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Uvod
Odbornd literatura uvadi, Ze konkurence je jednifakior, ktery gispiva k atraktivié trhu. Silna
konkurence ma velmi zavaznéstedky, které mohou ohrozit existenci firem &inpjmensim ovlivni jejich

ziskovost v odetvi. V propojeném a globalizujicim seégy musi byt firmy pepraveny na hrozbutighodu

konkurenti z celého séta.

Nadnéarodni spotamosti z vysplych zemi dlouhou dobu dominovaly, a nadale donfirgipbalni
ekonomické scénv oblasti s¢¥tové obchodu se zboZim a sluzbami a tokimpch zahrariinich investic. Lze
fict, Ze k takovému postaveni ved| soubiznych faktofi. Zde Ize hovtit o historickych, ekonomickych a
sociélnich faktorech. Za historické faktoryizeme povaZovat industrialni revoluci, ktera byit&ipou velkého
ekonomického rozmachu astu produktivity v Evrop. Déle Ize uvést také vliv velmoci tehdejsi dolkojayly
Anglie, Francie, Japonsko nebo Sglako, které dobyly Afriku, Asii nebo Latinskou Anikus ve snaze ziskat

prirodni bohatstvi, které nachazelaettto oblastech. Mezi socialni faktory fatagiklad systém vzélavani.

Situace se zala nEnit koncem Sedesatych let minulého stoleti, kdisima byvalych kolonii ziskala
nezavislost i pesto, Ze mnohé z nich upadly do dalSich krizi, jakgla napiklad oltanska valka. V mnoha
z nich doslo k politické nestabiitvlivem vojenské diktatury, coZ ovlivnilo jejich tegraci do s#tové
ekonomiky a zapojeni do procesu globalizace. Tatmse se vyraznznenila v poslednich dvou dekadéach.
Zajem a aktivni &ast ve swvtové ekonomice se zvySilyMnoho rozvojovych zemi otéelo své trhy a
pokrok v oblasti technologii zmenSily vyznam gedigk#® polohy. Mnoho spolosti z rozvojovych zemi

za&talo expandovat, tj. obchodovat nelitnm investovat v zahratii

V mnoha pipadech z&naji investovat v sousednich zemich. Po svém peodasi hledaji dalSi cestu
k rozSteni. Také z&aly ovladat firmy ve vysgych zemich v Evrop a Spojenych statech americkych.c€to
nadnarodnich spalaosti z rozvojovych zemi s plynoucitasem roste a rostou také jejich ambice&kadiik
firem, které jsou zniovany v této disertai praci, maji moznost stat se globalnimi lidrybmeminimalré
regionalnimi lidry, coz Ize povazovat za prvni kiotomu, aby se staly globalnimi k& také lidry na trhu. Stat
se globalnim lidrem znamen&eprat konkuretni pozice jejich rival z vysglych zemi. \&tSina z nich psobi
v rozvojovych zemich, ale pomalu se dostavaji ivgilspilych zemi. V sotiasné dob malokdy gedstavuiji
ohroZeni pro nadnarodni spéesti v pamyslovych zemich, ale nebude trvat dlouho a staseglobalnimi
hr&ii, jak priznal nagiklad ropny gigant BP. Ten vidinské nadnarodni ropné spiiesti CNOOC, Sinopec a
Petro-China jako skuteé budouci konkurentyGu, 2005). To dokazuji i zkuSenosikolika nadnarodnich
spol&nosti:

« Pred temi dekadami japonskeé firmy jako je Sony, Yamahaonidonda nerly pevre zavedené

a globalg uznavaneé zriky.



e Pred dema dekadami firmy Nokia a Ericssofigobily jen v Evrop.
» Teprve ped jednou dekadou si firmy Samsung a Hyund&alyapiiviastiovat trzni podily

od zdanlie zakdergnych konkurent.

Globalizace se roz%ije nerovnorérné a z \&tSi ¢asti je to zasluhou vysfych ekonomik. Nadnarodni
spolg&nosti ha to maji newvitelné velky vliv, protoZe jisobi v mnoha zemich sgasr€é a jsou schopné vyuzit
geografickych rozdil mezi zerdmi a tak posouvat své aktivity meziiznymi lokacemi na celém &w.
V poslednich letech jsme &lky zvySujici se &asti nadnarodni spdleosti z rozvojovych zemi v globalni
ekonomické scén Podle UNCTADu (2006, str.122) ¢t nadnarodnich spdleosti z rozvojovych zemi
v posledni dob ukazuje znény rist. Nagiklad paset nadnarodnich spaleosti pochazejici €iny (vetrg rodné
zent a Hong kongu) Indie a Korea vzrostled jednou dekadou o 450 % tj. z 2700 zéadau 90. letech
minulého stoleti na 14800 do roku 2005. Ve stejpdobi p@et nadnarodnich spdleosti z rozvinutych zemi

vzrostl 0 47 %.

Tabulka¢. 1: Rist pa@tu nadnarodnich spaleosti vybranych rozvojovych zemi mezi lety 1991200

Zemé Zacatek 1990 (Rok) Zacatek 2000 (Rok) RUstv %
Brazilie 566 (1992) 1225 (2005) 116
Cina 379 (1993) 3429 (2005) 805
Cina (HongKong) 500 (1991) 948 (2002) 90
Indie 187 (1991) 1700 (2003) 809
Korea 1049 (1991) 7460 (2005) 611
Celkem 2681 14762 451

Zdroj: UNCTAD (2006)

Duvody vzniku a expanzesthto spolénosti Fes vlastni narodni hranice jsou podobné, ale nejsou
totoZzné sjejich préjSky z vysglych zemi. Tato disertai prace zkoumda zvySujici se zajem &agi

nadnarodnich spalaosti z rozvojovych zemi na procesu globalizaegieh dopad na globalni konkurenci.

Specifikace problematiky diserta&ni prace

Motiv, ktery nm& vedl k tomu pokusit se zkoumat problematiku glazade konkurence ve spojeni
s nadnarodnimi spaleostmi z rozvojovych zemich je skabest, Ze Sudatel, nadnarodni spotest ze Sudanu,
zent odkud pochazim, trumfovala nad francouzskym tetakaikatnim gigantem France Telecorfi gonkurzu
na provoz itetiho mobilniho operatora v Subsaharské Mauretdmito ¥c, ktera by ped mnoha lety bylatgko
predstavitelna. A to gvedlo k gemysleni o tom, jak se v dneSnim globlizovanégtésueni pravidla hry.
Zacal jsem pemyslet o tom, jakifiechod nadnarodni spéheosti z rozvojovych zemi na globalni ekonomickou
scénu ovlivni globalni konkurenci, co je motivupgpnjit se do globalni konkurence. Jsdibec schopny zwrit
nad konkurenci? Jaké strategie pouZzivaji? Jsochjajirategie podobném konve&nim, jeZ pouZzivaji jejich
projsSky z vysglych zemi nebo modifikuji tyto traghi strategie, aby lépe vyhdly jejich specifické situaci?
Konvertnim postupem strategie rozumim pouZiti strategterékje zak®entna v evropském strategickém
mysleni, které uznava tuhou konkurenci, jez vyuwstiestrukci nefitele (jinak fe¢eno konkurenta). Mym

zantrem je zkoumat, zda nadnarodni spotesti z rozvojovych zemich také sleduji nové tresthpategického
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mysSleni - Ze konkurence a spoluprdce mohou jitegpél A proto zkoumam, zda nadnarodni spolesti
z rozvojovych zemich také bud@it’ vztahi zaloZenych na spolupréci s konkurenty,ffldad na zaklad Joint

venture nebo strategické aliance.

I.Problematika vyzkumu

Disert&ni prace se zabyva problematikou globalizace kanag, respektive globalni konkurenci.
Zejména palaktivni U¢asti nadnarodnich spolimosti z rozvojovych zembDileZitost této problematiky vyplyva
z rostouci ulohy nadnarodnich spwlesti. Ve ¥tSiné pripadi se zmiuji nadnarodni spoteosti z vysglych
ekonomik, pedevsimit nejwetsi obchodni bloky sita zahrnujictUSA, EU aJaponskq které jsou téz nazyvany

Triadou.

Zatimco ¥tSina studii zdraziuje Ulohu nadnarodnich spétmsti z industrialnich zemi, jejich pégtky
z rozvojovych zemich jsou vicemg€mgnorovany, pofipadt je jim wnovana jen malé pozornostieptoze
pomalu pronikaji na stové globalni trhy a stavaji se tak globalnimichrdeboli tzv.novymi globalizatory.
Vzrastajici &ast firem z rozvojovych zemi v procesu globalizapetiva v proniknuti do tznych odétvi a
hodnototvornych aktivit naf zentkouli. Odborna literatura uvadi, Ze takové prontknwyvolalo fadu
ochrannych op#&tni. Tento pohled je nyni trochu jiny, i kdyZz takovopateni jsou obas

vyvolana z nejizngjSich divoda™.

Nadnarodni matiské spolé€nosti z rozvojovych zemich(NMSZRZ) pochéazejici z Asie, Latinské
Ameriky a Blizkého vychodu se stavaji statdeditejSimi globalnimi hréi. Vlastniky jsou mistni lidé ovlivni
domacimi ekonomikami, kiev3ak nevahaji vyuzitipezitosti, které jim poskytuje globalizaceafdedkem toho
je angazovanost viznych aktivitach globalni konkurence, jako je zd@ai viastnich poldek v zahranii nebo

zakladani daénych spolénosti, Joint venture, strategickych alianci apod.

Staty NMSZRS se transformovaly ze zemi, jez jsoskpvateli svych vyrobnich mozZnosti (OEM-
Original Equipment Manufacturélsa zaaly se aktivit G¢astnit horizontalnich a vertikalnich PZI. Existuji
dukazy sedcici o tom, Ze jejich fimé hranéni investice nii nejen smirem k rozvojovymi zemim, ale rovh
smeérem k rozvinutym zemim. To nejen do eét, kterd zpracovavajirfrodni zdroje, ale i do odwi, kterd
maji vysokou fidanou hodnotu a jsou velmi kvalitni a inforna intenzivni. Také domaci trhy (spebitelé)
konzumuiji velmi kvalitni a technicky vice dokon8lejyyrobky nez fedtim. Je todkledkem vzistajiciho podilu

stredni vrstvy, ktera disponuje dostaieu kupni silou.

! Tieba protidumpingové strategie z beapestnich dvodi nebd tato odétvi maji strategicky vyznam nagako ropa atd.

2 OEM nebo-li Original Equipment Manufactures jdismy, které vyrabi produkty nebo sesti jinym firmam a ty je pak prodavaji pod
svym jménem (ty pak nazyvame Value—Added SelleASY Frikladem nfize byt vyroba disk nebo sluchatek pro ptatovou firmu.
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V sowasné dob predstavuji NMSZRZ jen minimalni hrozbu pro konkusenkteri se dlouhodob
pohybuji na globalni scénavSak podle odbornikse v budoucnosti stanou vaznymi rivaly. Prozatkisteje
okolo 25 celosstove vyznamnych nadnarodnich spsiesti z rozvojovych zemi. V blizké budoucnosti, tj.
béhem istich 15 let, lze ®ekavat, Ze jejich pet bude minimal& trojndsobny azétyindsobny oproti
sowasnému stavu (Garten, 2005), i vice podle jinychadil Podle stejného autora budoiegstavovat

skute&nou vyzvu pro americké firmy, které dominuj&gay.

PrestoZe si mnoho lidi mysli, Ze tyto spwlesti trpi nedostatkem financi, parad®xe tomu naopak,
protoze tyto firmy maji prakticky neomezeniyigtup k financim, a na vic maji vyhody levné a Kikavané
domaci pracovni sily. Navic Tyto spatesti maji moznost ziskat talentované pracovniky bulomaciho nebo
globélniho pracovniho trhu NMSZRZtasaji ténsi veSkerymi odetvimi; od zengdélskych za&izeni aZz po
chladniéky, vyrobu letadel a telekomunikai sluzby, a tim pravgodobré zmeni pravidla hry v globalni
konkurenci. Tito povi globalni vyzyvatefs, jak je prezdivaji, jsou izného charakteru a pochéazeji z jinych
prostedi, nez jak tomu bylo u japonskych a jihokorejskyxadnarodnich spaleosti, které vznikly v 70. a 80.
letech minulého stoleti, a které ohrozily konkuir@npozice americkych a evropskych nadnarodnichesposti
v minulosti. To proto, Ze mnoho z nich ovladlo damggresivni progedi, v mZ musi kaZzdoderrkonkurovat
doméacim i zahratihim firmam. Pokud budou tyto NMSZRZ stabilni, v &&sném rostoucim aspektu na

globalni ekonomické scénpak je nezbythnutné uznat jejich vliastni charakteristiky a kiyali

Il. Cile diserta¢ni prace

Hlavni cil disert&ni prace sptiva vanalyze, popisu a zhodnoceni aktivni¢asti nadnarodnich
spole@nosti z rozvojovych zemi v procesu globalni konkwe Analyzu a zhodnoceni NMSZRZ Ize proveést
detailnim rozborem vSeobecnych charakteristdhto spolénosti, motiw jejich Easti v globalni konkurenci,
jejich konkuregnich vyhod a mirou ovliwni bilance globalni konkurence, ktera je doposud#lamgna

nadnarodnim spataostem z vysglych zemi.

Autor vtéto diserténi praci hodnoti 4zné zmisoby, jimiz se nadnarodni m#ké spolénosti
z rozvojovych zemi (NMSZRZ) pokouSi proniknout nlabglini trhy. Jde hlawho rizné formy obchodnich
¢innosti (dovozni a vyvozniinnosti). Tady prace analyzuje invesii ¢cinnosti NMSZRZ, které sgdvaji v
zaloZeni dcegné spolénosti nebo pohbitky v zahranii. VétSi diraz je pak kladen na jejich akwimi ¢innosti.
Dale pak prace analyzuje dalSi formy, které zalirngpolupraci s konkurenty (Fipads strategické aliance a

Joint venture).

8 The New Global Challengers*
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Tato disertani prace také sledujdva dalSi vedlejSi cile Prvni z nich se tyk&poskytnuti stréné
vysvleni pivodu a rozvoje pojeti konkurencdo abychom mohli podchytitigobeni globalni konkurence.
Autor predpoklada, Zeifchod nadnarodnich spélesti z rozvojovych zemich bude prapddobré naruSovat
dlouhodols stawnou bilanci v globalni konkurenci, kterda funguje presgch nadnarodnich spdleosti
z vysglych zemich. Lze fedpokladat, Ze jejich¢ast v procesu globalizace nastoli novou bilangoréto autor
sleduje zpt konkurenci az ke kemim a ukazuje, jak tento koncept vznikl a jak se pjvi/ celé historii

ekonomického mysleni.

DalSim dil¢éim cilemdisert&ni prace jeukazat rekteré rysy a hnaci sily globalizac@utor se domniva,
Ze hnaci sily globalizace poskytuji impulsy #lgZitosti, které mohou vest k vznikiignivého konkuregniho
prostedi. Pra¥ priznivé globalni konkureimi prostedi je stimulem pro zvySujici s€ast NMSZRZ v procesu

globalni konkurence.

Pro splgni cili autor rozdluje disert&ni praci na d¥ propojené&asti. V prvnicasti se zabyva rozborem
teoretickych poznatk Na teoretickowdast navazuj€ast druha, kterd je aplikaiho charakteru. Praktick&ast
disert@&ni prace projednavécast 15 rozvojovych zemi v procesu globalni konkoeerZ chto 15 stét jsem
vybral 25 nadnarodnich spoéteosti. Tyto spolgnosti jsou pak podrobeny analyze tykajici se jejich
charakteristiky, jejich konkuréni vyhody nebo omezeni, volby strategie. Dale prtagdnoti aktivni tast
nadnarodnich spalaosti z rozvojovych zemi, a to z pohledu jejichtaimnich a investnichéinnosti s drazem

na akvizici.

Il. Hypotéza

Zakladni hypotéza disert&ni prace spgiva vtom, Zese zvySuje zajem rozvojovych zemi a jejich
nadnarodnich spolénosti o Wast v procesu globalni konkurenc&xistuji tizné zgisoby, jakymi Ize réfit tuto
zvySujici se 8ast — bd’ za zaklad obchodnickinnosti v zahra®i, cozZ je povazovano za nejjednodussisg
zapojeni se do procesu globalni konkurence, a pebwoci jiné, vice komplikované metody, kterou féma

zahranéni investice. K tomu se pouZivajizné strategické modely.

Hypotéza je zpracovana na zaklagdeckych otazekUkolem disert&ni prace je hledani odpédi na

nésledujici otazky:

> Co je vlastd konkurence a proje Zadouci?
> Jaky je vyznam globalizace a jejich hnacich sil?
> Jak je konkurence zkoumana&leckého hlediska a jaky rozdil 1ze pozorovat miankurenci

v ekonomické teorii a strategii podniku?

13



> Jak Ize porozut terminu nadnérodni spéleosti z rozvojovych zemi?
> Jaké jsou motivy zvySujici zdjem nadnarodnich gpalsti z rozvojovych zemich oc@st v

globalni konkurenci?

> A jak Ize tuto @ast n&tit ?

> Jaké konkuretni vyhody maji NMSZRZ, aby obstaly v globalni konéuci?

> Jaké je jejich omezeni, kter&epstavuje fekazku pro to, aby NMSZRZ mohly konkurovat
globalre?

> Jakd je jejich strategicka volba?

V. Vyznam diserta¢ni prace

Nadnéarodni spotaosti z rozvojovych zemiipdstavuji jeden z nejvyznagjgich fenomén poslednich
let a problém jejich zvySujiciho se zajmudast v globalni konkurenci je velmi aktualni témeastBva média se
zabivaji timto tématem, které je r@énprednEtem rozsahlych diskuzi na@zanych drovnich. Navzdory tomu
¢eskd odborna wejnost ne¥novala tomuto jevu iflis pozornosti, pestoZze se tyka tak&eskych podnik a
ptipadného ohrozeni jejich doméci konkuteinpozice. @ekavany budouci it s Emito konkurenty na globalni

scért je nevyhnutelny. To fiZe zmensit jejich moZnost prosadit se v zakfani

Tato prace poukazuje na &e5jSi metody, které NSZTS pouZzivaji k proniknuti @dranéni trhy, a
na jejich konkuretni vyhody. Tato prace také signalizuje mozné hroXbgré tyto spoknosti genéseji do
globalni konkurence pro jejich rivaly z vydpch zemi. Autor ve své pracirgdpoklada, Ze se v blizké
budoucnosti jejich pget na globalni ekonomické seémvysi, a stim se zvysi také jejickigadny vliv na
globalizaci. Lze tomu porozuthtak, Ze moznym vyvojem budédgbirani trznich podil jejich konkureni v
rozvojovych zemich. Pozjl Ize otekavat, Ze je budou ohroZovat nadnarodnich &posi z vysglych zemi na
jejich doméacim trhu. To se stane figact jejich premeny na velké globalni hié&. V sogdasné dob nekolik
autofi®, zvlast pak ze Spojenych staamerickych, vysila varovné signaly varuji¢eg blizicimi se hrozbami
vyplyvajicimi z jejich proniknuti na americké trhgrotoZe se tak cff vyhnout nepijemnym gekvapenim

v budoucnosti. Disertai prace je zaloZzena na podrobné analyze tohoto jev

V. Metodologie diserta&ni prace

4 Tteba Garten (2005)
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Problematika této disettai prace ma interdisciplinarni charakter a pokrywdjriznéjSi oblasti
ekonomickych disciplin, jako je historie ekonomict€orie, s¥tova ekonomika, mezinarodni marketing a
strategie podniku. Tyto discipliny jsou propojeraby poskytly komplexni ighled o problematice. Tato
disert&ni prace spojujgitkoncepty: globalizace, konkurence, a koncept aaminich spoknosti z rozvojovych
zemi. Diky roz&eni geografické jsobnosti globalizace na celémégy se d@dekava zesileni konkurence na
globalni bazi. Takto vzniknou konkur@ani pilezitosti pro firmy z celého €ta. Navic je globalizace motivem
pro firmy k pgeziti nebo expanzi aistu. Nadnarodni spdleosti z rozvojovych zemi maji Sanci vyuZit této

prileZitosti a konkurovat mezi sebou a nebo se s\protjSky z vysglych ekonomik.

K dosaZeni cil urcenych v této praci jsou pouZzity rozséhlé zdrojerditury z fiznych pramed, a to
predevSim v anglickém jazyce, protoZe jsem se setkeddostatkem mateniéve jazyceceském. Vzhledem
k rozsahu studovaného problému tivdlavni zdroje odborn&lanky a decké studie, statistické udaje
mezinarodnich instituci a konkrétnich zemi, a takérnetové stranky vybranych spéesti z rozvojovych

zemi.

Pouzitou ¥deckou metodikou je soubofiznych deckych metod. V podstatse jedna o analyzu,

syntézu, dedukci, indukce, popis a wtseni.

Analyza je zakladni ¥decka metoda této diseftd prace. Analyza znamena rozloZentitého
komplexu natasti. Pii zpracovani byla @ezit4 v prvérad analyza jednotlivych informaci, které maji prameny

z raznych zdroj.

Syntézge spojeni rozmanitosk jednot, do celku. Syntéza se prolina celou praci, jderdla syntézu
jednotlivych poznatk. Konkrétrgé je tady pouzivana k definici globalizace a konkwe PouZiti je takéfip
sumarizaci z&ui z jednotlivych analyzovanych infor@@ich zdrofi tak, aby jednotlivé dif informace podaly

urcity pohled o celkovych jevech.

Dedukcise rozumi usuzovani od obecného k zvlastnimu eofledbmu. Z dedukce lIze vyvodit &ité
zawry. Dedukce je zde vyuZita k vy&leni vSeobecnych trefdorovazejicich &ast nadnarodnich spoheosti

z rozvojovych zemich na globalni konkurenci.

Disert&ni prace vSeobeéranalyzuje a hodnoti¢ast rozvojovych zemi v procesu globalni konkurence
s dirazem na 15 z nich, jejichZ charakteristiky jsopginy Wastil. 4.2.(B) této diserténi prace. Zdchto 15
stati je vybrano 25 nadnarodnich spwolesti sloZzenych zZiznych skupin spolosti operujicich viznych
odwtvich. Tyto firmy pouZivaji odliSné strategie aysorozdilnych fazich globalizace.

V.|.Kritéria pro vyb ér spole¢nosti
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Firmy, které jsem vybiral procély této diserténi prace, musely spinityti kritéria. Zangrem je omezit
jejich patet a ukazat na silu jejich fin&mich moZnosti, rozsah jejich geografickéhsgbist a stupé jejich

zapojeni do procesu globalizace.

Firmy byly vybirany na zakladtyi kritérii:

1. Minimélni p&et pracovnil je 10.000;
2. Spol€nost operuje minimathv 5 niznych zemich mimo domovské z&m
3. Trzby firem za roky 2004 nebo 2005 jsou vicejedha miliarda americkych dofar
4. Minimalne 25 procent z vySe uvedenych trzeb musi byt geamé@vmimo domovské zemftj.
ze zahrariinich operaci. Toto kritérium je na staa na nazoru Deresky (2002), kterd tvrdi, Ze
nadnarodni spot@osti generuji 25 procent svych trzeb ze zakirdah operaci.
Tabulkag. 2: Rrehled NMSZRZ - jejich trzby, procenta trzeb z expa pé&et zandstnané
Trzby NMSZRZ v roce 2004
Firma (popripadé rok 2004 ¢ 2006) | Podil trzeb ze zahranénich operaci| Poéet zaméstnanai
Orascom Group 3.2 miliard 31% 15000
Etisalat 1.2 miliard dolari 35% 10000
Mobile Telecommunication . o
Company (MTC) 1.98 miliard dolari 64.25% 10000
Sabic 3.8 miliard dolart 62% 16 000
Huawei 2.28 miliard dolari 60% 40000
Johnson Electric 1.5 miliard dolari 65% 41000
Huchison Whampoa 31 miliard dolara 59% 200000
Ranbaxy 1.17 miliard dolari 75% 10500
Wipro 16.3 miliard dolari 99% 200453
Tata Group 17.8 miliard dolaré 25% 215000
Grupo Bimbo - o
5.2 miliard dolari 31% 74000
Cemex 15 miliard dolar 59% 50000
Gerdau 6.2 miliard dolard 60% 27000
Embraer 5.7 miliard dolaru 90 % 17000
Dubai Pprts World 3.8 miliard dolaru 46% 118000
Keppel Corporation 5.7 miliard dolari 35% 11000
Petronas 36 miliard dolaru 78% 30000
Sime Darby Berhad 7.13 miliard dolari 33% 24916
Empreras 3.6 miliard dolari 90% 8517
Flextronics 7.8 miliard dolari 75,6% 99000
Astra International 1.1 miliard dolaré 35% 118700
The Charoen Pokphand iliard dol
Group (CP) 13 miliard dolaru 80% 10000
San Miguel Corporation -
4.18 miliard dolaru 26% 26000
Anglo Gold Ashanti ili
g 2.7 miliard dolaru 51% 53790
MTN Telecommunication 1.58 miliard dolaru 55% 8368
V. Il. Odv étvi
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Nadnéarodni matské spolénosti z rozvojovych zemi jsou aktivni &anych odétvich. Vybirané
spolenosti v této disertni prace pevazié pasobi v telekomunikenim odwtvi ¢i jsou diverzifikované Ctyfi
nadnarodni spobmosti z rozvojovych zemich operuji v telekomutikian odwtvi. DalSi d spol&nosti pracuji
v sektoru informéni technologie. & firem jsou diverzifikované nadnarodni spiesti a jejich fsobnost se
pohybuje v oblasti lesnictvi, papirnictvi, energgtispravy nemovitosti, infrastruktury, vyroby anmobili,
finanénich sluzbach a maloobchadityii spolenosti figuruji v &Zzebnim pémyslu (&Zba ropy, hornictvi) nebo
v piibuzném oboru (petrochemickytonysl nebo zpracovani oceli). DalSi 3 sgolesti pracuji v potravirfdkém
pramyslu, a to je zejména v oblasti p&itai, napaj a hotovych jidel. D¥ firmy se zabyvaji spravouigtavi a

zbytek v oblasti lehkych letadel, elektrickych nrdtaobchod, vyroby cementu a stavebnich matéria textilu.

Tabulka &. 3: Rehled odwtvi®, v nichZ gisobi vybrané nadnarodni spaiesti
Odwetvi Potet
firem

Telekomunikace
IT technologie

N

Té&zebni a pibuzna odwtvi
Sprava pistava
Diverzifikované (automobily, finatni sluzby, infrastruktury, lesnictvi, maloobchogr&sa nemovitosti)

Potravindstvi

Elektrické motory
Obchod

Vyroba cementu a stavebnich matérial

Lehké letadla
Farmaceuticky gmysl

Rl Rl rl ] | gl N

Celkem

N
ol

V.1l. Zem épisné rozloZeni spolénosti

Ze zengpisného hlediska je v¥b sloZeny zeif africkych nadnarodnich spéleosti. DalSiiti spole&nosti
podchazi z Blizkého vychodu. Latinskoamerickou steprezentuje 6 nadnarodnich spoteti. Zbytek, to je
13 firem, pochdzi z asijského kontinentu. ¥ydo ukité miry reflektuje fakt, Ze zefrasijského kontinentu maji
pravdpodobré nejwtsi podil prohloubeni globalizaich proces, kdezto Afrika se podili na tomto procesu jen

minimalrg. Tyto NMSZRZ operuji virznych¢astech zegkoule.

® Nadnarodni spot@mosti z rozvojovych zemi akti¢roperuji v fiznych od¥tvich, vybrané spotmosti v této disertai praci jsou hlavé
firmy pisobici v oblastech telekomunikace, energetikgou diverzifikované.
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Tabulkaé: 4 : Rehled NMSZRZ, ze#ptvodu a od¥tvi, ve kterém psobi

Zemé Firma Odvétvi
1. Egypt Orascom Companies Diversifikované
2.Spojené arabské emiraty| Etisalat Telekomunikace
Dubai Ports World Spréava Fistavi
3. Kuvajt Mobile Telecommunication Company- MTC | Telekomunikace
4. Saudska Arabie Sabic —Saudi Basic Industries Corporation | Petrochemicky pémysl
5.Cina Huawei Informaéni technologie
Hutchison Whampoa Limited Diverzifikované
Sprava pistavi a piibuzné sluzby
Nemovitosti
Maloobchod
Hoteliérstvi
Telekomunikace
Energie
Infrastruktura
Johnson Electric Elektromotory
6. Indie Wipro IT technologie
Tata Group Diverzifikované
Poradenstvi
Energie
Chemikalie
IT technologie
Hoteliérstvi
Finareni sluzby
Infrastruktury
Vyroba automobil
Ranbaxy Farmaceutickyijpnysl|
7. Mexiko Cemex Vyroba cementu a stavebnich mateua
Grupu Bimbo Peka‘stvi
8. Brazilie Gerdau Ocel
Embraer Lehka letadla
9. Singapur PSA International Sprava pFistavi
Keppel Corporation Limited Diverzifikované
PolreZni a namini operace
Nemovitosti
Infrastruktura
10. Malajsie Petronas Tézba ropy
11. Chile Empresas CMPC Integrované lesni hospodétvi
papirenské produkty
lesnictvi
12. Indonésie Astra International Obchod
13. Thajsko Charoen Pokphand Group Potravinafstvi
14. Filipiny San Miguel Corporation Napoje a potravinéstvi
15. Jihoafricka republika | Anglo Gold Ashante Hornictvi
MTN Telecommunication Telekomunikace

VI. Usporiradani disertaéni prace

Tato disertani prace obsahuje dé&vkapitol.
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Prvni kapitola se zabyva definovanim zakladnich pbjkonkurence a globalizace. Vydlje ramec,

v némZ budou tyto pojmy pouzivany.

Existuji dva fizné pohledy na konkurenci. Prvni se tyka analytikk@kurence, druhy se zajima o
instrumentalni konkurenci. Analytickd konkurence méklad v ekonomické teorii, zatimco instrumentalni
konkurence dominuje podnikové ekonomice aiedpvsSim v oblasti podnikové strategie. Tyto dva&rgnsou

podrobré vyswitleny z ifiznych pohled ve druhé kapitole

Tieti kapitola podrobr vyswtluje stav poznani analytické konkurence, zejméala yp ekonomické
teorii. Detailni rozbor tykajici se konkurence hfgnlu klasické a neoklasické ekonomické Skoly. Nesikka
Skola ji pak zkoumd jako dokonalou i nedokonalownkkoenci. Tato kapitola také kladeirdz na teorii

»vybojovatelské trhy“ i jako posledniiipévek ekonomické teorie.

Ctvrta kapitoladale prohlubuje analyzu instrumentalni konkurendznych pohled a teorii podnikové
ekonomiky, a to bdi v oblasti marketingu nebo podnikové strategiecarpavajici analyzy se tykajitiptupu
zaloZzeného na zdrojich firmyfiptupu zaloZzeného na struktuodwetvi, teorii ¢isté hodnoty, teorii konkurence

zdroj - vyhoda, nebo teorii komparativni vyhodynkarence.

Péata kapitolavyjasiuje odliSné hnaci sily globalizace. Tato disarteprace pedpoklada, Ze existuji
¢tyti hlavni sily pro globalizaci — politické, nakladgvkonkuretini a trzni sily. Tyto sily dohromady s jinymi

podpirnymi silami jako nafiklad deregulace, technologie, flze a akvizice gednttem analyzy a vysileni.

Sesta kapitolapopisuje v3eobecné charakteristikpdnarodnich spataosti z rozvojovych zemich
(NMSZRZ). Autor se taktéZ domniva, Ze tyto charaktiky nemizou byt doslovs aplikované na vSechny
NMSZRZ. Déle se kapitola pokusi nastinit hlavni lkareréni vyhody, které tyto spateost maji, a jejich
mozné vyuZziti ve snaze udps konkurenci na globéalni bazi. Déle tato kapitels\tluje omezujici faktory,
které zde fedstavuje jako handicap pro NMSZRZ v jejich snazetZit globalré. Tato ¢ast prace se také
zabyva motivy zapojeni NMSZRZ do globélni konkumendirovés jejich angaZovanosti do globalni

konkurence a také jejich strategické modely k tgouzivané.

Sedma kapitolase zabyva astenim spravnosti hypotézy. &eni hypotézy je postaveno na zaklad
modelu, ktery je vytvien z vybranych 15 rozvojovych zemi a 25 nadnarddsfmol€nosti, které jim pdi.
Analyzuje a hodnoti objem dovozu a vyvomchto zemi, trend a rozsaktast nadnarodnich spdéteosti
v globalnich pimych zahrarinich investicich (zaloZeni polek, dcéiné spolénosti v zahrani) a spoluprace

(Joint venture, strategicka aliance).

Kapitola osmase zabyva saasnymi trendy, které charakterizujtast nadnarodnich spoleosti

z rozvojovych zemich na globalni konkurenci. Autotéto kapitole stréné nasthuje mozné siry dalSiho
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vyzkumu dané problematiky. Tato kapitola se da&dyva viastnimifinosem autora. Hlavniimos autora v této
disert&ni praci Ize shrnout takto:

v Poskytuje dosud nepublikované poznatky o vlivu @addnich spoknosti v globalni konkurenci.
Ugast nadnarodnich speteosti z rozvojovych zemich éni charakter &kolika odwtvi nagiklad
spravu pistavi a v ropném pimyslu.

v' Poskytuje metody (indikatory a indexy) pomoci, rikth lze ndfit zapojeni nadnarodnich
spolenosti v globalnim konkurenci.

v' Poskytuje strény prehled o vyvoji pojeti konkurence. Tato diséniprace rozliSuje mezi tzv.
instrumentalem a analytickym pojetim konkurencealitické pojeti konkurence sleduje pohledy na
konkurenci u tiznych Skol ekonomického mysleni od klasické aZzgdmuské Skoly. Instrumentélni
pojeti bere konkurenci jako nedokonalou trzni gtrok

v' Poskytuje nejnayjSi poznatky z oblasti strategickéhipeni. ,Strategie modrych oceaérje zalozena

na tom, Ze konkurence neigla porazit, ale jen vadit ji z hry.

Zaveére¢na devata kapitolase zabyva zhodnocenim uréwsplreni cile diserténi prace.
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1. Definice pojmi

v s

Tato ¢ast prace se zabyva definici negit¢jSich pojmi v této diserténi praci v rdmci jejich pouZiti.
Tyto pojmy jsou : konkurence, globalizace, globate konkurence a nadnarodni msié spolénosti

z rozvojovych zemi.

1.1. Definice globalizace

Vyraz globalizace se objevil poprvé vroce 1961slevniku Webster American English Dictionary
(Gordana, 2001), nicmérglobalizace jako koncept je Uzce spojen s amemickkonomem Levittefra jeho
slavnymgélankem v Harvard Business Review o ,Globalizacutrha z&atku 80. let minulého stolét@Veber,
2001 a 2005).

Globalizace je jedna z nejmagsich sil¢i fenomer, které ovlivnily st po druhé sstové valce, a od
doby, kdy byla poprvé pouZzita k popisu dramatickéfiwoje swtové ekonomiky, se autodohaduji o jejim

vyznamu a pouziti.

Termin globalizace zaujima podstatné postavenudesmych spoksenskych ¥dach, kde je uplatm na
mnoha aspektech. Nejvyzna§i je to v oblasti ekonomie, kde je jeho vyuZpono s analyzou charakteru

mezinarodni ekonomiky.

Neéktefi chapou globalizaci jako pro&sny proces, protoZergdstavuje ki k budoucimu dstu swtové
ekonomiky, jini naopak tvrdi, Ze globalizace prdhlje jiZz existujici rozdily mezi rozvojovymi a vy&Epmi

zenmgmi swta.

Abychom mohli pochopit podstatu globalizace,igbt nahliZzet na ni jako na jev, ktery je postaveay

mnoha dimenzich, které lze shrnout takto:

1) globalizace znamena vice rgt¢ ekonomicky jev

2) globalizace je proces nerovnénmy

3) globalizace je proces neupiny

4) je rozdil mezi globalni a mezindrodni ekonomikou

5) globalizace znamena pafiau a komplexgjSi formou internacionalizace.

6) rostouci tloha nadnarodnich sgolesti

7) posledni dimenze rozliSuje mezi globalizaci

A) néarodnich tria

8 Levitt , Theodore : The Globalization of Market§ Harvard Business Review, May- June, s. 92-108319

" pichani¢ (2004, s. 8-9) tvrdi, Ze ekonomicka globalizaceleraiho seta proslaitemi historickymi fazemi vyvoje : Prvni vina prédia

v letech 1970-1914; Druha vina p#tita v letech 1950-1980 a nejrigsi vina globalizace probiha od¢zaku 80. let minulého stoleti az
do souwasnosti. Posledni vina globalizace podle Pitiganvyrazré ovlivnéna pokroky v komunikénich technologiich a snahou velkych
rozvojovych zemi otait své hranice mezinarodnim obcfioda investicim.
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B) odwtvi
C) firmy

1) Globalizace znamena vice naisté ekonomicky jev

Na globalizaci Ize pohliZzet jako na vice nez fast¢ ekonomicky jev, je povaZzovana za jev, ktery
pronika do vSech aspektidského Zivota a struktury spdleosti, a to nafiklad do oblasti politiky, socialni a
kulturni oblasti atd. (Veber, 2005).

2) Globalizace je proces nerovnogrny

Obecrt Ize fict, Ze globalizace je proces nerovriony vzhledem k prostorové lokalizaci.
Nerovnongrnost globalizace sgova vtom, Ze obchod a investice jsou stegshy v malém poétu zemi a
regiorn jako tzv. triada, jsou to USA, EU a Japonsko,&iominuji setovému obchodu a vyrétzbozi. Vytvdi
kolem 80 % s#tového exportu a vyrabi 60 % produkce, navic takaiduji v oblasti odlivu aiflivu primych
zahrantnich investic na s (UNCTAD, 2001; Scholte, 1999; Stonehouse, 2004pere2005). Mé& podik

pochazi z rozvojovych zemi a regiojako jsou subsaharska Afrika apod. (Schneider3R00
3) Globalizace je proces neuplny

To znamend, Ze obchod mezi regionevazuje nad obchodem mezi zeni, a to bez ohledu na
zenegpisnou polohu. Podle Thompsona (1999) je veliést globalniho procesu koncentrovana na triadu.
Ekonomika triady se vyznafrpodilela na #tSin¢ transakci sstové ekonomiky v roce 1993, kdy doséhla podilu
70 % na mezinarodniho obchodu a 65 % rfémych zahrarinich investicich. V dobmezi roky 1998 -2000
triada odpovidala za 75 % odlivuésevé PZI (UNCTAD, 2001), a 85% tohoto odlivu v ro2@0%, v tomtéz
roce odpovidala za 59 % &wveho pilivu PZI. Podil rozvojovych zemi doséahl 36 procemt oblasti
jihovychodni Evropy a ruské federace okolo 4 pro¢eiNCTAD, 2006).

Pres vesSkeré snahyetginy zemi otekit své ekonomiky a zlepSit podminky obchod investénich
¢innosti, getrvava Usili Bkterych stai chranit své domaci ekonomiky obzviastlatinské Americe,feba
ve Venezuely a v Bolivii, které se snazi znarodojiiny paimysl a telekomunikaci. Protekcionismus panuje i ve

vyspilych zemich iteba USA chrani strategicka advi — energie a spravdiptawvi, ocel.

8 Dwe tietiny mezinarodniho toku PZI iy smérem k rozvinutym zemim v hodro800 miliard USD (UNCTAD, 2007)
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4) Rozdil mezi globalni a mezinarodni ekonomikou

Hirst a Thompson (1999) rozliSuji mezi tzv. globalilobalized) a mezinarodni (Inter-national)
ekonomikou. Podle nich jemezinarodni ekonomik& povazuje narodni ekonomiku za hlavni ekonomickou
entitu, ktera je spjata sditlym teritoriem, @&koliv integrace meziémito entitami maji tendence se zvySovat.
Existuje utita hranice, ktera rozliSuje narodni a mezinarquiisiobeni. Tady Izé&ici, Ze mezinarodni procesy a
dopady jsou zobrazeny preéstinictvim narodnich prockgsramd a politik. To znamena, Ze mezinarodni
ekonomika je formulovananahoru®, tj. od Urovré narodnich aktér az na Urovie mezinarodni. Hlavnimi

soukromymi aktéry jsou multinacionakdrporace (Multinational Corporations).

»Globalni ekonomikd'. Je to ekonomika, kterd existuje nad narodningneknikami a zaroveje na
narodnich ekonomikach nezavisla. | kdyZ se opindérodni ekonomiky, tak ma zvlastni charakter anforJe
artikulovana goli* a urgi, co Ize nebo nelzestht na narodni Urovni. Je to ekonomika, ktera négaakontrole
(governance), a je typicka tim, Ze trzni sily jsmeorganizované a nekontrolované. Hlavnimi aktéou js

nadnarodni spot@osti (Transnational Corporations), které vyrapr@davaji hlava mezinaroda.

5) Globalizace znamena pokr&ilou a komplexngjSi formou internacionalizace.

Podle Kima (1999, str.8) je globalizace povaZovars pokra@ilejSi a komplexgjSi formou
internacionalizace. Internacionalizace znamend estufunkéni integrace mezi mezinarotinrozptylené
ekonomické aktivity. Internacionalizace v podambezinarodnich ekonomickych vztaprobiha cestou vyvozu

dovozu zboZi, sluzebjznych forem kpitél (PZI, portfolio investice, iry, spekul&ni penize apd.)

Podle Jertka (2002, str. 9) je globalizace podporovand lilieaei. Liberalizace je vyznamnou
podminkou globalizacePodle Jertka je klcovym prvkem liberalizace zvySena otemost zemi, které tak
zvetSily vykonny hospod&ky prostor. A tak vyrobci a investor riznych ¢astech séta se stale vice chovaji
jako by s¥tové hospod&tvi bylo jednim trhem s oblastnimi lokalitami ara@nimi podoblastmi, neZz-li
uskupenim néarodnich hospdsi&i spojenych obchodem a investicemi. Liberalizadgodnich ekonomik
znamena odstrani bariér pro ekonomickotinnost, coZz ma za nasledek otevirani narodnic¢hprb konkurenci
Z celého séta. Ve velkétasti ndrodnich ekonomik ve & probihd proces nebo uz pébbproces odstrami

bariér v oblasti obchodu, vyroby, financi, figaich sluzeb aifimych zahrarinich investic.

1) Obchod a vyroba

Liberalizace obchodu se postéprvySila, coZ vyustilo virst swtového exportu z 60 miliard dofar
v roce 1950 na 305 miliard dotew roce 1970 a 3 447 miliard dotav roce 1994. Podil gtoveho exportu na
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swtové HDP se zvednul z 6 % v roce 1950 na 12%.ace 4973 a 16% v roce 1992. ZvySeni objenitiosiého
exportu je vysledkem redukce tarifnich bariér olathoa to je ve vysflych a rozvojovych zemich kduna
zaklad samostatnych rozhodnuti anebo na z&kladltilateralnich dohod pod Stitem byvalé organez@ATT
jejiho nasledovnika WTO (UNCTAD, 2001).

