je vytvofeni jednotného konceptu fizeni a podnikové
kultury zcela nezavislé na kulturadch ostatnich dcetinych spolecnosti a matetské firmy. Avsak
podnik usiluje o optimalizaci prostfednictvim sjednoceni veskerych procest, na protéjsi strané
se usilovné brani aplikaci kultury matefské firmy na zahrani¢ni dcefiné spole€nosti.
Obsazovani kliCovych pozic ve spoleCnosti je zalozen pouze na nejuspesnéjsich

zaméstnancich bez ohledu na jejich narodnost. Charakteristicka je uzka spoluprace

jednotlivych dcetinych spole€nosti a organizac¢ni formy jsou velice flexibilni (Cejtham, 2005).

2.3.4. Synergicka strategie

Zékladni koncept synergické strategie se ,,spojuji podstatné kulturni prvky matetské
firmy mistnich kultur v zahrani¢i®, pfi vyuziti téchto prvku se ziskavaji vyhody globalizace i
lokalizace. Do zahrani¢nich dcefinych spole¢nosti pfinasi mateiska firma orientaci, vzory
rozhodovani a chovani jako jadro kulturnich hodnot, jehoz se matetska firma nechce vzdat,
ostatni otazky jsou vramci volného prostoru a konkrétni spoleCnost mé moznost
implementovat do své podnikové kultury prvky specifik lokalnich oblasti. Jadro vSak musi byt

vzdy ve shod¢ s kulturou matetfské firmy.
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Cilem je nalézt optimalni rovnovahu mezi mirou respektovani vzort fizeni centraly a
nezavislosti na lokalni kultufe. Udél matefské firmy spo&iva ve vytvoreni zakladni orientace,
jasné hodnotové predstavy. Principy fizeni a také koncepci managementu piinasi jako kulturni
jadro do druhych zemi. Diky tomuto je zajisténa vzajemna spoluprace a uspésnost v oblasti
hospodarstvi. Avsak lokalni podnikova kultura ma volny prostor pro zajisténi specifik

V personalni otdzce i obchodnim procesu (Prazska a kol., 2002).

Nejoptimalnéjsim modelem je synergickd strategie, kde se spojuji prvky lokéalnich
kultur s prvky kultury matefské spolecnosti. Jedna se o propojeni vyhod globalizace a
lokalizace v jednom pojeti. Matefska firma piinasi do spole¢ného zéakladu jiz ovéfenou
orientaci, predpisy chovani a rozhodovani. Tomuto se obvykle fika jadro kultury. Dcetiné
spolecnosti se pak v ostatnich oblastech neobsazenych v kulturnim jadfe iniciuji samostatné.
Mohou naptiklad zaclenit do kultury nespocet kulturnich specifik.

Vyplyva, ze spole¢nost ma vzdy v dané specifické oblasti modifikovanou podnikovou
kulturu, avSak mira rozdilnosti neni tak zasadné¢ markantni nez u polycentrické strategie. Pro

vSechny podniky je spolecné pouze kulturni jadro (Cejtham, 2005).
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3. Cile a metodika
3.1. Cile

Hlavnim cilem bakalaiské prace je analyza situace v odvétvi pivovarnictvi z hlediska
moznosti vstupu téchto spoleCnosti na zahrani¢ni trhy. Predmétem zajmu bude zejména oblast
realizace expanze nejvyznamnéjSich ceskych pivovarti do zahrani¢i. Dal§im cilem je zjiStovat
nejvyznamngéjsi a nejcastéji pouzivané formy vstupu do zemi, se kterymi ¢eské pivovarnické
spolec¢nosti obchoduji ¢i do nich planuji expandovat. V této problematice bude nejvétsi diraz
kladen na zjistovani konkrétnich forem vstupu do zahrani¢i u jednotlivych spole¢nosti a

nasledné srovnani s ostatnimi podniky.

Dalsim dulezitym cilem je analyza situace vyuziti modeld chovani pfi vstupu na
zahrani¢ni trhy u nové vzniklych podniki, které jsou ve vlastnictvi tuzemskych spolec¢nosti.
Jelikoz Gispéch v pronikdni na zahrani¢ni trhy, je siln€ ovlivnéno domacim prostfenim, ve

kterém podnik ptsobi. Zkoumani bude zaméteno na obdobi od roku 2005 do roku 2009.

3.2.  Pracovni hypotézy

1. Ceské pivovary vyuZzivaji pfi své expanzi na zahraniéni trhy riizné formy
vstupt.
2. Volba formy vstupu na zahrani¢ni trhy je kliCova pro Gspé$nou expanzi

podniku do zahranici.
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3.3. Metodika prace

Cilt bakalaiské prace bude dosahovéano prostfednictvim studia odbornych publikaci,
tykajicich se dané problematiky, kdy uplny seznam veskeré pouzité literatury bude uveden
Vv seznamu literatury. Pfedmétem zkoumani budou pfedevS§im sekundarni data, uvedena na
internetovych strankach Ceského svazu pivovar a sladoven, kde predmétem zajmu budou
informace, tykajici se vyvozu Ceského piva do zahrani¢i a pouzivanych forem vstupu na
zahrani¢ni trhy. Zdrojem informaci, potiebnych pro tuto praci, budou dale studie tudaji

z Ceského statistického Gradu.

Informace, které jsem zjistil z koneénych vyro¢nich zprav a ostatnich internich dokumentd,
které se tykaji problematiky moznosti vstupli na zahrani¢ni trhy, budu zpracovavat
prostiednictvim konfronta¢ni metody, kdy se jednotlivé formy vstupu podniki do zahranici
budou srovnavat z pohledu konkrétnich geografickych oblasti, ale 1 z pozice jednotlivych

podnikd.

Zdrojem pouzivanych dat budou interni podnikové dokumentu jednotlivych podniki,
kterymi budou zejména vyro¢ni zpravy a listiny, tykajicich se zptisobu pronikani do zahranici.
Tyto informace budou cCerpany z internetového portalu justice.cz, kde jsou povinné

zverejiiovany.
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4. Vlastni prace

4.1. Formy vstupu pivovarl na zahranini trhy

Pronikéni ceskych pivovarti do zahrani¢ni zapocalo ve velké miie po roce 1989, kdy
se socialistické principy zacaly pfeménovat na kapitalistické praktiky. Uvolnéni soukromého
podnikani nastartovalo éru postupné premény vlastnické struktury pivovar a zacCalo se
rozvijet individudlni zaméteni podnikli na expanzi do cizich zahrani¢nich trhii. Transformace
velkych statnich pivovarli na soukromé pravni subjekty s sebou pfineslo 1 nutnost zmén
v propagaci a v celkovém vedeni podniku. Obvyklym zptisobem bylo spojenim v jakékoli
mife se zahrani¢ni spoleCnosti, ktera poskytla potfebny kapitadl a znalosti prostfednictvim

know-how. Tyto praktiky se hojn¢ uzivaly ve vSech odvétvich a vyuzivaji se dodnes.

Ceské pivovary si velice rychle uvédomily, Ze uspéch spocivajici v postupném ristu
V oblasti pivovarnictvi nespociva pouze v tuzemském trhu, nybrz v nesrovnatelné¢ vétsich
zahrani¢nich trzich. Obrovskou vyhodou, kterou ¢eské pivo ve svété md, je veéhlasna znacka a

jedinecnost chuti.

Zpusob, jak ceské pivovary vstupuji a dodavaji své produkty na zahrani¢ni trhy, je
zna¢né odlisny a obvykle souvisi s velikosti a kapitalovymi moznostmi samotného podniku.
V procesu vstupu na zahrani¢ni trhy je nejdilezitéjsi ¢innosti volba spravné formy proniknuti.
Na ceském trhu plsobi producenti piva, ktefi maji znacné omezené zdroje a jejich
konkurenceschopnost na tuzemském trhu neni, v poméru k ostatnim producentam, nijak
zavratnd. DuleZitou Cinnosti se stavad vybér vhodné lokality pro planovanou expanzi. Téchto
aktivit je v procesu expanze za hranice tuzemského trhu mnoho, ale je nutné peclivé zvazit,
zda vstup na zahrani¢ni trhy je pro spole¢nost piinosem, nebo zda se problematikou vstupu do
zahrani¢i ma podnik prestat zabyvat. V Ceské republice pisobi nékolik subjekti zaméfujicich
se na podporu vyvozu cCeskych vyrobkii do zahrani¢i a poskytuji vyvéazejicim firmam

informace Vv oblasti poradenstvi a zaji$t'uji pro tyto spole¢nosti Gi¢ast na svétovych veletrzich.

Dilezitym meznikem, v historii Ceské republiky, byl 1. kvéten roku 2004, kdy jsme se
oficialné stali soucasti Evropské unie. Rok 2004 byl zlomovy pro veskera odvétvi a

samoziejme zasdhl i odvétvi pivovarnictvi. Vstupem do EU se uvolnily bariéry pro ceské
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podniky, ale i pro zahrani¢ni spole¢nosti, které chtély vstoupit na ¢esky trh. Do této doby
realizaci vyvozu produktd do zahraniéi zajistovali nejdast&ji nejvétsi producenti z Ceské
republiky a po roce 2004 poklesem narokl na vstup na zahrani¢ni trh, stale vice menSich
podnikt expanduje do zahranici. Zjednoduseni naroki na realizaci expanze do ¢lenskych statil
Evropské unie vedlo, v problematice vstupu na zahrani¢ni trhy, k zna¢nému pronikéani
podniki do této oblasti. Z diivodu exportnich aktivit velkého poctu malych a malo zkuSenych
firem, byly zfizovany v CR od roku 1989 specialni subjekty, které napomahaji k realizaci
proexportni politiky. Nékteré tyto instituce spravuji vyhradné i ¢astecné vykonné statni

organy.