Liberalizace obchodu a vyroby dava firmam z celéWa pilezZitost hledat vhodné obchodni a vyrobni
moZnosti po celém §t&. To znamena, firmy maji vice mozZnosti starobni zavody tam, kde je kvalifikovany
persondl a relativni nizké naklady na vyrobu neb@askytovani sluzeb. Tyto moznosti nejsou omezemyro
firmy z vysgElych zemi, ale jsou dostupné také firmam z rozvpgtvzemi. Firmy Liny, Brazilie, Jihoafrické

Republiky, Indie anebo Malajsie hledaji vSude w&espiileZitosti k vhodnému obchodu nebo vy&ob
II) Globalizace financi a finanénich sluzeb

Podle MMF (Fawzy, 2002) je globalizace financi kdexpi proces, ktery zahrnuje nasledujici prvky:
i. Integrace narodnich tiihinvestotfi, databazi na globalnim fin&mim trhu;
ii. Tendence ke smazani hranice mezi fitmami institucemi, finatinimi ¢cinnostmi a trhy;
iii. ZvySeni technické schopnosti finarich instituci;

Oblast financi a finamich sluZzeb byla a je &tkem progresivni a rozsahlé liberalizace. Tykamse t
predevSim kontroly finatnich toka a trhi, obzvlas& v 90. letech minulého stoleti pokovala liberalizace
zapa@ata v letech 80. Objem p&n s nimiZz se obchoduje na zahtanich burzach vzrostl z dennihoipru 15
miliard dolafi v roce 1973 na 900 miliard v roce 1992 i@gahl 1000 miliard kolem roku 2000 (Khor, 2000,
UNCTAD, 2000)

Nejen Ze vzrostl objem pé&n s nimiZz se obchoduje na burze, ale i elektronkak@unikace umaiuje
okamzity transfer obrovskych sum germezi bankami na celém&¥. Bankovni péitacové systémy jako je
CHIPS’ (Clearing House Interbank Payment) a SWIF (The Society for Worldwide Inter-bank Financial
Telecommunication) dohromady denmrovadi platebni procesy v hodéopresahujici 6.3 miliard dolar
(Scholte, 2000).

Lze fict, Ze globalizace financi a fin&mich sluzeb ma obrovsky dopad na moZnost baijkopat

finanéni prostedky tak jako nikdy fedtim. To znamena, Ze nyni maji firmy vice moznobstarat finaéni

o Je zodpowdny za zpracovani stovek miliard ddlanezinarodnich finamich transakci kazdy den. Clearingova banka sidlici

ve Spojenych statech zpracovava eurdisije zahranini mény a provozuje jiné mezi bankovni transakce (O” @ink997).

Pposkytuje standardizovany softwaretars zprav pro 7800 finamich instituci (¢etr bank, makl#i, dealed a investinich manaZér
a také poskytuje své sluzby v oblasti platby, cehnypapit obchodovani, apod.) ve 204 zemickitavV roce 2005 tento systérnepasel
2,5 miliard vzka# s ptimérem 10 miliori vzkazi denré (SWIFT).
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prostedky pro svoucinnost. To Ize rovw& fici o smazani hranic mezi bankami a ostatnimi finémi

institucemi, kde se nabizétéi moznost fjcit si nejen od tradnich finargnich instituci (banky), ale i od jinych.

) Liberalizace investic

Swtova ekonomika je gdkem stabilnihotstu gimych zahrarinich investic (viz tabulké.5 ), i kdyz
je to v menSim rozsahu nez u globélnich fimach toki. Lze si povSimnout, Ze¢tSina &chto investic a jejich
zvySeni je mezi ekonomikami vy&dpch zemi. Rychly st globalnich PZI od konce 70. let minulého stojeti
dusledkem deregulace finamich trhi na jedné strana pokroku v informénich technologiich na stramruhé

(Oman, 1994).
Tabulka¢.5 Swtové PZI 1982-2005 (miliard USD)

1982 1990 2004 2005
Piiliv PZI 59 202 711 916
Odliv PZI 28 230 813 779
Priliv kapitalu 647 1789 9545 10130
Odliv 600 1791 10325 10972
kapitalu

Zdroj : UNCTAD (2006)

Podle UNCTADu (2006, str. 28) dohody o bilaterdmninvesticé' dosahly pétu 2495 v roce 2005 a
dohody o dvojim zdami stouply na p&et 2758 spolu s dalSimi 232 dohodami tykajicigistai investic. Tyto
dohody maiji efekt, ktery zjednoduSuje procedurysSmje motivace, sniZuje dam zarduje WtSi otewenost pro

zahrangni investice.

BohuZel tyto trendy jsou také provazeny jinymi oojédmi opatenimi z opa&ného sniru, tyto kroky
spaivaji v tchto bodech:
v" Ochrana néarodnich ekonomik ofighodu konkurence ze zahraini
v Zesilit vliv stafi v nekterych odvtvich, zvlast pak v tzv. strategickych odiwich jako jsou energetické
sektory nebo infrastruktury.
Jasnym fikladem je pipad spolénosti Emiral Dubai Ports World, kde Spojené staty blokovédat
akvizic britské spoknosti P& O, a také neumozniténské ropni spolmosti ziskat americkou spéleost Uncial.

Dal3i giklad je rozhodnuti viady Bolivie a Venezuely zrdmit ropni a telekomunikai odwtvi.

6) Rostouci Uloha nadnarodnich spoknosti

Podle Picharie (2004, str. 66-67) je globalizace Uzce spjatadnarodnimi spot@ostmi, rekteri

ekonomové je povaZuji za sktibe nositele globalizaich proces. Tyto spolénosti koncentruji svéinnosti ve

1 Tzv.bilateral investment treaties
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ttech hlavnich teritoriich. Jsou to severni Amerikapadni Evropa a Japonsko. Jejickgtcse stale zvySuje,
tieba v roce 1970 bylo 7500 nadnarodnich sjpasti, v roce 1994 uz tento ¢@ dosahl 25 000 a v roce 1997
dosgl az k 50 000 nadnarodnich spbiesti, které pochazely z 15 nejbohatSich zersias\a které vyraly

jednu tetinu celos¥tové produkce zboZi.

Tabulka¢. 6: Rist pa&tu nadnarodnich spairosti a jejich filialek v dobmezi 1970-2006

Rok | P@et nadnarodnich spaleosti Pdet zahraninich filidlek nadnarodnich spaéleosti
1970/ 7500

1994 | 25000

1995| 45000 280000

1997 | 50000

1999| 60000 500000

2000| 63000 690000

2006 | 77000 — z toho 20000 pochézi z rozvojovych zeiii0000

Zdroj: Pichani (2004); UNCTAD (2000, 2006); Cullen (2002); B&I0Q2)

Kli¢ové ulohy nadnarodnich spéimsti v procesu globalizace Grazia (2003, str.1zdZila na pti
bodech:
I. Nositelé organizéni a technologické inovace expandugghranice zeé

Il. Prispivaji k proudu imé zahrarini investice na celém &¢.

lll. Jsou skutenymi ekonomickymi entitami, které de facto planwfganizuji, a kontroluji svéinnosti
celosw¢towe.

IV. Nadnarodni spot@mosti jsou schopné pirvyuzit vyhody pokroku v oblasti informiaich technologii a
prispst ke svému rozvoj a roz&ni; Cullen (2002, str. 21) tvrdi, Ze kdyZ velké&marodni spoknosti
vyuZiji rozvojové zerd jako platformy pro levné placené pracovniky promkdetovani svych
Spickovych technologii, tak timto #gobem umaluji prenos technologii. &sledkem toho je, Ze
pracovnici v takové oblasti ziskavaji nové dovetinos

V. Na rozdil od jinych akté; se velmi aktivé zapojuji do procesu globalizace, a tak podle @

(2006, str. 173) tyto spalrosti prosazuji agresivni obchodni politiku, a $s@70 neustalou expanzi.

7) Posledni dimenze rozliSuje mezi globalizaci
a) narodnich trin
b) odwtvi

c) firem

Podle Fawzy (2002) globalizace nazme fti rozdilné, ale spolu souvisejici Ura@vtykajici se narodnich
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trha, odwtvi a firem

a) Globalizace narodnich trhi

Narodni trhy se stanou s@sti globalnich tnin, pokud se tyto stanou dostupné pro zakirdrkonkurenty
ve vSech svych hlavnich ogtvich. Globalizaci je moZnéiedstavit si jakasiselnou Skélu, na které nizkésla
znamenaji nizké postaveni a vysoké naopak. Nipetapeni maji ndjklad staty, které transformuji svou
ekonomiku z centralnihdizeni na trzni ekonomiku, existuje zdeit&# mira tarifnich a mimotarifnich bariér

obchodu. Tyto bariéry maji tendenci vymizet u ekaiaky vysglych zemi jako je napKanada.

Tabulkag. 7 : Globalizace narodnich frh

Mimotarifni Dynaminost
Stupa globalizace Tarifni bariéry bariéry konkurence Priklady
Nulové nebo Mnoho
Vysoka Nulové nizké konkurent U.S.A a Kanada
v hlavnich odvtvi
Pramérna Nizké Pramerné ale Nekolik EU vSeobect
merg konkurenti
viditelné v hlavnich od¥tvi
Zeme jejich
Stedni nebo Pramérné az Méne konkurentt  ekonomiky jsou
Nizka nizké vysoké a mer rivality v transformace

Zdroj : Fawzy (2002)

b) Globalizace odwtvi

Globalizace oditvi nastane, pokud je prosti v jedné zemi vztazené ke stejnému, ale v jirnghich.
Je to vysledek ysobeni firem, které se snazi rdidSrozsah svych operaci za hranice zslém ziskat
konkurergni vyhody. Faktory, které usn@gi globalizaci od¥tvi jsou: gistup k informacim a k technologiim a

konvergence vkusu sgebitel.

Tabulkag. 8: Globalizace od&tvi

Globalizace
Podminky Vysoka Pramérna Nizka
Mezitrzni spojeni Hodrg Nekolik Malo
Integrace vyroby Dulezita Casteéna Mala
Spotebitelsky vkus Podobny Blizky LiSici se
Relevantni technické
vyskoleni Podobné Blizké Rozdilné
Pristup k technologiim Snadny Licencovani Zpisobnost
Pristup k informacim Uplny Dulezity Pramérny
Bankovni
Priklady Automobil Software sluzby

Zdroj : Fawzy (Z)0
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c¢) Globalizace firmy

Vztahuje se na rozkladani nebo rozloZeni firemmibdnototvornéhdetézce a jeho rozptyleni ve &x.

Cim vice je rozptyleny, tim vice je firma globalni.

Shrnuti

Je velmi obtizné nalézt vSeob&arznavanou definici tohoto terminu. Centrum pralgtiglobalizace a
regionalizac¥ na univerzi&¢ Warick, v Anglii giznava, e globalizaceigtava nefesnym terminem. Termin
globalizace byl tive pouZzivan k popisu dramatického rozvojétsvé ekonomiky. Nyni je fievazié pouzivan
k popisu sosasného rozvoje stové ekonomiky a &kavanych trend do budoucnosti. Globalizace je
komplexni fenomén a inie odpovidat redlnym prodes, mySlenkam. Definice vyjadji rozdilné hodnoceni
globélni zmdny. Globalizace hlavh poukazuje na rozvoj globalni provazanosti, tj. y&wani integrace
ekonomiky po celém s, casté&né skrz obchodni a fina&ni toky“, obtas poukazuje na pohyb lidi, ,prace” a
znalosti ,technologie‘fes hranice (MMF, 2000; 2002).

Globalizace je soubor prodesve kterém maji udalosti, rozhodnuti a aktivitiegnécasti seta zZejmy
dopad na individua a sp@leosti ve zcela vzdaleri@sti zengkoule. Globalizace tak ma dvéetelné fenomeény:
rozsah roz8feni a intenzitu. Rozsah roz&ni ma uzemni vyznam a vyjage souhrn procaés které zahrnuiji
vétSinu zemskoule. Intenzita globalizace nazwge vziistajici Urové vztahi a propojenosti nebo nezavislosti

mezi staty i spoknostmi.

1. 2. Definice konkurence

Pojem konkurence ma femy u Rimani a dale byl rozpracovan v 17. stoleti v ramci vajiik
discipliny politické ekonomie a od té doby je pouzivany k vyj@hi ,stetnuti“ z(Eastrénych aktéi
(Lilienberg, 2001). ,Vyznam konkurence jelepeseny zdného Zivota®® a byl zapojen do teoretického
schématu, které ,vystluje a znazatuje trh jako spontanni usfimani, (High, 2001, str. XXX; Stigler, 1957,
str.1).

Obecrk se vyznam konkurence vyvijel viehu celé doby teoretického vyvoje ekonomie jako
spole&enska ¥da. Tentovyvoj Ize charakterizovat tak, Ze trvalo dlouhou daim¥, se konkurence vyvinula jako

koncept. High (2001) argumentuje tak, Ze teprve po slam tzv. marginalni revolucese za&al vyznam

12 centre for the study of globalization and regioradlan (CSGR), the University of Warwick, England (R&l@00).
13 platf to pro terminy jako monopol, bohatstvi, kélpidistribuce, s#na , které byly feneseny z&ného Zivota Hvgjich ekonom a
byly podrobené ugsiovani, jejich vyznam,ifi¢iny a vlivy byly zwtSeny anebo vyznam byl pozngn (High, 2000).
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konkurence vyvijet. Toto sitnovlivnilo analyzu Franka Knightd® (1921) ve 20. letech 20. stoleti, kdy se
konkurence de&kala blizSiho zkouméni. Po Knightu se konkurencetd@la do centra pozornosti, protoze
ekonomové rozvinuli své analyzypedokonalé konkurentéRobinsonovéa, 1933),monopolistické konkurente
(Chamberlin, 1933) agperabilni konkurenc¢e® (Clark, 1940). Lzerici, Ze se tak konkurence #nila z druhu

trzni ¢cinnosti na druh trzni struktury.

Stigler (1987, str. 531-532) poskytl n&i$i generickou definici konkurence popsanou hlavn jako
.rivalita mezi déma jednotlivci (nebo skupinami), kdy dvé vice stran usiluji o @#co, éeho nemohou
dosahnout vSichrii Takovy obecny vyznam @iZeme pochopit z nasledujicich kontext) je to giliS Siroky
pojem, ktery zahrnujeSechny druhy rivalitjako je trzni atd.)nastroje(cenova a necenova konkurefigeko je
reklama, zakaznicky servis apodpfednet rivality (kterym mize byt zisk, trzni podil, kontrola nad firmou,
preZziti). 2) Konkurence je tady definovanabehavioralnim duchu Tento pojem je v rozporu s konceptem
konkurence jako analytického nastroje, vyvinutéh@mci ,dokonalé konkurence" a odkazuje na stavoneb
situaci, ktera v jistétm smyslu chovani konkuminvibec neni. 3) ZtotoZmi konkurence s rivalitou nemusi
nutrgé nazngovat, Ze yéSi konkurencé je ,dobra wc“ nebo cil ,sdm o sali. V tomto ohledu musi byt

zodpo¥zeny d¥ otazky: prvni jestli je tozadouci“a druha, zda ji ma smysligrzet”.

Existuji ¢tyti raizné zfmsoby pomoci kterych Ize vyjétvyznam slov yétSi konkurencé. Jsou to:

1) vétSivolnostpro rivalitu (napiklad volnost vstoupit do odwi tim, Ze se odstrani bariéry vstupu);

2) vetSi pa’et rivali;

3) odchylka od tajné amluvynitici snérem k samostatnému chovani;

4) termin ,\&tSi konkurence" Ize pochopit tak, deména za ziskani gednetu anebo penéle vitipad?
nemoznosti ziskani ledmetu jsou preneseny nebo se zvySiistedkem usilovani zapojenych éastniki
(Vickers, 1995, str.3).

Koncepce konkurence je formovan&uha odliSnymi cestami (Vickers, 1995).

1) konkurence je vnimana jalgila, kter4 porovnavanim ceny a meznich néklad zajisti efektivni
a udrzi se tam dlouhodéb Koncept konkurence podle McNulty (1968) zdryporadek a ,stabilitu’
v ekonomice.

2) konkurence 1iize byt také vnimana jak@@pisny termiti charakterizujici zvlastni (idealizovanoi

situaci, jako je ,,dokonala konkurence".

14 Frank Hyneman Knight je zakladatelem Chicagské ekucké $koly. Knighiv piispsvek spéival v tom, Ze rozliSoval dva pojmy:
riziko a nejistota.

By anglickém zgni ,Workable Competition®.

16 Ekonomové obecenpiisuzuji vice efektivnosti cenové konkurenci nezKumenci necenové. Stigler (1968) argumentuje niagék
empirického posudku tak, Ze mezni naklady z vyrsdpezvysi tak rychle jako u meznich nakladklam nebo kvalityi jiné necenové
promgnné. Na strahdruhé Spence (1977) tvrdi Ze, ngimme zhodnotit efektivnost mnohaipysii a trhi, aniz bychom &novali trochu
pozornosti necenové dimenzi konkurence. Lanca$887) navrhuje dva hlavni kontexty, v rdmci kteryaize firma vybrat necenovou
konkurenci: 1) kdyZ je cena regulovana nebo stamakartelem; 2) vifijpac malych skupin oligopdl, kde neni strategicky vyhodné
narusit Kehkou rovnovahu, jez byla dosazena jen na zélkded.

29



»Industridlni organizace" (I0) nebo ,aplikovana mikroekonomie* chipe konémci pomoci dvou
Sirokych podklad: 1. chovan (conduc} kupujicich a prodavajicich, &zni struktury (structurg (Scherer a
Ross, 1990). Chovani nebo strukturalni charakieyisgtonkurence byly jiz popsany Adamem Smithem. Za
zaklad konkurence povazoval snahu prodavajicidtazi zdkazniky. Smith nevy&lil kratkodobé strukturalni
podminky konkuretniho chovani, ale vSiml si, Ze samostatiiy by mohl vzniknout nejen mezi #ma
prodavajicimi, ale prawgpodobrt také mezi dvacetti vice prodavajicimi. Z dlouhodobého hlediska jellpo
Smitha mozné posouvat zdroje z jednoho nizko-vy@lesrodétvi do jiného dalSiho vysoko-vynosného &o.

To znamené absence bariéty premig’ovani zdroje. ProtoZe jsou zdroje v kratkodobémoblbdasto imobilni,
Smith a jeho nasledovnicitipnali, Ze plny uZitek z konkuréni trzni struktury je mozné dosahnout jen
dlouhodols.

V moderni ekonomickeé teorii je trh povaZzovan zaadake konkuretni, pokud firmy vyrabi homogenni
produkty, a jejich péet je tak velky a podil kazdé tak maly, Ze kazda@tliva firma sama neiiie ovlivnit cenu
stanovenou trhem. DalStqulpoklady Ize shrnout takto: vstup a vystup nadgdrhy je volny; trzni subjekty
maji dokonalé informace o cenach a mnoZstvichnswanych na trhu. Tyto subjekty maximalizuji sveékyi

(vyrobci) ¢i uzitky (spotebitelé); (Soukupova; Hejsi; Macdkova, Soukup; 1999, str. 235).

DalSi autor z oblasti Industrialni organiza¢@oone, 2000) tvrdi, Ze konkurenceugpbuje tzv.
.relokaéni efekt, coz znamena, Ze konkurence vzdy zvySi zisky Yimelativre v portru s még efektivni
firmou a vziist konkurence snizi zisky meefektivni firmy na trhu. Pokud se [iSi nakladyefin, konkurence

W7

hraje roli v ,selekci’ vice efektivnich firem odsth ménr efektivnicH®.

Shrnuti

Konkurence je zde definovana jakoezavislé a &domé usilovani firem, které bojuji mezi sebou.
Ucelem tohoto Gsili je potencialni zisk. Ke spin tohoto @elu konkureini firmy pouzivaji fizné cenové a
necenové nastroje. Rivalové siédemuji, Ze potencialni zisk nebo i dalSi vyhodgtanou jen viizi. ProtoZze
konkurence nuti firmy, aby zvySily svou efektivngstedpoklada autor, Zestsi konkurenci Ize povaZovat zécv
pozitivni. To je v souladu s nazorertdiny ekonon. VétsSi konkurence v tomtoripace znamena:

l. Firmy maji vetSi volnost, pdfpadct mér¢ pirekazekvstoupit na trh nebo zpvystoupit.
Il. VétSi pa‘et firem si konkuruje mezi sebou na jednom trhu. V tontipaxk je velmi £2ké se mezi sebou

tajné¢ dohodnout s cilem diktovat ceny

7 termin selekcé se poprvé objevil ve Friedmandglavném eseji o metodologii v roce 1951a dalevpyljen Vickersem (1995).
Tento model specificky charakterizuje dynamickyqa® ktery zachycuje obecmyslenku Ze, ziskové firmy maji tendendeit a fist,
kdeZzto, neziskové firmy maji tendence klesnoutllaase(Winter, 1987). Jovanovic (1982) nazval teptoces jako teorie ruseni
selekcé.

18 Méne efektivni firma je identifikovana jako ta, ktgeamérg efektivni gred vstupem na trh tjied vstupem do konkurence
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1. 3. Definice nadnarodnich spoknosti

Jsou oznéené terminenMultinational Corporations —( MNC) spol&né s dalSimi vyrazy jako jsou
Transnational Corporations (TNE)nebo Multinationals Enterprises (MNE). Odbornéeisto pouZivaji tyto
terminy stidaw jako synonyma, ale existuji mezi nimgjaké rozdily. O’Connell (1997, str. 211) definuje
nadnarodni spodmost (Multinatioanl Corporation) jakcakciovou spokénost, ktera operuje wiznych zemich.
Obecr Ize rici, Ze nadnarodni spateosti povaZuji cely gt za trh, a jsou schopné vyfitonebo vyuZzit
prilezitosti kdykoli se naskytritoulsou schopné vyuZzit geografickych razdilezi ze@mi. Jejich geograficka
flexibilita jim umoZuje umistit a pemistit své aktivity mezi lokalitami po celérit&v (Veber, 2005, str. 12). A
»provozuji vyzkum, vyrobu, prodejjiné aktivity v tiznych zemich &a a nikoliv pouze tam, kde sidli jejich
centrdly (Pichané, 2004, str. 66-67). ,JejichZ vlastnictvi je souken statni nebo smisené" Zadrazilova (2004,
str. 22).

Definice nadnarodni spaieosti ve smysluMultionational Enterprise - MNE je podle O’Connella
(1997 str. 211) podobné té prvni definice kéotmho, Zenemusi byt akciova spafaost tim padem definice

zahrnuje ¥tSi paet spolénosti.

UNCTAD (2006 str. 293) definuje nadnarodni spalest (Transnational Corporation) jakakciovou

nebo ne akciovou spaf@ost zahrnujici matéskou spolénost a jeji zahrandni filidlky “.

1. 3. 1. MatdgFska spol€nost

Je definovana jakospolehost, ktera kontroluje majetek jinych entit v zdmigimo vlast Moosa
(2002, str. 1 a 2) tvrdi, Ze se ekonomové neshatjiom co Ize povazovat za rozhodujici podil, ke
kontrolu na majetek druhych entit. To se liSi mezinymi zem¢mi swta. Obvyklé drZzeni 10 procent akcii je
povaZzovano za rozhodujici pro ziskani hlasovacigdtaHlasovaci prava naz&gi, Ze tito investti maji utity
potencialnici skute&ny vliv na chod spol#osti. Zde investor ma &itou moc a tak ovliiiuje strategii i politiku

spole&nosti. Je moZzné voltt vybirat jednohai vice ¢lena do spravni rady spalgosti.

1. 3. 2. Zahranéni filialka

Je definovand jakoakciova nebo ne akciova spahest, ve které investor, ktery sidli v jiné zerastrii

investici, kterd mu umaaje trvaly zajemv rizeni této spolaostt'.

19 podle UNCTADuU
20 Nazory se lisi s ohledem na procenta, ktera lz@fmvat za rozhoduijici na ziskani hlasuijici pravapiklad podleDersky (2002) je
to 25 procent.
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UNCTAD (2006, str. 293) rozliSuje mezi subsidianterprise (dc#éné spolénost), associate enterprise

(sdruZeni spotmosti) a branch (pols&a).
1. 3. 3. Dcéina spol&nost

~Je akciova spolmost v hostitelské zemi, kde jiny subjekt vlastitievneZ polovinu jejich akcii, coz mu

dava préavo hlasovat, jmenovatbavit ugitéhoclena postaveni v managementu nebo spravei‘rad

1. 3. 4. Sdruzena spotmost

~Je akciova spolmost v hostitelské zemi, ve které investor viasglkem alespp10 procent a zarose
ne vice nez 50 procent akcii spwlesti.”
1. 3. 5. Pobtka

~Je uplné nebdéast&né vlastnictvi neakciové spdéleosti v hostitelské zemi, a mé jednu z nasleddjicic

forem:

v’ partnerstvi nebo Joint venture mezi zahtaim pimym investorem a jednaii vice stranami;

v' pozemni stavba, movity majetek;

1. 4.Nadnéarodni matetské spol&nosti z rozvojovych zemi NMSZRZ*

413

Organizace WTO nedefinuje terminy ,rozvojové rozvinuté“ zemd. To zaleZi jen na uvazovani
jednotlivych zemich, i kdyZlenské staty mohou oponovat, Zékteré zem oznai sami sebe za rozvojové, aby

tak zneuzily obchodni vyhody tené pro rozvojové zexit’(webové stranky WT8).

Podle encyklopedie Wikipedia je rozvojova zerta, kterd ma relativh nizkou Zivotni Urowvig,

2L pjvodni studie toho jevu pochazi z dilny Louise Wagleprofesora na Harvardské Business School, ktanyipal termin
nadnarodni spobmosti ze tetiho s¢ta (NSZTS - Third World Multinationals), ktery jgouZzival k popisu nadnarodnich korporaci ze
zemi tetiho s¢ta (Wells, 1983} V této préaci je termintieti s¥t* nahrazen terminenrgzvojova zemi“. Lze fict, Ze termin rozvojova
zen¥ je lépe vysutlovan v ekonomické literate, akoliv neexistuje jednozraé stanovené a dohodnutéiazeni mezi rozvojové a
rozvinuté zems. Navic Costin, Herken (2006) tvrdi, Zze termin NSZg&Sklamny a stava se v s@snosti zastaralym. To proto, Ze
ideologie, ktera roztlovala s¥t na ekonomické a politické bloky az odtatku 90. let minulého stoleti, uz s nadchéazejicionoérou

globalizace pozbyva platnosti.

22 Napriklad rskteré dohody poskytuje rozvojovym zemim dek&ghodné obdobi neZ jsou poZadovany, proto abyinseiskuténily
smlouvy a nebo aby bylo moZnéjmout technickou pomoc.
2 http:/lwww.wto.org/english/traptop_e/devel_e/d1wabtml
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nerozvinuté pimyslové zakladny a pmeérny az nizkyindex lidského rozvojdHuman Development Index ve
zkratce HDI). HDI je kombinovany index OSN, kterginpramérny usgch zeng v ti'ech zékladnich dimenzich
lidského rozvojedlouhy a zdravy Zivorgienim ptimérné délky Zivotaznalostiméienim porgrem gramotnosti

dosglych tj. kombinace procenta hrubého zépisu na diklesstedni a terciarni Skoly; slusSné Zivotni Grov#

meétfend HDP na hlavu.

1. 4. 1. Charakteristika rozvojovych zemi

| mezi rozvojovymi zerdmi existuji rozdily ve stupni rozvoje, podle kadiek autoi (Ball; McCulloch;
Frantz; Geringer; Minor, 2002, str. 134), lze rgpv@ zend obecr charakterizovat nasledo¥n

v" HDP na hlavu je mé&nnez 9265 USD (podle kritéria &avé banky);

v" nerovnondrné rozélovani @ijmt mezi oldany ve stag

v' technologicky dualismus znai koexistenci dvou odliSenych sekioruvnitt jedné
ekonomiky, jeden sektor je technologicky W§igpzatimco druhy je zaostaly (Ghandour,
Miller, 1977, str. 929);

v' regionalni dualismus znamena, Zze modernitgpnyslovy a tradini zengdélsky ¢ast téze
ekonomiky vede k ohromnému rozdilu v produktiviezi regiony a tento rozdil je odrazen

v propastné Zivotni Grovni mezi nimi (Schacht€&67);

v/ prevaha obyvatelstva (80 az 85 procent) kterou Zativre neproduktivni zewrdélsky
sektor;

v" maskovani zagstnani tj.: dva zagstnanci dlaji praci, kterou zvladne jeden pracovnik;

v’ vysoky fiist populace (2,5 az 4 procentme);

v vysoka mira negramotnosti a nedostatelkéMadcich instituct;

v' rozsahla podvyZziva a Siroké zdravotni problémy;

v politicka nestabilita;

v' vysoka zavislost na minimu vyrobkuréenych k exportu, obeé&njsou to zerddélské
vyrobky nebo nerostné bohatstvi;

v" nepohostinné topografie, jako jsou p@usiory nebo tropické lesy;

v" mal& mira Gspor a neadekvatni bankoviiizeai

1. 4. 2. Narodni fFisluSnost spolénosti

Neexistuje Zadny jednoduchy tgmb, kterym Ize ®fit narodni pisluSnost spolmosti. Podle Jonese
(2006) kriteria mohou byt:
> Zapis v obchodnim rejsku;
> Podle sidla podnikového vedeni, toto kriteriumpékavané hlave v Evrog;
> Podle narodniifislusnost vedeni nebo akcigta
>

podle zem kde se ¥tSina podnikani odehrava;
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V této disertani praci je nadnarodni maskd fFislusSnost spolmosti z rozvojovych zemi &ena jednak
podle sidla podnikového vedeni a jednak na zékfgdodni pisluSnosti vedendi akcion&ta. Takka vSechny
vybrané nadnarodni spolesti v této disertai praci maji své&editelstvi ve tkterych ze zde zmbvanych
rozvojovych zemi. Navic vlastnikyt§inového podilugchto nadnarodnich spéleosti, tj. vice nez 51% akcii,
jsou bul’ prisludnici konkrétniho rozvojového statu fyzické osoby pochéazejici zkterych oblasti zde

zkoumanych rozvojovych zemi.

Staty s¥ta jsou volr rozclené doctyii kategorii rozvoje

A) Rozvinuté zeng a jejich prislusnici

Obecrt Ize fict, Ze s¥tové organizace jako je &eova banka a Mezinarodniémovy fond (IMF) se
shoduji na tom, Ze rozvinuté zémahrnuiji:
. Cleny Evropské unie
Tuto skupinu tvéi nasledujici zeth Rakousko, Nmecko, Nizozemi, Francie, Finsko, Svédsko, Belgie,
Recko, Portugalsko, Italie, Dansko, Irsko, Sfsko a Velk&4 Britanie, Lucemburskaleska republika,
Slovensko, Slovinsko, Kypr, Malta, Estonsko, Lituagty$sko, Md’arsko, Polsko. Bulharsko, Rumunsko
Il. DalSi evropskeé stéty, které nejsoleny EU
Tu skupinu ji tvai Andora, Norsko, Island, San Marino, Svycarskonisko, Lichtenstejnsko a Vatikan.
[ll. Mimoevropské staty
Tuto skupinu tvéi zen® jako je Australie, Novy Zéland, Kanada, Izraelpalasko a Spojené staty

americké, Bkdy je zd&azena i Jizni Korea.

B) Vice globalizované rozvojové zekh

Tato skupina rozvojovych zemi zaziva ama ekonomicky rozvoj, ktery trva jiz delSi dobu.tdyzent
pochazeji zeétyi raznych oblasti, fedevSim z asijského kontinentu, pak z Latinské Akyerieti skupina
pochazi z oblasti Blizkého vychodu a posledni jgeut byvalého vychodniho bloku. Tytétyii regiony
zahrnuji nasledujici zem Cina, Mexiko, Indie, Filipiny, Malajsie, Brazilie,h@e, Kuvajt, Saudska Arabie,
Thajsko, Spojené arabské emiraty, Egyptdisiako, Polsko, LotySsko, Litva, Indonésie a Singapiini Korea
(i kdyZ ta je obas povazovana za jednu z rozvinutych zemi a dafe m8Zeme zahrnou i Jihoafrickou republiku
a Turecko). Vy3e zmimé zend jsou Pichariem (2004) ozngeny ,Jnovymi globalizatory**. Ta skupina je

predneétem vyzkumu, a proto se autor bude st na nasledujici vybrané staty (viz. tabuik8).

24 podle BCG jsou také nazyvanygvymi globalnimi vyzyvatéliv anglickém zgni ,the new global challengets
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Tabulkac¢. 9: Fehled stat zkoumanych v této disettai praci

Cislo Stat Oblast Rozloha Obyvatelstvo HDP Na hlavu Datum pr¥ipojeni
(1000 knj) (v milionech (v americkych k WTO
dolarech)
1 Cina Asie 9,596,960 1,306,313,813 6,200 11. prosince 2001
2 Indie 3,287,590 1,192,225,812 3,400 1. ledna 1995
3 Malajsie 329,758 26,207,102 12,106 1. ledna 1995
4 Indonésie 1,919,440 241,973,879 3,500 1. ledna 1995
5 Thajsko 514,000 65,444,371 8,542 1 ledna 1995
6 Singapur 699 4,425,720 29,700 1. ledna 1995
7 Filipiny 300,000 87,857,473 5,100 1. lednal995
8 Brazilie Latinskd Amerika 8,547,403 186,112,794 8,820 1. ledna 1995
9 Chile 756,950 15,980,912 12,727 1. ledna 1995
10 Mexiko 1,964,375 103,088,021 4,072 1. ledna 1995
11 Spojené arabské Blizky vychod 83,600 4,300,000 | - 10. dubna 1996
emiraty
12 Saudské Arabie 1,960,582 26,417,590 12,900 1. ledna 1995
13 Kuvaijt 17,818 2,335,648 22,100 1. ledna 1995
14 Egypt Afrika (Blizky 1,001,450 77,505,756 4,072 30.¢ervna 1995
vychod)

15 Jihoafrické republika Afrika 1,219,912 44,344,136 11,900 1. ledna 1995

Zdroj : Wikipedia, WTO

VySe zmirkné rozvojove staty lze gadit do tech Sirokych kategorii, které nam pak poskytujiob&ené
charakteristiky o ekonomice zé&mz niz pochazi NMSZRZ, a které budou zkoumanyte thsert&ni praci
(Heenan; Keegan , 1979).

l. Rozvojové zembohaté na nerostné suroviny (Resource — Rich deeping Countries)

Tyto ekonomiky pai do Organizace zemi vyvazejicich ropu (OPEC), jsmbiciozni a schopné
globéalre expandovat. Firmy pochazejici z této skupiny jsquozici, ktera jim umoluje ziskat technologii a
manazerské dovednosti pro uplath strategie globalni expanze. ProtoZe jejich stligponuji ohromnymi
ptijmy z vyvozu ropy, jsou v mnohaipadech ve vlastnictvi statu a netrpi tak nedostatkinanci. Jsou proto

schopny investovat a expandovat do zakifani

Il. Rychle se industrializujici rozvojové zen& s mnoZstvim pracovni sily (Labor Rich, Rapidly

industrializing Countries)

Tyto staty disponuji omezenymtippdnimi zdroji a jejich narodni trhy nejsou takkée Globalizace je
pro ne synonymem feZiti. Pati sem takové zeénjako je Singapur nebo jizni Kore& piibéchem ¢asu se
postup® ztraci jejich fivodni diraz na zprogedkovavani obchodu a &aaji vyralét velmi sofistikované
produkty. A tak kombinuji levné, ale kvalitni pramd sily. Navic &Zi z podpory, kterou poskytuje jejich narodni

vlada.
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[l Rozvojové zeme rychle se industrializujici s velkym odbytiSém (Markets — Rich, Rapidly

industrializing Countries)

Postavit Usgch na velkych a vastajicich trzich je cesta, kterou vyuZila celda rozvojovych zemi jako
je Cina Brazilie, Mexiko¢i Filipiny. Takto mohly jejich nadnarodni spofesti expandovat do zahrahi
Nekteré z nich jsou také bohaté ndrpdni zdroje, ale jejich unikatni schopnosti ztskgobni a marketingové
zkuenosti je odliduji od ostatnich rozvojovych m@mZzent jako jeCina a Indie jsou dostates velké, a rostou
velmi rychle, coZz vytvl prostor pro vznik dosti velkych korporaci. Kilgadu trzbyc¢inské firmy Huawei
Technologies, operujici jako vyrobce telekomudiikah z&izeni, celkem dosahly vroce 2004 vice niZ t
miliardy dolafi. Z toho 33 procent pochazi z doméaciho trhu (B@@6). Rozmach NMSZRZshem poslednich
dekad znamena, Ze tyto spoiesti maji realnou iflezitost stat se obrovskymi firmami ve svych doinhc
regionech. A tak se rozvoj domacichttrtava zpistupiujicim faktorem pro vznik aist NMSZRZ, které maji
globalni ambice. Jakmile se tyto trhy¢mau rozvijet, mnoho rozvojovych zemich zjisti, gejutné expandovat i

za hranice domacich tthaby stéle rostly a vytviby hodnotu, kterd udrzi konkuréni vyhodu.

C) Rozvojové, mirreé globalizované zens

Jsou to rozvojové zen jejichZ rozvoj probiha nerovnammé. Tato skupina zahrnuje zénz Afriky,
sttedni Ameriky a karibské oblasti krémJamajky, kter4 p#t do druhé vySe zmémé skupiny (vice
globalizované rozvojové zefn Také sem péit vétSina arabskych stia staty z jihovychodni Asie s vyjimkou

Singapuru, Filipin, Malajsie a Thajska.

D) Méné rozvinuté neglobalizujici zeng

Posledni skupinu t\d zeng, které dlouhodab trpi oktanskymi valkami nebo dlouhodlproZivaji

selhani zdkona a padku. Nekteré z nich jsou pod vlivem diktatury jako tidgad Haiti a Somalsko.

1. 5. Globalizace konkurence

Globalizace roz&uje geografickou fisobnost konkurencd.o znamena, Ze cely &wse stavaitistem pro
konkurenci mezi podniky z celéhoé&a. Hrozba konkurenceibe gichazet z kteréhokoliv mista na z&wmuli,
a je nutno dekavat vstup jakékoliv zahramii firmy na domaci trh. Cely 8vje nyni povaZzovan za globalni trh,

kde maji vdechny firmy moZnost vzajetrsi konkurovat. Zadna hranice je nigfe ochranit fed konkurenty ze
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zahranti. | kdyby se firma rozhodla, Ze se aktivmez&astni procesu globalizace, mugkkavat, Ze fichazeji
nejenom doméci konkurenti, ale i konkurenti ze aakini a to nejen z daného advi, ale i z od¥tvi jinych. To
proto, Ze v Bkolika odwtvich jiZ dochazi ke smazéni hranic mezi nimi. AztnenSuje moznost firem ubranit
domaci trhy, protoZe jeszké ukit, kdo jsou jejich konkurenti. Znalost konkurerj& velmi podstatna &c,
protoZze umoiuje firmam reagovat adekvé&tnBez této znalosti by nasledky pro stavajici firmgy trhu mohly

byt velmi vdzné az drastické.

Odstrarni bariér obchodu, financi a investic spolu s dalSfaktory, jako je pokrok v oblasti
technologie, zmen3uje vyznam zgisné polohy. Lzefici, Ze globalizace omi hranice konkurence. Je jiz
mnohem snadij§i premistit vyrobni nebo jiné obchodni operadespnarodni hranice. Firmy nyni mohou
vstoupit na globalni trhy mnohem rychleji a sngidnez ped reékolika lety. Podle Kikovského a Vykypla
(2004) mnoho firem operuje a mysli v dimenzich seltové konkurence nebo globalni konkurence tj.

v dimenzich pekraujici bariéry hranic stata kontinent.

Rozvojové zem (nekdy ozn&ovany jako no¥ industrializované ze#), zejménaCina, asijsti tyt,
Indie a Brazilie, mni charakter saiasné konkurence ve &¥ tim, Ze zvySuji globalni konkurenci. Firmy
z téchto oblasti se stavaji skatou hrozbu pro firmy z vysbych zemich, které maji ve &¢ dlouhodoks

konkurergni vyhody. Ollas take jiz febiraji trzni podily nadnarodnich spaiesti z vysplych zemi.

Shrnuti

Kapitola se zabyva definici zakladnich péjnkteré jsou pouzivany v této disena praci. Tyto pojmy

se tykajici globalizace, konkurence, globalizacekkmence a nadnarodnich spwlesti z rozvojovych zemich.

Globalizace je definovana jako proces, ktery je neroviomy, ve kterém vyspé staty pispivaji
nejwtSim podilem. Je to také proces neuplny n&zjeaze je to proces, ktery je stély wipthu a zdaleka neni u
konce. Existuji je&t mnoho pekazek pro volné zboZi, obchod, lidi a technologi@yzdory Usili vynaloZzené
ze strany stét mezinarodnich instituci aédci. Existuje i nazor, ktery tvrdi, Ze existuje rozdikzi globalni
ekonomikou, ktera je na narodnich ekonomikach ristléda mezinarodni ekonomikou, ktera povazuje ndirod
ekonomiky za hlavni entitu, a kterd je spjatéitym teritoriem. Globalizace je povaZzovana za karpi a vysSi
formou internacionalizace. Globalizace také dmjm rist Ulohy nadnarodnich spétesti na mezinarodni
ekonomické scén i kdyZz podle ®kterych ekonom, jsou nadnarodni spdleosti skuténymi nositely prvk

globalizace. V poslediiad se také rozliSuje globalizace narodniclitiddwetvi a firem.
Konkurence je sogkeni, tj. soutzni Usili dvouéi vice ekonomickych subjekto dosaZeni téhoz cile

v situaci, kdy ne vSichni mohou ve stejné&endlosahnout stejného cile. Je to Siroky pojem zgicinvSechny

druhy rivality, nastroje afpdn®t této rivality. Odbornici vitaji &Si konkurenci mezi firmami v odtwvi. V&tSi
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konkurence znamen&téi paet (astniki, volnost @i vstupu nebo vystupu do a z @tivi. Konkurence znamena

zisk v piipadk vitézstvi, ale krach vifpact prohry.

Odstragnim bariér obchodu, financi a investic a diky dal$aktortim, jakymi jsou pokrok v oblasti
komunikanich technologii a dopravy, se snizily naklady reppavu zbozi, pes, lidi a informaci. Sét se stava
velkym trhem, a tak jsou mozZnosti obchodovat nabeestovat stale ménurcovany narodnimi hranicemi.
Globalizace zvy3uje moznosti podhik zarove i rizika. Zadny podnik neni chrén pred konkurenci. Lzgici,
Ze globalizace roz&ije zenpisné misobist konkurence. Konkurence se stava globéalni. Celflge povazovat
za jeden velky trh, ve kteréem Izéekavat pechod konkureritz jakékoliv mista na druhé, a to rychleji a srgidn

nez o ped rekolika lety.

Rozvojové zen jako je Cina, Indie a Brazilie #mi charakter saiasné konkurence tim, Ze zvy3uiji
intenzitu globalni konkurence. Zde termimadnarodni spolénosti z rozvojovych zemhahradil termin
nadnarodni spolénosti zemiitetiho seta, jeZ byl dlouhodob pouzivan k ozngeni stejného fenoménu. Termin
NSZTS vznikl v roce 1983, kdy byl pouZit profesoréffellsem k popisu nadnarodnich sgolesti ze zemi
tiretiho s¥ta. Pra¥ termin ,feti s\wt* se setkal s negativnim ohlaserrad odbornil, zvla3¢ pak v Asii. Podle
jinych je tento termin klamny a stava se véammosti zastaralym. To proto, Zeikpazejici novou érou
globalizace pestava platit rozfleni sw¥ta na ekonomické a politické bloky, jak tomu bylo z&éatku 90. let
minulého stoleti. Termin rozvojové zénje lépe vys¥tlen v odborné ekonomické literdeu Jednou
ktery meti pramérny asggch zeng v trech zakladnich dimenzich lidského rozvoje: délkaté, znalosti a Zivotni

Urovai.

2. Védecky vyzkum konkurence v ekonomice

Obecné charakteristikytdleckého vyzkumu konkurence jsou chapany v ramciidwavnich kontext
(von Wright, 1971). Prvni z nich se tykédhaleni fakti“ cestou fyziho popisu' a druhy je formulovani
teorie' skrze ,postaveni hypotézy“ Na zéklad vySe uvedenych arguméntd vdeckém vyzkumu konkurence
priSel Liljenberg (2001, str. 519) se @wa fiznymi pohledy na &. Na jedné stranprvni pohled ilustruje
vlastnosti, které Ize ozt za ,instrumentalni®, protoZze poukazuji na to, ,jak aki&e skut&énosti konkuruji“ a
Jak by meli konkurovat®, aby byli v konkuremi vyhod. Tento snir zkoumani obsahuji¢deckeé prace z oblasti
podnikové strategie a marketingu. Vysledek ma tpdgisny nebo preskriptivni charakter. Na druhénstra
existuje tzv. analyticka konkurence', kter&d dominuje v mysleni neoklasické ekonomigkély. Konkurence je
bud’ povaZzovana zaprediktivnf nebo za yyswtlujici“. Predikce tady znamendqulvidat utité vysledky, kde se
obvykle z&ina s konstatovanimig@dpoklad, pomoci kterych je dalsi jev, jako je cena, typigkedvidan.
Predikce se divd dogpdu v @dekavani novych fakt ,Vysvétleni* zachycuje Hcinnou praci konkurence
nalézanim spojeni mezi jistymi udalostmi. Taktozabyva terminy proa jak. Ohlizi se Zjp a zajima se o

poskytovani tenlivych fakti, které jsou uz poznamenany.
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Obrazeke. 1: Veédecky vyzkum konkurence

Instrumentalni konkurence Analyticka konkurence
Proskripce Popis Vysvétleni Predikce
Doména ve oblasti podnikové ekonomiky WSinou se tyka neoklasické teorie ekonomie

Ramen: Liljenberg (2001)

Obecré fec¢eno, analyticka konkurence dominuje neoklasickéleSlakonomie a instrumentalni konkurence

dominuje oblasti podnikové ekonomiky.

2. 1. Analyticka konkurence

Pojeti analytické konkurence je spojeno s tim, jmkna konkurenci nahlizeno a jak je konkurence
analyzovana skrze celou historii ekonomie jako aefgoiské ¥dy. Zde je zkouman jeji vyvoj v fiochu casu.
V prabéhu ¢asu fizné ekonomické Skoly vnimaly konkurenci rozdiliKazda Skola kladetdaz na rozdilné
aspekty tohoto fenoménu. Tyto rozdilné Gvahy sajtykztahu mezi trzni strukturou a trznim chovanialsi

aspekt odpovida na otazku, zda je to staticky mgbamicky proces.

2. 2. Instrumentalni konkurence

Instrumentélni konkurencev ramci podnikové ekonomiky je chapéana na z&klddou hlavnich
strategickych perspektililjienberg, 2001, str. 519). Ty jsaerpany z tvah Dyera a Singha (1998, str. 1). Prvni
je pristup zaloZzeny na zdrojich firmyResource-Based view, ve zkratce RBV). Ten powadijemni
riznorodost zaloZenou ndigtupech ke zdr@m za hlavni hnaci silu pro konkueen vyhody firem. Nagiklad
podle Barneye, Dierickxa a Rumeltaife firma ziskat konkureni vyhody oproti rivaim, kdyZ je schopna
akumulovat zdroje a kompete??cikteré jsou ,vzacné, cenné a nenahraditelné apoelabitelné” (Barney, 1991,
Dierick a Cool, 1998; Rumelt, 1984).

Hlavnim pgedstavitelem tohoto siru je Wernerfelt (1984), ktery stavi na praci EdMbnrose (1959) o
»Ristu firmy a Rubina (1973) oExpanzi firey Zdroji tady rozumime hmotné a nehmotné, ktadptavuji

v jistém smyslu bariéry. Jejich ovladani vede koghvzhledem k ostatnim, které je nemaji, to znaméagsou

2\ odborné literate se schopnosti a kompeterasto zarsnuji, autor se k tomu row priklani.
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zdroji konkuregni vyhody.

Druha perspektiva je znazéma pomoci teorie industrialni organizace (I0) neéba aplikované
mikroekonomie. Tato perspektiva povazuggukturu odwtvi za hlavni zdroj konkureémi vyhody firmy.
Hlavnim propagatorem je prof. Michael Porter (198085), ktery tvrdi, Ze abnormalni zisky jsou hkavn
vysledkemc¢innosti firmy v utitétm odwtvi, které ma fiznivé strukturalni charakteristiky.Tyto jsou bayié

vstupu do odétvi, porrgrné smluvni sily aktératd.

Lze fici, Ze Porter poskytoval nejrozsahlejSi wteani tohoto srru v rdmci podnikové strategie.
Porteiiv piispsvek tvai spojujici most meziiedchozim a budoucim zkoumanim ve vztazich strulddwtvi a
vykonu firmy. Porter navazal na praci Spence (19&2orterovy myslenky pogjil pievzali Scholes a Johnson
(1993) a dalSi. Nejvliwgjsi Portetiv prinos je v oblasti konkurenénich sil, trznich signak a strategickych

skupin'‘.

Portetiv modelpéti konkurenénich sil analyzuje rizika vstupu potencialnich konkutemtvality mezi
stavajicimi firmami, smluvni sily kupujicich a péa@jicich a hrozby substtinich vyrobki. Tyto sily spoléng
uréuji arover abnormalnich vyndspro aktéry na trhu, coZz bude zaviset na jeftidaudrzitelné konkuremi

vyhodt firem. Strategie firmy je ovlivina vyvojem odstvi tykajici se fustd’, , zralosti* a ,upadkd.

,1rZni signdly jsou akce konkurenta, které poskytufimé nebo nefimé naznéeni svych zarra,
cili nebo situace. Tyto signaly mohou byt pravé nelesfe. Jejich vyznam sgiod v tom, Ze majitizné formy
a slouzi kdznym (elim a jejich znalost je vyznamnym krokem k usnadn,efektivnich konkure@nich

krokaz*?®

Fi identifikaci hlavni dimenze obsazené v konkur@rstrategii aplikovanim v daném adivi je mozné
rozlisit firmy, které maji podobné dimenze. Pofemazval strategickymi skupinanfi Nicméns v 80. a 90.
letech 20. stoleti vypukla diskuze, zdabec existuji strategické skupiny a jestli existjgké maji vlivy na

vykon firmy.

Je Zejmé, Ze kazda Zc¢hto instrumentélnich perspektiv kladéralz jinam ve snaze zobrazitiginy
rozdili ve vykonu firem : fistup zaloZeny na zdrojicliqripoklada, Ze aktér (a zejména jeho zdroje) jstaaip
pomoci kterého izeme chapat konkurémi vyhody a ne produkt nebo priedi, jak to tvrdi teorie industrialni

organizace.

% Efektivni konkurereni kroky" jsou “kroky firem, které jsou planovany zaelem ziskani konkuremi vyhody na trhti N&které
konkureréni kroky jsou rozsahlé a vyznamné, jiné jsou v $filrrozsahu, a jsoudeny k tomu, aby jenhnaladily realizovani strategie.
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Shrnuti

Obecné charakteristikyédeckého vyzkumu konkurence jsou chapany v ramcudiavnich kontext
Prvni z nich se zabyvéoghalenim fakti“ cestou fyziho popisu’ a druhy je formulovani teori¢ skrze
»postaveni hypotézy‘Prvni se tyka tzvinstrumentalni konkurence®, protoZze poukazuje na to, ,jak akt&e
skutenosti konkuruji“ a ,jak by i konkurovat®, aby nily konkureréni vyhodu. V druhém jde aapalytickou

konkurenci®, ktera dominuje v mysleni neoklasické ekonomigkély.

3. Studium konkurence v ekonomické teorii

Konkurence vystoupila do ekonomiky jako jeden z handalSich terminobecného Zivota a je vnimana
jako nezavisla rivalita mezi dina i vice aktéry. Obeense vyznam konkurence vyvijel vijihu ¢asu, tzn.

béhem teoretického rozvoje ekonomiky jako speleske ¢dy.

Ve tétocast diserténi prace se autor pokusi nastinifeZité momenty vyvoje terminu. Zde podrobi
analyzu pispsvka raznych Skol a siri ekonomického mysleni tykajicich se klasické, nasikké i rakouské
Skoly. Zde je zkouman nejen nazor kazdé Skolyj gkk se mezi sebou lisi ve svych pohledech n&imenci.
Autor také striné nastiuje vztah konkurence k antimonopolu a ekonomové povazuji konkurenci se za

pozitivni jev.

3. 1. Klasickeé pojeti konkurence

Klasicka ekonomické Skola povazovala koeker za velmi dlezitou. Lze to odvodit ze slov Milla,
ktery piznal, Ze jen skrze konkurenci mé politicka ekonomie narok reharakter \dy“. Navzdory jejimu
velkému vyznamu ve smyslu éstiniho organizujiciho konceptu kigsiekonomove necitili pégbu poskytnout
presnou definice tohoto terminuxibdem k tomu, jak tvrdi Stigler (1987), bylo to, gehlizeli na monopol

s notnym respektem.

3. 1. 1. Rispévek Adama Smitha

Ackoliv Stigler tvrdil, Ze vyklad konkurencetipel s Adamem Smithemktery pojal ekonomii jako
souhrnnou &du uz v roce 1776, High (2001) datujeszig cetnost pouzivani konkurence na analprimyslu
a obchodu na @atek 18. stoleti. Kolem roku 1750 paditii ekonomové ve Velké Britanii a Francii poskytli
diukazy, které s¥dcily ve prosgch konkurence jako podstatné sily v ekonomickéesfi@onkurence ve smyslu

.konkureréniho chovani* je jadro, kterého se snazi dosahjealotlivé strany. Prodavajici se snazi nabidnout
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v v

Pravd@podobré nejwtsi analyza fed Smithovou analyzou konkurence pochézela z diémyese Stuarta
Milla, ktery zdiraznil, Ze konkurence e existovat mezi prodejcem a kupujicim. Podleonidealni situace je,
pokud konkurence so¢asré existuje mezi prodejcem a kupujicim, a nazvabjigjitou konkurenct (McNulty,
1967).

Adam Smith je clovék nejvice spojovany s pojmem konkurence (Backhous@90). Hlavnim
prispivkem Adama Smitha spival v tom, Ze udal to, co nikdo ped nim. Udlal z konkurence doslova obecn
organizujici princip ekonomické speétesti a ekonomické analyzy.¢liné prezentoval koncepci konkurence
jako sily slouzici progedi ,dokonalé svobody (liberty)ve kterém jsou jednotlivci vedeni neumyskdosazeni
rovnovahy. Timto zfisobem Smith daval konkurenci i intelektualni a Idgicky vyznam, ktery nikdy jfedtim
nentla?’. Podle Lilienberga (2001, str. 97 ) se Srintkoncept lisi od jeho naslediikjadrent konkurence (tj.
chovani ¢&i struktura) a tim, Ze postradéxplicitni matematicky vykladKonkurence zde je povaZzovana za
sou¥?, kde lze ovlivnit chovani ziastrénych aktéd, ktefi dale sleduji své zajmy a pokousi se napadnounédru
snizenim cen. Takovymto &gobem poptavkové a nabidkové sily &ome Smitho¥ ,prirozené ced jako

~Stredu gravitace".

Smithiv koncept konkurencefgtrvaval zhrubart étvrté stoleti. Teprve v posledrieting 19. stoleti byla
konkurence fednEtem intenzivniho studia. Hlavnimitdody toho, Ze se konkurence dostala diedst
pozornosti byly podle Stiglera (1987, str. 532):

1) Velky vziist velkovyrobnich podnik které dominovaly v USA a EvrépV té dol& byly budovany
vyrobni tovarny charakterizované ,nizkymi nakladgraomnou produkci*.

2) Existence obsirné definice branila dosaZeni wh&t#tonomové byli kritizovani za to, Ze usuzuji
z predpokladi, a Ze nezkoumaji fakta, ktera jsou spojena s ekakym pojmem. Ekonomové se rozhodli pro
to, Ze nebudou konfrontovat data agade pokusi definovat konkurenci v takové férrtera zajisti dosazeni
urcitych vysledk.

»Predpoklady umeiji u zkoumaného problému sotestit pozornost na klové aspekty resp. definuji
charakteristické rysy chovani zkoumanych ekonormiicigdnotek. | kdyz tytodpoklady jsou afas vzdalené
realit , vyjadiuji podstatné rysy ekonomické redlity

(Soukupova; HiejSi; Macakova, Soukup; 1999, str. 22)

3) Postup# se studium ekonomiegrgsunulo na univerzity kde se v ekonomii aplikovaltematika, coz
piedstavovalo dleZity vyvoj v ekonomické teorii. Vyznam matematiRpodle Lilienberga (2001, str. 99),

spaiiva ve tom, Ze" teorie pibuje dikaz, logicky¢i deduktivni demonstrace jeji platnosti

27 a proto je povazovan velkynprorokem konkurenégjak to tvrdil Clark (1961, str. 24), i kdyZiipojil do svého Bohatstvi narod"
koncept, jeZ uz tehdy byl dirozvinuty v ekonomické literate.

2 podle Jevonsa (Mills, 2002, str.113) ekonomie gajfamatematickou zpracovani protoZe se zabyva stviof a neustalymi zémami.

42



3. 1. 2. Rispévek Davida Ricarda

vvvvvv

»doktrinou komparativni vyhody Ricardo pouZival konkurenci ke zkoumani dopacdezimédrodniho obchodu.
Podle jeho doktriny se mohou z&specializovat na zbozi, které je pome levné, tzn. je vyrobeno s mensim
kapitdlem a praci, nez v jinych zemich. David Ricave skuténosti modifikoval Smithovu teorii gbsolutni
vyhody. Adam Smith tvrdil, Ze jedna zefrbude vyvazet zboZi do jiné z&m pripadt, Ze je vice efektivni
ve vyrol® tohoto zboZi. Pro Ricarda nebyldlelité, jestli je jedna zetnmére efektivni ve vyrob jakéhokoliv
zboZi. Obchod, jak to tvrdil Ricardo, zavisi na lgarativni vyhod zen®. Jinakieceno, na porrneé efektivit
nez na absolutni vyhéd To znamend, Ze ze€mmaji tendenci prodavat zboZzi, v jehoz vy¥dgbou relativi

efektivnsjsi (Pressman, 1999).

3. 1. 3. Rispévek Karla Marxe

Konkurenci nelze obejit beztippgvku Karla Marxe. KarlMarx popsal konkurenci ve své knize
»Kapitél’. On jej povaZzoval za homogenni saeskni (hromadni) kapitalistické hodnoty (zejména @ah
vyhledavajici maximalni vynosy. Podle Semmlera {198r. 540) Maritv koncepc konkurence pokazuje na
chovani kapitalistické firmy. Marx chapal konkureme smyslu mezi-firemni dynamiky, ktera se uskitge
prostednictvim reorganizace firmy a technickéény, kde je podle&ho hnaci sila ekonomické 2ny, je touha
kapitalistické firmy fist a expandovat. Mezi firemni dynamika wuije do ekonomické evoluce, akumulace,
rast firmy stejré tak jako jeji pad. Marx nepovazoval firmy z#j@gmce ceny, ale zauvce cen, a jejich zisky

jsou ukeny k vzdjemnému ovlivhovani na trhu.

Konkurence byla éhem klasického obdobii@dmetem kritiky. Nag.: Marx obvinil konkurenci
z neospravedinitelného zneuZivani. Podipuspch vytv&i zisk. Mysli tim, Ze se kapital pouZzivévyuziva
nejrizréjSim zpisobem a samotny zisk jefgbytek hodnoty vytveny pracovnikem a tento zisk mu byl
»ukraderi procesem peftni vynmeny. Klasiti ekonomové konkurenci obhajuji nikoli Zjakych moralnich
davoda, ale spiSe protoZze se domnivaji je véejrem zajmu. Vynosy, které vtom ¥lg jsou odvozené na
zaklad analyz a pozorovani, a kdyz pocitili, Ze vyslegkgu nepiznivé nebo neZadouci, dali to najevo.
Konkurence nebyla ohniskem debaty klasické Skolynabyla sporym tématem (Dennis, 1977). To jead,
ktery vedl Schumpetera k tvrzeni, Ze klasickd koekae je pr&¥ ,dand, ale ve skuténosti nebyla definovana
(Lilienberg, 2001). Hlavnhedostatky klasik jak naznail Machovec (1995), sgdvaji v tom, Ze nemohou uznat
razné typy zisk, které na trhu vznikaji, n&prenta, uroky atp. Vysledkem je to, pehled klasické Skoly

na konkurencje nekompletni
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3. 2. Neoklasicky pojeti konkurence

Podstatou &tSiny neoklasickych studii neni konkurence jakootak ale misto ni zde figuruji jiné
aspekty jako je ndp cena, ktera bylaipdpovidana v zavislosti n@aznych @&ekavanich, které pak zahrnuji
a odrazeji konkurenci. Mnoho z neoklasicky¢rspevka se fiklani k dokonalému konkurénimu paradigmatu,
zatimco ostatni, jako je teorie industridlni orgace, se vice zajimaji o nedokonalou konkurendjefiberg,
2001). VSeobeanlze tici, Ze neoklasicky proud ekonomického mysSleningpirovan temi nezavislymi, ale

paralelnimi teoriemi Jevonga(1871), Menegerd’(1871) a o #kolik let pozdji Walrase® (1874, 1877)

prukopnici tzv. ,marginalistick& revoluce".

2. 2. 1.Prispévek W. S. Jevenosa

Konkurence byla hodndiskutovana W. SJevonsem ktery rozvinul princip meznich uzitk, které
nazval“finaini stup@ uZitki* ** (High, 2001). Kde povaZoval ekonomii jak@&du o maximalizace uZitku a

minimalizace néaklaif® (Hindls; Holman; Hronova, 2003).

3. 2. 2. Prispévek Walrase

Konkurence se dostavala déts¥ pozornosti vrstevnik Jevonse, jako jsou Walras, Menger
a MarshallWalras vyswtlil koncept konkurence skrze burzu, ktera se sklag@etnych kupé a prodejé. Zde
kazdy nabizi vice nez jeho protivnik a bezpgeast prizpusobuje své nabidky podminkam trhu. Podle Walrase
existence takového konkureriho prostedi vyusti do stanovené trzni ceny. Walras doSedtémému zasru
jako v mysleni klasické Skoly. To znamena, Ze koekoe alokuje zdroje tak, aby ceny vyrovnaly vyrobn
néklady (High, 2001).

3. 2. 3. Prispévek Edgewortha

Edgeworth formoval £ podminky (nezbytné) iedpoklady pro setrvani dokonalé konkurence. Ty
predpoklady jsou:
v Vysoky paiet obchodnii na obou stranach trhu (coz je Cournova podminka);
v Perfektni znalosti, v tom smyslu, Ze kazdy obchiodei niize nezavaznhstykat s kazdym partnerem a
proto je mozné ®nit podminky obchodovani (Jevensova podminka);
v’ Zcela neomezny pro&phasky charakter chovani jednotlivc(Smithova podminka);

Zbyly dalSi dva pedpoklady, které pak tvity moderni ideu dokonalé konkurence jako jsou Hitabi

2 »The Theory of Political Economy*

30 Grundsatze der Volkswirtschaftlehre
31 EIEmente d’Economie Politique Pure
%2 the Final degree of utility

33 The calculus of Pleasure and Pain
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zdroja a rovnovazny stav, jak formuloval Clark.

3. 2. 4Prispévek Mengera

Menger analyzoval na jedné strakonkurence mezi hojnym ptem prodejé, na druhé stransowasré
sledoval konkurenci mezi prodejci a kupci. Pak tidSedwru, Ze konkurence zuZujgozsah neutitosti“.
Rozsah neuitosti je podle Bho efekt, ktery odvodil zigdpokladu, Ze ceny mezi obchodniky se budou lisit.
Menger uznal, Ze neelasticka poptavkeZenzpisobit to, Ze monopolista zadrzujast své nabidky mimo trh. To

je situace, ktera je ipadt konkurence malo pra¥gdodobna.

3. 2. 4. Prispévek Alfreda Marshalla

Vyznam praceAlfreda Marshalla spaival vtom, Ze z#Sil rozsah, v rdmci kterého je konkurence
projednana. Marshalliplizil konkurenci tim, Ze poukézal jak je upl&t@ v politice jako nap protekcionismus
a protitrustové zakonyAckoliv Marshall podporoval statni regulaciiesto nesouhlasil se statnffaenim. Na

rozdil od Jevonse a Edgewortha Marshall zvazil dgg@nkurence na produktivni efektivnost a nejercery.

3. 2. 5. Neoklasicka konkurence - klunala

Kli¢ovou sodasti dokonalé konkurence je paradigma, které geigittivice nezif ¢tvrte stoleti. Od té
doby podstoupilo pozvoinvelmi sofistikované lathi a zdokonaleni. Podle Lilienberga (2001) &&wSechny
prispsvky neoklasik v oblasti konkurence ovlivnila Cournotova prackqumani matematickych zasad teorie
bohatstvi“ z roku (1838). Cournot opravil absenci matematick&yswtleni ve Smitho¥ pojeti konkurence.

e

Courtnotd® nerozvinuli jasny koncept konkurence. Misto toboZivali vagni popularni pojeti (Vickers, 1995).

Cournofiv postoj byl prvnim vyjatenim toho, jak Ize pouZit matematiku jako analyftiakastroj
konkurence v ramci politické ekonomie Stigler (1p&t vSiml, Ze Cournotovy argumenty zkoumaji dopady
konkurence na trzni cendguipokladané v konceptu ,maximalizace zisku“. Témijireéno, jak zisky (v tomto
piipads prijmy minus naklady) mohou dosahnout maximdilslfgdnutim nazné trzni podminky. Je pfeba
zkoumat, jak se ffimy (pq) meni s iiznym mnoZstvim produktu (g)Cournot vybral termin “dokonaléa
konkurence" jako situaci, ve které cena (P) netivo¥na mnoZzstvim, protozeikka poptavky je horizontalni.
Cournot nevzal v Gvahu roli informaci obchodnikle pozdji o tom pojednava Jevons ve své ,Teorii politické

ekonomie* vroce 1871, kde charakterizoval dokomatonkurenci déma podminkami: 1) trh je teoreticky

34 Kazdyclovek ma vagni ideu odinku konkurence. Teorie muséinit toto ideu vice pesnou. Ekonordii autai prinejmensim musi

zlepsit toto popularni pojeti. Tato pojefistala nepatré definovana a Spatfaplikovana v popularnim jazyt@Cournot,1883, str. 79).
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dokonaly, pokud vSichni obchodnici maji perfeknalpsti o podminkach poptavky a nabidky; 2) mugstexat
dokonale volna konkurence v tom smyslu, Ze kazd¢emobchodovat s kazdym. Tyto &dpodminky podle

Jevonsavylucuji diktovat d¥ ceny pro jediné zboZi*.

Edgeworth poskytl systematickou a rigor6zndefinici dokonalé konkurence ve své kniZEeprie
matematické psychiky'Edgeworthova analyza byla limitovana na konkurengiité trhu a John Bates Clark
kladl diraz na,mobilitu zdroje' v piipad, Ze chceme, aby vynosy z kazdého zdroje byly wyaoe pi kazdém

pouZziti.

Koncept dokonalé konkurence vznikl jiz kolem rol@00 a od té doby se staval vice a vice standardnim
modelem ekonomické teorie. Nejvystf&i vyjadeni podminek dokonalé konkurence pochazi od Franka
Knighta z jeho disertmi prace Riziko, nejistota a ziSkz roku 1921. Podminky jsou vyjéehé v extrémni
formé, nagtiklad: ,musi byt perfektni a plynuly nenakladny jerany styk mezi vSemileny ve spolénosti”.

Tyto podminky nejsou idezité, slouzi jen jako dojplijici ¢lanky, které nas vedou k dosaZeni konkdnén
rovnovahy. Mimo rozvoj konceptu konkurence jakonderdni sotésti teorie cen a alokace zdrpogdokonala
konkurence ziskava rostouci roli jako kritériumdigokterého Ize soudit efektivnost skingch trhi. Frank
Knight nesoustdil své studie jen na konkurenci samotnou, algespa zisk. Nicmé&nKnight hral rozhodujici
roli ve vyswtleni pojeti konkurence. Knightovym cilem bylo ua§zak se zisky hodi k teorii distribuce, ktera
byla znénéna mysSlenkami marginalisto 50 let div. Knightova koncepce zavisela na mySlenkach retprke
ekonomie, kterd nezahrnuje zisky. Tuto hypotetickkanomiku pak porovnal s ekonomiku skuneu, kde zisk
je zdrojem pijmu. Knight se domnival, Ze zdroje budou lezgtde mezi hypotetickou a skdteou ekonomii.
Zakladem Knightovy imaginarni konstrukce jsou daMén konkuretini ekonomiky. Nkteré Knightovy
predpoklady jsou dnes zndmé v modelu dokonalé konketenapiklad mobilita zdraj a perfektni znalosti.
DalSi pedpoklady, jak jsou fesré definované majetkovymi pravy, jsou obvykle poneghamplicitni
v modernim zpracovani konkurence. Chybi pak obvpkédpoklad, Ze mnoho obchodbiltyménuje identické
produkty. Zajimavy z&r, ke kterému doSel Knight, je, Ze se v konkdrgrekonomii ceny rovnaji vyrobnim
nakladim. Tento zadr dal klasické ekonomii abstraktni formu. Ta formgbyla cilem sama o sgbale spiSe
za’atek a hypoteticky stav, ve kterém zisky poskytlig ke zdroji gijmi ve skuténé ekonomii. Podle Higha
(2001) se Knight nepokusil minimalizovat teotatist své studie nebo velikost rozsahu divergenjiboje

hypotetického stavu od reality kolem nés.
3. 2. 6. Neoklasicka konkurence — nedokonala

Vyvoj pojeti nedokonalé konkurence bylyalen praci Sraffy v polovinroku 1920. Vyvoj
vychézel ze Sraffovi prace, kde byl vyiéd gedpoklad o fetrvani monopolu, na rozdil od nazakonont té

doby. Tento nézor reflektuje skdtg pribéh udalosti v skterych pfimyslovych oblastech té doby, kdy

dominovaly velké, rychle rostoucich korporace. Tytwlalosti zahrnovaly vytweni zngek, patent, rostouci

46



vynosy z rozsahu, které byly inkompatibilni s teddnkurence. Tento nazorieme odvodit z pracdoany
Robinsoové ,Ekonomie nedokonalé konkurehca z podobné praceEduarda Chamberlia ,Teorie

monopolistické konkurente

Robinsonova i Chamberlin souhlasi secxg\&raffy acerpaji z analyzy dif rovnovahy Marshalla
(Liljenberg, 2001)Blaug (1997, str. 73-74) ale tvrdi, Ze Robinsonj@vérozvinula Marshallovu teorii monogiol
bez toho, abyifznala, Ze jsou p&ebné nové nastroje analyzy, které by se zabyvahy strukturouChamberlin
je na druhé stranpovazovan za skuteého revolucionig, akoliv nebyl zakladatelem myslenky monopolistické
konkurence a jeji zakladni idej€hamberlin si vS§iml cenové teorie, kteraifvidro neoklasické konkurence
vyvijejici se déma extrémnimi fiklady, bul’ jako monopol nebo jako dokonald konkurence. Médii rale
chybi teorie ve #dnim proudu. Chamberlin argumentoval tim, Ze mohog smyslu manipulatora
ovliviiujiciho nabidky a pak i cenyte byt odstragn dwma zpisoby: p@tem dodavatél nebo diferenciaci
produkfi. KdyZz klademe traz na poet dodavateél, vznikne stredni proud, ktery je nazyvan oligopol. A
podobr, soustedime-li se na diferenciaci prodiikivede to ke vzniku monopolistické konkurence. Béak dva
hlavni smysly Chamberlinovy mySlenkyeastavuji podstatu nedokonalé konkurence. Backh@@$®) a Blaug

(1997) souhlasi s tim, Ze nejvyznatj@inz Chamberlinvoych argumeénteZi v oblasti diferencovanych prodikt

3. 2. 6. 1. Monopolistickd konkuecen

Trzni struktura je stav, kdy je na trhu mnoho pxagigich, ktéi jsou nedokonale informovani, a kdy trh
neni homogenni, nebB@rodukt je diferencovan (Hindles; Holman; 20038, 246). Podle Chamberlina (1933) se
kazdy produkt na trhu potka s podobnym produkteerykho niize nahradit. ,Monopolistickou* konkurenci Ize
pochopit jako ,diferenciaci produktu“. Diferenciapeoduktu naznauje, Ze existuji dva podobné produkty. Ty
jsou pak bd’ nejsou zcela zavislé jakaiplné substitutyani nejsou zcela nezavistéLiljenberg,(2001, str. 107)
a Chamberlin argumentuji tim, Ze trhy s charakiekigmi monopolistickymi konkuretnimi rysy maji klesajici

poptavkovou kivku. Klesajici poptavkovéikvky naznéuji, Ze firma je turcem ceny.
3. 2. 6. 2. Teorie oligopolu
UvaZujeme-li odiferenciaci produkt”, dojdeme k za#ru, Ze odpada jeden z hlavnictegpoklad
pro dokonalou konkurenci v ramci neoklasické ekoieordal3i pedpoklad - ,nekony paiet prodejé” - je
také vsazce, kdyz uvazujemmligopol* (konkurence v malych gtech) jako dalsi aspekt nedokonalé
konkurence. Qligopolisticka teorié konkurence je pokus zaramovat trznzgjemnou zavislostktera pochazi

Z pritomnosti bariér vstup Nasledkem pak je jen existence maléh&typdodavatal v odwtvi.

Vzéajemnd zavislost je chdpana jako nuidi (iexistuje) v gipad monopol. Tuto vzajemnou zavislost
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Ize chapat nejednozéi@, protoZze malo sfiznénych prodejé je miznymi zmsoby spojeno. Nd&p zavislost X)
na (Y) je podmigna @), ktery ovlivni X) (Liljienberg, 2001). Zda «it4 situace zobrazuje oligopolistickou

charakteristiku nebo ne, je otazka empiricka, po@li@édhadni strategické vzajemné zavislosti.

Oligopolisticka teorie je chapana v ramci disciplindustridlni organizaceV/ kontextu industrialni
organizace Tirole (1988) rozliSuje &zakladni verzeHarvardsky srr byl inspirovan empirickou studii a jeho
teoretickyprotjSek je ¥tSinou chapan v ramaiekooperativni teorie hePrvni gipad zavisi na koncepci ,(S-C-
P)“ (Structure- conduct- perforomance) nebtyuktura — jednani — vykof na strag nabidky (Scherer a Ross,
1990).

Model S-C-P pedpoklada, Ze vykon firmy v podébefektivnosti (zisk a podolsh je disledkem
umysiného jednani této firmy, které gp@ ve vhodném vysu cenové politiky, vyzkumu a vyvoje, vyrobni
politiky, investice atd. Vy3e zména jednani firmy jsou pak ovli¢na strukturou odstvi, ve kterém firma
operuje.Navic jsou trzni struktury i jednéni ovlismy verejnou politikou. To znamena, Ze jsou pod vlivemidan

antimonopolnich z&kdn regul&nich zakoi atd.
3. 2.6.3. Teorie her

Teorie her je v ekonomice poZivana pro lepSi poehbmhojak se firmy strategicky chovayi praibéhu
¢asu Zakladni pedpoklady modelulNekooperativni hryjjsou nasledujici
1) Existujidva nebo vice hea;
2) Kazdy hré se pokousimaximalizovasvéuZzitky
3) VSichni hré&i si uwdomuji vzajemné dopady svyeainu. Znamena to, z&azdyse chovéa
racionalre, co se tyka maximalizace svych ugitla je rozumny, co se tyka usk&ievani

racionality ostatnich;

Friedman (1983) poskytuje dalSi pravidla, kter&dais\tluji mechanismus fungovani oligopolu. Tato
pravidla se tykaiji:
a) zpisobu, jak hré (nebo akté) uvazuiji, zda maji uzdit dohodu nebo ne;
b) presného pétu hr&i (dva nebo vice);

c) zpisobu ukogeni hry (je to Zero- Sum Game nebd%ie

Podle Tirolea (1988) Nekooperativni-teorie hérobecré optimalizuje rozhodovanvice jednotlivé
(nebo Multi-decision)Je to druh her, ktery ve skutest reflektuje ¥tSinu oligopolych modél Zde kazdy hré&
sleduje své vlastni zajmyLyto zajmy pak podléhaji zajim ostatnich hréi. Konec hry spéiva ve shledani

rovnovahy. Strategie jsou optimalni (Nash Equilibri- Nashova rovnovaha), kdyZz se maximalni uzigekpho

3 Zero — Sum Garrepopisuje situaci, ve které vyhra a nebo ztratm@ho hrée je fesré vyvazena vyhrou nebo ztratou ostatnichétira
(Scherer &Ross, 1990).
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Z aktéfi nemize zvysit na Ukor ostatnich. Je to tedy stav, kiigny z hr&i nemiZe jednostrannym krokem
zlepsit svoji situaci. Zde je rovnovaha velndieFita, protoZze zavisi na okamZzité situaci, v réexistuje Zadny

divod pro zrénu.

3. 3. Vybojvatelné trhy (Contestable Markets)

Viybojovatelny trh*® je definovan jako trh, na ktery mohou firmy vstoupit nebaggvystoupit

zcela vold, tj. bez vynalozené jakékoliv nakladgoukupova; Heejsi; Macakova, Soukup; 199str. 330.

Bariéry vstupu a vystupu do og#tvi prestavuji hlavni fekazku konkurence v pojeti industrialni
organizace (lI0). Konkurenci Ize chapatdbmezi skuténymi stavajicimi aktéry na trhu nebo potencialnimi
outsidery (aktéry), ki¢ eventual® uvazuji o vstupu na trh. Firmy uvazuji o vstupuniia protoZe je v odstvi k
dispozici nevyuzita filezitost Vstup v kratkéntasovém obdobi je blokovan, protoze je zeédba utitéhocasu
na zaloZeni &aké aktivity. Nicmén tato gekdzkacasem zmizi. Bariéry majiizné podoby, @ uZ jsou to
patenty, diferenciace produiktexkluzivni dodani witych surovin¢i cenové valky. Tyto bariéry nejen brani
vstupu novych firem do odwi, ale odradi i spéebitele pokusit se odejit od stavajicich firemrknm no¥

prichazejicim.

Uspory z rozsahu vyroby takéeglstavuji bariéry, které stoji v c&stows prichazejicim firmam, protoze
ty nemusi ziskat dost&y zisk umo#ujici vstup na trh. Bariéry vstupu jsou ¢itlym zpisobem
podobné bariéram vystupu z @étii. Zde naopak bereme v Gvahutqpené naklady které jsou takétdezZitymi
aspekty a spojuji v selkexistujici zdroje na konkrétnim trhu. Vyznam utopeh naklad vychazi ze skutmosti,
Ze firma nema alternativni @pob, jak je rozmistit. V této souvislosti |¥ki, Ze fFevladajici bariéry mobility
zajisti to, Ze stavajici firmy maji ¢itou monopolni silu, ktera jim umozni stanovit ceaevysujici jejich mezni
néklady. ZruSenigthto bariér nutt rozmrazi hranice mezi skdteou a potenciélni konkurenci, protoZze &
nebude chr&mé proti uténikam.

Teorie vybojovatelské trhy vy&luje vztahy mezi skut@ou a potencialni konkurenci. Tentidgup
je rozliSen od konvemiho ekonomickéhotfstupu neoklasické Skoly wkolika bodech:
i.  Existuje moznost vystupu z trhu, aniz by firma vgida naklady.
ii.  Zajem je o chovani outsidea ne o chovani stavajicich firem.

Iii. Rivalita je povaZzované za skateu a potencialni. | od firem, které nejsou na tiamentaly pritomné,

% SoutZzivy dokonaly trh je ten, do kterého je vstup abs@ volny a vystup je absoluwrbez naklad. Tato volnost vstupu je vnimana ve
smyslu, Ze noy prichazejici firmy netrpi Zzadnou jinou nevyhodu v pb#lvyrobni, technické nebo vnimané kvaliroduktu v porovnani
k stavajici firng na trhu, a Ze potencialni vstupujici firmy naj@ouyhodrié odhadnou ziskovost vstupu ve farpredvstupni ceny. Narok
(podminka) sowzivosti je absence nakladiiskriminujici proti no¥ piichazejicim firmam na trh. Absolutni volnost odcha@dji¥’uje, ze
firma mize odejit z trhu bezipkazek a v procesu odchodiize ziskat z§t jakékoliv ndklady vynaloZzené&ipvstupu (Baumol, 1982).
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se @ekava, Ze v budoucnosti ng rstoupi.

Hlavni nedostatek teorie ,vybojovatelgkiéy“ spaiiva v predpokladu, Ze navptichozi firmy
jsou schopné vstoupit na trh rychleji, nez stavafiomy sta&i snizit ceny. V fipac nesplgni tohoto
predpokladu nemohou n&yrichozi firmy vytvdit Zadny zisk. To znamena4, Ze tyto firmy nebudotit eistoupit
na trh a stavajici firmy se nebudou citit ohroZzehtaho lze vyvodit, Ze je pak neprapdbdobné, Ze by tyto trhy
mohly byt napadnutelné. ligs tento nedostatek je koncept uiitam ideélnim typem, ktery poméaha posoudit
dalSi trhyTato idea je v centru pozornosti ekonomabyvajicich se potencialni konkurenci. Ta bytutbdoks

v powdomi, avSak nebylo ji énovano piliS pozornosti.

3. 4. Pohled rakouské ekonomické Skoly na konkurenc

Esenci rakouské Skoly ekonomického emnyiSfredstavuje gkonomicky procésTim se odliSuje
od neoklasické Skoly, ktera stavi své zaklady ralyae ekonomické rovnovahy. Ekonomovéi rakouskdysko
sdili spoléného jmenovatele - odmitani konceptiokonalé konkurentgektery byl rozvinuty neoklasickou
Skolou. McNulty (1987) argumentuje tim, Ze konkweyla od doby, kdy byla poprvéenlstavovana Adamem
Smithem a jehofedchidci, definovana na zakladivou hlavnich podklad

a) vstup firmy do vynosného oglvi nebo odchod z nevynosného &,

b) zvySeni nebo sniZeni cen firem podle podmirtak tr

Podle badatél rakouské Skoly definice konkurence v podani nesikiaviibec neanalyzuje podnikavost
(entrepreneurship). Rakouskéa Skola dale tivaSideu ,jpodnikanf v tom smyslu, Ze podniky maji &itou

kontrolu nad trzni cenou. Tato kontrola s&nfmeggimo s pétem firem v od¥tvich.

Idea ,dokonalé konkurence® byla vyvinuta neokl&sic Skolou Bhem 19. stoleti a na &ku 20.
stoleti. Tento zposob uvaZovani podle Higha (20%al s Cournotem (1883), ktery specifikoval dopady
konkurence podledy produkce firmy se 1ive odeist z celkové produkce oétwi bez edstavitelného dopadu
na cenu. Jevons, Edgethworth, Clark a Knight pjozdto ideu rozvinuli, to vedlo ke vzniku séasného pojmu
dokonalé konkurence. Podléegtaviteh rakouské Skoly tento pojem trpi jasnym nedostatkenprotoze a ve
skute&nosti popisuje rovnovazny stav, ale nidiké@ o konkuretinim procesu, ktery vede k rovnhovaze (Hayek,
1946). A proto podle Hayeka dokonala konkurence iemé vSechnyCinnosti podnikani, které by mohly byt
logicky spojené se sloveserkgnkurovat. Firmy v dokonalém konkure&mim modelu nezvySuji ani nesnizuji
ceny, nediferencuji své produkty, nepropaguji spoodukci a nerni strukturu néklail v pongru k svym
rivalim a nevyvijeji ani jakoukoliv dalSi aktivitu obchddh firem v dynamickém prasdi ekonomického

systému.

3. 4.1. Schumpeteiv piispévek
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Schumpeter (McNulty, 1987) zadal érm zpisobu mysleni z ,jak ekonomie efektivralokuje
zdroje” na jak zdroje vytviit a znkit*,a jen timto zgisobem pichdzime na skut@ou analyzu konkurence.
Pojeti podnikavosti (entrepreneurship), kteréhonevsima klasickd a neoklasicka Skola, se stavéenadr
Schumpeterské analyzyodle Schumpetera podnikatel (nebo entrepreneurgisi#lancujiciroli v trznim
procesu, kterd narusuje koldbekonomického Zivota. Tento kokibse tyka petrvavani a pokemvani vyroby
existujiciho zboZzi a sluzeb podle stavajicich tetdwii, postufi a organizace. Tento proces je naruSen inovaci,
ktera podle Schumpetera uvede na trh nové zbogzmanové trhy, nové technologie a nové zdrojeeriéi a
jiné. Vysledek vyutuje v koncept konkurence zaloZzeny na konkdnéch vyhodach néklada kvality, o kterych
si Schmupeter mysli, Ze vyhovuje kapitalismu vioeZ rcenova konkurence. Tento proces konkurence

Schumpeter nazvaliwi (kreativni) destrukcd

3.4.2. Kirznerav prispévek

Kirzneiiv pristup ¢erpa z analyzy trzniho procesu a koncepitdskychcing” a rozviji diveéjsi
mysSlenku vyslovenou von Misesem. Zakladem myslelikgnerovy teorie konkurence je to, Ze presky a
uzly ekonomického Zivota nejsou dané, ale jsasletlkem lidského kreativniho chovani. Takovoardi roli
nazval ,podnikavost‘.Jde o schopnost objevit nové zdroje, techniky n@i® zpisoby k uspokojeni pieby.
Kirznerova koncepce podnikatele (nedrtterpreneuy je ta, kteradzi z tohoceho si ostatni nevSimli. Jedna se o

piileZitosti obsazené v kazdé situaci.

Zakladni rozdil mezi Schumpeterovou koncepaeativni destrukcea Kirznerovym pojmem
~enterprenuershipspcgiva ve skuténosti, Ze i kdyZz se Schumpeterpodnikatel chova jakodjsbalancujicf
sila a v ekonomickém systému vyvolav&mm Kirznefiv podnikatel se chovéa jakayrovnavajict agent, ktery

davéa podit k odez¢ na chybné rozhodnuti a propastiigeZitosti.

3. 5. Konkurence a antimonopol

Protitrustové® (nebo antimonopolni) zakony maji podpotiSiny sodasnych ekonoih To proto, Ze se
shazi snizit satasny stawi Urovei monopolni sily. Tento postoj ekonanse lisi od jejich #HvejSich koled

z doby, kdy vySel Sherméan zakon.