V prubéhu sledovaného obdobi v letech 2005 — 2009 proslo odvétvi pivovarnictvi
v Ceské republice fadou zmén. Charakteristickym rysem pro tuto problematiku je obdobi
ristu a vSestranné expanze, kterd spocivala v nariistajici expanzi na zahrani¢ni trhy a s tim
souvisejici narust celkové produkce. Tuto tendenci lze zafadit do obdobi let 2005 — 2007. Rok
2008 je zlomovy, jelikoz nestabilita na finan¢nich trzich v USA vedla K nejistoté ve vsech
odvétvich po celém svété. Tato lokalni krize se vlivem globaliza¢niho propojeni rozsitila do
ostatnich stath svéta a prerostla ve svétovou hospodarskou krizi. Zminéna skutecnost zasahla i
Ceské hospodarstvi a neptiznivé ovlivnila celou ekonomiku. Odvétvi vyroby piva bylo
zasazeno hlavné snizenim poptavky po pivu ze strany pohostinskych zafizeni. Obdobna
situace nastala i v oblasti expanze do zahrani¢i a vyrazné kleslo mnozstvi vyvozu piva do
oblasti, kam jiz v minulosti pivovarnické spolecnosti vstoupily. Ze statistickych tdaja
vyplyva, ze 1éta 2008 a 2009 jsou charakterizovana markantnim poklesem produkce piva a
v zavislosti na této zkusenosti se zostfilo konkuren¢ni prostiedi. Obdobna situace se projevila

i na trzich v zahranici, kde se ztizily podminky pro eventuelni vstup.

Ceské podniky se v oblasti obchodovani zaméfuji primarné na oblast Evropy, a to
konkrétn€ na Clenské staty EU, existuji vSak 1 odvétvi, kde se diky své jedinecné povaze
vyrobku obchoduje i v mnoha jinych regionech. Pivovary jsou prikladem, kdy velka cCast
produkce sméfuje do oblasti Evropy a jedna se o témét 80 %, ale zbylé procento piedstavuje
témer 80 stath svéta ze vSech obydlenych kontinent. Pronikdni do téchto oblasti je znacné
obtizné z diivodu rozdilnosti kulturnich zvyklosti, legislativnich opatfeni ¢i jen samotné
dopravy vyrobku. Nejcastéjsi formou vstupu do zminénych stati jsou formy nejméné narocné
na kapital, tedy nektery z typt vyvoznich a dovoznich operaci. V téchto ptipadech se obvykle

vyuzivaji smlouvy o vyhradnim prodeji, kdy se jedna o zajisténi oblasti odpovédnym
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subjektem, ktery provozuje obchodni ¢innost nezavisle na dodavateli. Dal§im, typem méné
pouzivanym, je uskute¢néni pfimého vyvozu, kde je nutné navazat kontakt s potenciondlnimi

odbérateli. Mezi tyto zemé se fadi Gruzie, Vietnam, Argentina a mnoho dalSich.

V odvétvi ¢eského pivovarnictvi se vyuzivaji pouze nékteré formy pii vstupu na nové
trhy. Nejcastéji pouzivané jsou piimé vyvozy, které jsou realizovany silnymi podniky
svelkym pomérem vyvazeného mnozstvi k celkové produkci. Tento zplisob je idedlni
v ptipadé, kdy se pivovary chtéji aktivné podilet na prodeji v konkrétni oblasti a realizuji
jednotnou koncepci v propagaci. Smlouvy o vyhradnim prodeji pouzivaji pivovary s malou
produkci a celkové malym vyvozem do zahrani¢i. Primérné se jednd o mnozstvi do 10 000
hektolitri, kdy se pivovaru ekonomicky nevyplati vyvijet vlastni aktivity na cizim trhu a
pfenecha tuto oblast subjektu obvykle plisobicim na daném trhu. Jen nejvétsi podniky, které
se zabyvaji vyrobou a prodejem piva, Si vzhledem k rozsahu jejich objemu produkce mohou
dovolit kapitalové vstoupit na zahrani¢ni trhy. Tuto formu naro¢nou na kapital vyuzivaji
spole¢nosti umisténé v TOP 5 ceskych producentii piva, jedna se jmenovité o Plzensky
Prazdroj se svymi 3 pivovary, Bud&jovicky Budvar a skupina pivovart Heineken Ceska

republika.

Nejvétsim producentem piva, sidlicim v CR, je Plzenisky Prazdroj, ktery sdruzuje
pivovar v Plzni, Velkych Popovicich a Pivovar Radegast. Svoji expanzi na zahrani¢ni trhy
zajiStuje prostfednictvim skupiny SABMiller, ke které spolenost patii. Spolecnost
SABMiller ptsobi na trhu od roku 2002 a pfedstavuje jednu z nejvétSich spolecnosti
obchodujici s pivem na svété. Plzenisky Prazdroj exportuje do vice neZ 50 zemi svéta, ve
kterych plisobi samostatna dcetina spole¢nost SABMiller ¢i vyvoz zajistuje samotna centralni
spolecnost prostfednictvim exportniho oddéleni nazyvaného SABMiller Europe Import
Markets. Zemég, s nedostate¢nym pokrytim spolecnosti SABMiller, realizuji import s pomoci
partnerskych distributori pusobicich v dané lokalit¢. Jedna se tedy o kombinaci nékolika
riznych forem v oblasti expanze do zahrani¢i, kde nejvétsi zastoupeni maji specialné
vytvorené dcefiné spoleCnosti piimo v dané lokalit¢ a zabyvaji se do zna¢né miry
problematikou exportu. Vyhodou Plzeniského Prazdroje je zna¢na integrace do nadnarodniho

celku SABMiller, coz umoznuje vyzivat jiz fingujici distribu¢ni cesty do zajmovych oblasti.

Jediny pivovar ve vyhradnim vlastnictvi statu je Bud&jovicky Budvar s ozna¢enim n.p.

Budvar ma za svou dlouholetou existenci spoustu zkuSenosti s vyvozem do zahranic¢i a vedl
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spoustu soudnich sporti tykajicich se ochranné znacky a zemépisného oznaceni Budweiser.
Nejznamé;jsi ptipad nastal v USA, kde spole¢nost Anheuser-Busch pouzivala oznaceni svych
produktti Budweiser Beer. Prvopocatek problému nastal jiz na pocatku dvacatého stoleti, kdy
spole¢nost Anheuser-Busch zacala pouzivat v ndzvu svych produkti oznaceni oblasti. Soudni
spory se vlekly az do pocatku nového tisicileti. Tato skutecnost se ¢astecné vyiesila a dnes se
vyvazi pivo do USA pod znackou Czechvar. V klicovych oblastech byly ziizeny dcefiné
spolecnosti, které dodnes slouZzi pro zajisténi exportnich aktivit. Nejvyznamné;jsi je spolecnost
v Némecku, jelikoz dosahuje nejvétsi hodnoty importovaného piva. Kazdoroéné se doveze do

Némecka vice nez 250 000 hektolitrii piva z Budéjovického Budvaru.

Dalsi moznosti, hojné vyuzivanou v expanzi, je vyuzivani vyhradnich dovozci, kdy se
podnik pouze zamétuje na vyhradniho dovozce a ten osobné a na své riziko zajist'uje nabidku
v blize specifikované oblasti. Tento zplisob hojné vyuzivaji malé pivovary, pro které by bylo
neefektivni zalozit samostatnou dcefinou spole¢nost. Dale jej pouzivaji i velké podniky

v méné¢ pro né lukrativnich oblastech.

Spolecnosti produkujici pivo v oblastech blizkych a podobné kulturné zalozenych
vyuzivaji do urcité miry i formu proniknuti pfimym vyvozem, ktery je pro pivovar znacné
obtizny, ale vede klepsi komunikaci s potencialni klientelou. Piikladem je pro spoustu

pivovarti Slovensko, které je§té donedavna pattilo k CR.

4.1.1. Proces realizace vstupu podniku do zahranici

4

Nejdulezitejsi fazi procesu, spoCivajici v expanzi na zahrani¢ni trhy, je rozhodnuti
managementu dané spolecnosti o pfipadnych potfebach rozsitit své piisobisté do novych trhi.
Vyvoj kazdé spravné fungujici spole¢nosti musi sméfovat k v§eobecnému rozvoji podniku a
Vv nejidealnéjsim piipadé k posilovani konkurencni pozice na domacim, ale i zahrani¢nim trhu.
Kazdy podnik dosdahne v urcitém obdobi pozice na trhu, ze které jiz nemuze dosahovat
potfebné¢ho rastu za dosud provadéné strategie. Spolecnost se tedy potykd se zasadnim
rozhodnutim, ve kterém zvazuje expanzi do jiné¢ho statu. Firma vétSinou, V prvni viné
rozsitovani do zahrani¢nich trhli, obvykle voli formy vstupu na nové trhy nejméné narocné na
kapital. Jedna se nejvice o staty velice geograficky blizké, jelikoz spolecnost nemusi zakladat

dcefiné spole€nosti v dané zemi, které se vyhradné zabyvaji problematikou exportnich aktivit

a stim spojené jednani s odbérateli. Jsou to staty piimo sousedici se statem, kde vyvozce
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pusobi. Vyhoda spociva ve zna¢né kulturni podobnosti, ktera je blizka tuzemskému trhu a je
tedy pro podnik jednoduché stanovit odpovidajici strategii a veskerou ¢innost spojenou

S problematikou vyvozu zajistuje exportni oddéleni kmenového podniku.