37| presto, e myslenka kreativni destrukce je zce sagieSchumpeterem, Reinert (2002, str. 25) tvrd§cteimpeter nebyl originalnf
pii pouziti tohoto terminu, protoZe tento pojem bgppré pouzit Wernerem Sombartem v jeho knkeeg und kapitalismus* (Valka a
kapitalismug v roce 1913. A co vic, podle Reinerta tato myStéehila jiz sodasti SirSi gmecké intelektudlni tradice opodstatia v dile
Goeteho (1799-1832) a Nietzscheho (1844-1900),j&dmiginal Schopferischer Zerstérungémeckého terminu kreativni destrukce a
tady se tato dvslova objevi ve forth,Wiederum aber steigt aus der Zerstérung neuer 8plferischer Geist empoy coz znamenasa,
vSak ojgt z destrukce vznika novy kreativni duth

%8 Trust pivodns znamenal monopolni spojeni obchodnich spulsti vytvdené pevodem akcii do trustu a jejich v§mou za trustové
certifikaty USA. Dnes se pouziva k ozeai velkého podniku s monopolnim postaverifdsg pak v Evrog ( Synek, 2000, s.80).
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Shermaifiv protitrustovy zadkon (Herman Antitrust Act) bylrs@len v roce 1890 a byl prvnim zakonem,
ktery byl schvalen proti monopolmerickym kongresem. Tento z&kokepstavoval nastroj proti koncentraci
ekonomické sily ve velkych korporacich. Povazowahezakonné vSechsynlouvy nebo tajné dohody stujici
k omezeni vintrostatniho nebo zaheaiino obchodu. Pachatelé byli vystaveni trestustidsvobody nebo pokét
ve vysi 50, 000 USD.

Diivejsi ekonomové neschvalovali protitrustové zakomagledujicich fi¢in (High, 2001):
1) drivéjSi ekonomové nedocenili vyznam tajnych dohod;
2) nentli velkou davéru v regulaci jako zjgsob zachazeni s monopoly;

3) podcenili pijem, ktery by mohli vy&Zit v piipadt, Ze by pracovali jako protitrastovi konzultanti;

V dnedni dob se antimonopolni zakony stavajédilnou sowasti kontrolnich orgam hospodiské
soukZe v mnoha zemich. iedpoklada seze je to ve prosfghu podnikani jako takového a ve précp
spole&nosti jako spdebitele. Takovysystémmusi mit dva charakteristické rysy (Ogus, 2001):

1) nastroj neb@ravni formu, kterd zajisuje poZzadované cile. Timto cilem je, aby byl kotrkiré

zasah ve prosph celé spdenosti;

2) postupyneboprocesyjimiz jsou tyto nastroje jsou formulovany a polgiy,

Aby takovy systémmohl ziskat dvéru v mist, kde je pouzivan, musi mityii komponenty: jsou to

verejné uznaniexpertiza prizhlednost zodpovdnost

3. 6. Konkurence a efektivnost

Siroka odborna ¥ejnost se shoduje v nazoru, e konkurence je pogifev (Hart, 1983). To protoZe
konkurergni tlaky na firmy stimuluji inovaci, podporuji efiaktu. Na druhé strahumo#iuji spotebitefim vétsi
vybeér produkti za nizkou cenou. Vickers (1995), vSak dale digkututom, jestli jsou vSechny druhy konkurence

zadouci.

Idea, Ze konkurence je dobr&cy pretrvAva mezi &Sinou ekonom. Mnozi z nich ¥ vto, Ze
konkurence zlepsSi vykon firem. Adam Smith fiklad povaZoval ,monopol“ za ,neftSiho nepitele dobrého
managementu” (citovany Vickers, 1995). Caves (198I@8) argumentuje, Ze tento ekonomicky nazor jeZzaly

na ,vagnim podeZninebo mlhavé dongnce,Zze konkurence je népelem lenosti.

Je obec#t znamo, Ze konkurence vyviji tlak na naklady takje& snizuje. Timto Zsobem poskytuje
stimul pro efektivni organizovani vyroby, a dokomeei firmy aby inovovaly (Nickell, 1996). Navicttavira je
hnaci silou mnohautteZitych politickych zrdn, jako je deregulace mnoha ekonomickych sékeoptimysilu,

kromé ekonomickych reforem viznychéastech dnesniho &a.
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Nickellav vyzkum zjistil, Ze existuje gkolik teoretickych poznatk které s¢d¢i o kladu konkurence.
Tyto teoretické poznatky jsou vSak podloZzeny slabgmpirickymi dikazy (Nickell, 1996).Podle gho je
odwtvi tim vice konkureni, ¢im mért je monopolistickych rent. Je pak otazkou, jak koekce ovlivni
efektivnost a produktivniust firmy. Vyznam této otazky pochazi ze dvou hlatintémat:

1. Jednak je to otazkaridkakdy polozena, protoZegtéi pozornost je dnovana ziskovosti, kterou
konkurence prawgpodobr sniZzuje, &z efektivnosti a produktivnimuistu, kteréZto jsou hypoteticky konkurenci
zvyseneé.

2. Za druhéptdzka musi byt zkouména &% opatrnosti, protoZe stup&onkurence neni v dlouhém

obdobi nezavisly na chovani firmy.

Sila konkurence ovliwje vykon firmy. Slaba konkurence generuje mnohonopolistickych rent.
ManaZ& mohou ziskat tyto potencialni monopolistické yehez velkého Gsili (nebo-li tzwslack)®® (Nickell,
1996). V souvislosti s manazerskym usilim pracentévbrma (1982), Nalebuffa a Stiglitze (1993) a Muele
(1984) naznéovaly, Ze explicitni motivéni projekty budou generovat vy35i motivace tim W je &tSi paet
zWastrenych aktéii. Hlavni divodem je to, Ze existujiétsi moznosti porovnavani vykonu. Model manaZerského
stimulu®’ktery explicitré vyjadiuje, jak konkurence mezi firmamiirtbe zvysit motivaci, rozvijel ve své préci
Hart (1983). Ten rozliSuje dva typy firem - podnikol a manazerskou. Podnikova (Entrepreneurial-Eyrjea
fizena v prosizh majitele (nebo majité). Zde hlavni cil existence formuje maximalizacgkai Manazerska
firma (Managerial -M) je naopakdi manaZery, kig sleduji své vlastni zamy.émito zajmy zarové nemusi
byt jen snaha maximalizovat zisky, ale aby doséitdi s co nejmensim Usilim.To z&edpokladu, Ze majitel
firmy nemiZe skutén¢ monitorovat Usili managementu. Nicrgére skuténosti si majitel mze vSimnout tohoto
usili skrze vysledky. Hart doSel k zé&u, Ze fist konkurence vede k mensi lenosti. To je podmintim, Ze
manazé priliS nereaguji na peni motivace. V opmém gipac, to je gipad, kdy manaZe jsou silrg
nakloreni peréZni motivaci, konkurence generugtsi lenost, jak to tvrdil Scharfstien (1988). Mayer Vickers
(1995) ale argumentuji tim, Ze zatimco &mné manazerské Usili neovlivni &&sné vynosy, mohou ovlivnit
budouci trhy (skrze manazerovy schopnosti, tj. dgpechopnosti na trzni odhad). Tak se s existealiah
firem v odwtvich zvySuje motivéni Usili, protoZe produktivni Soky jsou prépodobré sladné ges firmy

pracujici ve stejném odivi (1996).

%9 Slack’ nebo lenost v raci organizace znamendesdektivni nizka Grovedsili jejich dleni je zpisobena timze neredukuji naklady,
nezlepSuji kvalitu produktu nebo neuvadi nové pratmetody (Liebenstien, 1966; Vickers, 1995). Pohm@ipadové studie Lebnestien
(1966) dokazal pravdivost vSeobecné deénky, Ze vziist konkurence redukuje organind a zvla& manazerskou lenost (slak). Machlup
(1967) argumentoval, Ze neexistuje zadny prostorgacku) jestlize firma funguje v dokonalém konkusaim prostedi, protoze firma,
kterda neminimalizuje naklady nakonec bude gt z trhu.

40 Schmidt (1997) argumentuje tak Ze,dstrkonkurence ma dva dopady na manazersky stimysLie pravépodobnost likvidace, co?
ma pozitivni dopad na manazerskeé Usili, ale tattékaie ziskovost firmy, coz znamen4, Ze je maémaktivni fimét management

k vysokému usili

“1 Hlavnim znakeméchto firem podle Posty (2005) je to, Ze &lie vlastnictvi afizeni firmy, coZ umaiuje manaZém sledovat své
vlastni cile, které se nemusi nusiusovat s cili viastnik — maximalizace trzni hodnoty firmy tim, Ze maxiimaje jeji zisk. Lze takici,
Ze manazersky model firmy sleduje nikoliv maximatie zisku, ale maximalizacéijma (nebo trzeb). Redpokladem je, Ze ipads
dosazZeni vysSich trzeb nelistu firmy manazer Iépe dosahne vyssiho platu, m@cstaveni nez ve figmktera neroste.
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Porterova prace (1990) poskytuje rie$i empiricky dkaz o tom, Ze konkurence generujestr
produktivity. VyloZil zde kléovou roli doméaci konkurence na vytemi setové tidy pramyslu. Zde lze
pozorovat pipad japonského pmyslu v oblasti automoli| fotoapardl a videorekordér, které vychazely
z tvrdého konkureimiho prostedi. Graham, Kaplan a Sibley (1993) prokazovali, degegulace, ktera je
povaZzovana za nastroj vedoucfeyazre k wetSi konkurenci, je obeé&nnéasledovanavyraznym zvySenim

produktivity.

Shrnuti

Konkurence je definovana jakeoiyalitu mezi jednotlivci (skupinami nebo narodilera vznika, kdykoliv

dvé nebo vice stran usiluji a¢no, co vSichni nemohou ziskat

Klastti ekonomové povazovali konkurence jako drubgulacniho mechanisniu ktery tlagi trzni
ceny a nasledni zisky doli podle zakona poptavky a nabidky. Zde je konkurgmmeazZovana za ,SGE#".
Aktéfi stale sleduji své vlastni zdjmy a pokousi se dapat rivaly snizenim svych cen. Timto mechanismem

trzni sily ze strany poptavky a nabidky vyastizw. t,prirozenou cenu*.

Neoklasické proudy ekonomického mysleni jseiin¢ ovlivnény pracemi marginalnich
revoluciondz” Jevonsa, Mengera a Walrase. Neoklasické proudynakického mySleni se do zm& miry
opiraji o myslenku dokonalé konkurence, ktera vanila zaklad neoklasické teorie hodnoty v druhé polavin
19. stoleti.

S vyvojem neoklasické cenové teorie byla dokonatinkkrence modifikovana na nedokonalou
konkurenci za €elem gidavat ji realismus v analyze.¢které ekonomové povazuji Sraffou zaigpnikem

nedokonalé konkurence, trzni struktura , kterée 8§la rozvinutd Chamberlinem, a Robinsonovou.

Rakouskeé Skola odmit&ichz neoklasické Skoly na dokonalou konkurenci. fiaiq Ze v ni chybi proces,

pomaoci kterého Ize dosdhnout trzni rovnovahy.

Obecré se ekonomové shoduji v nazoru, Ze konkurence i&tiyia jev. Myslenka, Ze konkurence je
dobra ¥c, peetrvdva mezi #Sinou ekonora a mnoho z nich ji povazuje za hlavniigmu efektivity firmy.
Védecky vyzkum dokazal, Ze existuji teoretickéi¢ipy swd¢ici o pravdivosti tohoto tvrzeni spotg s
dalSimi menSimi empirickymiidkazy.

4. Studie konkurence v ramci podnikové ekonomiky

Pochopeni instrumentalni konkurence v rdmci podrikekonomiky ma ki@ny v trzni nedokonalosti,

ktera je vrozporu s myslenkou dokonalé konkurepielpokladanou neoklasickou Skolou. Ohkedeceno,
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mazeme naznét dva Siroké siry zachycujici fistup instrumentalni konkurence. Tyto dvaggnse zabyvaji
tim, jak konkurovat (konkureéni strategie) a kde konkurovat (s jakym zboZinsluzbami na kterych trzich).
Oba smiry se vztahuji ke konkurénimu chovani firmy. R&tek obou siri je spojen siichodem ¥deckého

vyzkumu k charakteru nedokonalé konkurence a zZvla&ra Sraffy (1926) a jeho prac&hg laws of Returns
Under Competitive Conditiofhiskde Sraffa konfrontoval v té délobecr rozStenou domanku, ktera tvrdi, Ze
monopoly existuji vrealném trhu jen jako zlomek vetahu k pevladajici konkurenci. Sraffafipel s

opanym nazorem, ze musiméeglpokladat feviadani monopolu afesto gibude prostor pro dlaké kapse pro

konkurenci.

Sraffovy ndzory pozi inspirovaly ke d¢ma velmi vyznamnymispsvkam, tykajicich se podnikového
mysleni - Fkonomiinedokonalé konkurentdoan Robinsonové aChamberlinové*? , Teorii monopolistické
konkurenct Z téchto dvou ma Chamberlin nejrozséhlejSi a nejvyzrggghnvliv na pozdjSi mysleni tohoto
smeru. Chamberlin prohloubil analyzu trhu tim, Ze uveékteré stedni formy trhti jako je ,oligopol’ mezi
dvéma extrémnimi trznimi formami - monopolem a dokooakonkurenci. Tyto gdni trzni formy jednoduse
nazn&uji, Zze produkt musi byt na kazdém trhu rutanebo minimal& do ukité miry nedomyslitel&
diferenciovany (Lilienberg, 2001, str.14). Tyto iy pak tvdi ,sine qua non® predpoklad pro strategické

mysSleni a marketing.

Podnikova strategie je také inspirovana mikroekahokterd pochazi zifstupu industridlni organizace
ve smyslu strukturaStructure) — chovani Conduct)— vykon Performancg neboS — C — PV tomto ohledu je
cenové a vyrobni chovani firem Ud&jréalezitosti strukturalniho charakteru 8t jako je koncentrace prodéjc
diferenciace produktu a bariéry vstupu a vystupudko do) daného odtwi. (Scherer a Ross, 1990, str. 4-7).
Vysledkem toho jsou malé generické strategie jako pidcovstvi v ndkladech, diferenciace a cilené strateg
pomoci kterych firmy mohou zwitit nad konkurenci. Konkurence tady vyjag ucity ,druh rivality®, ktera

v odwtvi previada.

Lilienberg (2002) vysttlil, jak studie v oblasti marketingu téZ ovlivnifaaci Chamberlina, a na zakéad
tohoto vznikly kolem r. 1950 dva hlavni 8m. Prvni sngr je tzv. ,Teorie parametry ktera povazuje #ivejSi
teorii cen za filiS omezenou, protoZe nezahrnuje vSechfiggané prorny jako jsou kvalita a reklamy ve své
analyze konkurence. Tato teorie ilustruje charakieidnikani, ktery vychazi ze souhrnizmych prostedki
konkurence, ale kladetthz na kaZzdowast svych tastniki. Druhy proud je tzv. functionalist — Exchange
based vieW ktery povaZuje trh za organizovany systém chavitery ma charakter heterogenity. Tento proud

zdiraziuje neustalé hledani tzv. difetgrich vyhod.

Hlavni charakteristiky saasného podnikového pojmu konkurence Ize shrnoti:tak

42 G. C. Archibald (1987, str. 531) ale tvrdi, fespdi u Chamberlina to neplati, protoZe odevzdal svsertini praci na které stal
svou knihu v dubnu 1927. Kazdop&darchibald tvrdi, Ze Sraffvova kritika marshallovy mySlenky je mozné povazaxa prvni krok
k rozvoji mySlenky monopolistické konkurence.

43 bezpodmingné nutny
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« QOdliSnost mezi fistupy RBV a SBV ma tendenci seifiet kdyz kazdy zdchto Fistupi klade diraz
jinam, existuji vzdjemné vazby pro tvorbu stratefiey. Ty spa@ivaji v tzv. strategické analyze,
ktera zahrnuje analyzu okoli firmy (tzv. externaBmzza) a analyzu zdroje a schopnosti (tzv. interni
analyza).

« Staticky koncept konkurence, ktery tzdaiuje pozéni pohled na konkurenci, je dopm

o0 dynamétéjsi obraz, vyjatlijici okamzité vzjemné oviiovani a rivalitu.

4. 1. Staticky versus dynamicky pohled konkurere

Konkurence méa dvodlisné tvée (Thomas, 1996). Na jedné stasstaticka konkurencepovazuje
technologie za dané, a proto nuti firmy konkuravatzéklad cen a néklail VétSi konkurence zvySuje naklady
na poskytovani zbozi a sluzeb a nastedniZzuje ceny, coZ vede ke snizZeni &iskDynamicka konkurente
zmeni technologii naiznych bodech hodnototvornéltettzce a vyzyva firmy k tomu, aby konkurovaly na
zaklad uplreé novych metod. Kdyz firmy vdakych odwétvich transformuji své technologie, pak wyivoizné
strategické majetky. Dynamicka konkurence znameud konkurence v gibéhu ¢asu nebo konkurence na
zaklad takovych promin jako je inovace. Zgma ze statické na dynamickou konkurenci je nazyvana

»hyperkonkure¢nim posunefn

Neéktefi ekonomové uzndvaji staticky pohled na konkureaoidi z oblasti strategickéhdizeni pak
do ukité miry sledovali tento Zsob uvazovani. Ale soasny vyvoj s¥tové ekonomiky, ktery je pod viivem
takovych fenoméh jako jsou globalizace, vede n#&tanovu k uvaZovani reality konkurence vetke téchto
makroekonomickych zém. Globalizace sstové ekonomiky vedla ke vzniku tzwagveé industrialni konkurente
Tato nova konkurence #pobuje &Zkosti pozénim koncepim, aby udrZely a zachovaly své postaveni
na konkurenini vyhodnosti firem. V tomto ohledu stoji za zminke v sodasnosti vznika novy trend, ktery
predstavuje posun v myslenkdch adtandustrialni organizace odliSny od mysSlenek MidhaRortera. Je to
zmena ve smiru dynamické konkurence, wdziuje faktory, jako je inovace, jako zdroje konkufenvyhody.
V dasledku toho se Uloha struktury @t posunuje zgxogenil do ,endogentii coz vede nuté k zawru, Zze
intenzita konkurence uviibdwtvi je odvozena od statického stavu konkurenceaktea nyni jiny tvar. Tento
novy tvar zdraziuje silu inovace jako faktor, ktery fighdlouhodol zaji¥uje preZiti (Liljenberg, 2001, str.
521).

Realita tzv. pové ekonomiky” vedla rekolik autoi k tomu, aby byla nova Gvaha na to, jak se

zabyvat konkurenci na zakkatéto nové reality. D aveni (1994¥igel s konceptemhyperkonkurendd’, ktera

4 podle zadrglové ekonomické progedi felomu tisicileti je spojovano sémnou vSeobeehuznéavanych principa model chovani,
které hospod&ké subjekty vedou k propegistHovadi se o novém paradigmatu usdedku ,new ekonomy- nové ekonomiky. Novéa
ekonomika pinesla nebyvalou intenzifikaci vyrobniho procesuiat produktivity prace pohény investicemi do inform#ich a
komutanich technologii (2004, str.10).
% Jirasek (2003) také uvadi dalsi terminy jako meghikrence, superkonkurence a podolitodle Sotka (2005) je hyperkonkurence
disledkem silné fevahy nabidky nad poptavkou, ktera existuje velvéesétvich a ve vSech gtovych regionech. S@ek dale stréng
vyswtluje priciny vzniku hyperkonkurence takto:

- nasycenim tihkteré vyplyva z ukoteni povaléné rekonstrukce sta;
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je vysledkem strategického manévrovani mezi rivalye agresivita konkurénich kroki konkurenti urychli

a vytvai tzv. ,stav stalé nerovnovahyTimto zpisobem se domnival, Ze se naruSicastny stav status quo.
Z toho vyplyva, Ze zvySené tempo globalizace amgmkteré ji provazi, vede k tomu, Ze jelta znovu uvazovat

o zpisobu, jak se firmy maji chovat, abyyn konkurergni vyhodu. Koncept hyperkonkurence tvrdi, Ze neni
mozné udrZzet konkuréni vyhody stale. Tyto konkuréni vyhody jsou jen kratkodobé, tj. js@rodovany

v kratkych ¢asovych intervalech. Hyperkonkurence ilustruje dyika konkurence, kde konkuré&m kroky

a protipohyb firem a jejich konkurenprobihaji sosastr® v mnoha mistech na celé z&wmuli. To Ize vys¥tlit

tak, Ze konkuretni krok na jedné str&mize zmisobit protipohyb, ten neni nérve stejném mist ale spiSe

na jiném (Scholes, Gerry, 2002).

Dale D’aveni navrhuje soubotétyii strategii, které se zabyvajkratkodobym zlikvidovanim
konkurergnich vyhod.

v" Prvni z nich je strategienaklady a kvality. To znamena schopnost podniku zajistit miéure
nizké naklady a vysokou Uravgakosti

v' Druha strategie se tykgtomptni how-know. To je schopnost firmy konkurovat jedimg/mi
aktivy (assets) v prav§as.

v Treti strategii jsouhariéry vstupd, tzn., Ze je podnik ddie zabezp&eny vysokymi vstupnimi
bariérami.

v' Posledni strategie je strateginanéniho prvenstV, tzn., Ze jde o podnik shjubokymi

kapsanii, ktery si mize dovolit vyuZit své silné kapitalové a figanpozice.

Zadna z&chto strategii neni udrzitelna. Protoze tyto sgiat@elze dlouhodabudrzet, je teba neustale
je aktualizovatTo znamen4, Ze podnik musi neustale sledovat kensair prostedi okolo firmy, zvlast pak
faktory, které ovlivni usgEné provedeni strategie, a pak reagovat na vzaitdéce, fizpusobovat se pohybu
trzni rivality (Jirdsek, 2003). Empirick&klzy Ize najit v praci Thomase (1996).

4. 2. Konkurenéni interakce

Grant, 2002 kritiujue Statické modely, jako je Halad Porteiv model ggti sil, nebere v Gvahu
konkurergni interakce mezi firmami, i kdyZ je esence strimle®ykonkurence interakci mezi aktéry v 8tw. To
znamena, Zze rozhodnuti jednoho z akférzavislé na aktualnim nebgekavaném rozhodnuti jinych akiePak
Jestlize je konkurence povaZzovana zaspp, ktery spojuje strukturu o#tvi s vynosnosti firem, jeid¢ba
nahlédnout na rozhodnuti firem, jestli budou kowkat anebo spolupracovat. Podle Granta Portenodel

neposkytuje dostatek analyz vzhledem k moZnostiyfirjestli ma konkurovat nebo spolupracovatigpgdné

rozvojem asijskych stéa jejich vstupem na stovy trh;
snizovanim fepravnich naklada snadnou dopravni dostupnosti;
neustalym snizovanim kapacit v cel&®wém rozsahu;
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souvislé konkuretni kroky.

4. 3. Konkurence a spoluprace

Neni pochyb o tom, Ze se konkurence projevi vicestiau spoluprac®&. Druhy je nutny, ale
nedostaujici predpoklad pro prvni, zatimco toto neplati obré&cénljenberg, 2001, str. 88). Spoluprace je
perfektré redlnd moznost bez konkurence, kde konkurenceifernyt spravéh pochopena, pokud neexistuje
spoluprace. Déle se Liljenberg zmje o existenci tvrzeni, Ze konkurence v ramai ifem nejprve vyZaduje
spolupraci. Toto tvrzeni bylo déle rozvinuto tale Ze konkurence nemusi objevovat wsstné struktie

odwetvi, ale objevi se postupetasu, kdyZ jsou nové vztahy pé&vravedeny.

Dynamika konkurence umiddje zkoumat charakter konkurence stranou tich¢gho soup@ni, coz
vedlo ke vzniku nazoru, ktery tvrdi, Ze konkuremsiZe koexistovat se spolupraci. Tento nazor je vgsiov
za fredpokladu, Ze konkurence nemusi byt vzdy,Zero - SUpame. V dsledku toho Brandenburg a Nalebuff
(1996) [isli s konceptem Coopetitiort, ktery uznava fitomnost konkurence i spoluprace. Coopetition gei¢e
ktera se zabyva skuteostmi nové konkurence a stavebni kamen této tg@h@ncepce (ista hodnot& nebo

.Net value*.

Brandenburg a Nalebuff podle svych pojetist¢ hodnoty’ uznavaji podvojnost konkuréni
a spolupréaci obchodnich vztahAle, Ze neexistuje jednoducha dichotomie mezikkoanci a spolupraci; firma
vtomto sméru miZze dosahnout mnohonasobné cile. Firmy konkurujesag® v jedné oblasti a zaroie
spolupracuji jinde. V mnoha vztazich konkurencestiyt nizSi dekavané tisledky nez spoluprace, ridgad
ve vztazich dodavatel a kupec, kde posun z jedowéatransakce na dlouhodobou spolupraci vede k,tdeu

obe strany maji z toho vynos.

Otazka rozvinuti strategie spolu s jinymi firmiama vliv na vSechny aspekty fungovani firmy, ja&o
vyzkum a vyvoj (DeWit a Meyer 1999). Firma musihodovat, jestli pdebuje budovat takové vztahy se svym
okolim nebo ne. Na jedné sttamezifiremni vztahy mohou byt primarpkonkurenéni®. Tento vztah se lisi od
oteweného valénictvi az na subtilni formy n&g . Navic je charakterizovan smlouvanim a pouzitim sy
prileZitostné spoluprace az k konce na Uplné inteégéate se poZzadujetsléra, angaZzovanost a koordinace na

uskuté&néni oboustrannych zajim

Stanovisko tykajici se toho, zda firma ma konkutavebo spolupracovat s konkurerity najit nico
uplre jiného, Ize vysttlit dvéma strategickymi orientacemi: Discrete organizadiddmbeded organization.

4. 3. 1. Discrete Organization

6 podle Childa a Faulknera (1998) strategie spolepn@ni alternativou konkurémi strategie ani strategie podniku (Corporate

strategy). Je to jen dalSi dostupna strategieipry f aby mohly |épe konkurovat.
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Tento pohled povaZuje firmu za samostatnou entikidrujici jedna druhé v n&itelském prosgedi. Je
inspirovana neoklasickou Skolou, kter&imhiuje vlastni motivovani firmy a tak je konkurencevabovana
za rirozenou situaci. Zde se firmy dohaduji o lepSiigica pokousSi se zabréanit dalSim firmam vstoupijejich
trhi. Na druhé strannow prichazejici firmy se také pokouSeji o vy#mi stavajicich firem. Je tedy peiba
upevnit konkuredni pozicf’ firmy proti konkuregnim silam ve vjSim odwtvi. Konkurerni pozice je zavisla
na vlastni sile firmy, alefpeZitostré firmy tvoii koalice. Je to az druhé nejlep8Eeni, protoZze kazdy ze dvou
nebo vice spojericnejprve usiluje o {@Ziti. Tento pohled pohlizi na spolupraci jako pakurenci, ale s jinou
tvari. Spojenci maji tendenci slouzit svym zé&m spoluprace je tedy povazovana z dlouhodobéhdishiz

za nezdravou.

4. 3. 2. Embedded Organization

Tento pohled povazuje konkurenci za dominujici dakktery utuje Grove interakci mezi firmami.
Ale obchod neni jen soufsmi; stet z4jmi je porékud prehnany. Zakladni rys tohoto pohledu je charaktgémo
jako soubor konkuragmiho a kooperativniho chovani mezi firmami. Zajrmgrh nejsou ani Upkprotichidné
ani uplreé totoZné. A proto je ifirozené, Ze firmy musi balancovat jejich konkurdna kooperativni postoje
podle situace. Vé&kterych gipadech je vice vyhovuijici, aby se firmékjonila ke kooperativnimu postoji nez
ke konkuresinimu. Spoluprace je povazovana tedy za realnotnatieu, za zpsob, jak mohou firmy jednat
s jinymi firmami. Firmy se mohou zapojit, a mnohdg skuténosti umyslg&, do si¢ stalych kooperativnich

vztahi. Ve WtSirg pripadi vytvori joint venture, strategickou alianckipadré i jiné typy partnerstvi.

4. 4. Ristup zaloZeny na zdrojich firmy (RBV)

Pristup zaloZeny na zdrojich firmy (RBVyqupoklada, Ze touzeny vysledek manaZerského dsilfiu
firmy je udrZitelna ,konkurem@ni vyhoda*®. DosaZeniudrZitelné konkureini vyhody umotuje firmg ziskat
ekonomickou rentu nebo abnormalni vynosy. Je zdie 2éjem na ziskani a udrZzeni konkwrénvyhody. Tento

pristup ukazuje na to, Ze vlasti a ziskani nebo rozvoj ditych klicovych zdroji je zakladem konkureni

vyhody.

Pristup zaloZeny na zdrojich firmy povazuje firmu,zésobarnu zdroje které tvai zaklad, pomoci
néhoz Ize budovat kompetence. Tyto kompetence pakgtavuji prvotni determinantu jeji strategie. éest
nemozné najit divtotozné firmy, protoZze neexistuji &firmy, které by proSly stejnymi zkuSenostmi, zigka

stejny majetek a dovednosti nebo budovaly stejg@roza&ni struktury. Tento zjsob mysleni, jak tvrdi Grant

47 konkureneni pozice firmy je uréena d¥éma atributy - jsou to velikost podilu na trhu adifieké prednosti. Obecahplati, Ze firmy
s vySSim podilem na trhu a silnymi specifickyrie@gnostmi zaujimaji nejlepsi konkuter pozice.

8 Kinslengerova (2005, str. 98) uvadi, ze Grant deéinkonkurerni vyhodd jako ,schopnost firmy dosahovat nacitém trhu vyssi
miru ziskovosti nez jeji konkurenti, zaklad tohe tachazet mimo i uvnitfirmy*. Podle Barneyho (1991) je konkuken vyhoda
»Schopnost firmy vytv@ a pouZit strategii, kterou séasni ani budouci konkurenti nemohou napodobit rk@lpdrovat, a #Zit z tohd.
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(2002), gedstavuje vyznamnou 2mu ve strategickém mysSleni, kterd nastalbheln poslednich dvou dekad.
Jednd se tady vlastm posun strategického mySleni zéradiovani vigjSiho prostedi (odétvi) na zdirazreni
vnitinich aspekt firmy (jeji zdroje a kompetence)iiBtup zaloZzeny na zdrojich firmy je model, kteryanlje,
jakym zpisobem maji firmy konkurovat. Model je zaloZzeny wauzékladnich j@dpokladech:
» Za prvé, firmy vramci oditvi (nebo skupiny oditvi) mohou bytheterogenni vzhledem
ke strategickym zdrém a jejich kontrole.
» Za druhé, tyto zdroje kontrolované firmami nemohwoit perfekt® mobilni mezi firmami.
Dusledkem toho je, Zeeterogenitamaze byt i trvala (Barney, 1991, str. 101).

Zdroje se rozumhmotnéi nehmotné hmotné zdroje zahrnuji mimo jiné nemovitosti, alyni zdizeni
a suroviny; &koliv jsou dilezité pro strategii firmy, jsouridka zdrojem konkuremi vyhody. NejdleZitéjSi jsou
nehmotné zdroje. To proto, Ze maiji takové vlasindst se fi pouzivani nespéébovavaji. Kdyz jsou uité
nehmotné zdroje spra¥rvyuZzité, s pouZzitim spiSe rostou nez ubyvaji (€al Motgomery, 1995). Nehmotné

zdroje lze tidit raznymi zpisoby. Podle Halla (1993) médéni nehmotnych nésledujici charakteristiky:

Tabulka¢. 10: Vlastnosti zdrdj

Majici vlastnosti Vytvarejici schopnosti

( Forming Character)

reprezentuje dovednosti a kompetence
jako je how-know

(TheHaving Character)

reprezentuje hmotné a nehmotné zdrjgjko

jsou patenty

Nehmotné zdroje jsou zavislé na lidech Nehmotné zdroje, kteréjsou nezavislé na lidech

(Intangible Resource, People Dependant). (Intanglble Resources, People Independedtiilydri.
»” . databaze

Priklad: Reputace

Nehmotné zdroje, kterémohou byt chranény | Nehmotné zdroje které nejsou chrarény zakonem)

zakonem - »
(Intangibles Protected by Law (Intangibles Not Protected by Law): fiklad:

.Obchodni zn&ky : peiklady: obchodni zrigky; | informace na vi@jnych doménach reputace ( Firmy
Autorska prava; Registrované designy

nebo produkty

Zdroj : Hall (1993)
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Tabulka¢. 11: Klasifikace zdrdj

Autor klasifikace
Barney (1991) ..Hmotny kapital

2. Lidsky kapital

3. Organizai kapital
Grant (1999, 2002) in&eni zdroje

2. Hmotné zdroje

3. Lidské zdroje

4. Technologické zdroje

5. Reputace

6. Organizai zdroje
Black a Boal (1994) 1. Obsahové zdroje sloZené i identifikevgednoduché it
faktori zdroja

2. Systémové zdroje vyamé komplexnimi s¥tmi zdrojovych

faktoni

Zdroj : Lindstérm modifikovana autorem

Zdroje mohou sidlit uvnitdané firmy, ale také mohou zahrnovat vhodné fgktoa kterych se firmy
podili nebo k nim maji fiistup skrze mezi firemni usfiani, coZz je kategorie, ktera jeékdy nazyvana
vztahov&® i ,pomeznainebchranicni zdrojé (Scoth, 1981; Levinthal a Fichman, 1988; Asanufr®89; Nanda,
1996). A" uz jsou zdroje hmotné nebo nehmotné, imhibnebo sdilené redstavuji v jistém smyslu bariéry.
Jejich ovladani vede k vyhédv pongru k ostatnim firmam, které je nemaji. To znamedb&,jsou zdroji
konkurergni vyhody. A protoZe jsou unikatni, jsou vicerédrzitelné. Firmy jsou vybavenéanymi zdroji a je
ttebacas a penize, aby se mohlygmit (Wernerfelt, 1995). Zdroje neihou byt akumulované okamgjtjen
po ugitou dobu. Zdroje, kterymi firma disponuje a rycstlojakou jsou ziskany a aktualizovany, pa&dstavuji

urcity druh bariér napodobeni .

Zdroje jsou podkladem, ktery management pouzivgtkoieni kompetenci (schopnosti), které jsou
zdrojem konkuregnich vyhod. Dle Hamla a Prahalada (1990) skutezdroj konkuretni vyhody speéiva
ve schopnosti managementu konsolidovat celopodoiké&chnologii a vyrobni dovednosti do kompetekieiré
umozni podniku adaptovat se na rychlé saini pileZitosti v konkuretinim prostedi Lindstrém (2005) tvrdi,

Ze ne vSechny zdroje lzégorenit na kompetence, ale jen ty, které v&absou kombinace &itych kritérii:

Tabulka¢. 12: Kritéria zdra}, pomoci kterych lze vytwd kompetence

49 V/ztahové zdroje jsou dostupné zdroje, které vyglyranterakce firmy s jejim okolim. Zahrnuje sffaié vztahy s jednotlivci
a organizace ve ¥sim okoli firmy jako jsou spétbitelé, dodavatelé, konkurenti a statni spravy.
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autor kritéria

. Hodnota

. Vzacnost
. Jedinénost (nenapodobitelnost)
. Nenahraditelnost

Barney (1991)

. Stélost (trvanlivost)

Grant (1991) . Transparentnost
. Fremistni (Mobilita)

. Schopnost kopirovani

. Komplementarnost

. Nedostaténost

. Nizkododavatelnost

. Nenapodobitelnost

. Omezeni nahraditelnosti

. Vhodnost

. Trvanlivost

. Zasahovani do strategickych faktodwtvi

Amit a Schoemaker (1993)

O~NOUPWN RPIRPWON RPARWN P

. Nenapodobitelnost

. Trvanlivost

. Vhodnost

. Nenahraditelnost

. Konkuregni prvenstvi

Collis a Motgomery (1995)

abrhwN

zdroj : lindstérm (2000)

Obrazeke. 2: Zdroje vytvéi schopnosti, kteréfpdstavuji potenciél pro konkur@ri vyhody

Zdroj : Sedlékova (2000)

Strategie

1T

Potencial udrzitelné
Konkureréni strategie

1T

Schopnosti

1T

Zdroje
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4. 4. 1. Ristup RBV a formovani strategie firmy

RBV piistup povaZzuje tradini strategické analyzy zaghnag zdiraziujici role vréjSiho prostedi
(nebo od¥tvi) na formovani formovani strategie. Misto tohavriuje to, Ze strategie ma byt zdrajov
zaloZend, pokud tak Ize poskytnout lepSi pohlefbrraovani strategie. To vyZaduje velmi dobré po@mip

firemni strategické procedury, chapani firemnichtsgickych schopnosti je nasleduijici:

Obrazeke. 3: Vztah mezi zdrojem a schopnosti

Audit zdroje

Analyza hodnoto-tovornietézec
Vyuziti zdroje
Kontrola zdroje

Porovnani Posuzovani rovnovahy

Historicka analyza Analyza portfolia vyrobek
Normy v odwtvi Analyzy personélu a dovednosti

Nejlepsi praktiky- zkusenostni Analyzy flexibility (pruznosti)
kiivka

Identifikace kl€ovych zalezitosti
Analyzy sily a slabosti
Core kompetence

Strategickd kompetence
(schopnosti)

Zdroj : Johnson Scholes, (1999)

Analyzy vnittnich ¢asti firmy jsou nejvice spojené se zalezitostmiizeeani strategie vedcech jako je
design organizmi struktury, kontrolni systémy a styl managemegi.to vysledek volby strategie (Grant,
2002). Posun od kladenfihzu na odétvi na ugednostiovani zdroje ma mnohaidodi:

1) ¢asta zmina preference a technologie, coZz znamend, Ze gigdtedrt soustedné na odvtvi mize
téZko poskytnout dlouhodobou stabilizaci;

2) zdroje a kompetence firmy poskytuji mnohem $t&Si zaklad na formovani strategie ve velmi
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dynamickém progedi. Cim rychlejsi je tato zéma v odétvich, tim pravépodobrji vnitini zdroje firmy

e

poskytuji bezp&ngjSi baze pro formovani strategie;

Strategie, kter4 je st&wa hlaveé na zdrojich (nejlepSi z nich jsou nehmotné), uj@azma posun
sowasnych strategickychtistupi smérem k nekéim aspekim podnikovych majetk jako jsou kultura,
technologie atdlnvestovani s cilem zachovat zdmainoziuje kompenzovat odpisované zdroje. Aktualizace
zdroja znamena jit za séasnou firemni pozici, aby se pojistila hepzitost zdra}, ¢ehoz niize byt dosazeno
raiznymi zpisoby, jako je fedavani novych zdrdj hledani nahradnich (alternativnich) zdrdjteré mohou mit
vétSi hodnotu nez s@asné zdroje. Lzéici, Ze RBV zdiraziuje strategicky vyér a naloZzi managementu firmy
s velmi dileZitou Glohou sp&iva v identifikaci, rozvoji a rozmisni klicovych zdrofi za &elem maximalizace
zisku (Fahy, Smithee, 1990).

| presto, Zze RBV ziskdva rozsahlé uznani, tento modehikolik empirickych nedostatk (Mangyoo,
2001, str. 1-2):

1) Absence jasného chapani zdrajoz naznéuje, Ze je pdeba identifikovat co nejvice relevantnich
zdroja.

2) Je to vyzva k gteni €chto kritickych zdraoj, protoZze v mnohaffpadech jedingost €chto zdrofi
nelze generalizovat.

3) Je velmi obtiznéfpsre n¥fit dopad firemnich zdrdj na vykonnost firmyMéteni vykonnosti je pry
casto aktualizovano a zmy ve vykonech firem maji tendenci zmast s poljigimi zmsnami ve vigjSim
prostedim a okolnostech zdroje

4) | kdyby tyto ti zminéné grekazky byly pekonané, jestzbyva problematika dostupnosti dat, protoze

jen v dol¥e vybraném kontextu iiieme ziskat vyhovujici a srovnatelnéritka zdroji.

4. 5. Ristup zaloZzeny na struktue odwtvi (SBV)

Konkurence podle Portera je déim k uspchu ¢i k tpadku firem. To je jisté, protoZecuje aktivity
podniki prispivajici k jejich vykodm. NejvyznamgjsSi z Porterovych koncepse tyka pojeti konkurenich sil,

trznich signdl a strategickych skupin.

4.5, 1. Rt konkurenénich sil

V jakémkoliv odwtvi existuje @t konkuremnich sil, tj. hrozba vstupu novych konkuréntrozba
substituti, smluvni sila dodavatiglkupujicich a rivalita mezi stavajicimi firmambdwtvi. Jejich kolektivni sily
urcuji intenzitu konkurence a tak moznosti firem ztsknormalni vynosy. Tyto sily &uji vynosnost odtvi,
protoZe ovliviuji ceny, naklady a ptf#bné investice firem v daném ati. Silna konkurence je povaZzovana
za hrozbu, protoZze umidje firmam ziskat vySSi vynosy, zatimco slaba keekoe je povaZzovana zélpZitost,

protoZze umoituje firmam ziskat vyssi zisky (Dedouchova, 2001).
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Obrazel¢. 4: Portettiv model g@ti konkurergénich sil

Smluvni sila dodavateh

!

Konkurence

v odvstvi
. o Rivalita mezi Hrozba substituénich
Riziko vstupu potenciélnich - existujicimi _ vyrobki
konkurenti firmami

1

Smluvni sila kupujicich

Zdroj : Porter (1980)

VySe zmirgna sila se odliSuje z jednoho étli do druhého, a #mi se s vyvojem v odtvi, co se tyka
jejiho nistu, zralosti a Upadku. Atraktivni oftvi umoziuji firm¢ dosahnout abnormalnich ziskTato ziskovost
neni funkci diferenciace produktu nebo urdvachnologie, ale struktury oélvi, kterd se rni behem casu.
Strukturalni zminy v odwtvi posunuji celkové a relativni konkugen sily a tak negativh nebo pozitive
ovliviiuji ziskovost v oddtvi. Portefiv model maiiznou vahu viiznych odétvich. Kazdé odétvi je jedingné a
projevuje se jedinmou strukturou. Tento model umafe firmam identifikovat kritické faktory konkureac

v odwtvi. Role manazera spiwa ve identifikaci nejlleZit¢jSich aspekKt struktury odetvi, které utuje

ziskovost dané firmy.

4.5. 2. Trzni signaly

Hiel a Robertson (1991, str. 403) dale modifikowdrterovu definici napyihlaSeni nebo si prohlednuti
potencionalnich akci, které byly zamyslené ke midiliskanych informaci od konkurghtDuraz je tady kladen
na znénu. Tou zminu je vyvolanou ziskanim informaci od konkufepto budouci akce (Ndofor and Levitas,
2004, str. 688). Zatimco Porterovo pojeti trznigdn&li zahrnuje chovani jako signaly, Hiel and Robertson
omezuji pojeti signéljen jako Uvod (preambuli) pro chovani. Oni pakrhavali to, co povazovali zai&u
koncepce signél kter4 se zakldda na duchu Rileye (2001) a Spét@ed). Tato nova koncepce povazuje

signaly jako ,edavani informace ostatnim jednotfine na trhu o nepovSimnutych atributech a &d&oh*”.
Existuji i tzv. efektivni signdly. Efektivni signaly jsou ty, kterévytvaeji samostatnou rovnovahu
(Ndofor a Levitas, 2004, str. 6885amostatna nebo odldna rovnovahaje situace ve které je neinformovany

agent schopny rozliSovat mezi m&ennou a Iépe vybavenou firmaiKreps a Wilson, 1982). V tézZe rovnovaze
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se lépe vybavena firma chova v tom duchu, kterZekdality jejich atribut. Ndofor a Levitas (2004, str. 688)
poskytuji nejnowjsi pohled na trzni signaly, ktery zobrazuje glotzade a znalosta zaloZena firmaZde tito
autai tvrdi, Ze firma v prvnifad® konkuruje na bazi ziskéni, rozvoje a vyuziti zstloPak vzniké otazka, jak

firma miZe sdlovat informace investém, aniz by ztratila hodnotu svych znalosti.

Trzni signaly majitzné formy a slouzi kiznym Eelim a jejich znalosti jsou velmiiatezité pro firemni
efektivni konkuretini kroky. Konkurence je veétsine odwtvi charakterizovana vzajemnou zavislosti firem,
které pocfuji dopad konkuremich kroki konkurenta (Porter, 1980). V takovychtigmdech vysledek
konkurergnich kroki jedné firmy je zavisly do dité miry na reakci rival Jak konkurent reaguje na firemni
strategické iniciativy bude zaviset nejen na torjake iniciativy fijde, ale také na tom, jak toto bude konkurent
vnimat (Grant, 2002).

4. 5. 3. Strategické konkuremini skupiny

Rozeznanim hlavni dimenze, ktera je obsaZzena wkenkni strategii, Ize firmy rozlisSit podobnymi
dimenzemi (Liljenberg, 2001, str. 520). Dohromagty firmy tvoii tzv. ,strategické konkuretini skupiny*, coz
jsou skupiny firem v witém odwtvi pouZivajici stejné nebo podobné strategie Po1980, str. 129). Porter se
ve své definici opiral o 1i¢jSi prace Hunta (1972). Strategické skupiny majsledujici charakteristiky
(Scholes, Gerry, 1993, Setkdva, 2000):

- Sire sortimentu

- Velikost podniku (poéet zandsthand, podle finaknich ukazatél jako je kapital)
- Geograficka oblast, pokryti

- Patet obsluhovanych segmént

- Kvalita produktu nebo sluzeb

- Cenova politika

- Vyzkum a vyvoj (rozsah a intenzita prodiktebo proce®

- Vudcovstvi v technologii (@covstvi nebo nasledovnik)

- Pouzivané distribtni kanaly

- Struktura vlastnictvi (akciova spéleost, spolénost s rdenim omezenym, holdingova spéiest)
- Marketingov4 intenzita (vydaje na reklamugebobchodnich zastup

- Vztahy se zajmovymi skupinami

Vyznamnost strategickych skupin gpa@ v tom, Ze:
- Pomahé firmam uit nejblizSi konkurenty, tim tud zaklad konkuretniho boje.
- Zduraziuji meziskupinovou mobilitu, coz odhali otazky IBaového vstupu na trh.

- Pomahé identifikovatizné hrozby aiflezitosti.
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Nicmérg v 80. a 90. letech minulého stoleti vypukla depati vibec existuji, a pokud ano, jaky maji
vliv na vykon firmy (Dranove, Petraf a Shanley, 829\¢ktefi autdi dokazovali existenci strategickych skupin,
mezi nimi byl Hatten a Hatten (1987), Barney, Hes&n (1990), Thomas a Venktraman (1998). Jednazelat
ktera vyvstanula, se tykala chyiziho teoretického vyssleni, jak strategické skupiny vznikaji (Ketchen.,ml
Snow a Hower, 2004). Odezvé&3la od Mehryho a Floyda (1998), kitévrdi, Ze strategické skupiny se formuji
na zaklad produktu nebo trzni heterogenity, nenapodobitéinpdrojn a bariér vstupu. DalSi kritikadvi
strategické skupthtvrdi, Ze jsou to jen statické artefakty, protapgsoby nebo techniky shlukovani (clustering),

které jsou typické vyuzivani k identifikaci skupjsou nachylné k nalezergichto skupin .

Nedavné studie Nathanyho a Gracyho (1997); Osbagtabbarta a Ramaprasada (2001); Coola

a Schendela (1987) ukazalyileZité poznatky o existenci strategickych skupinprato mohou byt uZitmé
konstrukce pro studium konkurgriho jednaniNavic Ketchen ml., Snow a Hower (2002, str. 7913kydi
diukazy o tom, Z&lenstvi ve strategickych skupinach oiiye firemni vykonnost. Nicménjiné studie nabizeji
rozporné zagry, kde je nejvyssi vykonnost nefilt stejné skupid, ale rozdil ve vykonnosti byl&si uvnit
strategické skupiny neZz mezi skuping®egev, Raveh a Farjoun, 1999; Mc Namara, Deeghauisuce, 2003).
Houthfood a Heene (1997) navrhli pojerStrategic Scope Group jako alternativni analyzu, kde strategic
scope group je SirSi kategorie firem obsahujé&ilik strategickych skupin. Dosli k zéw, Ze vykonnost se |iSi

pies strategic scope group, ale mespstrategické skupiny .

4.5. 4. Konkurereni strategie

Konkurenéni strategie je ta, ktera popisuje, jakym zapsobem ma firma konkurovat a nazidaje
hledani vhodnych konkureénich pozic Hlavni ulohou konkuremi strategie jeziskat konkuretni poziceci
vhodrg umistit firmu vici péti konkurergnim silam v odetvi a to alespw tak, Ze tyto sily maji mit na firmu

pozitivni vliv.

Firma ma jen maly podil na vytieni atraktivity a nasledna konkuteh pozice v odstvi. Atraktivita
odwetvi casté&né ovlivni faktory, nad kterymi ma firma malou konio Ale konkureini vyhoda je schopna
udélat odwtvi vice nebo méh atraktivni. VykEr strategie mze zlepSit nebo erodovat konkuéeh vyhodu.
Zasadni determinant, kteryéuje vynosnost firmy, v podstamaze byt atraktivita oddtvi. Konkurerni vyhoda
ma za ukol pochopit pravidla konkurence, kteréujiratraktivitu odetvi. Konkurerni strategie ma za cil

prizptisobit se a nebo it tato pravidla ve sy prosgEch.

Na zaklad vySe uvedeného uvaZovani Porter identifikufe dgenerické konkuremi strategie -
vadcovstvi v nakladech, diferenciace a cilena stratéigebo fokus). Podle Portera tyto strategiedptavuiji
nastroje, pomoci nichz lze porazit konkurenci vadv

4.5.5. Generické konkuredni strategie
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Firma nmiZze ziskat vySSi zisk (nebo potenciélni zisk) nagrsionkurentem jednim ze dvouigwmhi:
bud’ nabizenim identickych produkhebo sluzeb za nizké ceny nebo diferencované kipdusluzby za vysSi
ceny, za které jsou zakaznici ochotni platit. Ppiifpad je nazyvanddcovstvi v nadkladech, druhy je vyhodou
diferenciace Vyhody widcovstvi v nakladech nazhai, Ze firma ma za cil stat sédcem ve svém segmentu.
Jedin€nost strategie ddcovstvi v ndkladech spiva v tom, Ze firma musi vyuzit vSechny zdroje kalteni

nizkych néklad. Diferenciace znamena nabizeni jedimgh vyrobki, které jsou ceimé zakaznikem.

Lzeftici, Ze umisini v ugitém odwtvi rozhoduje o Urovni ziskovosti v daném &ti, dobré umisini

Vv uréitém odwtvi zaji¥uje abnormalni ziskovost i wipad nefFiznivé strukturalni podminky v odtwi.

Tabulka¢. 13 : Portelv modeltti generickych strategii

konkurenéni vyhoda
Nizké naklady Diferenciaci

1. Strategie vedouciho postaveni nizkych

naklad:
Siroké 2. Diferenciani
zangreni strategie
3.A
Cilend strategie pro vybrany segment trhu 3B. Cilena strategie
s nizkymi naklady pro vybrany segment
konkurenéni Uzké trhu s diferenciaci

moznosti zangreni
Zdroj : Porter (1990)

Presné padtbné plany na uskutesni kazdé generické strategie se iSi odébdvdo odwtvi. Genericka
strategie znamena, Ze konkufehvyhoda je jaddrem kazdé strategie a dosazZeniutenini vyhody nutg
zahrnuje rozhodovani mezi typem konkum@nvyhody, které chce firma dosahnout, a v jakémzsahu. Firma
konkuruje na zaklagnizSich naklad, liSi se od firmy, ktera konkuruje na zakiatiferenciovanych vyrobk ve
ttech hlavnich bodech - trzni konkuten pozice, zdroje a kompetence a orgafmzacharakteristiky. Podle
Portera wdcovstvi v ndkladech a diferenciace jsoé gylucujici se strategie a firma, ktera se snazi zabgwat

obéma, ,uvazne ve gedu a vysledek tohoto jaizka ziskovost

4.5 .5. 1. Mdcovstvi v nakladech
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Jde o rozhodnuti firmy stat sédcem v nakladech. To znamena mit nizsi ndkladykoekurenti. Firma
ma SirSi rozsah a slouzi mnoha segtin@ntkteré mohou spolu souviset. Zdrojeédeovstvi v nakladech jsou
rozmanité a zalezi na strukéu odwtvi. Zahrnuji vedle Uspor zrozsahu i technologisporné nékladové
kontroly, vlivy zkuSenosti a vykonné izzeni. Vudcovstvi v ndkladecliasto vyZaduje po&mné vysoky trzni
podil nebo jiné vyhody jako je prestiznfigiup k surovindm. Provedeni a udrZeni celkovéhdcaovstvi
v nakladech zahrnuje mozZnosti ziskat abnormélniongikst podmiénou tim, Ze musi diktovat ceny, které
vychézi z vyuZiti vSech zdroja nizkych naklail Strategie wdcovstvi v nakladech charakterizuje uzky
sortiment, standardizované nabidky s omezenymitndagmi. To v3ak neznamena zanedbani diferencialnic

aspekt produkfi, protoZecasto je takové umigti spojené s jeditaosti znaky (nag. Mc Donalds, Ikea).

Souk¥Zr¢é uplatiovat strategii diferenciace se strategii nizkyckladi predstavuje velkou vyzvu pro
podnikovou strategii 90. let 20. stoleti. Japorfakdy (jako je Toyota, Honda, Sony a Canon) &sp provedly
strategie, které se zakladaly na diferenciaci pgkadws nizkymi naklady v oblasti elektroniky a autubita.
Vzajemre porovnavaly naklady s kvalitou a vyuzivaly takawétody jako je Stihla vyroba, just in time (JIT),
TOM, apod. Stejny nazor sdili i Badden a Fulle99Q), ktei tvrdi, Ze UspsSné firmy jsou ty, kteréeSi tzv.
x<dilema odlinosti“. Podle nich neni vhodné séedit se jen na jednou generickou strategii. Tedton se |iSi
od nazoru Michaela Portera, ktery tvrdi, Ze sdnb zamieni se na strategii diferenciace a nizkych néklad

vede k tomu, Ze firma neuvazne viedu.

Analyza podnikové strategie v histordiraznila vyznam vyhod vyplyvajicich z nizkych nakigdko
hlavni vychodisko pro konkuréni vyhodu v odétvi. Soustedni se na vyhody naklédzobrazuje tradni diraz
ekononii na ceny jako na hlavni néstroje konkurence. Csoy pak vysledkem efektivni manipulace s naklady.
V prabéhu 20. stoleti bylo ifeviadajici strategii velkych firem hledani Gspor wgobe skrze investovani
v masové vyrob a distribuci. Bhem 80. a 90. let 20. stoletistavala strategie nizkych nakiagrioritou, ale
zajem se posunul ke snizovani nakigules restrukturalizaci, outsourcing, Stihlé vyrohg. aNyrgjSi vina fuzi
v oblasti bankovnictvi, automobilové vyroby a jitwodwtvi vede znovu k obnoveni konuem metody, ktera
saha po Usporach ve vygobPro rekterd od¥tvi, je vyhoda z nizkych néklédpievaZzujicim zakladem
konkurergni vyhody. Nap. spotebni produkty maji malou Sanci konkurovat jinak naezbazi nizkych nékldd
V piipact, Ze konkurence je sotistind na diferencovani produktu, zesileni konkurenéeza néasledek, Ze
efektivita v nakladech je podminkou ziskovostikieré fFiklady Ize najit v pipadech, kde se firmy a o#tvi
transformuji pes efektivitu v ndkladech, tady konkurence vy&azgtoupd z dvodu deregulace, coz itheme

vidét v odwtvi jako jsou aerolinie, telekomunikace a bankoturii¢Grant, 2002).

4.5. 5. 2. Strategie diferenciace
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Cilem strategie diferenciace je odliSit se od koekeoe. To znamena, Ze firma musi byt jetide
v urtité dimenzi, kterou si zédkaznik vysoce ceni. Zajara sousedni na jederti vice atributi, které jsou
vnimané zakaznikem jako vysoce kvalitni, a ktergrirgba vyho¥t, jako je design produktu, image, lepSi
pozargni servis, nebo technologie, a za to firm&m(Etovat cenovou prémii a tak zvysit zisk. Snaha fi@to
byt jedingné je odminéno vySSim ziskem, ktery pochazi z rozdilu v cenaglobki. Diferenciace je vnimani
raizné¢ raznymi odwtvimi, zahrnuje to mimo jiné vyrobek, jak ten vyedbje nabidnut, prodan, nebo
marketingovan. Provést a udrzet diferenciaci ulazg to, Ze cenové prémiuntepaZzuje extra néklady -
predané naklady- na ziskani tuto jedmest. Byt diferencovany neznamend to, Ze firma gmérovat aspekt
nakladi. ProtoZe princip diferenciace vyZzaduje exkluziyife nekompatibilni se ziskanim vysokého trZzniho
podilu.

Kazda firma ma flezitost diferencovat svou nabidku zakazmik Nicmér moznost diferenciace
produkfi zaleZi na charakteru vyrobku. N#gad automobily a restaurace nabizefts¥ potencidl pro
diferenciaci nez standardizované produkty jaké jsmment, p3enice nebo d@éové pamdtove cipy.
Diferenciace neni jen o nabizeriznych produki s tiznymi atributy, ale je o identifikaci a pochoperiech
interakci mezi firmou a jejim zakaznikem a i@mpysleni nad tim, jak tyto interakceibou byt podporovany
zmenou, aby mohli zvySit svou hodnotu zékaZmik Diferenciace vyZaduje prozkoumani firemniho poi&u
pro diferenciaci (na strémabidky) a jest dileZit¢jSi je, zda bude vytwena hodnota pro cilené zakazniky (na
straré poptavky). Na jednu stranu to ma smysl, protoZersa musi u¢domit, Ze jedinénost je mozné vytuit
prostednictvim zdra} a kompetence. Na druhé swapii uvazovani o diferenciaci musi byt brany v Gvahu
predosti a preference zékaznika. Podle S&di#& (2001) zpsobuje vysoka diferenciace nizsi rivalitu mezi

firmami.

4.5.5. 3. Cilena strategie (Fokus)

Cilena strategie nebo fokusizdziuje zangieni firmy na vyhodu diferenciaci nebo nizkych néilaro
znamena sousdni Uzky konkuremni rozsah vramci odtwi. Av3ak firma si musi vybrat meziiznymi

segmenty. Tyto segmenty mohou byt definovany jadaggafické, typem zékazriila jiné.

Firmy se maji rozhodovat mezi diferenciaci a vyhodozkych nakladl, jinak ,uvdznou ve $edu”,
doséahnout pakidcovstvi v nakladech a diferenciaci jsou obvyklslugtelné, protoze diferenciace je nakladna
(Porter, 1980, str. 18). Hill (1988) rozvinul mod&tery identifikuje mimsadné opdtni, na zaklag kterého
diferenciace atwdcovstvi v ndkladech mohou byt kompatibilni:

e Zaprve, diferenciace tde byt zfisob, kterym je mozné dosahnout pozici nizkych rdikla
e Za druhé, protoZze @hs neexistuje jednoz&r@a konkuretini pozice nizkych naklag firma
muze zakladat svou udrzitelnou konkutahvyhodu na provedeni obou strategii nizkych

nakladi a diferenciaci.
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Podle Hilla (1988) Ize vyuZzit diferenciace k zisk&ghody nizkych naklad dvéma zmisoby. 1) uvnit
vznikajiciho odwtvi, které je charakterizovano vysokyiistem a které ma vyznamny zkuSenostni potencial a
moZznost ekonomie z rozsahu vyrobR) uvnit zralého odstvi, které zaZije vyznamné technologickéény,
protoZe pedpokladané zémy vedou ke vzniku novych zkuSenosti. Oked¢eceno, simultanni usilovani o
strategii diferenciace a nizkych nakia@ pravapodobré shodné s lepSim vykonem ve zralych &udich, kde

jsou vSechny zkuSenostniky vyéerpany a mnoho firem uz doséahlo konkwrérpozice minimalni naklad.

Podle rkterych odborni zabyvajicich se generickou strategii, ktera vembisich dvaceti letech tiio
zaklad pro ¥tSinu vyzkumu graxe v oblasti strategie, trpékterymi nedostatky. Jednim z nich je chybi
jasné identifikace taktické procedury, ktera seyzaltim, jak tyto strategie provést a, ktera jejspa s vysSi

vykonnosti.

Zde manazé&m je ponechan velky prostor pro vlasti uvaZzovamaaledné aplikaces¢hto strategii.
Podle (Akani; Allen;
voditko, pomoci které Ize tyto strategie provésjich vyzkumy pak poskytly 25 taktickych procedktieré jsou

Helen ; Spralls, 2006) genké strategie nejsou samovyiajici. Spise pdebuji dalsi

N

spojené s vysSi vykonnosti firmy takto:

~

Tabulkac¢. 14: Taktiky, které jsou spojené s vyssSi vykoninfsny

Strategie v adcovstvi v

ategie DiDiferenciace

nakladech

Fokus ( diferenciace)

Fokus (v tidcovstvi v ndkladech )

»  rozsahly vycvik
personalu

»  rozvoj Siroké Skaly
novych produktd

»  rafinovani existujicich
produktd
» inovace v pouziti
technologie pfi
marketingu

»  vyuziti reklamy
»  progndza existujicich
prostor pro trzni rast
»  péce o novy trzni rdst

»  péce o inovaci a

tvorivost
»  koncentrace na
budovani trzniho
podilu

»>

» durazna snaha o
redukci nakladu
»  tésné kontrola
mimoradnych
nakladd.
»  minimalizace
distribu¢nich
nakladu

»  poskytovani
vynikajicich sluzeb

»  zlepSeni provozni
efektivnosti

»  kontrola kvality
sluzeb a produktl

»  rozsahly vycvik
personalu

»  znaény dozor nad
personalem

»  poskytovat novinky -
specifické produkty nebo
sluzby
»  sluzby nebo produkty pro
urcity trzni segment za
vysSi cenu

»  upusténi neziskovych
zékaznikd

»  koncentrace na specificky
trzni segment

Zdroj : Obasi ; Akani; Allen ; Helen; Spralls 12Q06)
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4. 6. Strategie modrého oceanu

PoloZme si otdzku - plati j¢dines generické strategie?

V dnesnim globalizujicim se &¢ je tZké posoudit, zda jeSplati koncept generickych strategii, protoze
nyni neplati skteré gedpoklady, na kterych jsou tyto strategie postaveley €Zké rozliSit hranice mezi
odwtvimi, kde z&inaji a kde ko&i. Tim padem pojem konkurémi boj nebo rivalita v ramci konkrétného
odwtvi trochu ztraci s¥ vyznam, protoZze se dnes obraceji jingmésmm. DalSi pedpoklad, jakym je

strategickd skupina, nelze Ukterych gipadech pesré definovat a podle gkterych odbornik je nutné ji

e

Michael Porter tvrdi, Ze nelze sa@ié provést strategii nizkych naklad diferenciace, protoZze vede
k tzv. ,uviznuti uproged“. Nasledkem uviznuti uprést pak je neschopnost dosdhnout vyssi ziskovoati. N
rozdil od & autdi jako je Badden a Fuller (1992) tvrdi, Ze &&me firmy jsou ty, které ugpreé vyreSily toto
dilema.

Porterovy generické strategigsou zaloZeny na mysSlengmrazky konkurencea proto nedopotiuje
spolupraci s konkurenty. Dnesni globalnétssi vSak Ize jenskko predstavit bez spoluprace i s konkuheimi
firmami. Spoluprace je v dnesni do&iroce vyuzivana, a to je bez rozdilu velikosintresovanych spateosti,
jejich pavodu, arovni technologické vysjosti, trzniho podilu atd. Spoluprace slou#nym &elim a nelze ji

aplré vylowit .

Zeptame-li se - je nutné porazit konkurén@dpo¥d zni ano z pohledu tratiiho strategickéhtizeni.
Strategickétizeni az dosud vipvazné nie koncentruje své UGsili na pouZivani strategierakse opira o

myslenku pimého stetu s rivaly Tuto strategii Ize nazvat strategriiglého oceant.

Smyslem strategie rudého oceanu je konkimerhovani firem. Tito konkurenti bojuji o vSechrm,
trzni podil, o konkuremi vyhody, o zakaznika atd. Tento konkum@nboj probihd na znamém trhu, mezi
vétSinou znamymi konkurenty, a probihgegem d@gekavanymi zfisoby. Rimy konkurerni stet mezi firmami
Ize charakterizovat jako obtiZzny, nebespe a nakladny, a sniZujici efektivnost. ¥kterych gipadech vede
k Uplnému vyerpani podniku. A navic k U&ghu st&i jen napodobit strategii U&nych podnilt (tedy
konkurentl). Strategie, ktera je zaloZena na napodobovar@asgginnosti konkurence vede veétging pripad
ke stetu v mist ¢i oblasti, kde je tato konkurence nejgjki. To je ten évod, pr@ ji Ize povaZzovat za nejhorsi

moznou variantu.

Bartes (2006) povaZzuje takovytmmb konkurence za spiSe destruktivni neifcéty To proto, Ze P
koncentraci na boj proti konkuremh Ize lehce pehlédnout ostatniiflezitosti, které se na trhu nabizeji, a aZ se
tyto prilezitosti naskytnou, progtdky vyuZivany na boje s konkurenty nebudouistdde o snahu dosahnout

svych cili s relativie¢ co nejmensimi investicemi a ne &hisvého konkurenta,ifpadré i sebe nekori@mymi boji
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(Sedl&kova; Bartes, 2006).

Vznikl i ndzor, Zeneni trebakonkurenci porazit Ale je tebavyradit ji ze hrya vyvolat novou poptavku
uvnité existujicich od¥tvi nebo mimo &. Tento nazor fedstavuje posledni a jeden z riggditejSich gispsvka
strategického mysleni v oblasti konkurendde tzv. ooteweni ,modrého ocearfunovych gileZitosti. Modry
ocean je konkuremi strategie vyhybajici seffmému stetu s konkurentyCil strategiemodrych oceéh spaiva
v hledani a ziskani vhodné strategické pozice v keninim prostedi ktera umozni doséhnout dilbez
primého dlouhodobéhorstu s konkurentenStrategie modrého oceanu eliminuje nikdy nekcinkonkuregni
boj tim, Ze strategie, ktera jecena pro konkuremi boj, je nahrazena jinou, kter4 je orientovananoaé

nevyuzité trzni prostory.

Predpokladem strategie modrého oceanu je, Ze pokyidfinmay uspst v budoucnosti, musi siipstat
navzajem konkurovat. Podle Chan Kim a Mauborogr®%2jediny zpisob, jak porazit konkurencgpa@iva
v tom, Zese prestaneme snazit je porazi¥istup strategie modrého oceanu je zaloZen na filgaatézstvi bez
boje“, tzn. dosaZeni dgilbez gimého stetu s konkuretnimi firmami pomoci vytvéeni nového poletsobnosti.
NejdilezitéjSi je dosahnout diltak, aniz bychom museli konkurovat a &nkonkurenta. Podnikani je o tom
vyhrat s nejmensimi investicemi a naklady. KdyZime jednoho konkurenta objevi se dalSi a konktimehoj
zaind znova. A tak tento nekofrgy konkureini boj vi¢erpa nade zdroje a energie a odvadi nas od sleidovan

jinych prilezitosti na trhu.

Jedna se o strategie zaloZzené na \gwD nového trhuti vyvolavajici novou poptavku. Tato nova
poptavka nze byt v ramci dosavadniho @i, ale jinymi neZ dosud obvyklymiiistupy, nebo v ramci jiného
existujici od¥tvi vytvorenim zcela novych odwi. Je teba vyuZivat postupy a metody, diky kterym Ize wabje
dosud nevyuZité mezery na trhu, rozpoznat nespo&opeteby trhu hledanim jinych Agohi, jak iniciativre

uspokojit potebu zakaznika, ktery netusi, Ze by ji mohl mit.

Strategie modrého oceanu je eéekraiovani tradini hranice konkuremiho jednani tim se, Ze se
podnikaji strategické taRy kterymi se mini konvence a rekonstruuji zavedené hranice triaytaéreji modré

ocedny. Zde je'¢ba zdraznit, Ze ve strategii modrého oceanu nehraji katki Zadnou roli.

%0 Strategicky tah jéah ve forng zavazku, hrozby nebdgiglibu se za@rem ovlivnit chovani (ostatnich ) konkuré&nt
(Morris ; Slater; Vickers, 1986).
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Tabulka¢. 15: Strategie rudého oceanu versus Strategieghodicednu

Strategie rudého oceanu

Strategie modrého oceanu

Jde osoutZeniv ramciexistujiciho trzniho prostord

Jde ovytvaeni svrchovaného trzniho prostor

=

Porazitkonkurenty

Vyrazenikonkurentt z hry

Vyuziti existujici poptavky

Vytvoenia vyuzitinové poptavky

Volba mezi hodnotou a naklady

a naklady

Prolomeni dilematu rozhodovani mezi hodnotou

Uvedeni celého systémtinnosti firmy do souladu s

strategickou volbou diferenciace nebo nizkych rdkla

Uvedeni celého systémiinnosti firmy do souladd

se zanmirenim na diferenciaci a nizké naklady

Zdroj : Chan Kim, Mauborgne (2005)

Obrézele.5: Strategie modrého oceanu od ne€dap konfrontace s konkurenty k vyitgéi modrych ocedn

Strategie rudého
oceanu

Zantfit se na sougie
v radmci vlastniho odtvi

Zanefit se na konkurenci
v rdmci vlastniho oddtvi

LepSi obsluhu skupinu
zakaznik

ZvySovani hodnoty
nabidky vyrobk a sluzeb
v ramci vlastniho odstvi

ZlepSovani cenovych
vykonu v ramci funkni
lema:ni orientace

Prizpasobit se vajiSim
trendim, jak se objevuji

zdroj : Chan Kim; Mauborgne (2005)

6 Konvergnich hranice
odvétvi

Strategie modrého
oceanu

Odwetvi

Hledani alternativni
odwstvi

Strategicka skupina

Rozhlizet se fes
strategické skupiny
v rdmci odwtvi

Skupina zakaznik

Nowvé vymezeni
zékaznik odwstvi

Rozsah nabidky
vyrobki a sluzeb

Nabidky dopifikovych
vyrobki nebo sluzeb

Finanéni / emaini
orientace od¥tvi

Nowvé pomyslené
funkéni/emani orientace
vlastniho odutvi

Cas

Postupg utvaeni
vngjSich trend

Aby bylo moZné utvidet nebo rekonstruovat skladbu piivkodnoty pro zakaznika, jéeba nartnout

novou hodnotovouikvku takto :
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Obrazelg. 6: Systémovy ramaityi aktivnich opaeni

Omezeni faktoni na
vyrazné nizsi Grovai, nez
je standard odwtvi

. P Vytvoreni faktori , jez
Odstranéni faktori , jeZ jsou

- . . odvétvi jako celek nikdy
v odwétvi povazovany za nezpokutovalo
samozejmé dané

Ll

zdroj : Chan Kim, Mauborgne (2005) Sy"ri‘;i‘i”@‘gfjrkgsg o tie
standard odwtvi

Klicovym zékladem modrych oceéne tzv., hodnotova inovacg na rozdil od tradiniho gFistupu
strategického mysleni, kde firma vytv&ysSi hodnotu pro zékaznika. Pro zakaznika |ealzovat bd’ vyssi
hodnotu s vy$Simi naklady nebtijatelnou hodnotu s nizSimi néklady. Tae vys\¥tlit tim, Ze jde o volbu mezi
strategii diferenciace a nizkych nakiadNa druhé stranve strategii modrych oceérjde o to, Ze saiasré
kombinuje sniZzovani nakléda zvySeni hodnoty pro zakaznika, coZz znamena da#@né hodnoty s cenou a

néklady.

Vyhody strategie modrého oceatze shrnout takto (Bartes, 2006):
1) pokud by firma byla origina#jgi, pravépodobny Usgch je velky;

2) podle odbornik je strategie pozitivhpiijath mezi manazery z praxe;

Hlavni problém této strategie sfiga v tom Ze ¥tSina modrych oceanu neni zmapovana, a proto firmy
musi zajit za hranicersti a vytvdit ji. Firmy musi mit schopnost podivat se za hranilastniho odstvi a najit

noveé filezitosti. K tomu ma firma disponovat vhodnym pmaralem.

Podle Sedli&ové (2006) nelze uniknout dneSnimu konkdrému boji, gestoZze je nakladny. To

sy oas

kdyz se k nim fidaji nové prvky, jiné se naopak skoro kazdy deénimNeni mozné &ekavat, Ze tatotradicni®

konkurergni strategie v budoucnu zmizi - budestAvat ve ¥tSin¢ odwtvi, ale Ize &Zko odhadnout, v jaké tid.
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4. 7. Strategické implikace rozdilu mezi RBV a SBV

Strategické implikace rozdilmezi gistupem RBV a SBV pro formulovani podnikové straetkvi
ve skuténosti, zda se ma firmatigpusobit svému okoli nebo zda mé své okalzmisobit soks. Tento z@sob
uvazovani, jak to vysilil De Meyer (1992), ktery zde rozliSoval mezi tzuistupy ,venku-uvnit ,a ,uvnit-
venkd. Prvni pistup bere viSi prostedi firmy jako vychodisko, pak vybira vyhodnou irkonkurerni pozici
a potom ziskava ptgbné zdroje na uskuteni strategie. Druhyfijistup povazuje firemni zdroje a kompetence
za vychodisko pro formulovani strategie a pak \@lmdwtvi, které vyhovi sile firmy. Tyto dvaiistupy se lisi
ve zmsobu, jakym vnimaji ifizpisobeni se WjSimu prostedi, ale se shoduji vtom, Ze &Spa strategie
obsahuje nasledujici kritéria (Rumelt, 1980):

1) proveditelnost nebo realizovatelnost;
2) konzistence, coZ znamenda neexistence vz&ewgiacujici cile nebo politiku;
3) schopnosti dosahnout konkugahvyhody;

4) soulad mezi firmou a jejim prastim;

4.7.1. Ristup Outside/In Approach

Tato perspektiva povazuje mikro - a makropmdi za vychodisko pro formovani strategie. V tomto
ohledu je usgch firmy povazovan za trEntizeny a zevé orientovany. VijSi prostedi je analyzované
atraktivnimi trznimi pileZitostmi, jako jsou potencionalni z&kaznici,igef poteby mohou byt uspokojeny
lepSim nebo jinym zZisobem neZ doposud a jejichZ loajalitéze byt zachovana bez ohledu na konkurenci
a navic se firma fize branit stanovani naédmych cen ze strany dodavdieFirma musi byt schopné reagovat
na posun poptavky ze strany zaka#nikyzyvat konkuredni firmy, byt schopna zabranit rivath vstoupit

na swj trh.

Firma musi byt schopna umistit se na trhu, ppithdo a byt schopna reagovat na vyvoj okoli. Toto
umisegni vyZaduje strategické perspektivy, protoZze jemietézké ziskat vysSi trzni konkurémi pozice, ale
jakmile je firma zisk4, fize byt zdrojem udrzitelné ziskovosti. V kazdém texistuji tizné konkureéni pozice
vedouci k udrzitelnosti ziskovosti. Podle Porterahou byt silné a vyrazné pozice ziskany, pokudiseaf
soustedi na specifické postaveni a nebo na diferenciii. autdi zdiaraziuji dalezitost stat seddcem. To
proto, Ze zisk #tSiho trzniho podilu zaff§ije zisk z Uspor z rozsahu , zakaznici riskuji zive#tsi smluvni sily
proti ostatnim kup@tm a dodavatéim a schopnost zabranit novym firmam vstoupit na franto pistup
analyzuje nejen obecnou strukturu trhu adbdy ale i poptavky, silné stanky a zé&m vSech hlavnich sil, jako je
potreba kupuijicich, jejich vnimani, rozhodovaci procaggd. To plati pro konkurenty, dodavatele a stuligti
Uskut&néni tchto ileZitosti bude zaviset na firemni schopnosti r@tvee, docilit pdaebnych zdraj

na realizovani strategie. Zastanci toho nazoru tvelzdroje nasleduji trzni konkuter pozice.
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4.7. 2. Ristup (Inside/Out Approach)

Tato perspektiva argumentuje tak, Ze firmy ndmusne spoléhat hlav na vrgjSi prostedi, spiSe se
maji sougtedit na své vlastni silné strankyifaz je tedy kladen na rozvajzko napodobitelnych kompetenci
nebo exkluzivi ziskanych aktiv. Tato exkluzivni aktiva jsou pajchodiskem pro formulovani strategie. Trh je
nasledd vybran, pizpisoben nebo ietvaren tak, aby firma mohla vyuZzit své silné strankyrategie je

o identifikaci, jaké zdroje bude firma nadale rgewva aplikovat viiznych trznich progedich.

Fistup ma tendenci #daznit vyznam firemnich nehmotnych zdrag kompetenci nad hmotnymi
zdroji. Fistup se tyka dlouhodobého hrormdatjeding&nych schopnosti, které mohou mit pozitivni a negéati
dopad na firmy. Pozitivni dopady vychazeji hlavntoho, Ze kdyZz firma rozviji zvlastni a nebo zréa
kompetence, pak je velmi obtizné pro jeji konkwéatnapodobovatas, ktery konkurenti ptbuiji k dostizeni
vedouci firmy, vedouci firma vyuZije na to, abyvaelalila od ostatnich konkur@ntNegativni dopady vznikaji
tak, Ze koncentrace firmy na budovaniitjch kompetenci ji&Zko mize posunut k jinym kompetencim, kdyZz to
vyZzaduje situace na trhu. Firmy se pokouSeji budgeaingné kompetence zacéélem vyhnuti se

My o v

negredvidatelnym zignam v okolnim prosedi. Jednodud&ceno, trzni konkuremi pozice nasleduji zdroje.

Rozdil mezi atributy oditvi a konkuretinimi vyhodami se zakladaji na zdrojich a kompetdnditeré
jako prva@adé uéuji firemni vykonnost odpovidajici rozdilu megznymi typy ziskovosti nebo rent. Zisky, které

jsou spojené s nedostatkem konkurence, jsou nagyvaonopolni renty.51

Hluboky dopad zdrojavzaloZenych fistupi na pochopeni formulovani strategie pochéazi z tdko,
strategie je primagh spojena s vyrem odwtvi a umistnim bu’ na zéklad nakladi nebo diferenciace
produktu. Ristup zaloZzeny na zdrojich i@éziuje jedin€nost firmy skrze vyuzivani rozdilu ve vlastnostech
vyrobki nebo sluzeb. Konkuréni vyhoda tedy zahrnuje formulace a uskndei strategie, ktera je schopna

vyuZzit vlastnosti kolekce firemnich zdéch jedin€énych kompetenci.

Je nutné, aby firma pochopila své vlastni zdadi@mpetence, toto pochopeni poskytuje zéklad pro:
1) vyker strategie, ktera vyuzije Kidbveé silné stranky firmy;
2) rozvoj zdroje a kompetenci, coZz neznamena razniiexistujicich zdrdj, ale také vyplani mezer,

které vznikaji, a budovani dalSich;

51 ,Monopolni rentd je renta, ktera vychazi z vlastm lepSich kompetenci (Grant, 2002).

77



4. 8. Teorie komparativni vyhody konkurence

Tato teorie sleduje Him epistemologicky fistup. Tento fistup zdiraziuje wdecky realismus, ktery

vyZaduje empirické testovani poskytnutydedgpoklad. V piipad zajiseni faleSnych fedpoklad pak musi byt

nahrazen jinym, ktery bude |épe popisovat a odmivigéalnému situ konkurence. Tentoistup nabizi

nésledujici fedpoklady:

D

Poptavka v oditvi je heterogenni a dynamicka.

Zakaznici maji nedokonalé informace o produktetskani informaci jéaso i financné nakladné.

Existuji sebemotivovani manéiza zakaznici. Tentotpdpoklad je zaloZzeny na Etzioniovu nazoru o zdhojic
lidské hodnoty, ktery se sklada z ,radosti* a ,niitya To znamena, Ze jsou vymezené ve svych sebe-
motivovanych hledani s co je ,morélni“ ,vhodny“ eticky“a ,adekvatni“.

Hlavni cil firmy je lepsi finafmi vykonnost; tento cil je provedeny za podminetakenalosti zakaznika
a konkurenta.

Zdroje maji hmotné a nehmotné formy, umgici efektivrEjSi vyrobu. Tento fedpoklad jecerpany

z mySlenky RBV.

Zdroje jsou heterogenni a nedokonale mobilnietdgenita zdr@i nazn&uje, Ze firma ma sis zdrofi,
které jsou po#kud jedin€né. Mobilita zdroj nazn&uje, Ze zdroje nemohou byt docité miry hned

obchodovatelné (to je koupené nebo prodané na trhu)

. 9. ,Zdroj-vyhoda“ teorie konkurence

Konkurence je tedy povaZovar#a,nerovnovazny proces, ktery se sklada z trvddéfemezi firmami

o konkuredni vyhody ve zdrojich, jehoZ vysledek je trzni wamkni pozice, ktera zajiije vysSi finatni

vykonnost! Méritky vysSi finagni vykonnosti jsou zisky nebwynosnost investicVykon firmy lze nefit

vzhledem k pedchozim obdobi, vzhledem k jinym firmam a nebdigm@meéru v odwtvi. Konkurer@ni procesy

jsou pod vlivem pedevsim pti faktoni : socialni zdroje, z nichZ firm&erpa, spol&enské instituce, které diktuji

pravidla hry, akce konkureintspotebitelé a viejna politika.
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Obrazeke. 7: Zobrazeni ,zdroje — vyhoda“ teorie konkurence

SeteEnské zdroje a spoléenskd instituce ( patenty)
' zdroje Trzni pozice Finanéni i
: - konkurertni - konkurertni vykonnost !
| vyhoda vyhoda - vy8si !
| - parita - parita - parita :
i - konkurerni » - konkurerni » - nizsi > !
i nevyhoda nevyhoda !
Konkurenti Zékaznici Veejna politika

Zdroj : Shelby D. a Morgan M., Robert (1996)

Podle teorie zdroje-vyhoda hraje inovace velieditou roli. V tomto ohledu rozliSujeme mezidiva
typy inovaci: proaktivni a ,reaktivri“. Proaktivni inovace nazdaje inovaci firmy bez specifickych
konkuremnich tlaki a reaktivni inovace jprimo zahdjena konkurenciyto inovani ¢innosti zavisi na tipovani

trznich gilezitosti a naslednrozvoji trznich nabidek. Teorie povaZuje lidsk&etinosti za organizai zdroje.

Teorie zdroje-vyhoda tvrdi, Ze v kterémkotiase jsou firmy distribuovany préetinictvim deviti bugk,

které kombinuji porérné naklady zdrdj s ponérnou hodnotou vytvienou timto zdrojem takto:

Tabulka¢.16 : Konkuretini pozice s pohledem na hodnotu vyemou zdrojem a jejich naklady

Ponernd hodnota vytv@ena zdrojem

NizSi Parita ViySS
1 2 3
VysSi
Stredni konkure#ni pozice Konkureréni vyhoda Konkureréni vyhoda
Parita
Pomerné naklady zdraj 4 S 6
Konkureréni nevyhoda Parita Konkurergni vyhoda
NiZ&i v £ 9
Konkureréni nevyhoda Konkureréni nevyhoda| Stiedni konkure#ni pozice

Zdroj : Shelby D. a Morgan R. (1996)

N e

Hlavnim cilem firmy je hledani vysSi fin&mi vykonnosti nazngené buikami 2, 3 a 6. Protoze vSechny

N1

firmy nemohou byt satasré vykonnostg vyssi, firmy obsazujici konkuréné nevyhodné pozice 4, 7 a 8 se

79



musi snaZit neutralizovat neborepk@it konkurerini vyhodu konkurenta skrze reaktivni inovaci, tj.
prostednictvim lepSiho vyuZiti existujicich zdiipjziskanim stejnych nebo podobnych vysokoproduialjic
zdroji a nebo hledanim novych zdipjkteré jsou ménnakladné nebo produkuiji vy3si hodnafias potebny
pro reaktivni inovaci na usphu zavisi mimo jiné, na i@, ve které jsou firemni zdroje che@eé spoléenskymi

institucemi, nagiklad patenty.

Firmy se @i skrze konkurenci. Vysledkem toho je¢tpéd vazba o powsnné finaréni vykonnosti, ktera
signalizuje porsrné trzni konkuretni pozice. Fklad, jak funguje teorie vreadit mizeme vysutlit

nasledujicim obrazkem (tabulkal7):

Tabulka. ¢. 17: Automobilové Odstvi, Matice konkureéni pozice

Pomérnou hodnotou vytvéenou zdrojem

iZBi Parita VySsi
Vy&si .
Yugo  (80. Iéta) 2. 3.
Hyundai (80. 163 Ford
(90. léta) Japan
Chrysler (90. léta) (70. —80. léta)
6.
Parita BMW  (70.-80. létp
Pomérné trzni konkurerfni pozice
4. 5.
General Motors- GM Mercedes(70. — 80. léta)
(1990s)
Japan —-AM
(90. léta)
NizS| 7. GM (70. - 80. léta)
Ford  (70. - 80. léta) 9.
Japan (90. léta)
3. BMW  (90. léta)
Chrysler (70.- 80. léta) Mercedes

Zdroj : Shelby D. and Robert M. Morgan (1996)
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Nasledujici piklad poukazuje na konkurémi pozice v automobilovém o#iwi v raznych ¢asovych
obdobich mezi 70. a 90. léty 20. stoleti, kdy attieautomobilovi vyrobci obsadily liky (7) a japonsti vyrobci
automobil, kteri vyraksli kvalitni vyrobky za nizsi naklady, obsadili ku (3). Firma Mercedes—Benz obsadila
zajem americkych vyrolic wit se divodim asgchu japonskych firemEfektivnost japonskych firem je
dusledkem podnikové kultury, kter4 podporuje tymovwéci. DalSimi dvody jsou JIT systémy, chovani se
k dodavatalm jako k partneim, TQM procedury. Ametti vyrobci automobil zatali uvazovat (tj. reaktivni
inovace), a od konce 80. let vSichtii amertti vyrobci aut Usgdre snizili ndklady na své zdroje vice nez

japonsti vyrobci, coz vedlo k posunu japonskyclotgi do buiky (9) vysledkem vySSich paimych naklad

Shrnuti

Kapitola se zabyva studiem konkurence v ramci pae ekonomiky sdrazem na myslenky tykajici
se podnikové strategielyto mySlenky maji fivod v konceptu tzv. ,trzni nedokonalosti“. Koncefpgni
nedokonalosti je typickou charakteristikou neoldkéi ekonomické SkolyMySlenky trZzni nedokonalosti jsou
spojené s ekonomem Pierem Srafou. Prace Piergy palfinspirovalagkteré z jeho nasledovnikjejichz prace

pak tvdily podklad pro moderni podnikovou strategii.