Touto strategii se fidi i mimo jiné Ceské spolecnosti produkujici pivo. Ze statistik
uvedenych na Ceském statistickém Gfadé vyplyva, Ze vstupy podnikti smé&fuji nejéastéji do
sousednich statd. Z pozice Ceské republiky se jednd o Némecko, které je klicovym
obchodnim partnerem pro vétSinu odvétvi a Ceskd ekonomika je na némecké velice silné
zavisla, Rakousko a Polsko jsou klicové zemé& pro expanzi ceskych podniki, ale nedosahuji
zdaleka takového vyznamu, kterého dosahuje obrovsky némecky trh. Slovenska republika
zastava specialni postaveni, které vyplyva z historického vyvoje. Slovensko bylo do roku
1993 soucasti tehdejsiho Ceskoslovenska a diky spoleénému souziti a kulturni podobnosti
nemuseji podniky naro¢né provadét nakladna opatfeni na analyzu trhu, ale diky podobnosti
vyse poptavek ¢i normativnich opatieni, realizuje vyvozni aktivity vyhradn€ samotné expertni
odd¢leni. Neni zde zapottebi vyuziti vyhradnich dovozct, jelikoz si podnik realizuje vyvoz

formou piimého exportu.

Druha faze expanze do zahrani¢i spociva v situaci, kdy jiz byly realizovany vstupy
podniku do kulturné, politicky a geograficky blizkych oblasti. Konkrétné se jednd o piipady,
kdy spole¢nost jiz dosahla stadia, ve kterém pronikla do sousednich stati a konkurencni
prostiedi v téchto oblastech je znaéné¢ vyhrocené a spoleCnost jiz nemuze dosahovat
pozadovaného ristu. Podniky obvykle voli strategii pronikani na trhy geograficky znacné
vzdalené, ale s podobnymi zdkonnymi opatfenimi jako je typické pro tuzemské prostiedi.
Vyhodou je i podobné kulturni a politické prostiedi, jelikoz podniku toto umoziuje vyuzivat
jednotnou marketingovou strategii pro velké mnozstvi zahrani¢nich oblasti. AC jsou tyto
oblasti zna¢né vzdalené od naseho tuzemského trhu, je piesto mnohdy vyhodnéjsi prekonat
tuto velkou zemépisnou vzdalenost, jelikoz naklady spojené s propagaci produkti jsou
vyznamné niz§i, neZ by byly v oblastech geograficky blizsich, ale s jinou kulturné-politickou
situaci. Je zde tedy zfeteln¢ vidét, jak pfi pronikani tuzemskych firem na zahrani¢ni trhy je

vvvvvv

politicka situace, neZ samotna vzdalenost zemé.

Z pohledu tuzemskych producentti piva je druhd faze dulezitd v ptipadé, ze byl

ukoncen proces pronikani podnikli do statd sousednich, s podobnymi kulturnimi zvyklostmi,
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kde je samoziejm¢ pronikani snadnéjsi, protoze zde podniky nenarazi na bariéru v podobé¢
kulturnich prekazek. Ceské pivovary dnes povazuji za primarni oblast svého zijmu zemé
Evropské unie, kde se nachazeji podobné podminky obchodovani jako na tuzemském trhu a
kde se po vstupu Ceské republiky do EU v roce 2004 vyrazné snizily bariéry branici vstupu
do téchto oblasti. Postupné sjednoceni legislativy vede k menSim administrativnim narokim
na realizaci expanze do téchto ¢lenskych zemi a cely proces je tedy velmi snadnéjsi nez tomu
bylo pfed rokem 2004. Za sekundarni oblast svého zajmu povazuji tuzemsti producenti piva
zbylou oblast Evropy, ktera nespada do EU. Ceské pivovary vstupuji na trhy mimo EU hlavné
do Ruska, kam sméfuje 24 % produkce ceského piva. Dalsi trhy, kam tuzemsti producenti
piva pronikaji, jsou byvalé postkomunistické zem¢, jako je Ukrajina ¢i Bélorusko. V téchto
oblastech je pouzita forma vstupu na cizi trh prostiednictvim vyhradnich dovozct, kterych se
také vyuziva nejvice v Rusku. Vyuzita je i forma pfimého prodeje, ktery si ovS§em mohou
dovolit pouze velké spole€nosti S dostate¢nym mnoZzstvim kapitalu, které zaujimaji pfedni
pricky v produkci piva a které maji v odvétvi piva vysadni postaveni. Zde mam na mysli
predevsim spolednost Plzeisky prazdroj, a.s., dale pivovary Staropramen ¢&i Heineken Ceska
republika. Pouze takové typy pivovart si tedy mohou dovolit pouZit vstup na zahrani¢ni trh
formou piimého vstupu, protoZe na to maji odpovidajici kapital na rozdil od svych mensich
konkurentt jako naptfiklad Budé&jovicky méstansky pivovar ¢i pivovar Svijany a také 1épe
zvladnou administrativni naroc¢nost, spojenou s témito exportnimi aktivitami v danych
oblastech. Tato forma vstupu sebou ovSem nese znacnd rizika, takze je v zajmu kazdého

subjektu tyto rizika vzit v uvahu a snazit se jim vyhybat.

Tteti faze pronikani podnikl na zahrani¢ni trhy spociva v expanzi do libovolného statu
bez ohledu na jakékoli aspekty, jako je napiiklad vzdalenost, kulturni, nabozenské ¢i socialni
prostiedi. Do téchto statd podniky expanduji pouze v extrémnich ptipadech, kdy jiz plné
vycerpaly veskeré své moznosti expanze do statli prvni a druhé faze. Tyto zemé jsou ovSem
extrémné odlisné od naseho tuzemského trhu a pronikéni je zde tedy zna¢né komplikované,
zejména kvuli nedostate¢nym znalostem fungovani mistnich trhti. Dale i odlisnost v kulturnim
prostiedi miiZze piedstavovat zna¢na rizika tspéchu proniknuti na mistni trh. Formy pouzivané
pro expanzi do téchto oblasti jsou nejcastéji dovozni a vyvozni operace, které zahrnuji
zejména vyhradni dovozce, kdy matetska firma nenese zddné biim¢e v podobé rizik a veskera
tato rizika nese pouze vyhradni dovozce. Mezi nejvyznamnéj$i oblasti, kam tuzemsti
producenti piva pronikaji v této konecné fazi, patfi zejména rozvojové zemé¢, tedy zemée

tretiho svéta, tj. oblasti Afriky, Asie a Jizni Ameriky.
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Konkrétni uvedeni této faze v praxi je realizovano ¢eskymi producenty piva pouze
okrajové, jelikoZ na tuto oblast piipada pouze 12 % z celkového vyvezeného mnozstvi piva z
Ceské republiky do zahrani&i. Nejvétsi podniky produkujici pivo, vyuzivaji pro vstupy do
téchto oblasti typy vstupt formou vyhradnich dovozct, piggyback ¢i v mensi mife piimy
prodej. Typ vstupu formou vyhradnich dovozcli je nejvice pouzivan v pivovarech jako
Plzeiisky prazdroj, Heineken Ceska republika, Budgjovicky budvar a mnoho dalsich. Tuto
formu ovSem pouzivaji vyhradné¢ tuzemsti producenti, vzhledem k obrovské finanéni
narocnosti a nedostatecné kapacit¢ mistniho trhu. Proto v téchto oblastech znamend 1
sebemensi uspéch obrovské plus pro tuzemské producenty piva, protoze se zvétsuje poveédomi
o jejich znackach a 0 jejich produktech. Dalsi vyhodou téchto oblasti je i mald spojitost se
svétovou globalizaci, kdy tyto mistni trhy neovliviiuje globalizace az do takové miry, jak je

tomu v rozvinutéjSich oblastech.

Z téchto vyse zminénych fakti tedy vyplyva, Ze spolecnost, ktera zvazuje moznou
expanzi do zahrani€i, stoji pied zdsadni volbou, jakou formu vstupu zvolit, tedy jakd pro n¢
Spatné zvolend forma vstupu miize znamenat velké podnikatelské riziko a potencialni
katastrofické disledky pro samotny podnik. Je tedy dualezité, vénovat této problematice
velkou pozornost a snazit se nic nepodcenit. V pritbé¢hu pronikani na zahrani¢ni trhy lze
zvolenou formu vstupu i zmenit, ale tato pfeména sebou nese dalsi finan¢ni vydaje a spoustu
dalSich rizik a problému. Plati tedy, ze zvolend forma musi byt v moznostech konkrétniho
podniku, jak po strance finan¢ni, tak po strance realiza¢nich dovednosti. Obecné tedy plati, Ze
podniky s vétsi kapitalovou vybavenosti si voli formu vstupu pronikani na zahrani¢ni trhy

e 24

dcetinou spole€nost, zajistujici plynuly chod obchodovani v dané oblasti.
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4.2. Zjistovani konkrétnich forem vstupu na zahranicni trhy

4.2.1. Vstup Budgjovického méstanského pivovaru na zahraniéni trhy

Svou velikosti a celkovou produkei se fadi Bud&jovicky méstansky pivovar na 10.
pricku v Ceské republice mezi producenty piva. Svou pozici si na Zebti¢ku producentii piva
udrzuje jiz dlouhou fadu let. Expanzi do zahrani¢i realizuje pivovar sohledem na svou
velikost a schopnosti. Na rozdil od pivovari podobnym Plzeiniskému Prazdroji, kde kapitalové
prostiedky nejsou tak zna¢né omezené, realizuje Bud€jovicky méstansky pivovar expanzi na

zahrani¢ni trhy odliSnym zptisobem.