Podnikova strategie se hadapira o pispsvek tzv. jndustridlni organizace! Industrialni organizace je
zaloZzena na princip$tructure—Conduct—BehavioZabyva se strategickym chovanim firem, struktubdu
a jejich vzgjemnym ovliovanim. Myslenky industrialni organizace povazgekurence za dity druh rivality

v n¢jakém od¥tvi. Aby firmy mohly zvigzit nad konkurenci, museji vybrat vhodnou strategii

Vybér vhodnych strategii vychazi z naiatvou rozdilnych pohled Prvni z nich je tzv. pohled zalozeny
na zdrojich firmy (Resource Based View of the Firfign vyjaduje nazor, Ze se ma firma saeslit hlavié na
své vnitni zdroje Zde na prvnim mistspcivaji silné a slabé stranky firmg potom bere v Gvahu #Si
konkureréni prostedi Druhy pohled bere nagdomi, Ze konkuremi prostedi okolo firmy je zdrojem vySSi
ziskovosti. Tento pohled poukazuje na hlavni zdroje rizikaridepitosti, které se naskytuji okolo firmy - tzv.
Portefiv pohled Portefiv pohled je zaloZeny na strukéuodwtvi, kde konkurenceipdstavuje hlavnifipéinu
Uspchu a padu firmy. Tato mySlenka se zaklada imght konceptech: konkurémi sily, trzni signaly a

strategické skupiny. Vysledkem toho je konkurérstrategie.

Konkurergni strategie je zakladem Porterovych generickyctatesgii: vidcovstvi v nékladech,

diferenciace a cilené strategRodle Portera maji firmy @vmoZznosti, jak dosahnout nadpwrné ziskovosti,

s s

v s

vyroba a prodej diferenciovanych vyrabhkza které jsou zékaznici ochutni platit prémieyysujici naklady

na jejich vyrobu. Moderni strategické my3leni sppgohromady tyto dva hlavni gny. U¢elem je, Ze strategie
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ma byt schopna reagovat naény jak ve vnitnim, i tak ve vijSim konkuregnim prostedi.

Jiné pohledy na konkurenci Ize najit i v oblastirkesingu, kde poskytuji dalSi teoriBrvni z nich je
teorie komparativnich vyhod konkurence. Zde je koehce odvozena na zakkadpistemologickéhoifstupu
(tzv. vedecky realismys Tento gistup poZaduj po tom, Zéqulpoklady musi byt empirické testovadezajistni
predpoklad pak, je nahrazeni jinym, ktery bude |éfygowidat redlnému stu konkurenceDalSim gistupem je
teorie konkurence Zdroj-vyhoda® Konkurence je zde povazovana za nerovnovazny prétes se sklada
z trvalého boje mezi podniky za konku¢envyhody ve zdrojich, jehoz vysledkem je trzni korertni pozice,
ktera zajiguje vysSi finatini vykonnost Konkurereni procesy jsou pod vlivemep hlavnich faktod : sociélni
zdroje, z nichz firmagerpa, spoléenské instituce, které diktuji pravidla hry, akcenkurenti, spotebitelé

a vaejna politik

5. Hnaci sily globalizace

Obecrt existuji ¢tyfi hnaci sily globalizace (Yip, 2003)T'yto hnaci sily dohromady kryji vSechny
kritické podminky v kazdém odtvi. Tyto faktory Izeclenit na étyfi skupiny: politické, trzni, nakladové a

konkurergni.

Tyto hnaci sily globalizace majizné dopady na jednotliva ogtvi. Dopad &ch sil se mini v pritbéhu

¢asu a lisi se viznych od¥tvich. V rékterych od¥tvich je tento dopadé&tSi nez v jinych.

Obrazelke. 8: Hnaci sily globalizace

Trzni > Globalizace < Nakladové

Zdroj : Yip, 2003

Hnaci sily globalizace se vztahuji, ale glard se liSi od Porterova modeldtipkonkurergnich sil. Ve

veétsing pripadi, ale ne vzdy, zesileni globalizace nasleduje sderém konkuretnich sil v od¥tvi; nagiklad
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hrozba vstupu novych konkuré@nti rivalita mezi jiz existujici konkurenty ma za nasledek sesiblobalizé&ni
hnaci sily, ktera zesiluje konkurenci, protoZe &&#3uje jeji zemipisny rozsah. Stejnym #pobem toto funguje
také u substitdt protoZe zesileni globalizace vede k riesii zengpisné polohy, odkud mohou tyto substituty
prichazet (Yip, 2003).

5. 1. Politické hnaci sily globalizace

Vlivy politické hnaci sily globalizace jsou odvoZend z&konf, které jsou diktovany pragdnictvim
narodnich vladi mezinarodnich instituci, a které maji za cil dtavnarodnich trn pro zahrarini konkurenty,
coz vede k $tSimu pohybu lidi, zboZi, sluZzeb, myslenek a tetdgid Jeden z nefdezit¢jSich trend, kterého si
muazeme vSimnout v tomto s, je tendence kmensimu protekcionismu Explicitni pirekazky obchodu jsou
odstragné nebo prochazeji procesem odstnarv mnoha zemich sta. Zatimco #kolik zemi a regiofi chrani

své domaci trhy respektive adivi, pokusy s protekcionismem jiz se stavaji smébhdjitelnymi.

Politicky motivované redukce tarifnich bariér obdhovedly ke sniZzeni pmérnych celnich tarif
uvalenych na vyrobky ve &t. Béhem let 1980 az 2001 sedapmrny swtovy tarif uvaleny na vyrobky
v pramyslovych zemich sniZil z 9,8 % na 3,7 % (nasledufibulka), coZ je mé&meZ u rozvojovych zemi, kde
se tento pimér sniZil z 30 % na 12,7 %bem stejného obdobi (World Bank, 2004).

Tabulka ¢. 18: Vyvoj pamernych tarifi na s¥té¢ mezi roky 1913-2000 (v procentech)

1913 1950 1990 2000

Francie 21 18 59 3,9
Némecko 20 26 5,9 3,9
Italie 18 25 5,9 3,9
Japonsko 30 0 53 3,9
Nizozemsko 5 11 59 3,9
Svédsko 20 9 4.4 3,9
Velké Britanie 0 23 5,9 3,9
USA 44 14 4.8 3,9

Zdroj : Dedouchova (2001) nérné celni tarify uvalené na vyrobky v procentech

Redukce se také tykaji mimotarifnich bariér, ktgs@u redukovany nebo jsou v procesu redukce, coz
postupr vedlo k otevirani trinzemi z fiznych kout swta jako je JaponskoGina.
Role statua jejich instituci jako obchodnikse znénila smérem k soukromému sektoru pomoci

privatizace. Toho si fizeme vSimnout u zemi byvalého vychodniho blokelelika dalSich zemi.
Mezinérodni institucejako je S¥tova obchodni organizace (WTO), ktdfta¢i zent smerem k vetsi

liberalizaci skrze politické odstrami bariér obchodu, investiciipace WTO a MMF v gipad globalizace

finance a tok kapitalu (Grahame a Rajan, 2001).
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Pad komunismu a rozpad byvalého vychodniho blokeou jednim z nejidezitejSich politicky
motivovanych trendl, které pispely ke globalizaci, protoZe to vedlo k posuriichito ekonomik z centrélniho
fizeni na trza tizené ekonomiky (Pascal Petit a Luc Soete, 199@p frendy se shodovaly s padegiSinou

vojenskych diktatur v Latinské Americe. Dohromagtpttrendy urychlily proces globalizacedchto oblastech

Zvysuijici se Gast zemi jako j€ina, Indie, Malajsie, Indonésie a Brazilie v pracgkbalizace spidva
ve vzniku tzv. padnarodnich spolénosti z rozvojovych zefnikteré investuji, putuji stem a hledaji trhy nejen

v rozvojovych zemich, ale i ve vy&gch statech.

5. 2. Nakladové hnaci sily globalizace

Vyznam nakladovych hnacich sil globalizace vychazirileZitosti, které se naskytnou firmam
pro redukci néklail vyplyvajicich ze zapojeni firem do globakmdho procesu. Vzhledem k zesileni konkurence
se firmy snazi hledatizné alternativy na snizeni nakiadespektive vyhody z nizkych nékfad globalnim
mefitku. Nékladové hnaci sily globalizace &paji v Usporach v globalnim rozsahu vyroby, #izpivych
logistickych podminkach, ve vysokych nakladech makum a vyvoj novych vyrohk rozdilu v cenéch

vyrobnich naklad mezi fiznymi zendmi swta, a rychle se #micich technologich.

5. 2. 1. Uspory z rozsahu

Nekolik odwétvi, jako jsou nafiklad telekomunikace, jsou charakteristické timnigi vysoké naklady
nejenom na vyvoj, ale také i na vyrobu a marketifgp rekteré firmy je dost&zké ziskat zgt vynaloZzené
investice, a proto jsou firmy pod zvySenym tlakedtery je nuti k tomu, aby se snazily dosahnout ywehk
objemi vyroby cestou globalizace (Se¢hava, 2001), protoZze narodni trhy néstabsorbovat velké objemy.
Neustalé tlaky na firmy, aby sniZovaly ndklady naobu nebo na poskytovani sluzeb, vede managementy
k tomu, aby vyuZili moznost vynosu z rozsahu vyrobggiklad global@ umistit vyrobni linky. To umatije
snizit ndklady na vyvoj, vyrobu a skladovani. Jéyt&eba, aby firmy umistily vyrobu v zemich, kde jsou
vyrobni faktory nizké. V tomto ohledu Izetdznit vznik no¥ industrializovanych zemi, které jsou vybavené

vyrobnimi schopnostmi a nizkymi naklady svych praxdoh sil, jako jsou kugikladu Indie,Cina, Malajsie, atd.

5. 2. 2. Riznivé logistické podminky

Podle Sedkkové (2001), f budovani dinngjSi a hospodagjsi dopravni infrastruktury fizeme

ocekavat, Ze se dopravni naklady stanou mamkigzkou pro globalizaci.

Priznivé logistické podminky hraji vyznamnou roli kh&ily globalizace. Naopak ngmnivé globalni
logistické podminky mohou vytyét vyznamnou bariéru proti globalizaci, protoZeivauji ndklady na dopravu.

Naklady na dopravu jsou hogliovlivnéné pokrokem v oblasti logistiky. V posledni dgsme s¥dkem vzniku
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a rozsfeni rozsahlych sluzeb da@avacich firem, které dopravuji naléhavé dodavkgdnpho mista na druhé
po celém sité v nejkratSim moznérsase. Nejen rychlost argsnost dodavani zasilek zmenSily jejich naklady.
Napriklad v obdobi mezi lety 1920 az 1990 sémmrné ndklady za tunu dopravovaného zbozi v Ameniézlg

z 95 USD na 2 USDPRodle Jurga (2005) naretire velké lodi Ize pepravit mnoho kontejnér do kterych je
mozné vlozit mnozZstvi zboZi, a tak jsou nakladyprepravu zanedbatelné. Négad peprava jedné lahve
australského vina stoji 12 cénkdyZ je jeho cena je 7,5 EUR anebo 3 centyiearpvu kila kava zeigtdni

Ameriky, ktera se prodavé za 4 EUR.

Rozvoj logistickych a komunikaich systému vyrazn ,zkratily vzdalenosti“. Diky inovaci vigpraw
zboZi sluzeb Ize v dnesni dob netrvanlivé zbozZi v rozmezi par hoditepravit ges kontinenty. Naiklad
kvétiny z dalekého Ekvadoru, Izraele, NizozetiiNového Zealandu se dostavaji na trhy Spojenyatu sfjiz

druhy den po jejich sebrani (Deresky, 2002).

Technologické zrny velmi vyrazg ovlivnily zpasob a naklady naiepravu zboZi a sluzeb. St&jjako
to, Ze pechod poitate hodr ovlivnil tok informaci, kontejnerizace enorgrovlivnila zvySeny objem

mezinarodniho obchodu (Postrel, 2006).

Relativreé nizké naklady naippravu umoiuji vyuZit sodasti z fiznych koutt swta. Typicky giklad

jsou auta a heky. Trebacinsti vyrobci hréek dovazi vlasy z Japonska, plasty z Tchajwanureévmaz USA.

Hracky jsou pak prodavany do celéh@isv

Pred mnoha lety feprava a manipulace se zboZzim a sluzbami byla pewazza velmi drahou
zalezitost. Femistit produkty z jednohoi@pravniho proseédku do druhého podle experstaly asi polovinu
celkovych naklad na gepravu. ZboZti sluzby museliekat dlouho na dalSi kroky. Takovéemistni brzdila

proces pepravy a vytvéla prostor pro omylu a poskozeni.

V dnesni dob kontejnerizace odstranily vSechny z&rié nedostatky vippra¥ zboZi a sluzeb. Idea
kontejnerizace s@iva v tom, Ze Ize provéstgpravu jako souvisly proces. To feltovalo mnoho inovaci, nové
zaizeni, velké, a technické parametry kontajnkydi a nosie, mnoho investic do infrastruktury a hlgvn
modernizace ffistavi, sofistikované informéni technologie. Informi technologie zde hraji také velmi
vyznamnou roli, to protoZze zékaznici poZaduji, &bwntejnery dorazily ¥as (just in time). Tyto podminky

umoZiuji sprdvam fistavi na celém sité konkurovat v nejlepSich podminkéach.
5. 2. 3. Vysoké néklady na vyzkum a vyvoj novychywobk a
Naklady na vyvoj rostouipmo unmeérné se zvysujici se technologickourdyslnosti produkt. Navic se

zkracuje doba Zivotniho cyklu vyrobla tak na firmy pisobi velké tlaky, které je nuti vyvijet nové protiuk

V nékolika ptipadech jsou tyto naklady tak vysoké, Ze jen mikmnf si to nfize dovolit. Jedna segvazrié o
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nadnarodni firmy operujici globan(Sedl&kova, 2001). Typickymi fiklady jsou vyroba Il&v a letadel,
vyzkumy a vyvoje trvaji dlouho &rpaji hods perez.

Tabulka¢. 19 : Naklady na vyvoj v telekomunikata predpokladany Zivotni cyklus vyrobks obdobi let 1950-2000

Rok Typ technologie Néklady na vyvoj Rust néklad % Predpokladana Zivotni
(v milionech dolait) cyklus vyrobku
(zkracuje se)
1950 Systémy elektronickéippinani 10 - okolo 25 let
1970 Analogické systémy 200 5% 12-15 let
2000 Digitalni systémy 1,000 20% 8-12

Zdroj : Yip (1999)

Vysoké néklady na vyzkum a vyvoj v péra Kk velikosti narodnich tth pasobi jako hnaci sila
globalizace. Narodni trhy nemohou pokryt vysokéladk vynaloZzené na vyvoj &itého zboZi. To proto, Ze
nejsou dost velké na to, aby zajmout veSkeré wyiraboZstvi. Rozvoj novych produkha globalni bazi misto
na bazi domaci fite podstattisnizit naklady na rozvoj novych prodiikEirmy ¢asto vytvdi strategické aliance

za (telem pokryti naklaii za spolény vyzkum a vyvoj novych produkt
5. 2. 4. Rychle se #nici technologie

Rychle se mnici technologie maji za nasledek sniZzeni ndklaal komunikaci. V posledni detswt

zaziva znény pokles néklaifl na ziskani a zpracovani informaci.

5. 2. 5. Rozdil v cenéch ve vyrobnich nakladech migdznymi zemémi svéta

Rozdil v cenach vyrobnich nakiads raiznych zemich stta je hnaci silou globalizace. Globalizace
poskytuje firmam flezitosti na sniZzeni nakladsyroby pomoci tzv. outsourcingu. Pokroky v telekonkaci a
dramaticky pokles jejich nakladrytvéii ohromné Hlezitosti pro firmy k tomu, aby mohly vyuZzit vyhpaysoce
kvalifikovaného a fitom mér¢ placeného persondlu ze zemi tzv.(objevujici se@kiky-Emerging Economies)
jako je Indie (Farrell, 2005). Tyto Uspory v nalkéati vyplyvajici z outsourcingu lze dale vyuzit naveireni
hodnoty, a které pakigidou ke spdebiteiim v podols nizSich cen nebo kvalijgich vyrobki nebo sluzeb.

Na outsourcingu profituji jedevSim Spojené staty a Evropa. Jejich cilem jsbjevujici se
ekonomiky®, ve kterych hledaji trhy, kde se nachazejilegiitosti na outsourcing, tykajici sefemistni
vyrobnich operaci a nebo sluzeb. Tyto trhy se regjh&law v Asii v zemich, jako je Indie (viz tabulkui20)
neboCina, v Latinské Americe, Brazilii ve stedni nebo vychodni EvrégCeska republika nebo Slovensko).

Americké firmy Seti 0,58 USD za kazdy investovany dolariipads, Ze gemisti praci do Indie. &necké firmy

%2 Dalsim gikladem je vyvoj novych lékve farmaceutickém odtwi: v roce 1976 byly naklady 46 milidrEUR; ve roce 1982 se
naklady zvySily na 74 miliadhEUR a na 305 miliadhEUR v roce 1993.

Jiné oznauiji jako rychle se rozvijejicich ekonomik
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Seti premistnim prace do Indie o&o mér - 0,52 EUR za kazdé investované Euro.i\pad, Ze mecké
firmy outsourcuji ve $edni nebo ve vychovni EvrépuSeti 0,48 EUR za kazdé investované Euro. Zde jsou
mzdy vy3Si nezZ v Indii, ale komunika naklady a provize poskytovaiesluzeb nebo dodavatejsou nizsi, a

-----

premig’ovat své opekani ¢innosti a sluzby mimo Evropu. Hlavniniwbdem bylo sniZzeni naklad

Tabulkac¢. 20 Naklady outsourcing do Indie

Naklady outsourcing do Indie
Vyhody vyroby jednoho auta v Indii a jeho pfeprava do Japonska

(Index : Celkové néklady vyroby pobného auta v Japonsko) =100
Celkové naklady vyroby v Japonsku 100
- Naklady na pracovniky v Indii -13
- Nizké naklady na komponenty v Indii -16
+ Clo na doveZené komponenty a ocel v Indii 5

= Vyrobni naklady v Indii s predpokladem stejného kapitalu 76

- Nizk& urovni automatizace a montaz 1.1
- Vyrobni naklady diky nizké automatizace v Indii 74-75
+ Naklady na pfepravu z Indie do Japonska 3

= Celkové néklady vyroby jednoho auta v Indii a jeho pfeprava ho do

Japonska 77-78

Zdroj: Case study: the making of indian multinatitsy Jamnalal Bajaj Institute of Management Stydie80)

5. 3. Trzni hnaci sily globalizace

Nasyceni narodnich tithnuti firmy k tomu, aby hledaly trhy jinde, a prdize trhy povazovat za jednu
z hnacich sil globalizace. Dal3iinbd je, Ze se domaci firmy snazi ochranit domdwy fired zahrarinimi
konkurenty a tak napadaji zahrariifirmy doma. Zde si Ize si vS§imnout velniildzZité skuténosti, kterd spiiva
v tom, Ze trhy, ke kterym se hlasi dnesni moddrniyf jsou globalni trhy, coz naztige, Ze i kdyz se firma
aktivré negipojuje k procesu globalizace, mustekavat konkurence zahranich firem na svych doméacich
trzich (Yip, 2003).

5. 4. Konkureréni hnaci sily globalizace

Za konkurenni hnaci silu globalizace Ize povazovat @nyaobjem exportu a importu, a konkurenci
z raiznych kontinent. Vyznam objemu exportu a importu $p@& v tom, Zefim vice je obchoi mezi zensmi,
tim vice konkurerit ovlivni jeden druhého.

Globalizace v oditvi je ovliviéna pivodem hlavnich konkureint Tyto spolé€nosti jsou nositele

riznymi zandry a maji jiné pistupy, a protoZe pochéazi z odliSnych pfedi Konkurence mezi firmami

>4 Spolena studie organizace UNCTAD a Roland Berger Strategys@tants (2004)
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z raznych kout swta byva velmi silna.

5.5. Jiné

Hnaci sily globalizace mimo vySe uvedenych fakteahrnuji jedt i deregulaci, technologické zmy

a flze a akvizice.

5.5. 1. Deregulace

Deregulace je jednou z hlavnich&mkteré nastaly v mnoha domacich &slich, a které maji obrovsky
dopad na domaci ekonomii a chovani firem. Firm§akakonkurovat v odétvich a progedich, které jiz byly
regulované, coz vedlo k zesileni globalni konkueergeregulace usnhadnila celégwy piistup k finagnim

zdrojam a pomohla firmamigkonat pekazky regulovaného systému (Pascal, Petit, 1999).

5. 5. 2. Technologie

Technologie je jednou z nejeZitéjSich hnacich sil globalizace. To proto, Ze posiyteomezeny pet
prileZitosti na koordinaci vyrobnich operaci ldiglsych a jinych aspeft jako jsou komunikéni nastroje mezi
vnitinimi jednotkami a mezi firmami a jejimi zakaznikigdavateli. Podle Jetka (2002) byvaji technologické
zmeny obec® hlavni gicinou postupujicich a akcelerujicich globatizich proces. Globalizace technologie se

odrazi v globalizaci trinsluzeb, sluzeb, kapitalu, prace a informace.

5. 5. 3. Flze a akvizice

Fuze a akvizice jsou faktory, které vyvolavaji gibbaci v tomto smyslu, Ze jsoutignby, pomoci nichz

Ize proniknout do regulovanych a#tvi a trhi.

Shrnuti

Hnaci sily globalizace Iz&lenit do ¢tyti kategorii. Jsou to politické, trzni, konkutem a nakladové
hnaci sily. Lze zde zahrnout i dalSi faktory jakysaiu deregulace, technologie a fuze a akvizicgado €chto
sil na firmy se liSi od jednoho o&lvi ke druhému. V &kterych od¥tvich ma dopad vySSi vyznam, v jinych je
mére vyznamny. Hlavni vyznam hnaci sily globalizaceé$pd v tom, Ze mnoho odtvi a narodnich ekonomik
je otevensjSi pro mezinarodni obchod, investice, volnfeynd financi a finafmich sluzeb. Firmy mohou
premistit vyrobni zézeni snad¥i neZ redtim, ziskat kapital, atd. To vede nejen k tonaujsbu firmy stéle
pod silnym konkuregnim tlakem v domacim prdasdi, ale rov&Z domaci konkuremi prostedi se nerize

vyhnout tlakim ze zahrai.
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6. Charakteristiky, motivy, strategické modely a Upvei angazovanosti NMSZRZ

v globalni konkurenci

Tato ¢ast prace se zabyva zakladnimi charakteristikamBRRIZ. Lze zde howud o trech zakladnich
charakteristikach, které nelze doslévaplikovat na vSech nadnarodnich spotestech z rozvojovych zemi.
Jsou to fitomnost hojného @du nadnérodnich spaleosti, které pat stdtim, hlavré nadnarodni spoteosti,
které se zabyvaji nerostnymi surovinami, z\apak v oblast energetiky. DalSi charakteristika ¢
v nedostateku technologiekterych z ¢chto spolénosti. Obect je moZnéfici, Ze jejich technologie jsou
zaostalejSi nez u jejich pejgka z vysglych zemich, ale i mezi nimi existuji &eovy wvidcové v
nékterych oblastechigéba IT (npiklad z Indie Wipregi Cina Hauwei). Dalsi ileZita charketeiristika spéva
vtom, Ze tyto spoflmosti disponuji dostatkem financi, které proudd’lmdomaciho progtdi (napiklad
dostupnosti nerostného bohatstvi jako je ropa afiebace, které proudi do kapitalovych itrhy Bombajii

nebo do Hongkongu).

Motivy zapojeni nadnarodnich spé&h@sti z rozvojovych do globalni konkurence vychagidvou
zdroja (UNCTAD, 2006, str. 155-156). Prvni jsou tzv. a&tvé faktory (pull faktors), a druhé tzv. tahové

(pull factors).

1. Natlakové faktory

Pati sem domaci podminky, které nuti firmy hledat \gyxanimo domovské ze¥n Tyto faktory lze

seclenit doctyt hlavni typ takto:

A) Trzni a obchodni podminky

Neékteré z rozvojovych zemich maji omezené domacigrbiiledem na rozsah a moZnosti rozvijet se a
expandovat, tato omezeni jsoekdy doprovanzeny bariérami obchiode skuténych ¢i potencialnich tri,
coz je vede k investici do zahrahiaby tak pekonaly tyto pekazky. Zde lze uvést dalsi motiv jako je céryib
kontaktu s cilenym zakaznikem v zahténcoz hraje roli v pohnutkach k uniist vyrobniéi jihého procesu
do zahranii. Nagiklad indické firmy v oblasti IT jsou nuceny hledgty ve vysglych zemich, fiima jako je
Wipro generuje své trzby ze zahrénhlavrs v USA Evrog. Cinské firmy se na druhé stiamokousi

piekonat bariery obchodu a vyuZzit vyhody zvy3eni kapalomaci vyroby.

B) Vyrobni ndklady

ZvysSeni vyrobnich nékladv domacim prosedi je dalSi tivod k expanzi spolmosti do zahraxi.
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Divodem ke zvySeni nakladmaze byt rapidni ekonomickd expanze nebo nedostadedjuzcei vyrobych
faktoni. Zde figuruje nafiklad naklady na pracovniky. ZvysSeni vyrobnichladkv jihovychodni Asie jako je
Malejsie, Koreati Singapur pedstavuje velky problém pro domaci sgalesti. Ale tanhle zatez neplati pro

zent jako jsou Indie neb@ina.

C) Domaci obchodni podminky

Domaci podminky ve vztahu k jinym zemim také hraji v motivu pro zapojeni spaieosti do
globélni konkurence. Zde lze uvést intenzitu koekwee v domacim prasdi zvla& z nizkonakladovych

spole&nosti ze zahradi. Nekdy spol€nosti ut@i na konkurenci v jejich domacim priesdi, aby je odradily od

vstupu na jejich vlastni domaci trhy.
D) VIadni poliktky domovské zené

Nevhodna vladni politika naiklad v oblastech dani da firmy k tomu, aby umistily své&innosti

do zahrariii.
2. Tahové faktory

Tyto faktory jsou odrazem té prvni, coZ znamenatyaikteré tl&i domaci investovat v zahr&hijsou na

druhé stra&faktory, které lakaji firmy investovat v hostitélkzens .

A) Trzni a obchodni podminky

Nekteré hostitelské zednv triack se zdaji byt atraktivni vzhledem k velikosti j&jierhu, které jsou

dostupné vysledkem globaliazich proces. V rozvojovych zemich velikost trhu také zavisitpau produktu.

B) Vyrobni ndklady

Hostitelské zem s nizkymi vyrobnimi naklady jsou praybdobré lakadlem. Zde Ize zahrnoiadu

fakotra jako jsou: pirodni zdroje naklady na pacovniky a infrastruktu

C) Domaci obchodni podminky

Zde je zkoumano do jaké miry ovlivuji faktory (jajgou liberalizace a privitaziace}ifiv ptimych

zahranénich investic do hostitelskych zemi.
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3. VIadni politiky domovské zeng

Pro nadnarodni spolesti z rozvojovych zemi jako jsalina a Indie, je vladni politika domovské

zens velmi dilezita.

Vzhledem k Urovni zapojeni nad@ich spolénosti z rozvojovych zemi do globalni konkurence, 1z
rozctlit tyto spole&nosti do ti kategorii: jsou to Iniciatd (Cili Early Movers), Rychli nasledovnici (Fast

Followers), a nebo Neéwlobalizujici spolénosti ( The Up-and — Comers).

6. 1. Charakteristiky NMSZRZ

Podle odborné literatury (Wells, 1993) lze zd&kiadrharakteristiky nadnarodnich spitesti
z rozvojovych zemi, které se odliSuji od svych g z vysglych zemi, shrnouti¢mi charakteristikami -

statni vlastnictvi, nedostatek technologické korapet a kapitalova neomezenost.

6. 1. 1. Statni vlastnictvi

Struktura vlastnictvi fedstavuje jeden z hlavnichigmhi, pomoci ghoZz Ize rozliSit mezi nadnarodnimi
spole&nostmi, které pochazi z rozvojovych zemi, a jepicbtéjSky z vysglych zemi. Na rozdil od americkych,
evropskych a japonskych nadnérodnich korporactiggisnnoho NMSZRZ, které jsou statem vi&sié | kdyz
soukromé vlastnictvi je hodrrozSfené,castjsi je vyskyt statni &asti ve investinich ¢innostech nadnarodnich
spole&nosti z rozvojovych zemi. Toho si Ize povSimnouavié v oblasti energetiky, zejména v ropném
pramyslu, kde ropa i@dstavuje jeden z hlavnich tahéumnistu ekonomikyCiny, Indie, Malajsie a jinych
rozvojovych zemi. Firmy £iny, Indie a Malajsie operuji ¥ ropy na celém s\, zvlast pak na Kavkazu a
v Africe, kde Ize najit tato ffrodni bohatstvi v hojném mnozstvi. Sedm z 25 zkanyoh spolénosti v této
disert@&ni praci jsou bd zcela nebotasténé statni podniky operujici hlagnv oblasti energetiky a spréav
pristavu. Statni vlastnictvi Ize chapat tak, Ze &§mno zapojenigchto spolénosti globalni konkurenceitbe byt
jiny neZcisté ekonomicky (UNCTAD, 2006).

6. 1. 2.Nedostatek technologické schopnosti (kompetence)

Nékteré NMSZRZ trpi nedostatkem technologickych sclospi. A proto tyto spotmosti hledaji cestu,
jak potebnou technologii ziskat. To znamen& hledat cesti@tegické aliance, joint venture atd., aby ziskal
dovednosti a zkuSenosti, které jim umof rozvijet globalg velmi znamé znky a distrib&ni cesty. To lze

uskuteénit v piipad aktivniho zapojeni do procesu globalni konkurer€ristuji vSak i spoknosti, které
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disponuji vysoce kvalitni technologii. Néidad indicka firma Wipro Technologies je diky svyimovanim
schopnostem v oblasti IT obsazenym ve 40 ceétosych centrech vyzkumu a vyvoje povazovana zalezin
nejlepSich v oborou. Navic jsou jeji naklady o pola menSi neZz naklady jejich britskych riaDalSim
piikladem je firma Tata Consultancy.¢leré z firem zde diskutovanych disponuji velmi lkw& Urovni

vyzkumu a vyvoje (viz tabulkd. 33).

6. 1. 3. Kapitalova neomezenost

Kapitalova neomezenostqulstavuje velmi velkou vyhodu pro moznou expanzidRZ. Finakini schopnost je
nezbytnou podminkou pro expanzi firem. Podle Wdte& Journal (2005§lenské staty organizace zemi
vyvazejici ropu (OPECKiskaly v roce 1998 okolo 120 miliard americkycHadib jako pjem z prodeje ropy.
Dal3i mimgadné pijmy, které byly zgisobené zvySenim ceny ropy v roce 2(J68u odhadované na 300 miliard
dolam, ¢ast z toho byla vyuZita k ziskani zahtaich firem, nafiklad prevzeti americkych a evropskych firem
arabskymi staty v roce 2005 stalo celkem 30 mildothit (viz tabulkag.20).

Tabulka ¢. 21: Akvizice evropskych firem ze strany nadnaiot z rozvojovych zemi

Hodnota transakci (v miliardach
Datum prohlaSeni akvizice Cil (Zem¢) Spole&nost (Zen# pivodu) UsD)

29. listopadu 2005 Peninsular & Oriental Steam| Ports Customs and Free Zone (Spojené arabg 7,1

Navigation (Velk& Britanie ) emiraty)
1. ¢ervenec 2005 Turk Telekomunikasyon Saudi Oger (Saudska Arabie) 6.6
(Turecko)
Peninsular & Oriental Steam| . . 6,4
26. leden 2006 Navigation (Velka Britanie ) Teasek Holdings (Singapur)
27. z& 2004 RMC Group (Velk& Britanie ) Cemex Sade CV (Mexiko) 4.1
29. bkezen 2005 Celte_l International Mobile Telecomunications Company ( Kuvajt) 28
(Nizozemsko)
2,5
National Grid Transco, North Cheung Kong Infrastructure Holdings; Li Ka-
31. srpen 2004 of England Gas Distribution | Shing Foundation, United Utilities (Hong Kong
Network (Velka Britanie) Cina)

Zdroj : Singer, Berman , Wall Street Journal Fabyul.3, 2006

Novy trend, kterého si Ize vSimnout v gasnosti, je, Ze ropné staty z Perského zalivu teafdenci
omezit zavislost svych ekonomik na &poz da podét pro masivni rozmach investic v zahrdr(iChancellor,
2005).

Nejen ty spolénosti, které pochazi ze zemi vyvaZzejici ropu, alestatni maji vyhodu z financi
proudicich do domacich finamich trhi ze strany evropskych investorkteri hledaji lepsi vynosyipvysujici
vynos, kterého mohou dosdhnout doma.ilNdad egyptska firma Orascom ziskala majoritni ektalské firmy
Wind ze spolénosti Enel SA, za 12 miliard americkych ddla¥étSina z nich byla vyfgicena od evropskych
bank (Winter, Berman, 2006). DalSintiljadem je akvizice spateosti Investcom se sidlem v Dubaii firmou
MTN za 5,53 miliard doldr, z toho 3,85 miliard bylodj¢eno od Deutsche Bank.

s Prijmy z ropy procleny OPECu v roce 2005 dosahly 429. 80 miliard USPEC)
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Lze konstatovat, Ze existugpousta moznosti financovani pro NMSZRZektdré z nich pochazi
z dostupnosti cash flow generovaného z oblastognich surovin, ktery je pak reinvestovanmiznych formach.
Dal3i moznosti jsou z relatigrs&drého trhu s pohledavkarfriebo Debt markel‘_l?. Mnoho firem z rozvojovych
zemi ma pistup k finagnim trhim v Hong Kongu, Londy# Bombaiji, Dilli nebo New Yorku. Jiné firmy#i z
podpory svych narodnich vlad. Tyto vliady se snaipprovat ést ekonomiky v kidovych odétvich. Jasny
priklad pichazi zCiny, kde tamni viada hodnpodporuje rozvoj telekomunikaiho a ropného sektoru (Gu,
2005).

Grafé. 1. Rimy z ropy 1972 — 2006 ( Peteny organizace OPECu)
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6. 2. Motiv NMSZRZ z(€astnit se globalni konkurence

Podle UNCTADu (2006, str.142) logicky vyklad spwiesti k zapojeni do globalni konkurence je zvysit
¢i chranit jejich ziskovosti kapital. Zapojovanim do globalni konkurendemymi zpisoby umo#uje 1épe
vyuZzit existujici konkureimi vyhody a nebo zajistiti piedat k #m co spolénost uz ma. Motivy nadnarodnich
spol&nosti zapojit se do globalni konkurence natewem trhu se liSi &ada z nich zahrnuje relatigrmaly
domaci trh, ktery nestapokryt operace a ambice firmy. Konkuéen tlaky disledkem globalizénich proces
predstavuje dalSitod, pr@& se firmy zapojuji do globalni konkurence, vladwlitiky hostitelskych zemich.

Tyto politiky obsahujitzné motiv&ni programy, aby lakaly dalSi zahréinnvestory.

Hlavni proud literatury ve stové ekonomice uvadi, Ze NMSZRZ maji v3eoldeg¥t hlavnich motiv
pro¢ se z@éastnit globalni konkurence: hledariirpdnich zdraj, hledani a umishi se na potencialnim trhu,
strategické majetky, ziskani technologii nebo jeerdifikace (Dunning, 1993,2000; Khan, 1986; a W/&b83).
Lze uvést i dalSiw/ody, jako je nafiklad snaha uniknout nevyhovujicimu doméacimu pealt etnické pouto a
ambice manazér Podle UNCTADu (2006) tyto motivy Ize &sti vys¥tlit pomoci teorie stezky investiiho
rozvoje SIR. Podle této teorie se 2erstavaji vice industrializovan# rozvinuté v pdmyslu a sluzbach, jejich

firmy si pravd&podobré vybuduji specifické konkuréni vyhody, které jim umatuji l1épe konkurovat na

%6 Je trh, ve kterém se obchoduje s dluhopisy
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globalni bazi (2006, str. 141). Tyto hnaci sfiymotivy maji izné vlivy na firmy, zavisi to ndjklad na

konkureréni pozici dané firmy. Hlavni motivy Ize shrnout tak

6. 2. 1. Unik z nevyhovujicich dani

Unik Z nevyhovujich dani fiedstavuje jeden zigtoda pro¢ NMSZRZ hledaji Gtdiste za hranicemi.
Vysoké das v domacim progedi a moznost ziskanitavych Ulev v zahratii predstavuji velké lakadlo nejen
pro NMSZRZ, ale i pro nadnarodni spiesti v pimyslovych zemich zakladajici domné firmy tam, kde Ize
vyuzit prileZitosti daovych rap. Podle mezinarodni konference pro obchod a rofVbg Economist, 2005)
okolo dvou fetin odlivu brazilskych zahratiich gimych investic v roce 2002 - to je zhruba 35 mili&tSD

z celkovych 53 - niilo na Kajmanské ostrovy, Bahamské ostrovy a Béiggsanenské strovy.

6. 2. 2. Vertikalni PZI

Nadnéarodni spotmosti z vyspSlychych zemi lakaji malo placetidské pracovniky. Na druhé stéan
¢inské nadnarodni spdleosti lakdji levnou pracovni silu z latinské Amegrile Afriky. DalSim pipadem je

malajska textilni nadnarodni firma Ramatex, ktarsopi v Namibii.

6.2.3 Horizontalni PZI

Indick& vlada se v roce 1991 rozhodla liberalizaxsd domaci trhy. Indické firmy &y moznost vyrobit
kdykoliv v jakémkoliv mnoZstvi, za jakoukoliv cerau kdekoliv ch&ji své produkty. V roce 2003 uZ vznikly
nejen konkuretni firmy, které jsou schopné nejen branit domdgy,tale branit se globancoz je v souladu

s hypotézou Michael Portera, ktery tvrdi, Ze sdo&aci konkurence produkuje silné globalnicara
6. 2. 4. Rirodni zdroje

Ptirodni zdroje pedstavuji jeden z hlavnich malivexpanze NMSZRZ. Ne§Si zajem je o zdroje
energie, a to zejména o ropu. Vysoky ekonomidisg €iny a Indie znané zavisi na rop, coz vede ke zvySovani
nabidky z jejich stranyCina konzumovala v roce 2003 7% dodavky ropy riswodle odhatlto bude v roce
2020 az trojnasobek.(Gu, 2005) Hledani ropy taktava tématem narodniho zaberyd. A proto mnoho
velkych nadnarodnich spdleosti z rozvojovych zemich je ve vlastnictvi statagiklad CNPC a CNOOC
(Cina), ONGC (Indie) a nebo Petronas (Malajsie}kilré z &chto spolénosti redefinovaly své poslani.
Nadnarodni statni ropni spotmsti modifikovaly své poslani nacgku 90. let minulého stoleti od zabesmd
dodavky ropy z domacich zdfopa zabezpgeni dodavek do celého&a , a proto se zapojily ddianych
operaci (od&by ropy aZ na distribuci ropy a plyni@asto ve spolupréci s partnery z dalSich rozvojozeni
nebo z vysplych zemi (UNCTAD, 2006). Takéinské nadnarodni ropné spiiesti, jako je CNPC Snopec,
maji Joint venture v mnoha zemich, mei pati Azerbajdzan, Nigerie, Angola, Gabon, Irdn a Sudéalajské
ropné spolénosti Petronas akti¥n operuji ve 35 zemich &a, WtSinou v Asii, nap ve Vietnamu,

Turkmenistanu, Syrii a Iranu.
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6. 2. 5. Etnické pouto

Etnické pouto hraje velmiatkZitou roli v zaloZeni a expanzi NMSZRZ za narolrdnice, zvliast

pak u nadnarodnich speétesti z asijského kontinentu. Vzniknskych nadnarodnich spéfesti v jihovychodni

T

s

se svym domovem (Svetit, 2004).

Priblizné 60 milioni kulturrg identifikujici sCinou zahrnujici izné etnické a jazykav odlisné
podskupiny vazany s svymiapodu v&ing, dohromady tvid tzv.* Cinany v zamdi“®’. Ackoliv reprezentuje
mensSi minority, tj. méh nez 10 procent v jakékoliv zémhraji velmi vyznamnou roli v ekonomické ##é
v jihovychodni Asii, kde vlastni velkatasti spolénosti v tom to regiain Tyto spolénosti jsou rysem rodinného
typu, ale mnoha z nich jsou uz velkymi nadnarodngpol&€nosti. Dohromady tyto spaleosti tvdi sit
integrované obchodniatinnosti charakterizovany svého objemu, rozsahladyreaménosti (Erdener, Shiparo,
2005).

000 joint venture. Indické nadnarodni sgolesti, jako je Apollo Hospitals nebo Bajaj Motofsacuji na
blizkém vychod, ve vychodni Africe nebo jihovychodni Asii, kd&Zit z toho, Ze se tam nachazi¢etma

komunita pracujicich indickych migrant

Tabulka¢. 22 : Rehled nejétSich etnickycléinskych spolénosti pisobujici v jihovychodni Asii (v milionech USD)

Spolecnost Stat Odvétvi Trzni hodnota TrZby Goegraficky rdmec
Singapore Press Holding Limited Singapur  Nakladatelstvi 4021 581 regionalni
City Developments Limited Singapur  Hotelierstvi 3928 1408 globalni
Genting Berhad Malajsie  Hotelierstvi 3541 1223 regionalni
101 Corporation Berhad Malajsie  Zemédélstvi a Rybarstvi 3032 1314 globdlni
Shin Corporations Public Company Thajsko  Telekomunikace 2725 493 regionalni
Ytl Power International Berhad Malajsie  Vefejné sluzby 2643 891 globalni
Venture Corporation Limited Singapur  Elektronika 2550 1889 globalni
Ytl Corporation Berhad MalAjsie  Vefejné sluzby 2189 1160 globalni
Fraser and Neave Limited Singapur  Napoje 2170 2039 globalni
Want Want Holdings Limited Singapur  Potravinafstvi 1637 524 regionalni

Finan éni_ Spole énosti

United Overseas Banking Corporation Sinapur  Bankovnictvi 12971 1928 globalni
Overseas - Chinese Banking corporation  singapur  Bankovnictvi 10820 1564 globalni
Public Bank Berhad Malajsie  Bankovnictvi 6008 1328 regionalni
Bangkok Bank Public Company Limited  Thajsko ~ Bankovnictvi 4671 1203 globalni
Great Eastern Holdings Limited Singapur  Zivotni pojisténi 4049 4661 regionalni
Kasikorn Bank Public Company Limited  Thajsko  Bankovnictvi 3162 878 globalni
Hong Kong Bank Berhad Malajsie  Bankovnictvi 2162 367 regionalni
Hong leong credit berhad Malajsie  Bankovnictvi 1063 668 globalni
Bank of Ayudhya Public Company Limited Thajsko ~ Bankovnictvi 856 387 regionalni
Metropoiltan Bank and Trust Company Filipiny  Bankovnictvi 847 410 globalni

Zdroj : UNCTAD (2006)

5" Oversease Chinese
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6. 2. 6. Ziskani moderni technologie

Penetrace do zahr&nich trhi tla¢i silné firmy k tomu, aby fjimaly nové technologie. To proto, aby si
ziskaly a udrzely konkuréni vyhodu. Fistup k know-how a technologiimigs licence a Joint venture
se zahrarnimi partery poskytuje tu nejn&gi technologii. V pozgSich stadiich svého vyvoje tyto nadnarodni
spole&nosti pravdpodobré zatnou pouZzivat svou vlastni technologii k zaloZerdsthiho vyzkumu a vyvoje
na zaklad svych akumulovanych znalostii$tup k modernim technologiim poZaduje budovat gobsti , které

je pormuize absorbovat.

6. 2. 7. Motivace manazar

Tento trend nejlépe vystihuje slova majitele aegémihoreditele egyptské telekomunik@ firmy
Orascom Nuigiba Sawirisa, ktergkl, Ze
.Lidé si mysli, Ze bych byl rad, kdyby mou firmieyzala @jaka velka firma jako je Vodafone. Ale mou
ambici je, aby se moje firma stala jednodchtvelkych firem jako je Vodafone
(Business Week, March 21st, 2005)

V této souvislosti Ize konstatovat, Ze strategigtu a expanze NMSZRZ jsou velmi ovlény svym
vedenim, ve kterém spojuji strategii expanze sivygdvni efektivity. Nkolik indickych nadnarodnich
spole&nosti &elne ziskava firmy v cizig, a to i z vysplych zemi, jako naznak cilené strategie, ktera ujeaz
o rastu firmy, aby vyuZzili vzniklé fleZitosti. Tata Consultancy ziskala britskou firifetly a také National Steel
v Singapuru a Daewoo jednotku korho vozu v Jizni KorejiMnoho indickych firem zejména v oblasti
softwaru, farmacie a nebo v automobilovém sekttdimanaZ#, kteri studovali a finejmensim ziskali &gjaké
zkuSenosti v Americe nebo v EveopA proto jsou tito manaZe nejen vysoce kvalifikovani, ale také
sebe¥domi. Jsou sebejisti, Ze jsou mohiddit globalni firmu. PodlgWall Street Journal, 2006) gejich
chovani neliSi odediteli velkych nadnarodnich spdleost ve vysplych zemich. To fedstavuje vyznamny

odklon od tradice v rozvojovych zemich

6. 3. Urovai angazovanosti do globalni konkurence

NMSZRZ |ze podle urowhjejich zapojovani do globéalni konkurence réiddo ti hlavnich kategorii
takto (BCG, 2006):
1) Iniciatai (Early Movers)
2) Rychli ndsledovnici (Fast Followers)

3) Now globalizujici spolénosti ( The Up-and — Comers)
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6. 3. 1. Iniciatai

Iniciatori jsou ty NMSZRZ, které se zapojily do globéalni kanence dive nez ostatni, a uz ziskalgdei
konkurergni pozice ve svych odwich na globalni bazi. Typickymiixladem je mexicka firma Cemex, ktera
vyrostla diky sérii mezinarodnich akvizic, a dnesjgdnou z nejtSich nadnarodnich spofeosti ve vyrob
a distribuci cementu na &¢. Tato firma generuje vysoké rovndmé [Fjmy se svymi konkurenty. Zakladem
toho je rozvijeni unikatnich schopnosti ve férmelmi efektivnich opekaich model, pristupu k akvizicim
a globalni logistice. DalSimiikladem je indicka Wipro Technologies v oboru imfatnich technologii, ktera
budovala svou konkuréni vyhodu na zakladinovainich schopnosti a dovednosti a vysoké kvality zayeh

nakladi.

6. 3. 2. Rychli nasledovnici

Tvori dalsi skupinu spotmosti, které moment&hrdélaji rychlé pokroky ve snaze zapojit se do globalni
zku3enosti se zahranimi trhy. Zahrnuji roviZ velké konglomeraty hledajici $utistup k novym triim, jako
je mexicka firma Grupo Bimbo, nebaistup k novym zdrdim surovin, jako je Malajska ropna spiiest
Petronas nebo jihoafrick&Zebni spolénost Anglo Gold Ashanti. &které z &chto spolénosti maji velkou

podporu vliad svych zemi, protoZe poskytuji surodrgdroje pro doméci pgety narodnich ekonomik.

6. 3. 3. No¥ globalizujici spol&nosti

Posledni skupinaipdstavuje firmy, které jsou v prvni fazi své cekgyglobalni konkurenci, anebo
jejichz ambicemi bylo az donedavna stat se spiemalnimi nez globalnimi héa Tato skupina firem zahrnuje
indickou firmuTata Group a egyptskou firmu Orasc®elecom Holding a dalSi. Bez ohledu na to, v jakych
fazich operuji tyto spob@osti, vSechny sdili spaleou ambici se stat skuteymi globalnimi hréi, coz vyzaduje

vymysleni a rozvijenitiznych strategii.

6. 4. Mira zapojeni NMSZRZ do globalni konkurerce

Zakonitost mifeni zapojeni firem do globalni konkurencedpa ve jziséni mozné ficiny a disledku
globalni expanze firem. (Hassel, Hopner, Kurdelbu3ender a Zugehor, 2003). Podle Ramaswamy a Kaoec
(1996, str. 199) yetSina studii rari takové prominy jako jsou trzby ze zahranich cinnosti v poreru
k celkovym trzbam, coz je nespolehlivé a ma jekusgiivni charakter. Existuji rizné metody jak |ze #&tit
firemni zapojeni do procesu globalni konkurence raoho autoil vztahuje globalizaci ke kvantitativnimu
zvySeni mezinarodnichliinnosti firem (Doérrenbacher, 2000). Tyto metodyzeebevyhrad# vyuZit, protoze
kazda prorana miZze mit Uplg odliSny dopad na firmy. Dv¢i vice firem mohou mit stejnou hodnotu, ale

rozlozZeni prordn , které vytvei hodnotu indikatatdr moho vést ke zcela odliSnému 2avwodleDorrenbéchera
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se indikatory rozéuji naindividualni akombinované

6. 4. 1. Individudlni indikatory

Individualni indikatory Ize rodenit na indikatorystrukturalni indikatory vykonnosti a subjektivni

indikatory.

6.4. 1. 1. Strukturalni indikatory

Zobrazuji mezinarodni zapojeni spmlesti k utitému datu. Zde existujeskolik indikatoni, které jsou

¢leréné do dvou skupin:

a) Prvni skupinu zahrnuje:

pocet hostitelskych zemi, ve kterych spiest aktivie operuje;

potet zahraninich filidlek spolénosti;

pocet nefinadnich spoludasti v zahrai (nag. Strategicka aliance);
objem zahragnich aktiv;

objem aktivit s pedanou hodnotou v zahrani

objem outsourcingu;

N N N N NN

pocet zahraninich pracovnik;

b) Druhou skupinu zahrnuje:
v pocet burz cennych payiirve kterych je spot@most registrovand;
v pocet akcii spolénosti ve vlastnictvi cizing
v/ poet cizindi ve spravni ratlspoleé&nosti;

6. 4. 1. 2. Indikatory vykonnosti

Indikatory vykonnosti r&i Usgch ¢i neudsgch cinnosti spolénosti spojenych se zahranimi

aktivitami, lEhem utité doby (zpravidla jednoho roku) Tyka se hlaatrafi a gijma

Obrat na stra poptavky

Zakladni otazka je, do jaké miry je obrat generovaahranii. Zde se ré&i objem trzby ze zahramich

operaci . Indikator se spiwa takto:
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Objemu exportu z domovskeé zéspole&nosti
+ trzby ze zahratihich filidlek matéské spolénosti

- export zahraghi filialky mataské spolénost do domovské zem

Obrat = objem exportu firmy z domovské zemtrzby ze zahratnich filidlek matéské spolénosti — export zahragmich filidlek matéské spolénosti do

domovské zemh

Na strarg nabidky

Nabizi se tady otdzka do jaké méipnost spolénost je provagha dcéinymi spol&nostmi v zahrandi.
Zde se mifi objem trzeb ddénych spolénosti a vypoitava se jako celkové trzby zahramich filialek matéské

spole&nosti.

6. 4. 1. 3. Subjektivni indikatory

Zobrazuji jak nadnarodni spefesti pohlizi na zapojeni do zahrarich aktivit, a jak vnimaji role
filialky v zahranti. To obykle naznauje subjektivni pohled investibmaftizeni spolénosti nebo z jeh@asti.
Mnoho lidi miZze pochybovat o spolehlivosti tohoto indikatoruasSdmohou tvrdit, Ze kvantitativni indikatory
nejsou dostatmymi metitky, protoze je dlezité brat ohledy na to jak vedeni pohliZi na pkaim v zahrardi a

jak o tom rozhoduje.

Subjektivni indikatory Ize rozdit na mekkeé (soft) a tvrdé (hard).

6.4.1.3.1. MKkké indikatory:

Existuji ¢tyfi orientace top managenetuicy své zahrarini filidlce, a to jestli je vedeni maské
spole&nosti sleduje:

etnocentricky (ethnocentric¥igtup, ktery je orientovany hla¥nna domovské zein

polycentricky (polycentric) fistup, kde je orientace shovana k hostitelské zemi;

regiocentricky (regiocentricky)ifstup, kde se spaleost orientuje regionén

geocentricky (geocentrickistup, kde je spotmost orientovana globain

Zde existuje fedpoklad, Ze mira internacionalizace spotssti se zvySuje z etnocetrickéhidspupu ges

polycentrického, a regiocentrického az ke geocelkdmu gistupu.

6. 4. 1. 3. 2. Tvrdé indikatory

Tvrdé indikatory zdraziuji vyznam mezinarodnich zkouSenosti ve vedenn&adinich spotaosti.
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Zde se srovnava jak velké zkuSenosti tit@lipvé manazery ze zahranich operaci maji s ohledem na celou
dobou vykonavani jejich prace. Sullivan (1994, 382) tvrdi, Ze zjsob jak se firmy uvaZuje o mezinarodnimi
operacemi- international mindset- se zvysi ve spgge zarédstnanim top managers mezinarodni zkuSenosti,

kterou Ize statisticky vymeazit.

Vybér mista , kde Ize umistit zahrani operace zavisi do z&r# miry na motivech spaleosti, zejména
jestli je firma hled&em trhu a zda chce zvysit efektivitui{ pizkych nakladech) nebo zda firma hleda
specifické schopnosti (néiklad manaZerské schopnostiirpdnic¢i jiné zdroje). Jako dalSi faktory zde Ize uvést
vyskyt pileZitostici tzv. kontingentni faktory jako je strategie fymebo odwtvi, ve kterém firma pracuje a
nebo stav hodnototvornétietzce firmy (UNCTAD, 2006, str. 14)

6. 4. 2. Kombinované indexy

Kombinované indexy jsou formované z jednotlivyctikatorii, a proto je Ize povazovat za vyhegfi
meétitka nez jednotlivé indikatory:

a) Mgtitka, kterd jsou st@#nma na jedné poloZce znamend, Ze je jeden aspekim@&mwu je
reprezentovan.

b) Soustedni se na réitko jednoho faktoru znamena to, Ze jednotlivé dekice mohou veést
k rozporuplnym vysledkn ohled® stupré internacionalizace, n&p modernizace podniku d#e
vést ke zvySeni zahramich aktiv spolénosti, a zarove vede ke sniZeni ptu pracovnik a to
diky sniZeni rozp#iu s ohledem na penize vynaloZené na modernizagikn

¢) Jednotlivé indikatory neumagji systematickou kontrolu chyb; mozné zavislogtieamsferové

ceny®

Podle Ddrrenbachera (2000) si mnoho ekoinonysli, Ze vypracovani sofistikovanych indge teprve

na zé&atku. Moosa, (2002, str. 10) raddje metody Kombinovanych indéxna ti:

6. 4. 2. 1. Index transnacionality

Coz je indikator UNCTADu, ktery zachyti velikostasti firem v globalni ekonomice. Index je zaloZeway
ttech fiznyvh koeficientech:

a) Trzby z¢innosti spolénosti ze zahrawi v porneru k celkovych trzbam firmy;

b) Hodnota majetku spateosti v zahranrii k pongru k celkové hotnétvlastnictvi spollénosti;

c) Patet pracovnilt v zahranii v pongru k celkovému petu pracovnik téZe spolénosti;

%8 Transferové ceny ( transfer price) je cena, zeoktgedna jednotka spaleost proda zboZii sluZbu jiné jednotce (afilaci) (§tanova,
20086, str.120).
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6. 4. 2. 2Transnational spread index:

Index mizeme spditat tak, Ze budeme nésobitiprer indexu transnacionality piem vSech hostitelskych zemi,
kde mé firma zastoupeni, mimo domovské.
index je vypéitdn nasobenim pméru indexu transnacionality vzhledem képohostitelkym zemim,

kde firma operuje nebo-li vS8echny 2eknoms domaci zera
6.4. 2. 3 Stupginternacionalizace (degree internationalizaticalesc

Tento indikator je zaloZzen na nasledujicich tdajich
v Trzby zc&innosti v zahrawdi v poneru k celkovym trzbam.
Majetek v zahrani v pongru k celkovému majetku .

v
v' Celkovy p@et zahraninich dcéinych spolénosti k celkovému pidu dcéinych spolénost.
v" Mezinarodni zkuSenost top managementu.

v

Rozptyleni mezinarodnich operaci.
V této disertani praci autor podépl svou analyzu jen na dvou prvnich zamiyxch indexech.
1) Index transnacionality

Vztahuje se k fisobeni spoknosti na domaciiulé a v zahrardii. Tento index se pokousi vyiiit pomsr
mezi zahrarinimi a doméacima aktivitami nadnarodnich spotsti. Index je navrzeny, tak aby daval rychly
celkovy gehled o pozici dznych spolénosti, stal ¢i odwtvich v procesu internacionalizace (Letto- Gillies,
1997). Spolénost je povaZzovana za vice internacionalizovanedi, poner jejich zahrarinich aktivit velmi
vysoky, a to je bez ohledu na to, jestli se tytbraatni aktivity odehraly v jediném sthebo ve vice statech.
V8eobecH Izetict, Ze vysoky pimér indexu transnacionality je zndmkou toho, Ze neolihdi spolénost ma vice

investic v zahrai.

Obecré kdyZz srovnavame ITR mezi 100 n&$imi nadnarodnimi spaleosti (95 procent pochazi
z tridd) a jejich prafska z rozvojovych zemi zjistime, Ze ITR je vySSi u mawdnich spolosti z vysplych
zemi nicmén v posledni dob index pro nadnarodni spéleosti z rozvojovych zemi se zvySil acah se
dohargt indexem 100 nefiSich nadnarodnich speéteosti. Podle UNCTADu (2006) se mezera mezi nimi
zUZila az do roku 2001 a od té doby vypada jakethpilizovala.
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KdyZz srovhavame meziiznymi regiony v ramci 100 nejt8ich nadnarodnich spdéleosti — ¥etns téch
z rozvojovych zemi, zjistime, Ze existuje velmi adpy rozdil mezi zeémi a regiony. Nadnarodni spofeosti
z Latinské Ameriky, Karibiku, Jihoafrické republiky USA, v ptiméru pati mezi nejméa trancionalizované.
Zatimco Francie a UK ptmezi nejvice trancionalizované. Z rozvojovych zesou nejvice trancionalizované j

nadnarodni spodmosti z jihovychodni Asie.

Tabulka¢.23: Srovnani hodnoty ITR mezi regiony za roky 208004 (hodnota a pet spolénosti)

ITR Primér

Region/ ekonomika
2003 2004 Pocet spolecnosti

Top 100 nejvétsi nadnarodnich spole¢nosti z 55,8 56,8 100
USA 45,8 48,2 25
Francie 59,5 62,3 15
Némecko 49.0 52,2 13
UK 69,2 70,5 11
Japonsko 42,8 52,0 09
Top 100 z Rozvojovych zemich z 50,7 100
Afriky (JAR) 48,0 10
Jihovychodni Asie 57,2 21
Vychodni Asie 53,2 55
Latinské Ameriky 38,1 12

zdroj UNCTAD (2006)

2) Transnational spread index

Index ukazuje jak je nadnarodni spwmiest rozSizena v hostitelskych zemich. Tento indikposuzuje
ploSné rozdeni aktivit s ohledem na pet stai, ve kterém ma spaileost gimou vazbu v podabfilialky,
pobaiky ¢i sdruzeni. Spolsost ma vysoky stugeinternacionalizace vifpad, Ze operuje v mnohych statech.
Index se obecnvztahuje spiSe k umésti ¢innosti zahragnich spolénosti a ne k jejich hodnotam, a nerozliSuje
mezi tendenci roz8i trzby nebo it vyrobni z&izeni do hostitelskych zemi.

Vyznam tohoto indexu spova v tom, Zze (UNCTAD, 2006, str. 34):

1) Rozsfeni zendpisného rozsahu operaci firem owlije jejich strategické pozice.

2) Ovliviuje jejich schopnosti rozvijet se @iznalosti a inovace.
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Tabulkac. 24 : Srovnani mezi Il a ITR top 100 a top 100 z rozvgjvzemi

Odvétvi Nejvétsi TNC TNC z rozvojovych zemi
Il ITR Il ITR
Motorova vozidla 58,8 52,3 65,2 21,9
Elektronika / elektrické prstroje 73 53 65,2 67,3
Ropa 61,2 53,9 25,2 32,3
Famaceutické 79,2 59,1
Telekomunikace 54,6 53,7 52,9 51
Verejné sluzby 58,8 48,7
Kovové vyrobky 77,1 63,7 39,9 29,5
Potravinarstvi a a napoje 67,7 80,3 58,2 37,3
Pfeprava a sklad 82,7 41,8 52,4 61,5
Celkem 65,9 56,8 49,9 50,7

Zdroj: UNCTAD (2006)

Dal3i aspek zapojeni spdtmsti do globalni konkurence je intenzita zahmaich ¢innosti podle pé&tu
zahranénich filidlek, tento indikator je nazyvan ,indextémnacionalizace (internationalization index- ).
V praméru vice nez 65 procent filialek 100 n&$ich nadnarodnich spéteosti je umisino v zahrarii. V naSem
pripad a na zaklagl 25 zde zkoumanych nadnérodnich spadsti z rozvojovych zemi, je {mér prekvapiv
vétSi, jde o0 67,07 procent.
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Tabulkag¢. 25 : NMSZEZ, fivod,
odwtvi, aktiva, tiby, zengtsnance,
ITR, Il indexy, pd@et hostitelskych

zemi

Cislo
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S e O =
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N
o

21
22
23
24

25

Spolenost

Keppl International limited
Huchison Whampoa limited

Petronas

Cemex S.A.

MTN Group Limited
Sime Darby Berhad
Grupo Bimbo SA de CV
San Miguel Corporation
Orascom Group
Anaglo Gold Ashanti
Flextronics

Gerdau

CP Pokphand
Sabic

Huawei
Ranbaxy
Wipro

Tata Group

Embraer
Dubai Worls Ports

Empresas CMPC
Astra International

Johnson Electric
Etisalat

Mobile Telecommunication

Company (MTC)

Celkem

Stat Odwtvi
Singapur Diverzifikovan
Hongkongina Diverzifikované
Malejsie Ropa
Mexico Stavebnictvi
JAR Telekomunikace
Malajsie Diverzifikované
Mexiko Potravirsavi
Flipiny Potraviisévi
Egypt Diverzifikované
JAR Hornictvi
Singapur Elektronika
Brazilie Ocel
Thajsko Potraviatvi
S. Arabie Petrochemické
Cina IT technologie
Indie Farmaceutické
Indie IT technologie
Indie Diverzifikované
Brazilie Lehka letadla
Spojené Emiraty  Spravdiptavi
Lesni
Chile hospodéstvi
Indonésie Obchod
Cina Elektromotory

Spojené Emiraty  Telekomunikace

Kuvajt Telekomunikace

Aktiva (v milionech

USD)
Ze
zahrani¢i Celkem
1361 5928
67638 84162
22647 62915
13323 17188
2819 5216
1838 4088
1166 3020
1072 4183
1067 2080
2301 3964
3488 4897
2089 4093
20451 35224
20870 40270
2451 5245
2312 3682
8300 18130
2504 49550
18556 25478
97254 120255
286 1373
2362 4200
36967 91840
8480 11137
879 1218

Trzby (v milionech

USD)
Ze
zahrani¢i  Celkem
924 2426
11426 23080
10567 36065
5412 8059
2068 5150
2636 3922
1483 4592
4009 3105
859 1396
1577 2700
5903 7812
4756 8200
10400 13000
2356 3800
4756 8200
1096 1340
2356 2380
5575 21900
3655 3807
12757 15376
1635 2129
585 1100
694,32 1052
385 1100
975 1210

v zahranti

12177
150687
4016
16822
2713
6207
16263
4102
22573
30821
76187
5977
120000
7451
10563
8325
50000
90258
2890

30000
5157
70231

27548
3000

7214

Pdtet zaméstnanai

celkem

22186
182000
33944
26679
6258
24916
74000
26400
44000
53972
99000
18995
200000
17000
61000
10500
200453
202713
19265

34000
8517
118700

40000
10000

10000

Zdroj: UNCTAD (2004, 2005,2006, &ai zpravy jednotlivych spolmosti za roky 2004-2006, webové strany téz simalsti)
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Poéet hostitelskych

Pdet filalek zemi
ITR

ITR (%) v zahranié&i Celkem 1l
61 37,9 49 256 19,1 27
28 70,9 84 93 90,3 42
80 25,7 167 234 714 31
30 69,2 42 56 75 51
52 45,9 6 16 37,5 6
51 45,9 146 237 61,6 12
73 31 17 71 239 17
89 18,1 8 17 471 20
46 54,7 2 3 667 20
54,4 75 19 21 90,5 10
5 81,5 25 56 75 34
31 41,7 120 207 58 9
10.6 51,8 21 25 84 20
21 63,9 99 277 35,7 14
63 94 90 100 90 30
4,6 14 9 80 85 49
26 78,6 35 62 56,5 30
52 62 176 253 69,7 25
49 42 10 13 76,9 6
85 90 53 58 914 24
36 25 36 53 68 30
19 14 28 35 80 18
16,5 49,6 32 48 48 30
37,7 75 8 10 80 19
3,4 19 21 22 955 20

Pramer 23,76
1303 2303



Vybér mista, kde lze umistit zahréni operace zavisi do z¥ené miry na motivech nadnarodnich
spolenosti, zejména jestli jsou hledarhu, a nebo je snaha zvysit efektivitu (nizké&lady) ¢i patrani po
specifickych zdrojich a schopnostech, které jim amuje lépe konurovat na globalni ekonomické &cén
nagiklad, manazerské schopnostijrpdni ¢i jiné zdroje. DalSi faktory lze uvést zyskariilgZitosti ¢i tzv.
Kontigentnich faktak jako jsou strategie firmy, odti, ve kterém pracuje firma a nebo stav hodnototghbo
retzce firmy (UNCTAD, 2006, str. 14)

Tabulka¢.23 ukazuje rozloZeni 25 nadnarodnich spadsti zkoumanych v této disetta praci. Kazda
ze zde zkoumanych nadnarodnich spdsti z rozvojovych zemi hostuje nejmiém 6 zemich. 11 z 25
spole&nosti hostuje az v 6 az 21 zemich, a zbytek hosteljvice jak 21 zemich. A v ganéru tyty spolénosti
hostuji v 23,76 (viz tabulki&. 25) je to o polovinu méh nez pfiimér velkych nadnarodnich spdéleosti
z rozvinutych zemich. Podle UNCTADu (2003, 2006)v&Ei nadnarodni jako jsou IBM, Nestld, Unilever
spole&nost® hostuje v pimaru v 44 zemich sia (viz tabulkw. 27). Lze si vdimnout, Zé&tze zde zkoumanych

spole&nosti z rozvojovych zemi uz spadaji do tohotinmiru a dalSich 6 sp&knosti se k tomuiibliZi. Z toho

plyne, Ze v budoucnu &t8i paiet nadnarodnich spdleosti bude hostovat ve vice zemich.

Tabulka¢ 26 : RozloZeni 25 nadnarodnich spatesti v hostitelskych zemich

Pcatet hostitelskych zemj  Hostuje v néémeZ 6 zemich  Hostuji ve vice nez 6 zemi, aledmeu 21| Hostuji ve vice nez 21 zemich

Paset spolénosti - 11 14

Tabulkag. 27: Top 20 nejtSich nadnarodnich spétesti s pétem hostitelskych zemi

Spol&nosti Domovské ze&(pivod) Odwtvi Paiet hostitelskych zemi
Deutsche Post &ecko Peprava a sklady 102
Ford motor company USA Automobil 98
Nestlé Svycarsko Potravifsdvi a napoj 97
Royal Dutch / shell UK/ Nizozemi Ropa 93
Elektricka elektronické
Siemens Nmecko zaizeni 84
Unillever UK/ Nizozemi Devezifikované 83
Basf Nemecko Chemikalie 74
Farmauectické a
Bayer Nemecko chemikalie 67
Elektricka elektronické
IBM USA zaizeni 63
Total Francie Ropa 63
Sanofi- Avents Francie Farmauectické 61
Novartis Svycarsko Farmauectické 56
British American tobacco UK Tabak 55
Nokia Finsko Telekomunikace 54
Altria Group USA Tabak 54
Pinault - Printemps Redoute Francie Velkoobchod 54
United Technologies Corp. USA iépravni ztizeni 54
Abbott Laboratories USA Farmauectické 52
Volvo Svédsko Vozidla 52
Lafarge Francie Cement 51
Zdroj: UNCTAD Investment Brief (2003) #ner : 68,35

%9 The World’s Largest Transnational Corporation (TTI® TNC)
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6.4.3. Nejvice preferovana destinace

Cina festavuje ze's nejvice preferovanou destinaci pro udmisfilialek nadnarodnich spaleosti
z rozvojovych zemiCina — wetns Hongkongu a Tchajwan hostuje 112 filidlek. Za sd4y Spojené staty
americkych, kde se nachazi 91 filialek. Vysokyetofilialek nadnarodnich spaleosti z rozvojovych zemi
v USA prameni z toho, Ze mnoho nadnarodnich $pokti z rozvojovych zemi umisti sva centra vyzkuamu
vyvoje ve Spojenych state¢hvyuziji vyhody velkého trhu.

Obecrt Ize si vSimnout, Ze filidlky jsouifplizné rozmerné rozdilené mezi rozvinutymi a rozvojovymi

~

Zene.

Tabulkag. 28: Preferovana destinace pro ugigfilialky nadnarodnich spataosti z rozvojovych zemi

Stat Patet filidlek z rozvojovych

zemi
Cina — Wetné Tchaj Wanu

112
a Hong Kongu
USA 91
Brazilie 83
Indie 78
UK 65
Malajsie 60
Singapur 55
Mexiko 48
Australie 44
Némecko 40
Sparglsko 38
Spojené emiraty 35
Egypt 33
JAR 30
Francie 29
Italie 27
Thajsko 25
Nizozemi 23
Filipiny 18
Sudan 10
Ostatni 340

Zdroj: webobé stranky NMSZRZ
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Tabulkag. 29: Preferované destinace pro 100 &s8jeh nadnarodnich spélesti za rok 2003

Rozvinuté zemé | Afrika Asie a tichomofri Latinska Amerika Jihovychodni Evropa a Ruska fedrace

UK 98°° | JAR 43| Hong Kong - Cina 67 | Brazilie 75 | Rusko 45
Nizozemi 95 | Maroko 27 | Singapur 65 | Mexiko 72 | Rumunsko 30
USA 92 | Egypt 26 | Cina 60 | Argentina 63 | Ukrajina 20
Kanada 87 | Kena 20 | Turecko 52| Venezuela 56 | Bulharsko 15
Francie 82 | Nigerie 17 | Tchaj wan 49 | Chile 46 | Chorvatsko 10
Némecko 81 | Tunisko 16 | Malejsie 47 | Kolumbia 44 | Srbsko 9
Italie 78 | Cote IVOIRE 15 | Korea 42 | Peru 34 | Kazachstan 8
Spanélsko 77 | Kamerun 12 | Indie 38 | Panama 28 | Azerbajdzan 5
Svycarsko 77 | Gabon 9 | Thajsko 36 | Bermuda 23 | Bosnia a Hercegovina 4
Belgie 75 | Ghana 9 | Spojené emiraty 31 | Evador 22 | Uzbeskistan 4

Zdroj: UNCTAD Investment Brief, 2005

6. 4. Konkurenéni vyhody NMSZRZ

NMSZRZ vlastni #kolik konkurergnich vyhod. Tyto konkuremi vyhody hraji velmi vyznamnou roli
v pokusech zapojit se do globalni konkurencektdré z &échto spolénosti tyto vyhody vytviily a péstuji je
mnoho let. Nkteré z nich jsou schopné vyuzit domacich podmia&k je gFistup k trhu nebo k nerostnym
bohatstvim jako je ropa, ktera je spojovanaigjmgmi spol€énostmi a neboistupem k levnym fonidn, které
se pak mohouipnenit na konkuretini vyhody (UNCTAD, 2006). Tyto konkuréni vyhody Ize shrnout takto:

6. 4. 1. Vyhody z nizkych naklad prace a levnych surovin

NejvyznamgjSi konkuredni vyhody NMSZRZ, které umakji penetraci do mezinarodnich drhjsou nizké
pracovni naklady a levné suroviny (Connolly, 198acovni naklady zahrnuji ndklady managementuadgk
na kvalifikované a nekvalifikované pracovniky. Neje&e néklady ndizeni a kvalifikované pracovniky jsou
zasadd mensi nez u jejich prggka ze Spojenych staf?, Japonska a Evropy, ale navic tyto firmycab
zanestnavaji nekvalifikované pracovniky, kiejsou ohodnocovani podle doméacich poin Naklady na
pracovnika v rozvojovych zemich jsou o 10 az 2@iniez ve vysflych zemich. Tato vyhoda se promitne v
usporach na nakladech u kon¥eino zakaznika o 20 az 40 procent. Midpd primeérné naklady na pracovnika
za hodinu prace ¢ing ¢ini 1,0 USD ve srovnani s 4,5 USD ve vychodni E¥ra@0 az 25 USD v Severni
Americe a Zapadni Evrém Japonsku (BCG, 2006).

€0 Znamena to, 7e 98 z 100 néfich nadnérodnich spetesti je hodno v této zemi.
51 Néklady doméaciho manazera pracujiciho v zabfgsou v piméru tiikrat vy$si, neZ kdyby pracoval doma. Celkobalik zahrnuijici
vSechny nakladydetrg vSech vyhodini 300 000 az 1 000 000 USD¢r& (Stewart , Hall , 1999).
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Tabulkaé¢. 30: Piimérna hodinova mzda ve vyrék (v USD)

Stat USD Stat USD
Indonésie 0,5 Cesko 4,0
Cina 1,0 Polsko 4,2
Thajsko 1,2 Mdarsko 4,5
Rusko 2,0 Jizni Korea 11
Indie 2,2 Japonsko 22
Malajsie 3,0 Kanada 23
Mexiko 3,2 Zapadani Evropa 24
Brazilie 3,5 USA 25

Zdroj : BCG, 2006

NiZSi néklady na dodavky a surovingrozvojovych zemi je takéutbzity aspekt konkuremi vyhody
NMSZRZ, a to plati pro stroje i technologii a datStupy pouzivané ve vyrébZalezi to na konkrétni zemi, zda
vlastni dostatek surovin nebo energie. Zgako jsou Brazilie, Saudska Arabie, Kuvajt, Mexikebo JAR
buduji konkurenni vyhody na nizkych nakladech surovin. Nizké ndkla dostupnost Zelezné rudy, zlata, ropy,
dalSich nerostnych bohatstvi jsou zakladem konkmiemyhody firem Gerdau, Anglo gold Ashanti, Copec,
Sabic. Napiklad nadnarodni spalrosti z oblasti Perského zalivu maji konkuireinvyhodu plynouci z hojnosti
surovin pro strojni zpracovani v petrochemicketﬁnyslu“. Napiklad saudskoarabska Adamciibe dodavat
plyn domacim vyrobiom velmi vyhodi za cenu 0,75 USD za jednotku britského tepeln@riigh thermal
unit- Btu)64, firmy z Iranu ho dodavaji za 1,25 USD za jednotieusrovnani s 5,70 USD per Btu, které musi

platit ameréti vyrobci za jednotku na volném trhu.

DalSi vyhody vyplyvaji nizké pdiizovaci ceny zéizeni a vybaveniV -mnoha rozvojovych zemich Ize
postavit vyrobni zézeni v cet kolem 60 procent obdobnychizzeni ve vysplych zemich. Uspory vyplyvaji
nejen z nizkych nakla@dstavebnich praci, engineeringu, sluzgbhitektonickéhaeSeni, ale také z nizkych
nakladi stavebnich material DalSi Uspory vyplyvaji z cen stibp zd&izeni, které jsou o0 20 az 60 % nizsi, nez

stejre hodnotny material ve vysfych zemich.

52 Pplatf také i pro dalsi sluZby, jako je programueoftwaru, call centra a engineering
83 Zzatimco firmy z Perského zélivu zvysily v roce026wtovou produkci etylénu jen o 7 procent, v roce 20y0to bylo 16 procent
a vroce 2020 by nahradily Spojené staty jako digjwyrobce etylénu na &¢, ze kterého 80 az 90 procent proudi d&®wych trhi

(Sabic).
% Je jednotka pro #ieni energie v USA i Britanii a je definovana jakoahstvi energie ptebné ke zvySeni teploty jedné libry vody

o0 jeden stupeFahrenheita.
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6. 4. 2. Rimérenost (vhodnost) technologie

Vhodnost technologie spiva v jednodussi adrgbv dostupnosti nahradnich wig celko¥ je levrgjsi.
V mnoha pipadech technologie zakoupend v rozvinutych zenjéchptizpisobend na doméacimi peémny.
Technologie &chto firem vSak nejsou jen napodobené netinpfisobené. Rkteré NMSZRZ jsou schopny
inovovat a z toho¢&kit. Jihoafricka telekomunikai firma MTN, ktera je jednou z firem zkoumanychétwo
disert&ni praci, gisla v roce 1996 (tj. pouze dva roky po svém zai@zee d¢ma novinkami. Tyto d¥ novinky
vychézely z paeby zakaznik, chudych Jihoaféani. Tyto novinky speivaly v zavedeni kratké textové zpravy
(sms) a pedplacené karty na moBil Poté tyto novinky rly velky celos¥tovy ohlas a tim zemily celé

telekomunik&ni odw&tvi.

A navic rekteré zemi uz rozvinuly nové technologie vhodné pro maléradsti podnikani, a jsou dalSi
zent jako je Indie, Korea a Brazilie, které uz majisedoou vyznamné pokroky v zakladandecké baze, ktera
podporuje vyzkum a vyvoj. &teré z nich jsou giganty vékterych oblastech, jako je Indie v softwarovém
inZenyrstvi. 6 z 25 zde zkoumanych sgalesti i disponuje velmi kvalitni Grovni vyzkumu @veje. Dokonce
indicka Wipro Technologies je povaZovana za &8jho samostatného poskytovatele sluzeb vyzkumjvajer
na s¥té. OGP Technical Services Sdn Bhd, ktera jgidoa spolé€nosti firmy Petronas, malajské narodni ropné
spolenosti, se doposud ujala projekt hodno vice neZ 17 miliard americkych dalarCinska spol&nost
Huawei investuje minimat10 procent réniho @ijmu do vyzkumu a vyvoje, aby udrzela krok s kormgaty
a roku 2005 ji bylo dokonce schvaleno 1768tewch patent a 11 000 domacich. Vyzkum a vyvoje hraje
klicovou roli v ristu a expanzi petrochemické saudskoarabské nadnaspdl€nosti Sabic. A prav tyto
vyzkumné schopnosti byly hlavnimiebdem akvizice nizozemské petrochemické firmy DSM @iblizné

2,25 miliard eur.
6. 4 .3. Obeznamenost shterymi pracovnimi podminkami v zahranié¢ni

Obeznamenost <kterymi pracovnimi podminkami v zahr&ni zvlas¢ pak v rozvojovych zemich,
predstavuje konkuremi vyhodu proti nadnarodnim spdtestem z vysflych zemich v fipac, Ze ols operuji
ve stejné oblasti. Tyto pracovni podminky zahrma@ostat&né infrastruktury, coz je rozsahly iegny sektor,
ackoliv byly snahy zprivatizovat wejny sektor. To je vSak ztizeno byrokracii, kulfusmébytnosti, postojem
tamnich lidi k praci, vyhodou prodavavat zaka#niks nizkym pijmem, vyrovnavat se s nevydpu logistikou
a distrib&nimi cestami. Vyrovnat se zvladanigastych a rapidnich zfn vrgjSiho prostedi, a pesto
konkurovat, i kdyZ firma disponuje nedostatkemntdganych manazér Ve zkratce to znamena, Ze vSeobecné
podminky podnikani, jako je konkurari prostedi, ve kterém tyto firmy vyistajici v konkrétnim domacim
prostedi dava jim umaluji vyuzit této vyhody, kdyZ se jim naskytnilezitosti operovat v podobném priedi
v zahrangi.

& tyto karty se fvodns jmenovaly ,pay as you go “a nebo ,zajatolik, kolik mizete “
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6. 5. Omezeni NMSZRZ

NMSZRZ maji rekolik nedostatl. Tyto nedostatky oslabuiji jejich globalni konkureschopnost. Tyto
nedostatky Izelenit takto (BCG, 2006):
6.5. 1. Nedostatek znalosti zahra#mich zakazniki

NMSZRZ dostatén¢ neznaji chovani,iani a preference zahrénich zakaznik, zejménave vysglych
zemich. Bez dlouhodobéhotgobeni v zahradi Ize jen €Zko porozunit pottebam &chto zékaznik a vyhowt
jim. Je tovysledek fisobeni souboruiznych faktor a vyZzaduje hodnusili tykajiciho se cen produktjejich

kvality, spolehlivosti, atd.

6. 5. 2. Pomala mira inovace

| kdyZ nekolik téchto spolénosti disponuje velmi kvalitni zakladnou vyzkumuvgvoje, ktera jim
umoZiuje inovovat, ¥tSinou se v3ak setkaji s problémem pomalé inovadedeba vice usilovat o zlep3eni
a rozvoj moznosti inowaich dovednosti. Timto apobem se Ize Iépdipravit na konkurenci na globalni bazi.
Prikladem je indicka firma Wipro, které#ila z dostatku domacich inZzeflypodpory statu a podnikavého ducha

svych manazdéra vybudovala jednu z neéjtdich a nejkvalitgSich inov&nich dovednosti na &t&.

6. 5. 3. Nedostatek ochrany autorskych prav

Ma za nasledek, Zeskteré firmy se peklargji ke kopirovani zndmé zdlgy. | presto, kopirovani ze
vést ke vzniku dovednosti a schopnosti pro takofiétay. Priklad je ¢inska spolénosti Huwaei, kterd byla

dlouhd léta n&ena z toho, Ze kopiruje americkou firmu IMB, a dses firma IBM spolupracuje.

6. 5. 4. Nedostatek fistupi k efektivnim distribu énim kanalim

Pristup k efektnim distribtnim kan&hm predstavuje kifovou ulohu v konkuramim boji na globalni
bazi, bez toho si Iz&tko pedstavit Uuspch NMSZRZ na celém $t&. VyZaduje to vypracovani dlouhodobych
vztahi s mistnimi distributory, sledovani vlastnich dimignich cest, leckdy i spolupraci s konkurenty, znialos
mistnich pordéria, hodré investovat a to i dlouhodéb Mexicka Cemex a chilska Copec vlastni i logistick

spolenosti a stavi si i vlastniifstavy pro export svych produikt

6. 5. 5. Nedostatek velmi silné a znamé zatky

Silné a celosstoveé zndmé znéky si vytv&i zakaznikyTito zadkaznici pak svou loajalitou a vytrvalosti
pomohou vytvéit a udrZet silnou konkuréni pozici na celém s®. Je velmi €zké stvdit znatku, ktera bude
hodre powdoma celosétove. V tom hraji roli fizni ¢initelé. Je to dlouhodoby proces, ktery vyZadujdridaisili

a investice na vytieni image, na reklamu, zlepSeni kvality atdrdba také fekonat mnohoiekazek
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6. 5. 6. Nedostatek zkuSenostiizzeni portfolia zahraniénich operaci

Neschopnost&kterych NMSZRZ pevzit rekteré americké€i evropské firmy je podle odbornildikazem toho,
Ze jim chybi zkuSenostiizzeni portfolia zahratnich operaciCinska ropna spoteost CNOOC neustn ve
svém pokusu ziskat americkou ropnou sgrodst Unocal, a firma Dubai Ports Worlds ze Spojargmabskych
emirati nengla moznost dokatit prevzeti britské firmy POI detré jeji operace v USA. Prévtyto piklady
odbornici povaZzuji iedevsim za iusledek nedostatku zkuSenosti vyplyvajicich z poglobntransakci ve
minulosti. Tyto NMSZRZ nespra¥nohodnotily dopad échto akvizénich ¢innosti na narodni ekonomiky
zminénych st a podcenily reakce vejnosti. To proto, Ze se tykalo tzv. strategickyzhgtvi, jakymi jsou
ropny pamysl nebo spravarfstavi. V prvnim gipad® Slo o obavy o plynulost dodavky ropy a ve druhém

piipads Slo o obavy z teroristickych Gtak

6. 6. Strategicke volby

K tomu, aby vytvaily a udrzely konkuretni vyhodu v globalni konkurenci, pouzivaji NMSZRé&kalik
strategickych modél Volba strategie u nadnarodnich spalesti z rozvojovych zemi se neliSi v podstad
jejich protjska z vysglych zemi, zaleZi to na interni zdroje a schopspste&nosti a na WjSi prostedi. NSkdy

ale modifikuji generické konkuréni strategie dle vlastnich podminek.

6. 6. 1. Vytvéeni globalni znaky

Znamenaist a globalni expanzi a to pomoci budovani velingsilomaci zniky, se kterou se naslegin
vstoupi na stovy trh. Rikladem jsou mexické spaleosti Cemex a Grupo Bimbo. Tyto firmy maji domaznt
podily (40, respektive 60 procent) v jejich éthiich a dale se 8y do swta, do vice nez 17 zemi. ©firmy
vyrostly pomoci akvizic domacich a zahgarich spolénosti nebo vybudovanim novych tovaren. Tyto firmy
prinesly na mezinarodni trh niggrzity proud novych procésa produkd; nagiklad zpisobem, jakym Cemex

integruje operace néwziskanych firem.

Doméci prosedi poskytuje nizkonakladovou zakladnu, coZ um@ rozlozit naklady nafx
hodnototvornymrettzcem. Navic umaiuje sta¥t na svych vlastnich zkuSenostech, které ziskétag joint

venture a strategické aliance s dalSimi zakiramii partnery.

Zde lze konstatovat, Ze firmy v této kategorii bualy svou mezinarodni reputaci na zaklatbma
vybudovanych produl které pak iy velmi Siroky globalni ohlas a nebo tyto produktgspektive zniky, Ize
néjakym zpisobem ovliviovat tak, aby vyhatty novym trhim s nejnizSimi naklady. Tim #pobem dosahla
firma Cemex trzby az 15 miliard dotartj. o 2 miliardy dolal méré nez vedouci francouzskéa firma Lafrage
se 7 miliardami doldirza rok 2005.
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6. 6. 2. Engineering a inovace

Tyto firmy se zapoji do globalni konkurence pomweirketingu svych inowaich technologii, které jsou
zalezitosti schopnosti v jejich engineeringu a wald. Rikladem je indicka IT spotmosti Wipro Technologies,
ktera rapids expandovala do sta poskytovanim softwarové podpory firmam na celgité. S rozdienim
offshoringu a outsourcingu firma Wipro velmi rychtestla a jeji trzby se zvysily z 545 milibndolait
v roce 2000 az k 1,8 miliardam dalar roce 2004, i kdyZidve kladla draz na nizké naklady. Dneska&tSinou
opét vytvori hodnotu navrhovanim proaesvych klien. To je Ukol, ktery pdtbuje celkové procesfinovasni

schopnosti.

Stoji za zminkwict, Ze Wipro dostava inovace do dalSich Grovni, is buduje rozsahlé inZzenyrské
schopnosti, vyzkum a vyvoj bude dalSiregnEtem globalni konkurence. Wipro je uz nggim poskytovatelem
sluzeb vyzkumu a vyvoje prdeti osobu na . Nabizi kompletni rozsah sluzeb vyzkumu a vyvoje
zahrnuje produktovou strategii, design hardwarupzkdtace v odstvich automobil, domacich spétbici,
elektroniky a zdravotnich #aeni. Wipro s dalSimi IT firmami jako je Tata, inSystems, Cisco #pobily

prevrat v od¥tvi IT sluZzeb, zejména v outsourcingu, v 8 s raénim obratem v hodn&650 miliard dolai.