Za sledované obdobi vyvazel pivovar do téméf tiiceti zemi svéta a vyuzival formu
vstupu vyhradnich prodejcli, v tomto ptipadé se jednd o ¢innost, kdy producent nemé zajem,
¢1 nema dostatek kapitdlovych prostfedkt na ptimy vstup na cizi trh a expanzi provadi pomoci
vyhradnich prodejcti pro danou oblast. Vyvoj odbérnych mist a pocCet zakaznikl se v pribéhu
sledovaného obdobi zna¢né¢ ménil a ovlivnén byl hlavné dusledky svétové krize. Svétova
krize zostfila konkuren¢ni prostiedi a negativni dopad zplsoben celkovym poklesem
poptavky, vedl k poklesu vyhradnich dovozcii v poslednim sledovaném obdobi o 4 dosavadni
dovozce. Tento pokles dovozcti znamenal snizeni z 51 dovozct na 47, z ¢ehoz vyplyva, ze
konkurenéni prostiedi se za posledni obdobi znac¢né zostfilo. Aktudlni vyvoj za posledni

obdobi znazornuje graf nize uvedeny.
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Graf 1: Vyvoj poctu vyhradnich dovozci BMP
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

Hlavni sméry exportu Budéjovického méstanského pivovaru se zaméiuji na oblast
Evropy, kde nejvyznamnéjsi trhy jsou Velka Britanie, Polsko, Rakousko, Mad’arsko, Dansk 0
a Rusko. Specifikem ruského trhu je vyvoz pod znadkami Prazecka a Cernovar, kde tyto
znacky importuje ruska spolecnost Russian Tradition Group, ktera obchoduje se zahrani¢nimi
pivovary a dovazi do Ruska mnozstvi zahraniénich pivnich produktii. Tento zpisob pronikani
je typicky zejména u mensich pivovart, jelikoz jejich véhlasna znacka neni v téchto oblastech
znamad a nepiildkala by tudiz tolik spotiebitell, jako znacka znaméjsi. Vyhodou pro
Budé&jovicky méstansky pivovar je, ze sice nemusi osobné realizovat prodeje a nemusi osobné
vstoupit na rusky trh, jelikoz veskerou tuto Cinnost zajistuje ruskd spolecnost Russian
Tradition Group, ovSem na druhou stranu, pouZiti této metody nerozviji dale své vlastni
znacky BB, Samson, 1795, a v mozném piipadé ukonceni spoluprace by spolecnost

Bud¢jovicky méstansky pivovar zacinala od zacatku jako neznama na tamnim trhu.

Pivovar se orientuje na jedndni s obchodnimi fetézci, které doddvaji do narodnich siti
obchodnich fetézct své produkty. Tyto praktiky byly pouzity v Rakousku se spolecnosti
Rewe, konkrétné v fetézci Billa a ve Velké Britanii s Tesco UK. V téchto ptipadech se jedna
o velice snadné proniknuti do celého statu, jelikoz doddvka smétuje do centradlniho skladu a
odtud dale putuje do jednotlivych obchodnich jednotek ve vSech koutech dané zemé.
Problémy se mohou vyskytnout pii vyjednavani fetézce o prodejni cené, kdy fetézec si je
védom své vyjednavaci sily a tvrd¢ tlaci na pokles ceny, kdy pro n¢j samoziejme co nejnizsi

cena od dodavatele znamena co mozZna nejvétsi vlastni cenovou ptirdzku. Dale orientace na
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cenu, kterd je v obchodnich fetézcich typicka, vede k nahrazeni dosavadni znacky znackou
levnéjsi, coZz v mnoha ptipadech muize vést k upiednostnéni ceny nad kvalitou. Tato situace se
projevila v rakouském fetézci Billa a zpisobena byla dlouhodobé nepfiznivym ménovym
kurzem viici rakouskym zakaznikiim. Ve Velké Britanii obdobna situace nastala o nékolik let
pozdéji, kdy v roce 2008 vyrazné posilila ¢eska koruna vii¢i vyznamnym svétovym ménam,

tudiz 1 britské libre.

Pfi pouziti vstupu na zahrani¢ni trh formou obchodovani ptimo s obchodnim fetézcem
je sice vyhodnou a nenaro¢nou moznosti, jak dostat své produkty do celé¢ zemé, avSak na
druhou stranu je zde nutné vzit v potaz, ze producent se bude muset piizpisobit podminkam,

které urcuje zejména fetézec a to v mnoha piipadech maze byt pro producenta méné vyhodné.

4.2.2. Vstup Budéjovického Budvaru na zahrani¢ni trhy

Pivovar Budé&jovicky Budvar vyvazi kazdorocéné své pivo do témétr Sedesati zemi
nejvyznamnéjSich odbératelskych stath a to s nejvétsim podilem Némecko, dale Velka
Britanie, Rusko, Slovensko a Rakousko. Do vySe zminénych statl se vyvezlo témér 80 %
veskerého exportovaného mnozstvi piva, které Bud&jovicky Budvar vyvezl. Produkty
Bud¢jovického Budvaru hojné nalezneme téz v Italii, Mad’arsku, Irsku, USA a gvycarsku,

kde zaznamenaly velky uspéch u spottebiteli.

Formy, které pivovar Budvar vyuZiva pro vstup na zahrani¢ni trhy, jsou rtizné a pro
specifické obdobi uplatiiuje odlisné formy. V péti nejvétSich odbytovych zemich, zalozil
Budéjovicky Budvar své dcefiné spolecnosti. Tyto spolecnosti jsou zpravidla ve 100%
vlastnictvi matetské firmy a plisobi pouze pro dany stat. Jiz v roce 2004 zalozil Bud&ovicky
Budvar v némeckém Erfurtu dcefinou spole¢nost snazvem Budweiser Budvar
Importgesellschaft mbH. Tato spole¢nost zajistuje v Némecku veskerou potiebnou ¢innost,
nutnou K zajisténi exportnich aktivit Bud&jovického Budvaru a uvadi do praxe piikazy
matefské spolecnosti. V druhém nejvyznamnéj$im statu, Velké Britanii, byla zalozena
spole¢nost Budweiser Budvar U.K. Ltd, kterda dodnes sidli v Londyné. Veskeré dcefiné

spolec¢nosti izce komunikuji s matefskou firmou a ziskavaji a zpracovavaji informace o

32



probihajicich situacich na trhu s pivem. Jiznim smérem se pivovar Budvar orientuje jiz fadu
let. Diky tomu prostfednictvim spole¢nosti Kolarik & Leeb dovazi do Rakouska témét 90 let
a spolecnost sidli ve Vidni. Vyznamnym statem je pro pivovar Budvar i Slovensko, ve kterém
sice neni zfizena samostatna dcefind spolecnost, ale diky geografické blizkosti a kulturni a
spolecenské podobnosti s ¢eskym trhem, spadéd tato oblast ptimo pod Budé&jovicky Budvar

sidlici v CR.

Pro mensi trhy, kde se ekonomicky nevyplati zakladat dcefiné spolec¢nosti, se rozhodl
pivovar Budvar k vyuziti formy vstupu na zahrani¢ni trh prostiednictvim formy piggyback.
Bud¢jovicky Budvar je jednim z prvnich prikopniki vyuzivajici tuto formu, kdy se jedna o
vyuzivani cizich distribu¢nich cest za pené€zni uplatu. Pfikladem jsou spolecnosti Carlsberg a
Anheuser-Busch. Carlsberg prostiednictvim svych spole¢nosti ruzné po svété zajistuje
distribuci lezaku svétlého i tmavého, a to konkrétné do Finska, Danska, Svédska, Bulharska,
Srbska a Chorvatska. Budé&jovicky Budvar se zacal angazovat i v nabizeni svych distribu¢nich
cest pro oblast CR. V roce 2007 se stal vyhradnim dovozcem Carlsbergu do Ceské republiky.
Diky uskute¢néné spolupraci pivovaru Budvar a spole¢nosti Anheuser-Busch, po dlouholetém
sporu 0 ochrannou pravni znamku Budweiser, zac¢al Budé&jovicky Budvar vyvazet do USA a
to pod nov¢ vzniklou znackou Czechvar, coz bylo nejlepsim kompromisnim feSenim pro obé

zcastnéné strany po dlouholetém sporu.

4.2.3. Vstup Plzenského Prazdroje na zahranicni trhy

Plzensky Prazdroj sdruzuje pivovar Plzen, Pivovar Radegast a pivovar Velké
Popovice, pod znamymi znackami jako Pilsner Urquell, Radegast, Gambrinus a
Velkopopovicky Kozel, Frisco, Miller Genuine Draft, Klasik a Primus. Tato spolecnost
predstavuje nejvétsiho producenta v celé Ceské republice, ktery zaujima 45% podil z celkové
produkce piva v celé Ceské republice. Diky své oblibenosti mezi Geskymi spotiebiteli se Fadi
na Spici celkového pivovarnického odvétvi u nas. Diky témto aspektim dosahuje podnik
velkého ekonomického riistu a tim si mize dovolit pii expanzi do zahranici pouzit ze vSech
spole¢nosti SABMiller, ktera ma sidla v Rusku, Slovensku, Polsku, Italii, Mad’arsku, USA
atd. Pti absenci prislusné pobocky, ptejima jeji ¢innost oddéleni exportu, které je oznacovano

SABMiller Europe Import Markets, kterd kontaktuje partnerské distributory v ostatnich
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zemich. Dnes se pivo z produkce Plzenského Prazdroje vyvazi do vice nez padesati zemi
celého svéta a tim je tento plzeiisky pivovar cCeskou jednickou mezi producenty piva a
symbolem ¢eského exportu piva pro ostatni své konkurenty. Pilsner Urquell je diky svému
rozsdhlému exportu i symbolem Ceského piva ve svété, kde je obliben u Siroké vetejnosti
zejména pro svou vyte¢nou chut’ a dostupnou cenu. Je také vedoucim vyrobcem piva v celé
sttedni Evropé, ktery dal jméno novému typu piva — Pilsner (pilsner, pils) a je mezinarodni

vlajkovou lodi portfolia znacek piva této skupiny.

Z hlediska problematiky modelti chovani firem na zahrani¢nich trzich, sleduji dcefiné
spolecnosti  SABMiller strategii etnocentricky zameéfenou. Tato strategie spociva ve
vyhradnim plnéni prani a pozadavki matefské spole¢nosti, kde konkrétn¢ pro Plzensky
Prazdroj propaguji a distribuuji jeho produkty pfesné dle zadani z matefské spolecnosti.
Veskera cinnost téchto spoleCnosti md za primarni ukol distribuovat co mozna nejveétsi
mnozstvi produktii v cilové zemi a bere na védomi drobné odlisSnosti a specifika konkrétniho
trhu. Diky témto aktivitam lze z pohledu modelti chovani firem v zahrani¢i nalézt prvky
strategie polycentrické. Jednd se tedy o kombinaci dvou rliznych strategii, kterymi jsou

etnocentrickd a v mensi mite polycentricka.

Exportni oddéleni zajistuje vyvozni aktivity do zemi, kde neni zfizend dcefind firma
SABMiller, nejvyznamnéjsi Cinnosti, kterou se tedy zabyva, je kontaktovani partnerskych
vyhradnich distributorti. V téchto oblastech, jako je napiiklad Afganistan, Albanie, Andora,
Angola, Bahrajn, Bolivie, Cina, Chille & Kuba, kde neni realné pronikat skrz dcefinou firmu,
jelikoZ povaha trhu nevyzZaduje nutnou pfitomnost této firmy, bohaté tedy zde postaci

pronikani produktii prostfednictvim partnerskych distributort.

4.2.4. Vstup pivovaru Regent na zahrani¢ni trhy

Ttebonsky pivovar Regent se svou produkci se fadi k men$im producentim piva,
avSak dosahl k uspéchu v oblastech pronikani na lukrativni trh ve Velké Britanii, kde jiz od
roku 2007 pisobi. Spoluprace byla navazana s britskym pivovarem J.W.Lees z Manchesteru.
Forma, pouzita ke vstupu na tento trh, byla prostfednictvim vyhradniho distributora, ktery

zajist'oval distribuci sudového piva Regent po celém uzemi Velké Britanie. Dle zvyklosti trhu
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ve Velké Britanii, kde neni vétsi stupiiovitost nez 5 %, se pivovar Bohemia Regent stal velice

rychle vysadnim dodavatelem se svym dvandctistupfiovym pivem.

Spole¢nost Bohemia Regent, a.s. je vlastnikem ochranné znidmky BOHEMIA
REGENT, v soucasnosti je tato znamka registrovana pro nasledujici staty: Alzirsko, Belgie,
Arménie, Bosna-Hercegovina, Estonsko, Egypt, Gruzie, Francie, Srbsko, Italie, Kazachstan,
Lichtenstejnsko, Kirgistan, Lucembursko, Litva, LotySsko, Makedonie, Mad’arsko, Némecko,
Monako, Maroko, Moldavie, Nizozemi, Rakousko, Portugalsko, Rumunsko, Slovensko,
Slovinsko, gvycarsko, Svédsko, gpanélsko, Tunisko, Ukrajina, Uzbekistan a Velka Britanie.
V téchto oblastech dosud pivovar Bohemia Regent, nerealizoval vstup na tamni trhy, ale diky

registrované ochranné znamce by byla potencionalni ptilezitost vstupu ulehcena.

4.2.5. Vstup spolecnosti Staropramen na zahrani¢ni trhy

Spolec¢nost Pivovary Staropramen zastdva druhou pozici mezi producenty ceského
piva a dosahuje 15,6% podilu z celkové produkce piva CR. Spoleénost sdruzuje znadky
Staropramen, Branik, Velvet, Ostrava, Stella Artois, Hoegaarden, Leffe, Méstan a Vratislav.
Pivovar dale expanduje do tficeti zemi svéta, kde nejvyznamnéjsimi trhy jsou Velka Britanie,
Némecko, Svédsko a Slovensko. Pivovar také navazal uspésnou spolupraci s belgickou
spole¢nosti AB InBev, pro kterou zprostfedkovava vyhradni distribuci znacek Stella Artois,
Hoegaarden a Leffe pro oblast Ceské republiky. Tato spole¢nost Staropramen odkoupila a
stala se jejim vlastnikem az do roku 2009 a v prosinci téhoz roku byla spolecnost prodana
investi¢ni firmé CVC Capital Partners. CVC Capital Partners zkupovala pivovary ve Stiedni a
Vychodni Evropé a spole€nost Staropramen se stala prioritni znackou této regionalni skupiny,

ktera se oznacuje StarBev.

Z vyroc¢nich zprav Pivovaru Staropramen vyplyva, Ze se spolec¢nost chce do budoucna
zamétovat na posilovani svych pozic na jiz dosud obsazenych trzich a nadale vyvijet aktivity
vedouci K obsazeni dalSich trhid s novymi pfilezitostmi k expanzi, kterymi jsou zejména
Norsko, Svédsko, Finsko, Polsko, Spojené staty americké, Litva, LotySsko a Estonsko. Na
vSech téchto trzich si chce ovSem Pivovar Staropramen uchovat autenticitu své znacky pii
ptizpisobovani se obchodnim a marketingovym strategiim mistnich trhli a zvyklim mistnich

spotiebiteld.

35



Spolecnost staropramen se zabyva mimo vyroby a prodeje piva také pohostinskou
¢innosti, kde v soucasnosti funguji téi rozdilné koncepce znackovych restauracnich zafizeni,
kterymi jsou Potrefena husa Restaurace, Potrefena husa Sport Bar a Potrefena husa Beerpoint.
Dnes funguji tyto znackové restaurace ve 26 provozovnich v Cechach a tUspéch této
podnikatelské ¢innosti pierostl az za hranice a dnes jsou na Slovensku tfi funkéni znackové
restaurace, které jsou provozovany formou franchisingu. Tuto formu pouzivaji pivovary

velice zfidka, avSak pro restauracni zafizeni je tato forma typicka.
4.2.6. Vstup spolecnosti Heineken CR na zahraniéni trhy

Heineken CR, a.s. patii do celosvétové skupiny Heineken International B. V., ktera se
zabyva vyrobou a prodejem pivnich produkti. Tato velmi Gspé$na skupina je tfeti nejvetsi
pivovarnickd skupina na svété a v Evropé drzi dokonce prvenstvi. Dnes toto spolecenstvi
vlastni 125 pivovarii a produkuje vice nez 200 nezavislych druhii znacek, mezi nejznamejsi
patii Amstel, Tiger, Sagres, Ohota a Foster’s. Heineken CR produkuje a zajist'uje distribuci
téchto znacek: Zlaty Bazant, Zlatopramen, Hostan, Starobrno, KruSovice, Bfeziiak, Heineken
Frii, Louny. Znac¢ky této skupiny si navic vybudovaly vyznamnou exportni pozici, kde
pfedmétem jejich exportu jsou nejvice znacky jako KruSovice, Louny, Zlatopramen, Bieznak
¢i Zlatobrno. V oblasti vychodni Evropy je pro spolecnost Heineken kli¢ovy trh v Rusku,

kam sméiuje 40 % exportu piva KruSovice.

Vstupy téchto Ceskych znacek jsou zprostiedkovany skrze matetskou firmu Heineken
International B.V., kde strategie této firmy spociva v rozdéleni odbytovych tizemi na 5
nezavislych teritorii, kterymi jsou regiony jako Zapadni Evropa, Stiedni Evropa a Vychodni
Evropa, Severni Amerika a Jizni Amerika, Afrika a pfidruzeny Stfedni vychod a patou
lokalitou je oblast Asie a oblast Pacifiku. Ve vSech téchto péti oblastech jsou ziizeny dcefiné
spolecnosti, které jsou ve 100% vlastnictvi matefské firmy. KliCovym uspéchem matetské
firmy Heineken ve vSech oblastech, je pouziti obchodni strategie, ktera spoc¢iva v kapitalovém
vstupu na dany trh, kde zkupuje konkuren¢ni pivovary a bud vyuzije UspéSnosti jejich
znacky, nebo vyrobu uzavie. Vyuziti této strategie se spoleCnost vyporadava s Casti jejich

konkurence. Velkou vyhodou pro ¢eské pivovary spadajici pod skupinu Heineken je zejména

oy e
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lokalitach a tim vstupuji na trhy s mensimi naroky na pocatecni kapital a vyuzivaji zkuSenosti
a dobrého jména téchto dcefinych spolecnosti. Pro expanzi do oblasti Sttedni a Vychodni
Evropy vyuzivéa skupina Heineken svou dcefinou spole¢nost sidlici v CR a tato firma zajist'uje
veskeré exportni aktivity a dalsi ¢innosti potfebné pro plynuly chod exportu. Je tedy ziejmé,
ze Ceské pivovary vyzivaji pro expanzi do téchto oblasti formu vstupu prostiednictvim
piggybacku, kdy tyto malé podniky vyuZzivaji distribu¢nich cest tspé$nych nadnarodnich

korporaci.

4.2.7. Vstup knizeciho pivovaru Lobkowicz na zahrani¢ni trhy

Knizeci pivovar Lobkowicz na prahu nového tisicileti zna¢né posilil svou pozici na
tuzemském trhu a zacal se zaobirat myslenkou expanze na zahrani¢ni trh, ktery skytal dalsi
moznosti kapitalového rastu. Zakladni strategie spocivala v zaméfeni se na kontaktovani
zahraniCnich distributort zeyména v oblastech Zapadni Evropy, kde expanze byla nejprve
planovana primarn¢ do Némecka, dale pak do Francie, Itdlie a do Ruska. V jejich
strategickém planu byla expanze do 25 zemi do roku 2004. Jako formu pronikani na
zahrani¢ni trh zvolila spolecnost Knizeci pivovar Lobkowicz vyhradni distributory, ktefi méli
za ukol v dané zemi distribuovat jejich vyrobky. Tato forma vstupu se ukézala jako velice
vyhodnd a uspésna a pivovar znacné€ zvysil vysi své vyvozni produkce a toto zvySovani trvalo

az do roku 2008, tj. do pocatku svétové hospodaiské krize.

Dramatické zmeény ovSem nastaly v roce 2009, kdy se situace na c¢eském trhu vyrazné
zmeénila a odvétvi pivovarnictvi zaznamenalo markantni pokles produkce zplisoben zejména
poklesem spotiebitelské poptavky. Na ¢eském trhu vznikla nova spole¢nost K Brewery Trade,
a.s., ktera usiluje o zavedeni myslenky navratu k tradicim ceského pivovarnictvi a sdruzuje
pivovary Cerna Hora, Lobkowicz, Platan, Janacek, Rychtat a Klaster. Ve vsech téchto
pivovarech tedy spolecnost K Bewery Trade zavadi svou mySlenku névratu k tradicim,
Kk tradi¢nimu zptsobu Ceského pivovarnictvi a tuto strategii se snazi dale aplikovat i na jiné
zahrani¢ni trhy. Tato spoleCnost dale vyuziva pro svou expanzi na zahrani¢ni trhy jiz
zavedené formy vstupl jednotlivych pivovart jesté pred integraci do této skupiny. Konkrétné
tedy vyuziva formu piimych vyvoznich aktivit a formu vyhradnich distributori pro danou
oblast. Mimo tyto formy zalozila tato spoleCnost své exportni odd¢€leni, které se zabyva

exportnimi aktivitami do blizkych oblasti. Piikladem téchto cinnosti je zjiSténi zdjmu
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némeckych spotiebitelll o pivo Lobkowicz, kde je tento zdjem tak obrovsky, ze je vyhradné

pro n¢, tedy pro némecky trh, pivo vafeno v Pivovaru Vysoky Chlumec, a.s.

4.2.8. Srovnani jednotlivych pivovart z hlediska zpiisobu expanze

Z provedené analyzy je ziejmé, ze kazdy pivovar vyuziva vlastni strategii pro vstup na
zahraniCni trhy a Ze tedy neexistuje Zadna jednotna koncepce vstupu na zahrani¢ni trh, ktera
by byla vhodnd pro vSechny. U kazdého pivovaru zélezi na jeho kapitdlové vybavenosti a
rozsahu jeho produkce. Vzplyva vsak, ze spravna volba vstupu na zahrani¢ni trh je pro
uspesnou expanzi klicova, a ze je tedy nutno tuto volbu velmi peclivé zvazit a promyslet. V
globalu lze tedy fici, ze velké pivovary a pivovary, které jsou zaclenény do mezinarodnich
korporaci, vyuzivaji formu vstupu na zahrani¢ni trhy zejména formou vyuziti dcefinych
spole¢nosti. Tyto dcefiné spolecnosti piisobi v dané lokalité a zajist'uji distribuci ptipadnych
vstuptt znac¢ek spadajicich pod danou nadnarodni spole¢nost. Prikladem téchto podnika jsou
Plzensky Prazdroj, Pivovary Staropramen a Bud¢&jovicky Budvar, tady pivovary zaujimajici

predni pticky vyse celkové produkce v Ceské republice.

Ostatnim mensim c¢eskym pivovarim, které maji mensi produkci nez 300 000
hektolitrd, se nevyplati vstupovat na zahrani¢ni trhy prostfednictvim forem vstupt
naro¢néjSim na kapital a vyuzivaji tedy sluzeb vyhradnich dovozci nebo ptimého vyvozu.
Piikladem téchto pivovart je napiiklad Budé&jovicky méstansky pivovar, Pivovar Platan ¢i
Knizeci pivovar Lobkowicz. Vyhodou téchto forem vstupll na trhy je nizka administrativni
naro¢nost spojena s celkovym procesem vstupu na danou oblast. VeSkeré rizika spojené
Stouto cCinnosti nese vyhradni distributor, a pivovarim tak odpada riziko spojené

S pronikanim na cizi trhy.

Mezi dalsi, zfidka vyuZivané, zplisoby pronikani na zahrani¢ni trhy je forma tzv.
franchisingu, ktery vyuziva pouze spolecnost Staropramen, ale pouze pro provozovani
restauracnich zatizeni znamych pod oblibenou a znamou znackou Potrefena Husa. Doposud
tato forma funguje pouze pro oblast Slovenska, kde jsou v soucasné dobé& Uspésné

provozovany tfi restaurace.
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Tabulka 1: Konkrétn€ vyuZzivané formy vstupu na zahrani¢ni trhy

FORMA VSTUPU NA TRH SPOLECNOST
BMP
Primy vyvoz Bud¢jovicky Budvar
Staropramen

Knizeci pivovar Lobkowicz

Vyhradni distributor

BMP

Bud¢jovicky Budvar
Plzensky prazdroj
Staropramen
Heineken CR
Radegast

Piggyback

Plzensky Prazdroj
Staropramen
Heineken Czech

Dceriné spolec¢nosti v zahranici

Bud¢jovicky Budvar
Staropramen
Heineken Czech
Plzensky Prazdroj

Franchising

Staropramen (pohostinska ¢innost)

Zdroj: Vlastni prace, 2011
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4.3. Modely chovani firem na zahrani¢nich trzich

Pfi moZnostech vstupu na zahrani¢ni trhy, stoji spolecnost pted otazkou, zda vyuzit
formy vstupii nenarocné na kapital, ¢i uzit formy vstupu prostiednictvim zalozeni nového
pravniho subjektu, ktery vznikl pfevzetim €1 novym zalozenim v dané lokalité. Takovéto
druhy podnikt zajist'uji obchodni aktivity a ¢innosti s obchodem spojené a snazi se o plynuly
chod podnikéni v oblastech, ve kterych jsou umistény. Matetfské podniky, které vyuzivaji tuto
formu pronikani, zajistuji pouze administrativni zalezitosti a dodavaji svou produkci
vyhradné témto subjektim. Veskeré ostatni zalezitosti zajiStuje specidln¢ vytvorena
organizace. Existuji specialni moznosti, jak tato zahrani¢ni spolecnost funguje. Modely, které
podniky pouzivaji, se lisi podle zpisobu zavislosti na matefské firmé a samoziejmée na jeji
fungovani maji vliv i kulturni, politické, socialni ¢i ndbozenské podminky v dané oblasti,

kterym se firma pii svém fungovani musi prizptisobit a které musi respektovat.

Z pohledu pivovarnickych spole¢nosti, které ptsobi v Ceské republice a vyvijeji
¢innost, kterd spociva ve snaze proniknout na zahrani¢ni trh, vyuzivaji mimo jiné spole¢nosti,
které plisobi v danych oblastech a jsou ve vlastnictvi téchto podniki, nebo jsou ve vlastnictvi
podniki, ke kterym dany pivovar patii, jejich dobrého jména, dobré povésti, zavedenosti,
znalosti a dalSich véci spojenych s jejich dobrym fungovanim v oboru distribuce a prodeje
piva. Tyto podniky vyuzivaji zejména zpusoby etnocentrické strategie, kde hlavni a
nejvyznamnéj$i podminkou je plnit cile a strategie matefské firmy a realizovat jejich
mySslenky a plany na daném trhu. Vyuziti tohoto zpiisobu je zejména v geograficky blizkych
oblastech nebo oblastech, které jsou kulturné podobné zemi, ve které sidli materska
spole¢nost. Tento druh modelu chovani v podobé etnocentrické strategie je typicky zejména
V oblasti pivovarnictvi na trzich v Némecku, Velké Britanii a v Rusku. Lze tedy fici, ze
vyuziti tohoto modelu chovani je charakteristické pro ty trhy, jez jsou velké a skytaji velky

potencial pro ispéSnou expanzi pivovard.

V Ceské republice existuje spousta pivovartl, které jsou ve vlastnictvi zahrani¢nich
subjektii. Na rozdil od podniki, které jsou ve vyhradnim vlastnictvi ¢eskych pravnickych
subjektl, maji tyto pivovary odliSny zptisob pronikani na zahrani¢ni trhy prostfednictvim
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cizich zahrani¢nich subjektt. Tyto odliSnosti tkvi zejména ve vyuzivani dcetinych spolecnosti
¢1 matetské firmy, kterd sidli v zahrani¢i. Ptikladem tohoto jednani je naptiklad Plzensky
Prazdroj, ktery vyuziva pro svou expanzi dcefinych spole¢nosti skupiny SABMiller ¢i jejiho
exportniho oddé€leni pro oblasti, kde neni zastoupeni téchto dcetfinych spolecnosti. Zptsob
chovani v téchto podnicich, predstavuje realizaci plant a plnéni strategii, vedoucich k ispésné
expanzi na zahrani¢ni trhy matetrskych spole€nosti, sidlicich v zahrani¢i. Konkrétni vyuZziti
modeli chovani na zahrani¢nich trzich je kombinace etnocentrické a polycentrické strategie,
kde se bere na védomi pohled realizace z4jmG matetské firmy, ale klade se diraz i na
odliSnosti daného trhu. Strategie dané matefské firmy je zde mirné€ pfizpiisobovana mistnim

odlis$nostem trhu.

4.3.1. Analyza zahrani¢nich trhti

Pii rozhodnuti podnikd, zda expandovat na zahrani¢ni trhy jakymkoli zptisobem, je
nutno provést celou fadu pripravnych ¢innosti, jesté pred samotnou realizaci této expanze.
Nejdulezitéjsi Cinnosti, kterd predchdzi samotnému vstupu na zahrani¢ni trh, je analyza
zahrani¢niho trhu. Pfi této ¢innosti podnik zkouma, zda je pro expanzi dana oblast vhodna a
zda se vibec ekonomicky vyplati. Dochazi i ke zvazovani situace v oblasti normativnich

opatteni, tykajici se predmétu daného podnikani.

Pivovarnické spole¢nosti, sidlici v Ceské republice a produkujici pivo s naslednym
vyvozem do zahranici, provadéji dislednou analyzu cilovych trhii a po realizaci této analyzy
se rozhodnou, zda je tento trh vhodny pro usp€snou expanzi ¢i nikoli, a v piipad¢ ze ano,
zvoli i odpovidajici formu vstupu. Predmétem zjistovani je i velikost poptavky po daném
produktu, tedy zda viibec tento produkt bude mit na tomto urcitém trhu odbyt nebo jak bude

tento odbyt velky, coz je samoziejmé velmi dilezité pro ekonomickou strategii firmy.
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4.3.2. Vyuziti konkrétnich modelll chovani firmy v zahrani¢i

Plzensky Prazdroj

Plzefisky Prazdroj je nejvétsim producentem piva v Ceské republice a je ¢lenem
mezinarodni spole¢nosti SABMiller, ktera se zabyva prodejem a distribuci pivnich produktu,
patficich této spolecnosti. Vstupu Plzenského Prazdroje do zahranici je pfedevsim zajiStovan
prostiednictvim regiondlnich pobocek spolecnosti SABMiller. Tyto spolecnosti sidli na
nejvyznamnéjSich odbytovych trzich, zejména v USA, Polsku, Slovensku, Rusku, Italii a
vV Mad’arsku. Chovani téchto spolecnosti je do velké miry zavislé na strategii mateiské
spolecnosti, kterou primarné uplatiiuji v danych oblastech. Zde se jedna o maximalizaci
prodeje, kterd pfindsi zna¢ny ekonomicky prospéch spole¢nosti. Dal§im dilezitym cilem je,
aby dcefina pobocka budovala dobrou povést a rozsifovala dobré jméno matetské spolecnosti

u svych spotiebiteli.

vvvvvv

je vykonani veskerych potiebnych zalezitosti, nafizenych matetskou firmou. V mensi miie
jsou vyuzity i ostatni druhy modelt chovani, jako je import zkuSenosti z jinych zemépisnych
oblasti. Lze tedy zjednodusené¢ fici, Ze cela sit’ dcefinych spolecnosti se od sebe navzajem
uci, pfeddva si zkuSenosti a znalosti a snazi se je maximalné vyuzit ve svilj prospéch a
uspésné pronikani, aby doSlo k co nejvétsi eliminaci chyb, které by mohly ohrozit uspésné
fungovani dcefiné spolecnosti SABMiller v urcité oblasti. Sit' dcefiny spolecnosti se dale
snazi vytvorit jednotnou koncepci, ktera spociva v zavedeni obdobnych pravidel a procest
¢innosti, které jsou typické pro veskeré podniky v danych oblastech a Ize je tedy aplikovat i

na nové¢ otevieny podnik.

Plzensky Prazdroj vyuziva model chovani obdobny jako jeho matetfska spolecnost
SABMiller a snazi se veskeré své cile a plany realizovat v zavislosti na pozadavcich skupiny

SABMiller. Primarnim tkolem je maximalizace prodeji a budovani véhlast svych znacek.
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Budéjovicky Budvar

Jelikoz je Budg&jovicky Budvar jedinym pivovarem ve vyhradnim vlastnictvi Ceské
republiky, zaujima ptfedni pficku ve vyznamu ceskych pivovari. Za posledni obdobi se
umistil Budvar na tieti a étvrté pozici nejvétsich producentii piva Ceské republiky a zplisoby
jeho pronikdni na zahrani¢ni trhy jsou znacné€ odlisné od zplsobl pronikéni ostatnich
konkurencnich pivovart. V nejvyznamnéjSich oblastech, pronikl Budé&jovicky Budvar na
zahrani¢ni trhy prostfednictvim nové vzniklych spolecnosti, ptisobicich v dané oblasti, které

jsou ve stoprocentnim vlastnictvi Bud&jovického Budvaru.

Jedna se o spolecnost v Némecku, kterd se nazyva Budweiser Budvar Importgesellschaft
mbH, kterd plisobi na némeckém trhu od roku 2004. Model chovani, ktery uplatiiuje tento
podnik, je téZ kombinaci n€kolika druhti modeli. Jedna se zejména o model etnocentricky,
obdobné jako u Plzeniského Prazdroje a spolecnosti SABMiller, s tim rozdilem, ze dcefina
spole¢nost spolecnosti Budvar plni vyhradné pozadavky Budvaru samotného. Vzhledem
k oblasti pusobeni dcefinych spole¢nosti, kterych je pouze pét, neni nutné naroc¢né
ptizpisobovani se mistnim podminkdm a odliSnostem trhi, jelikoz se jednd o staty Evropy

S podobnym kulturnim zakladem.

Dale se dcefind spolecnost zalozila ve Velké Britanii, konkrétné v Londyné, kde se
tato spolecnost nachazi pod jménem Budvar U. K. Ltd. Tato spolecnost vyuziva model
chovani mirné€ polycentricky, ale s pfevahou etnocentrického zptisobu chovani. Podstatné
mensi, ale obdobné fungujici spolecnosti je spolecnost Kolarik & Leeb, ktera piisobi

v Rakousku a zajistuje exportni aktivity Bud&jovického Budvaru pro celé Rakousko.
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Staropramen

Spolecnost Staropramen prosla v nedadvné dobé zménou, tykajici se svého vlastnictvi.
Diive byla soucasti mezinarodni korporace AB InBev, ktera se zabyvala distribuci
svétoznamych znacek piva do rtiznych oblasti svéta. Pro vstup na zahranic¢ni trhy se vyuzivaly
dcefiné spoleCnosti materské spole¢nosti AB InBev, které sledovaly model polycentrické
strategie. Obdobnou ¢innost zajistovala spole¢nost Staropramen, pro ostatni ¢leny spole¢nosti
AB InBev pfi jejich exportnich aktivitich do Ceské republiky. Suméarné lze tedy fici, Ze
nejvice zastoupeny model chovani je model polycentricky, ale i model etnocentricky ma své

zastoupent.

Od roku 2009, kdy spole¢nost Staropramen zmeénila svého vlastnika, ¢imz je v dnesni
dobé¢ investi¢ni spolecnost CVC Capital Partners, se stal Staropramen vlajkovou lodi nové
sdruzenych pivovarti. Spole¢nost CVC Capital Partners zkupovala pivovary po celé Stiedni a
Vychodni Evropé s cilem vytvofit novou regionalni skupinu v odvétvi vyroby a distribuce
piva. Veskeré sdruzené pivovary sleduji zaméry spole¢nosti CVC Capital Partners, jimiz je
zejména maximalizace trzeb. Noveé sdruzené pivovary jsou znamé pod nazvem StarBev a ve
vSech téchto pivovarech se uplatiiuji modely chovani na zahrani¢nich trzich prostfednictvim
strategie etnocentrické s men$imi vlivy ostatnich modeli, zejména modelu polycentrické

strategie a ¢aste¢né i modelu geocentrické strategie.

44



5. Zhodnoceni

V bakalatské praci bylo zjisténo, ze Ceské pivovarnické spolecnosti znaéné vyuzivaji
prilezitosti na zahrani¢nich trzich a expanduji stdle ve vétsi mife do zahranicnich oblasti. Pti
vlastni expanzi stoji pred dilezitou otazkou, jakou formu vstupu na zahrani¢ni trh si zvolit.
Spravna forma vstupu je pro uspéSnou expanzi kliCova a casto na ni zavisi uspéch celé
expanze. Je proto potieba této volbé veénovat dostateCnou pozornost a peclivé ji zvazit a
promyslet. Obecné lze fici, Ze Ceské pivovarnické spolecnosti vyuZzivaji pro svou expanzi

ruzné formy vstupt v zavislosti na dané oblasti, kam sméfuje expanze.

Nejcastéji pouzivanou formou vstupu na zahrani¢ni trhy je pro ¢eské producenty piva
forma vstupu prostfednictvim vyhradnich dovozci, jelikoZ je nejméné ndroc¢na a 1 velké
spolecnosti ji vyuzivaji pro oblasti, kde se pro vstup nevyplati vyuzivat formy naro¢néjsi na
kapital, coz je napiiklad forma vstupu prfimym vyvozem. Oblasti, kam podniky sméfuji
pomoci formy vstupu prostiednictvim vyhradnich dovozct, jsou zejména staty lezici mimo
Evropu a staty s mensim potencialem trhu. Dalsi formou vstupu na zahraniéni trhy je forma
prostiednictvim piimého vyvozu, ktery je typicky pro sousedni oblasti nebo nejblizsi oblasti
tuzemskému trhu. Nékteré malé a vétsina menSich pivovard, zaclenénych do nadnarodnich
korporaci, pouzivaji pro vstup na zahrani¢ni trhy formu vstupu piggyback, kdy vyuzivaji
zavedenych a osvédcenych distribuc¢nich cest velkych zavedenych spolecnosti. Kapitalovy
vstup na zahrani¢ni trhy se déje nejCastéji pomoci zakladani novych spolecnosti v daném
konkrétnim stat€, kde jejich Cinnosti je hlavné zajiSténi exportnich aktivit pro mateiskou
spolecnost. NejvyznamnéjSim prikladem je Bud&jovicky Budvar s péti  dcefinymi

spolecnostmi v Evropé.

Z hlediska problematiky vyuzivanych modelt chovani na zahrani¢nich trzich je
nejcastéji zastoupeny model chovani etnocentrické strategie s mensimi vlivy ostatnich modelt
v zavislosti na dané oblasti. Nejvice se zde pouziva kombinace strategie etnocentrické a

polycentrické.
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6. Doporuceni

Dle provedenych analyz, vyuzivaji pivovarnické spole¢nosti spravné zvolené formy
vstupu na zahrani¢ni trhy, jelikoz na zaklad¢ analyzy trhii objektivné posuzuji své moznosti a
celkovy potencial trhu. Do budoucna by se pivovary mély zaméfit na jiz ovladnuté uzemi a
upevnit si tak své pozice na téchto trzich, jelikoz spotieba piva obecné ve vyspélych statech
klesa, coz je dlouhodob¢ sledovany trend. Po upevnéni téchto pozic, musi podniky zaméfit
svou Cinnost na vstupy na trhy rozvojovych zemi, kde neni dlouhodoby trend poklesu

spotieby piva tak patrny, jak je tomu v statech rozvinutych.

Podnikim, kterym umoziuji jejich kapitdlové moznosti vstoupit na trhy
prostiednictvim zakladani dcefinych spolecnosti ¢i pfimého vyvozu, navrhuji vyuzit tuto
moznost, jelikozZ zde mizou aktivné pusobit na propagaci své znacky a svych produkti a

muzou zde sami aktivné realizovat své strategie a plany.

Budgjovicky Budvar, jako jediny pivovar ve vyhradnim vlastnictvi Ceské republiky,
by nemél byt z narodniho podniku pfeveden na formu akciové spolecnosti, o které se v dnesni
dobé vazné uvazuje, protoze jako jeden z mala stitem vlastnénych podnikii prosperuje a
pfinasi tak rozpodtu Ceské republiky znaény finanéni obnos. Vybudovanid znacka
Budé&jovicky Budvar za svou dlouholetou historii ziskala svétozndmy véhlas a je symbolem

¢eského piva a pivovarnictvi po celém svete.
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7. Zaveér

Na zavér této bakalaiské prace je potieba si uvédomit, Ze problematika vstupt podnik
V jedné bakalatské praci. Tudiz jsem se v této praci zamétil zejména na odvétvi pivovarnictvi,
jelikoz povazuji pivo a pivovarnictvi za jeden z hlavnich symbolii Ceské republiky ve svétg.
Na problematiku vstupt je potieba nahliZet i z jiného hlediska, nez pouze z ekonomického,
nabozenského. VSechny tyto aspekty je potfeba peclivé poznat a zvazit, aby podnikim
nebranily v jejich snaze o Gspésnou expanzi v urcitych oblastech. Proto se domnivam, ze

problematika vstupl na zahranic¢ni trhy je klicova ve snaze podnikl expandovat do zahranici.

Ve své bakalatské praci jsem se pokusil objasnit zakladni formy, kterymi mohou ¢eské
podniky vstupovat na zahrani¢ni trhy a ¢etnost jejich pouziti. Z analyzy této problematiky se
ukazalo, ze nejcastéji se pouzivaji formy dovoznich a vyvoznich operaci, kde prevazuji formy
vyhradnich distributorii a pfimého vyvozli. Déle se hojn€ pouzivaji vstupy prostfednictvim
zakladani novych pravnich subjekti v dané konkrétni zemi ¢i forma vyuziti distribu¢nich cest
partnerskych spole¢nosti, kterd se nazyva piggyback. Vstupy podnikli na zahrani¢ni trhy,
prostfednictvim jiz zavedenych distribu¢nich cest ¢i formou zakladani novych podnikd,
vyuZivaji zejména firmy, které zaujimaji pfedni pozice v Zebiicku produkce piva v Ceské
republice. Jedna se o spolecnosti obvykle zaclenéné do mezinarodnich korporaci, kde se

zavedené dcefiné spolecnosti vyuZivaji pro vSechny partnerské spolecnosti.

Dalsim cilem této prace bylo zjisténi modelti chovani firem na zahrani¢nich trzich, kdy
tyto modely jsou na jednotlivych trzich odlisné, coz plyne z rozdilnosti prostiedi, ve kterych
se tyto trhy nachazeji. Tato odliSnost je nejvice patrna, pokud jsou jednotlivé oblasti zcela
kulturné odlisné. Vétsina téchto podnikl sleduje etnocentrickou strategii a v riizné mife i

ostatni strategie, zejména strategii polycentrickou a geocentrickou.
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Ptiloha 1: Graf vyvoje produkce ¢eskych pivovart a exportu
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Zdroj: Vlastni prace, 2011

Ptiloha 2: Graf nejvice importujicich zemi za rok 2008

Ttalie Ostatni
1.3 % .
2%
Rakousko
2.4 %
USA

SREN
38 %
4,2 %
Svédsko
5.8 %
Anglie
7.6 %
Rusko
8 o Slovensko
- @
15.5 %

Zdroj: http://www.cspas.cz/pivo.asp?lang=1, 28.3.2011
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Ptiloha 3: Tabulka nejvétSich ¢eskych producentt piva za rok 2008

Podet | Wstavpiva | z toho: 21:
Poradi Mizev podiniku pivo- celkem pro . BT VIVOeZ vyst.
vand B ht % ) 2% | protur
1 | Plzefsky Prazdroj, a.s. 3 8765319| 7883355 So94| BB1964| JGO5 48,95
2 | Pivovary Starapramen, a.5. 2 3285409 2567018 7543 718391| 2187 15,54
3 | Heineken Crech 3 2764676| 1906022| 6899 BSB654| JIO6 11,84
4 | Budéjovickyj Budvar, n.p. 1 1312736 731218 | 570 581518 | 44,30 4,54
5 | PMS Perov, a.s. 3 925 024 826468 | §9.48| 100556 1082 515
& | Pivovar Svijary, a.s. 1 317 630 317 238 | 9988 3921 412 1,97
7 Méstsiy pivovar Platan, s.r.o. 1 261 B34 185538 | 7086 /8296 2914 115
] Pivovar Bemard 1 188 114 164 730 | &757 23384 1243 1,07
9 | pivovar Cemd Hora a.s. 1 163 804 143574 | 8765 20230 1235 4,89
|10 | Buddjovicky MEstansky pivovar, .5, 1 148 056 76232 | 5149 71824 | 4851 97
Zdroj: Vyro¢ni zprava Budéjovického Budvaru za rok 2008, 19.3.2011
Ptiloha 4: Graf nejvétSich exportért piva v CR za rok 2008
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Ptiloha 5: Graf vyvoje produkce pivovart v zavislosti na poctu fungujicich pivovara
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Zdroj: http://www.cspas.cz/pivo.asp?lang=1, 25.3.2011

Piiloha 6: Etiketa privatni znacky Prazecka
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Pfiloha 7: Etiketa privatni znacky Cernovar
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