Globalre konkurovat na zakladinovainich schopnosti vyZaduje mobilizaci talerspisobem, ktery
umo#iuje vytvaeeni a udrzeni konkuréni vyhody nad konkurenty z vy&gch zemi na jejich jdé. V mnoha
oblastech peet talentovanych inZen§z rozvojovych zemi rapidroste. Spolénosti, které sleduji tento model,

jsou aktivni pedevsim v odétvich telekomunikénich za&izeni, letectva, Z&eni do automohilnebo IT sluzeb

6. 6. 3. Globalni wdcovstvi v urtité vyrobni kategorii

Tato skupina firem globatnexpanduje jako specialisté a globalnfilidpravidla v jedné specificky uzké
vyrobni kategorii. Nafiklad ¢inska firma Johnson Electric je globalnitideem v odetvi malych elektrickych
motori do automobil, pro spatebitele a dalsi komeni pouziti vCing je tato firma schopna vyrobit az 3 miliony
motorii denré. Kromg Ciny jsou jejich operace damvany dal$imi vyrobnimi stanovisti v Latinské Anue;
USA a v Evrog a krong toho maji centra vyzkumu a vyvoje v Izraeli, Jagfana USA. @raz firmy je kladen
na kombinaci agresivnihQistu a expanze s akwvizii strategii. Firmy v této kategorii sdili relatéviole
definovany trh pro své vyrobky, velmi vysoce kwailivyzkum a vyvoj a globalni logistiku. Jejich sfaizace

jim umoziuje, aby byly o krok fed konkurenty v ndkladech, inovaci a pochopeni boibt poteb zakaznik.
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6. 6. 4. Pouziti vyhody domécich zdrdj

Existuji skupiny firem, které provadi marketing shyprodukii na zaklad vyhod, které maji ve svych
zemich (nafiklad piitomnost zdraj). Friklad je filipinské firma San Miguel a malajskanfia Charoen Pokphand
Group. Ok firmy pracuji napi¢ celym hodnototvornyniettzcem od farméskych praci az po marketing
hotovych jidel. Tyto firmy se soust’uji na vyrobni kapacity v domécich trzich, zatinmeeestuji do budovani
schopnosti v dodavatelskych hodnototvornyetézcich. Jejich konkur&mi schopnosti vychazi z dostupnosti
vyrobnich zdraj z nizkych nakladl Doplhiuji ji o vlastni schopnosti firmy v oblasti glob&h distrib&nich

kanah. Tyto firmy obec# pracuji v od¥tvich fosilniho paliva, hornictvi a hotovych jidel.
6. 6. 5. Resunuti novych modal obchodni¢innosti do novych trhi

To znamena zbudovani regionalniho nebo globalpdntfolia. Jde o strategie, které se oligpauzivaji
v domacim prosedi. Rikladem je mexickd firma Cemex. Cemex je jednimejtSich vyrobdé cementu
na sets. Tato firma vertikaldy integruje své operace ve vice nez 50 zemiolzmych ¢astech sita. Usgch
Cemexu spéiva v jeho specifickémifstupu k akvizicim v tzv. akviziciGemexovou cest8d, kde Cemextidi
operace novych akvizic a integruje je do chodu Yirma zaklad univerzalni formule, ktera je stna
na schopnostech, které pokryvaji kazdy aspekt ahchetre fizeni tovaren, dodavatelského hodnototvorného
retézce, fizeni distribuce a sluzeb kafme&mu zéakaznikovi. Tato formule zafuzZe do jednoho roku nova

akvizice z&ne fungovat jako s@ast hodnototvornéhi@izce spolénosti.

Zpravidla tyto firmy expanduji jednim z# gpisohi:
i. Za prvé, maji obsahlou formuli pro akvizice \rloperace atd.;
ii. Za druhé, vytveéi prvenstvi pomoci ditych kritickych dimenzi, jako ndp firma Charoen
Pokphand Grougktera vytvdila efektivni operace skrz technologii;
iii. Za treti, vyuZivaji dalSi vyhody, jako jsou kulturni mdwhosti, sdileni jazyku, politické vztahy,
které jim poskytuji fednostni fistup k trtim, jako je Orascom Telecom, kde je vyuZivana
domaci zakladna k expanzi do sousednicli stat

Lze také&ict, Ze firmy v této skupihjsou v prvnich fazich svého zapojeni do globahiiao procesu.
6. 6. 6. Ziskani pirodnich zdroja
Na rozdil od ostatnich modelpravy divod zapojenidchto spolénosti do globalni konkurence a jejich

expanze do zahratiisp@&iva nejen v hledani zisku, ale spiS ve snaze zsskawiny pro domaci trhy.ikladem

je malajska ropna spdaleosti Petronas a dalSimi jsou jihoafrickd Anglodg@khanti, chilské spot@osti Copec

66 JAcquisition the Cemex’s way*
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a Empreras. Tyto firmy gsobi bu’ v oblasti fosilniho paliva, zpracovani kovu andfmrnictvi. Bez ohledu
na jejich givod maji obvykle solidni podporu svych nérodnicladyl které jim pomahaji ziskat majetek

v zahrandi.
Shrnuti

NMSZRZ od jejich konkurert z vysglych zemich odliSuji it hlavni charakteristické rysy. Jsou to
vlastnictvi véejného charakteru, nedostatek technologickych sugipa kapitdlova neomezenost vyplyvajici
z ochoty jejich vlad poskytnout finani prostedky nezbytné pro jejichist a expanzi, ale také z proudu financi

ze strany evropskych investanledajicich lepsi vynosyevysujici ty, které mohou ziskat doma.

Motivy NMSZRZ z(ltastnit se globalni konkurence s$pa@ji v hledani zfisobu, jak uniknout
nevyhovujicim danim v domacim priesdi. Dale ve vertikalnich PZI, coz znamena uénistyrobnich proces
a riznych stadiich vyroby tam, kde jsou nelepSi podmanknarketing v blizkosti sp@bitelr a vystavba center
pro vyzkum a vyvoj v migt kde se daji nalézt kvalifikované pracovni silyal¥dm motivem je vyhnout se
konkurenci v domacim prasdi tim, Ze uniknou omezenosti jejich domacicli shhledaji nové trhy. i#odni
zdroje gedstavuji jeden z hlavnich maiipraé se NMSZRZ dastni globalni konkurence. Né&jgi zgjem je
0 zdroje energie, a to zejména o ropu. DalSiheztym motivem je fistup k technologiim, a proto NMSZRZ
riznymi zmsoby intenziv spolupracuji se zahramimi partnery. Bez lidského faktoru, zvi&Spak
ctizddostivych manaz&r nemohou tyto firmy planovat a provést expanzistrategii. Zde uUlohamanazei

spaiva v tom, Ze spojuji firemni expanzivni strategjieysSi urovni efektivnosti.

Angazovanosti NMSZRZ do globalni konkurence lIzediz do trech hlavnich kategorii: iniciétio
rychli nasledovnici a nebo ndprichazejici korporacdniciatory jsou ty NMSZRZ, které se zapojily do globalni
konkurence tlve neZ ostatni a ziskalyia&ki konkurerni pozice ve svych odwich na globalni baziRychli
nasledovnicnasleduji velkymi kroky iniciatory ve snaze zapajit do globalni konkurencblow prichazejici
smerujici nahoru jsou ty firmy, které jsou v prvni fazi své cesty globéalni konkurenci, anebo jejichz ambici

az donedéavna bylo stat se spiSe regionalnimi rodsébimi hréi.

NMSZRZ oltas operuji v chudych zemich Iépe nez jejich gy z vysglych ekonomik. To proto, Ze
maji mensi naklady, i kdyz disponuji jen s nevelkygisky. Jejich technolog?éjsou zaostalejSi nez u pEsika,
zato ale lépe vyhovuji zemim, kde se pouiifisto jsou blizké hostujicim zemim a to Zprans i kulturng.
Vypadaji, Ze maji vice zkuSenosti s inwasdin rizikem v zemich, kde je politickd a ekonomickéuace
negredvidatelna. Tyto firmy jsou ochotné vice riskogasngiovat do mist, kam jejich pr&gky z vysglych
zemich nejsou ochotné se ubirat nebo tam nemohtmupit z divodi politického nepokojeti z diavodu

probihajici obanské valky, eventudijsou pod sankci mezinarodnich instituci jako jeNOS

67 Technologie, ktera je pouzivand, pochazi stgko jejich vyrobky z doméciho prasti €chto spolénosti, a proto 1épe vyhovuje

pottebam jinych rozvojovych zemi, tomuto fenoméntiiké: ,Appropriate technology- vyhodné technologi€'. Studie dokazuije, Ze tito
investdi poskytuji vyrobky, které jsou le¥jsi nez ty od jejich konkurehta pravépodobré také know-how.
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7. Zajem rozvojovych zemi a jejich nadnarodnich sdeénosti z(Eastnit se globalni
konkurence

7.1. Zajem
7.1.1Clenstvi ve WTO

Zajem rozvojovych zemi a jejich nadnarodnich spradeti z@astnit se globalni konkurence Ize odvodit
ze zvySujici se dasti poditi rozvojovych zemi ¥lenstvi WTO na jedné strara vize nadnarodni speéleosti

na strag druhé.

Za Z&kladni cile a funkce WTO povaZuje zvySenodttiv Urovrg, dosazeni plné zarstnanosti a vyssi a
stale rostouci Urowerealného dchodu a efektivni poptavky a na zvySeni vyroby aholu se zboZim a se

sluzbami, coZ umozni optimalni vyuZzitissevych zdrofi v souladu s cilem trvalého rozvoje.

Prostedkem k dosaZzeni vySe zmafiym ciiim je sjednani mnohostrahnzavaznych pravidel
mezinarodniho obchodu, jeho liberalizace (odsivani gekazek), zaji$hi transparentnosti a stabilnosti
obchodu mezi¢leny WTO. Organizace je mistem pro obchodni vyjedn& mezi ¢leny, feSeni spar
vyplyvajicich z obchodu a konfliktnich zajmv ramci organizac€MPO). WTO poskytuje mozZnost rozvojovym
zemim \t3i integraci do sitové ekonomiky progeédnictvim roz&knych obchodnich pravidel, vyttemim a

upevrenim mechanisinproteSeni spdr, atd.

WTO poskytuje moznost rozvojovym zemindtd3 integraci do sstové ekonomiky prosednictvim
roz8tenych obchodnich pravidel, vyttemim a upewnim mechanisith pro feSeni spdar , atd. A navic ékteré
dohody zepSily fistup rozvojovych do oblasti, které je zajimagbia zerddélské produkty, textilni produkty.
Zde byly eliminovany dobrovolné exportni omezemnér& fungovaly jako bariéry pro takové produktygg&ou

kiZze a produkty zike, obuv (Michalopoulos, 2001).

Rozvojové zemnyni tvai 74,5 %cleni WTO ve srovhani se 73 % v roce 2000 a 66 % v 1082 (viz
tabulku¢.31). V dok& mezi léty 1982-2000 téh vSichni noviclenové (konkrété 48) pochazeli z rozvojovych
zemi, kromd LichtenStejnska, které pochazi z wigpekonomiky (Michalopoulos, 2001).
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Tabulka¢. 31:¢lenstvi v GATT/WTO

¢lenstvi
v GATT/WTO ¢lenstvi
Paiet Procenta
1982 1987 2000 2006 1982 1987000 2006
Rozvinuté zem 24 24 25 25 27 25 18 16,5
Rozvojové zeenh 58 65 99 111 66 68 73 74,5
Prechodné
ekonomiky 6 6 12 13 7 6 8 9
Celkeme¢lenstvi v
GAAT/WTO 88 95 136 149 100 100 100 100
Mimo- ¢lenstvi
Swét celkem

Zdroj : Michalopoutos (2001); Weboweésky WTO

Tabulka¢.32: Sw¥tovy vyvoz zboZi
Swetovy vyvoz zbozi

Hodnota v miliardach USD procenta Zgweného exportu

1982 1987 1999 1982 1987 1999
Rozvinuté zem 1168 1734 3757 63 70 67
Rozvojové zeih 211 348 1168 11 14 21
Prechodné ekonomiky 57 84 140 3 3 2

Celkemsglenstvi v

GAAT/WTO 1436 2166 5062 77 87 90
Mimo- ¢lenstvi 434 322 545 23 13 10

Swt celkem 1870 2488 5607 100 100 100

Zdroj : Michalopoutos (2001); e stranky WTO

7.1.2.Vize

Vize spol€nosti by mohl poskytnout vyhled i do budoucnosti.t&ba vytvdit predstavu o Zadoucim
budoucim stavu spalrosti. Vize podniku je most spojujici s@snost s budoucnosti (Grant, 2002, str. 60), a

proto musi byt vize realistickd, atraktivni @dryhodna. Vize tak motivuje pro zaloZeni sgolesti a udrzovani
jejiho rozvoje.

Nadnéarodni spotmosti z rozvojovych zemi rozpracovaly vize na zdklaédomi toho, Ze funguji v
globélnim s¥te (UNCTAD, 2004, str. 21) a Ze operovat jen v dommagirostedi nestéi. Navic i v domacim
prostedi Ize @ekavat zesileni konkurence ze strany domacichramé&hich spolénosti. Zapojeni hadnarodnich

spole&nosti z rozvojovych zemi je spojovanoiskpytem pilezitosti v zamiéi (UNCTAD, 2004, str.21).

Takika vS8echny NMSZRZ zkoumané v této disémfgoraci vyjaduji své ambice dosdhnout mezinarodni,

regionélni nebo globalni expanze. S ohledem namkoeé firmy, 8 z 25 je pro to, aby se staly mezidanmi
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spolg&nostmi. 7 z nich ma ambici byt regionalnimi sgolestmi a 8 z nich se chce stat globalnimi spadstmi.
To znamena, Ze tyto nadnarodni spotesti si jsou Wdomé toho, Ze globalni konkurence nabizi mnoho
prileZitosti k rozSteni rozsahu svyckinnosti, které jim umatji vytvoiit a udrzet konkuremi vyhodu.

Na druhé straf) zapojeni do globalni konkurence méitd rizika podnikani.

NMSZRZ maji velké ambice a jejich touhu zapojit e globalni konkurence nelzgehlednout.
Ne¢které z &chto spolénosti planuji, Ze se stanou mezinarodnimi, regiomalnebo dokonce globalnimi lidry.
Nékolik z nich se stalo nejen globalnimi aktéry, t&é globalnimi lidry. Firmy jako je Wipro je jedkou
v oboru IT outsourcingu, Johnson Electric je n&jlepoboru domacich sgebict, firma Cemex se stala druhou
v oblasti vyroby cementu a stavebnich matérfd akvizici britské firmy RMC v roce 2006. DalSiffdry jsou
Hutchison Whompoa (spravdigtavi), Sabic (petrochemie), Grupo Bimbo (pekarensBmpraer (Ilehky letecky
pramysl), Anglo gold Ashanti (hornictvi). N&lad v odwtvi spravy pistavi Dubai Ports Worlds, Hutchison
Whompoa, PSA International zaujimaji 3 ze 4 migv#igich firem v oboruOstatni firmy, jako jsou MTC,

MTN, Astra, Tata Group, jsou ha nejlepsi &gpticemz uz jsou regionalnimi lidry, coz je krok k gltbaci.

Tabulkac¢. 33: Rehled NMSZRZ, jejich vize, strategie,a jejich mogt vyzkumu a vyvoje

¢. Firma ( Stat) Vize Strategie MozZnosti vyzkumu a vyvoje
1 Orascom Group (Egypt) Stéat se mezinarodni firmou Strategie Diverzifikace
2 | Etisalat (Spojené Emiraty| Byt mezi 10 nejlepSimi provozovate Globalni expanse. 1.Etisalat academy
mobilnich telefoi na s¥té pronikani do novych tiha 2.UEA lab., testovaci
poskytnuti novych sluzeb, laboratd swtové fidy
3 Dubai Ports World Byt globalnim lidrem v oblastizeni Integrovana strategie
(Spojené Emiraty ) a provozu fistavu a akvizice
4 Mobile Stét se globalnim hééam, Strategie 3*3*3 tzn. fi-
Telecommunication . - . . .
Company (MTC) (Kuvajt) do roku 2008 stat se meieginimi etapova strategie, ktera
spol&nosti v odétvi trva 9 let, kazda etapa trv

3 roky, aby se firma

posunula k tomu byt

regionalnim lidrem,
mezinarodnim lidrem a

globalnim lidrem

5 Sabic (Saudska Arabie) Do roku 2008 bude piédt mezi Globalni expanze Firma disponuje vyzkumem
technologickymi sedisky
v indii a ve spojenych statec

57

hlavni globalni spolaosti v oblasti Nizké naklady a inovace

=y

vyroby a prodeje uhlovodikovych a
kovovych vyrobk

6 Huawei Technologies Poskytovatel siti dalSi generace v, Integrovana strategie Huawei' disponuje ¢kolika
(Cina) telekomunikace centry vyzkumu a vyvoje
umisgnich v Bangalore
(Indie), Silicon Valley a
Dallasu (USA), Stockholmu
(Svédsko) a v Moskayv
(Rusko). Dalsi jsou €ing v
Pekingu, Shanghai, Nanjingu
Shenzhenu, Hangzhou a

Chengdu
7 Huchison Whampoa Globalni expanze Inovace a technologie
(Cina)
8 Johnson electria{ina) Globalni vidcovstvi Globalni expanze Ma 4 center vyzkumu a

vyvoje ve lzraele, ltalie,
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Japonska a USA

9 Wipro (Indie) UdrZet globalni udcovstvi v oblasti Inovaini strategie na 40 wdeckotechnologickych
softwarového inzenyrstvi zakladk dohre center
kvalifikovanych lidi a
nizkych konkure#nich
nakladi
10 Tata Group(Indie) Strategie diverzifikace Oddtleni vyzkumu a vyvoje
11 Grupo Bimbo-(Mexiko) Stat se jednou z nejlepSitizenych Strategielistu a
firem na s¥té, stat se mezinarodnin diverzifikace
lidrem v oblasti pekatvi na swté
12 Cemex — (Mexiko)) Stét se nejefektivijSi a nejvynosgsi | Ruast a fokus na cement,|  center technologpetorii
spole&nosti na s#té ve vyrol® a (vyroba betoi), integrace (Ready mix)
prodeji cementu akvizic
13 Gerdau- ( Barzilie) Stét se regionatnuznavanou Strategieitstu Ma dohody Japonskem, USA
ocel&skou firmou Némeckem pro fevod
technologie s
14 Embraer ( Barzilie) Globalni hré Strategie listu a expanze Centrum virtualni reality
15 PSA International Stat s globalnim provozovatelem
(Singapur) piistavi
16 Keppel Corporation Expandovat celostové do klicovych Globalni expanze
(Singapur) trha
17 Petronas (Malejsie) Silna mezinarodniiftomnosti a Strategie global branding Petronas ma déau
regibnalni vidcovstvi spole&nost OGP Technical
Services Sdn Bhd, ktera
provadi vyzkum a vyvoj pro
celou spolénosti a integruje
rozvoj technologii pro firemn
projekty
18 Sime Darby Berhad Regionalni wdcovstvi v Tichém Diverzifikace a expanze
(Malejsie) oceanu
19 Flextronics (Singapur) Strategie diversifikace
Rozvoj spolénosti s¥tové tidy
20 | Empresas CMPC (Chile Strategie integrace
21 Astra International Stat se jednou z nejlépizenych Strategie diversifikace a| Astra Development Institute
(Indonésie) spole&nosti v oblasti Tichém oceand strategie integrace
22 The Charoen Pokphand Globalni spolénosti Global branding
Group (CP) (Thajsko)
23 | San Miguel Corporation | Do roku 2007 byt mezil0 nejlepSici Expanze do novych tth
(Filipiny) firem v oblasti potravin&tvi a
napoji v Tichém oceanu
24 | AngloGold Ashanti (JAR) Globalni vidcovstvi Strategieiistu postatna | Spolupracuje s externi cente
na dovednostech vyzkumu a vyvoje feba s
zantstnand a Y ol
nejnogjsich technologii | univerzitou British Columbia,
Kanada)
25 | MTN Telecommunication{ Regionalni dcovstvi. tj. vidce v Regionalni expanze ( do

(JAR)

telekomunik&nim sektoru v

rozvojovymi zentmi

Afriky a blizkého

vychodu) a inovace

Zdroj: Webové stranky jednotlivych spotesti

7. 1. 3. 500 nejtSich globalnich spolé&nosti
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Dedouchova (2001, str. 187)eplpovidala toto: R/ pohledu do budoucna Ize‘ekavat, Ze:tst novych
nadnarodnich korporaci bude pochézet z#ssdnesnich rozvojovych zemiV sowasné dob se objevuje silna
tendence ze strany nadnarodnich splosti z rozvojovych zemi vyrazit za své narodnnloe Tento trend Ize
zachytit pomoci Zefitku 500 nejetSich globalnich nadnarodnich sp“miestfis. V tomto Zebicku se v posledni
dobs ¢im dal timcéasgji objevuji nadnarodni spataosti z rozvojovych zemi. Ale z dlouhodobého hleglise
nadnarodni spodmosti z rozvojovych zemi #aly objevovat aZz v 90. letech minulého stoleti, kslelze
povsimnout, Ze jihokorejské spotesti se pravidekhobjevuji s podilem 2,4 procent. Firmy z Braziliéexika,
Indie sec¢asto vyskytuiji, i kdyZ ne tak vyraznCinské spolénosti, frestoze se do roku 199@hec neobjevily,

vykazuji od tohoto roku nejvyragsi vzestup, v dobmezi lety 1996-2005 se zvysil jejich podil z nplacent
na 3,5 procent.

Dlouhodoby trend poukazuje na jasnou nadvladu igkyeh nadnarodnich spdleosti v Zekicku 500
nejwtSich globalnich nadnarodnich spwlesti. Americké spolénosti neustale dominuji tomuto Zigéku,
v sowasné dob to ale neni talsuverénrg, jak tomu bylo v 60. a 70. letech minulého stolktly tvorily skoro
50 % vSech firem. Od 90. let do sasnosti se podil americkych firem v tomto &&ku pohybuje mezi 30-39
procenty.Japonské nadnarodni spafaosti dosahly velmisilného zastoupeni v Zéwgku v 80. a 90 letech
minulého stoleti. Japonské spiiesti byly vybaveny novymi vyrobnimi metodami, jajeoJust In Time, Stihla
vyroba aj. Timto zf;sobem vyvijely kvalitni vyrobky za nizké ceny av@raony byly ty, které konkurovaly
americkymkorporacim.Jejichpodil vyraz# klesl v novém miléniwa to z 30 procentniho podilu az na polovinu,
tj. okolo 16-17 procent. Podiritskych a ”rmeckych nadnarodnich korporacikazuje z dlouhodobého pohledu
klesajici tendence zatimco francouzské nadnarodni spafeosti maji dlouhodoby stabilni podil Lze
predpokladat, Ze klesajici tendence britskyeimeckych a japonskych nadnarodnich spodsti pra¢ nahrava
ve prosgch nadnarodnich spaeosti z rozvojovych zemi.

Tabulkac¢. 34: 500 nej#tSich globalnich korporaci

1973 1994 1995 1996 2002 2005
U.S.A. 129 159 151 153 197 176

Japonsko 9 135 149 141 88 81

Britanie 49 41 32 34 33 35

Francie 26 40 42 37 39

Némecko 45 44 40 35 37

Cina 0 3 3 11 16
Indie 4 1 1 1 5

Jizni Korea 12 8 12 12 11
Malajsie 1 0 0 1 1
Mexiko 3 2 1 2 2

88 Zetricek publikuje prestizni ekonomick{asopis Fortune pod nazvenkrgrtune 500 Global
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Singapur 0 0 0 1 1
Cina

(Tchajwan) 1 2 1 2 2

Brazilie 0 2 2 4 3

Zdroj : Dedouchové (2001), Fortune (1995-2005)
Graf¢. 2 : 500 nejutSich globéalnich korporaci

Zdroj : Dedouchova (2001), Fortune (1995-2005)

Tabulkac¢. 35: 500 nej¥tSich globéalnich korporaci (procentualni podil)

1973 1994 1995 1996 2002 2005
U.S.A. 48 31,8 30,2 36,6 39,4 32
Japonsko 3,5 27 29,8 28,2 17,6 16,2
Britanie 8,2 6,4 6,8 6,6 7
Francie 5,2 8 8,4 7,4 7,8
Némecko 18 9 8,8 8 7 7
Cina 0 0,6 0,6 2,2 3,2
Indie 0,8 0,2 0,2 0,2 1
Jizni Korea 2,4 1,6 2,4 2,4 2,2
Malajsie 0,2 0 0 0,2 0,2
Mexiko 0,6 0,4 0,2 0,4 0,4
Singapur 0 0 0 0,2 0,2
Cina
(Tchajwan) 0,2 0,4 0,2 0,2 0,2
Brazilie 0 0,4 0,4 0,8 0,6

Zdroj : Dedouchové (2001Fortune (roky 1995-2005)
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Graf¢.3 : 500 nej¥tSich globalnich korporaci (procentuélni podil)
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Zdroj : Dedouchovd, (2001), Fortune

7. 1. 4. Forbes 500

VétSina nadnarodnich speéleosti z rozvojovych zemich jsou relativmalé a maji omezeny rozsah pro
své investini ¢cinnosti v zahradi, presto péet velkych nadnarodnich spotesti stalé ndista. Podil spolsosti
z rozvojovych zemi v ZzélEku magazinu Fortune 500 stoupl z 19 n&atleu 90. letech minulého stoleti na 47
v roce 2005 (UNCTAD, 2006). A podobriomu bylo i v Zeticku Forbes top 500, kde segdeb nadnarodnich

spolenosti z rozvojovych zemi neamerickych firem skateainasobil v dob mezi 1997-2007.

VétSina nadnarodnich speheosti z rozvojovych zemich jsou relattvmalé a maji omezeny rozsah pro
své investini ¢cinnosti v zahradi, presto péet velkych nadnarodnich spotesti stalé ndista. Podil spolsosti
z rozvojovych zemi v magazinu Fortune 500 stoufd ma z&atku 90. letech minulého stoleti na 47 v roce 2005
(UNCTAD, 2006). A podob& tomu bylo i v seznamu Forbes top 500, kde seefppadnarodnich spdieosti

% Forbes pestal vydavat tento seznam po roce 2002
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Z rozvojovych zemi neamerickych firem skoro zdveptdl v dok& mezi 1997-2002.

7. 2. Aktivni G¢ast v globalni konkurenci

Aktivni G¢ast spolénosti na globalni konkurenci vychazi z dlouhodobgolnikovych ciii. Ale nekdy
muze byt divodem je poskytnuti jedigeé gilezitosti. Mozné formy &asti jsou zobrazené na obrazku9
(Dvorééek, 2006).

Podle Vebera (2006) je nejjednodussi zapojeni zidva vyvozni¢innost. Tyto¢innosti byvaji, i kdyz
ne vzdy prvnim krokem v cesk zapojeni do globéalni konkurence. Nejslg&it formou zapojeni do globalni
konkurence fedstavuje fimé zahrariini investice s kapitadlovoucasti jako je vytveeni dcéiné spolgnosti,
sdruzeni¢i pobaiky ¢i nebo koup existujiciho podniku tvz. akvizice. Zapojeni |zké bez kapitalovécasti
v piipact poskystovani licenci, franchizing apod.

Obrazek. 9: Internacionalizace podnikovy¢mnosti

Vyvoz
licence,dohody, apod.

Podnik a jeho Internacionalizace Bez kapitalového dast
A v

konkurerni ,

vyhoda s

Joint venture

/

K4 ’ Vyroba v zahrani
¥ \

Aktivity v tuzemsku
S kapitalovou éask\\A Kouwpexistujiciho podniku

Vytvoieni pobdek

Zdroj: Dvoratek (2006)

7. 2. 1. Obchodnginnosti

Obecr fe¢eno se podil rozvojovych zemi na mezinarodnim otbehse zbozim velmi vyraznzvysil
béhem rekolika poslednich let. Podle Trade and DevelopmBeport (2005) lze zvySujici se vyznam
rozvojovych zemi ve stovém obchodu se zboZim charakterizovaintl zgisoby.

|. Za prvé, neni to proces refrzity.
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Il. Za druhé, neexistuje rovna@mé rozdaleni mezi fiznymi regionyNagiklad podil rozvojovych
zemi ve s¥tovém dovozu vyrobk se zvySil mezi roky 1990 a 2002 o 5 procent, ptogj\&tsi
podil maji zens ve Vychodni Asii a oblasti Tichonig jejichZ dovoz vzrostl o 4 procenta. (2004
World Development Indicators, The World Bank, 200Mpagiklad ¢insky zahrarini obchod
v prvnich11 nssicich v roce 2004 dosal jeden bilion USD a podEQ/Nina pdebovala 16 let a
by doséahla této sumy. Spojené statyglmdvaly 20 let a dokoncedhhecko 26 let.

Z dlouhodobého hlediska lze konstatovat, Ze jejygéoz se térd zdvojnasobil v dob mezi 1970-2003
0 30 procent. Stoupl také podil jejich dovozu nap28cent, i kdyZ to bylo ménrapidni. Na jedné stran
rapidnimu zvy3eni mezinarodniho dovozu a vyvozisteany rozvojovych zemifspely zenme vyvazujici ropu
v 70. letech. Na str&ndruhé, od 80. let do s&asnosti jsou asijské zeénmlavnim zdrojem tohotaistu, véele
stoji Cina, ktera zvysila svoucést v mezinarodnim obchdde zboZim vice neZfinasobi. Shrneme-li to, da
sefict, Ze po celou dobu mezi lety 1973 aZ 2003a a tzv. no¥ industrializované ze#jsou odpo¥dné téndt

za veSkeryirst podilu rozvojovych zemi ve &ovém obchodu se zboZim.

Tabulkag¢. 36: Trzni podily a @meérny rodni rastu s¥tového obchodu.

Pramérny
Trzni podil ro¢ni rast
70- 80- 90-
1970 1980 1990 2000 2003 1980 1990 2000 00-2003
Svétovy vyvoz vyrobk G
Rozvinuté zemé 75 65,3 72 65,7 64,8 18,8 7,3 5,.9 4,6
Rozvojové zemé 19,2 29,5 24,3 31,6 32,1 25,6 3,1 8,.9 5,8
Latinska Amerika a Karibské oblasti 55 55 4, 55 5 20,8 1,7 10,3 1,6
zAsie 8,5 18.0 16.9 23.8 24.7 29.61 4,6 9,5 6,7
Jizni Asie 1,1 0.7 0.8 1.0 1.1 16.1 6,9 9, 8,6
Indie 0,6 0.4 0.5 0.7 0.8 17.11 7,3 9,5 10,7
Vychodni Asie 4,2 7. 12.0 18,6 19,4 26,6 11,7 10,4 6,.9
Nové industrializované zemé 2 3,8 7,6 10,3 9,4 28,2 14,4 8..8 2,6
Cina 0,7 0,.9 1,8 3.9 5,8 20.0 12.8 145 20.8
Zapadni Asie 3l 9,9 3,9 4,1 4,1 34,5 - 6.3 5,8l 52
Afrika 5 5,9 3,2 2,3 2,4 21,6 -1,2 2,8 6,9
Severni Afrika 1,6 2,2 1,2 0.8 0.9 23,7 -2.3 2,2 5,8
Ostatni 3,4 37 2 1,4 1,5 20,5 -0.5 3.2 7,5
Svétovy dovoz vyrobk G
Rozvinuté zemé 75,6 70,8 73,1 69,5 68,4 19,4 6,9 9,2 4,3
Rozvojové zemé 18,8 24 22,5 28,7 29 23,6 4 8,3 54
Latinsk&d Amerika a Karibské oblasti 57 6.l 3,7 5,9 4,8 20,6 0,1 115 -2.5
zAsie 8,4 13,1 15,8 20,8 21,9 26,6 6,5 8,2 7.
Jizni Asie 1,3 1,3 1,1 1,2 1,4 20 3,7 8,6 9,2l
Indie 0,6 0.7 0.7 0.8 0.9 20,7 4,2 10,1 115
Vychodni Asie 5,1 7,2 11,7 16,7 17,6 24,4 10,9 8.,9 7
Nove industrializované ekonomiky 2,7 4,3 7.4 9,8 8,7 25,7 11,9 8, 1,2
Cina 0,7 1.0 1 3,4 5,5 23,7 13,5 13 22,3
Zapadni Asie 2 4,6 2,9 2,8 2,9 33,6 -2,4 52 7.
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Afrika
Severni Afrika
Ostatni

4,4 4,6 2,9 2 2,2 21
1,2 15 1,2 0,7 0,8 25,6
3,.3 3,1 1.VI 1,2 1,4 18,.9

-0.2 3,5 8,8
2,7 2,8 6,1
-2,1 4 10,3

Zdroj : Trade and Development Report, 2005
Graf¢. 4. Setovy trzni podli rozvojovych a rozvinutych zemichabdobi 1970-2003

avetovy trzni podil
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Zdroj : Trade and Development Report, 2005

Dovozni a vyvoznéinnosti 15 zemi zkoumanych v této diséntiapraci dokazuji dlouhodeélse zvysujici

tempo (viz graf¢islo 5,6). Tento dlouhodoby trend jéepuSovan v &kterych gipadech diznymi swtovymi

ekonomickymi krizemi. Tady lze uvést 4 z nich:

v

jako jeden z hlavnichudodi Ize uvést prvni ropny Sok v roce 197&hbm arabsko- izraelské
valky;

druhou gi¢inou je valka v zalivu zgatkem 90. let;

tieti je finarkni krize v Asii v roce 1997, ktera ovlivnila hlavasijské tygry jako je Malajsie,
Indonésie apod.;

poslednim dvodem je zpomaleni 8tové ekonomiky po teroristickych utocich v Americe
11. z&i 2001;

Od z&éatku 90. let toto tempo prudce vzrostlo a to diggnim jako jeCina a Mexiko. Nafiklad vCing

se diky reformam a otéani jejich trli kvali ¢lenstvi v WTO zahrasini obchod zvysil od roku 1978 z 21 miliard

dolart, kdy bylaCina jen okrajovy hréina s¥tové scél, na vice neZ 1,1 trilianv roce 2004, tim se stalgeti

nej\etsi obchodujici zetna swté.
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Graf ¢. 5: Vyvoz vybranych rozvojovych zemi v doimezi 1973-2004
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Graf ¢. 6: Dovoz vybranych rozvojovych zemi v dainezi 1973-2004
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Obchodni¢innosti jsou nejednousi #pob, jak Ize firmy zapojit do globalni konkurend@dborna
literatura (Veber, 2005) mluvi o tom, Ze je todasgjSi zpisob globalizani ¢innosti firem, jakou se firmy
mohou dostat keigtim s konkurenci z celého &a. Obchodni¢innosti maji fizné formy, jako jsou ndp
reprezenténi kancelé&e, nebo jen marketing, prodej anebo distfiidinnosti fes agentyi strediska.

Tabulkaé. 37: P@et pobgek a filidllekNMSZRZ

Rok 1970 1980 1990 2000 2006
Patet pobdek v zahrari 120 | 300 | 700 | 1500 1985
Z toho % v rozvojovych zemi%95 | % 90| % 85| % 82| % 80

Z toho % ve vysglych zemi | % 05 % 10| % 15| % 18| % 20
Zdroj : Webové stranky NMSZRZ

Z obrazkugcislo 9 plyne, Ze obchodiinnosti NMSZRZ mifi nejvice do rozvojovych zemi na Asijském
kontinentu a v Latinské Americe a do oblasti Blizxéychodu a Afriky. Dohromady tyto oblasti Wiiblizné
80 procent jejich obchodu v zahrami. Do vysglych zemich niii asi 20 procent obchodni¢mnosti NMSZRZ.
Hlavré do Evropy je to fpiblizné 11 procent, do USA okolo 9 procent, ale tento drém vzfistajici a lze

ocekavat, Ze se tento podil v blizké daolvojnasobi.

Obrazeke. 9: Snér obchodnickinnosti NMSZRZ

Ugpe Tichy ocean Bllizky Wychod
e 4% 15%

Aftika
12%

Asie
30%

Latinska Amerika
22%

Jak to ukazuje obrazekslol10, hlavni Gely obchodnichtinnosti NMSZRZ jsou nésledujici: za prvni
hlavni divod Ize povaZzovat hledani metody, jak najit diskfibh cesty pro jejich vyrobky a sluzby a jak je
prodavat v zahratii. To je hlavni dvod pro vice nez 50 procefitem zkoumanych v této distani praci. Dalsi
diuvody sp@ivaji v nalezeni vyhodnych lokaci pro undist vlastnich¢asti vyrobniho Zgzeni (20 procent), 12

procent NMSZRZ povazuje za hlavnivebd své obchodnickinnosti v zahrarii hledani surovin pro vlastni a
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narodni zajmy, zvlasénv oblastech ropy a dalSich nerostnych surovinmelodstatnowést - okolo 10 %
NMSZRZ - uvadi, Ze jejich hlavnit@od zahranini obchodntinnosti je ziskat vyhodnou technologii nezbytnou
pro jejich dalSi vyvoj a konkuréni boje na globéalni bazi.&8ina z vysplych zemi (Amerika a také Evropa) a
také firmy jako jsou Sabic, Wipro, Huawei, Johndglectric, Embraer, RanbaxyCharoen Pokphand Group
nebo Anglo Gold Ashanti) maji centrum vyzkumu a ajgvumisgné v USA, Nmecku nebo v Nizozemsku.
V budoucnosti lze ekavat, Ze se zvySi uvedena procenta, protoze NMSZRusi zvySit svou

védeckotechnickou zékladnu, aby mohly nejen konkurle i ziskat dalSi konkurémi pozice a udrzet je.

Obréazek. 10: Obchodnéinnosti NMSZRZ

Distribuint kandl
harketing ISIH L;I;L analy
3%

V?zkumav?vcuj i -
10% Wyraba

Zdroj : Webové stranky jednotlivych NMSZRZ

7. 2. 2. BFimé zahraniéni investiceé¢innosti NMSZRZ

Tato ¢ast diseraini prace se zabyva definici pojmiimé zahrardni investice. Vhrnuje se tragii a
moderni teorie, které vytluji motiv nadnarodnich spalrosti ujmout se iffmych investic v zahradi. Kapitola
dale vys¥tluje rozdil mezi dznymi typy PZIl. Dale analyzuje odlisné faze vyvéi&l z rozvojovych zemi
s dirazem na posledni fazi, ktera probiha odaté tohoto stoleti. Zde je akvigii ¢innosti nadnarodnich

spole&nosti z rozvojovych zemiu#ladn rozebran.

7. 2.2.1. Definice fimé zahranini investice (PZI)

Primé zahranrini investice (PZIl) jsou definovany jako investicaheujici manaZerskou kontrolu
rezidentni entity v jedné ekonomice a rezidentngdnikem z jiné ekonomiky. PZI zahrnuje dlouhodolzfaih
odrazZejici investdiv zajem o zahradini entitu (UNCTAD, 2006, str. 293-294).
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7. 2.2.2 Klasifikace PZI

Ptimé zahrardini investice Izelenit podle zer& pivodu (source country) a nebo podle hostitelskéézem
(host country). V souladu s cilem dis€rtaprace, se autor bude sdaslt jen na vysitleni klasifikace PZI
z pohledu zem pavodi. Moosa (2003, str. 4) rozliSuje meziemi typu PZI dle zew pavodi. Jsou to
horizontalni PZI; Vertikalni PZI; a konglomeratrZIP

7.2.2.21. Horizontalni PZI

Podle Aizenmanna Marion (2004) se horizontalni Bdéhrava kdyZz nadnarodni spmlest vyrabi
stejny produkt nebo sluzby ve vice zemich. Nadrérepol€énosti se pusti do horizontalni PZI z&elem
horizontalni expanze. Znamena to, Ze tyto se &posti pokusi uniknou omezenosti svych doméciah firmy
horizontéalr expanduji dotiznych zemi. Tyto spoteosti vyrabi stejné nebo podobné vyrobky jak doakai t
v hostitelské zemi. Obeérize ftici, Ze se firmy ujmou horizontalni PZI, aby plt#Zily jisté monopolisticke&i

oligopolistické vyhody jako je patent (Moosa, 2068, 3).

7.2.2.2.2 Vertikalni PZI

Vertikalni PZl vznika kdyZz nadnarodni sptiest fragmentuje vyrobni proces mezinargdamisti
vyrobu do zemi, kde jsou nejniz8i naklady (AizennaaMarion, 2004, str.125-126). To lze v¥8it tak, Ze
spole&nosti umisti své vyrobni procesydznych vyrobnich stadiich tam, kde jsou nejlépe wyijici podminky.
To znamend ndfklad marketing tam, kde jsou blizko sfaititelé, vyzkum a vyvoj tam, kde l|zeajit

kvalifikované pracovniky, a montaz prodaitam, kde je nejmé@&mnakladna (Economist, 2005).

7.2.2.2.3. Konglomeratni PZI

Je to kombinace dvourgdesSlych typ. Zde spolé&nost horizontalé expanduje do vice zemi ditpm

rozptyluje své hodnototvorriétzce mezi zegmi, kde jsou nejlepsi podminky (Moosa; 2003, str .3

7.2.2..2. 4. Volba mezi horizontalnivaertikalni PZI

Volba mezi horizontalni a vertikalni PZI zaleZictearakteristice jak hostitelské z&m domovské ze#ni
tak samotné spateosti (Aizenman a Marion, 2004). UNCTAD (2006) ozmja tytofaktory® jako faktory, které

& podle UNCTAD (2006, str. 158) tahové (Pull) a tldé&ofPush) faktory samy o sbmejsou dostaujici, proto aby vysstlily vybér
hostitelské ze#h Treba konkuretni tlaky mohou ovlivnit spolsost k investici do zahratii Ale spol€nost nfize reagovatiizné, mize
hledat nové zakazniky (hledanidyhsnizit naklady (hledani efektivity}i ziskat klové suroviny.(hledani surovin), a nebo vSechny
dohromady.
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prelakaji gfimé zahrarini investice do wité hostitelské zem( tzv. host country drivers -pull factor&) faktory,
které tl&i domaci investovat v zahra&ni (tzv. home country drivers - push factors). Tfa@&tory motivujici

nadnarodni spodmosti investovat v zahratiilze rozalit na i typy:

7.2.2.2.4.1.Hledani surovin

.....

ty co se vyskytuji vdomacim présti.vV mnoha fipadech se doma suroviny pettiné pro vyrobu dbec
nevyskytuji a nebo vyskytuji jen ve malém mnozghdapiklad levna pracovni sila fipodni zdroje). Velky
objem investice nii na blizky vychodti do Afriky, kde se nachéazi ropa a dalSitink jihovychodni Asii, do

vychodni a gedni Evropy, kde jsou kvalifikované a relaévevné pracovni sily.

7.2.2.2.4.2. Hledani tria

Investice tohoto typu se snaZzi proniknout do novjtti a nebo zachovat existujici trhy.chteri
ekonomové se domnivaji, Ze tento typ investice yaziwany jako defenzivni strategie. To znamena, Ze
spolenosti jsou nuceny k tomu, aby neztratily stavaffbly. Tento druh investice je spojen hlave fuzi a

akvizicemi, zvladtpak v EU.

Podle UNCTAD (2006) je PZI do sousednich stékzny jev, zvlat pak v ranném stadiu rozvoje
nadnarodnich spalaosti. V tom hraje roli &olik faktord, jako je znalost tamniho prostli, jednoduchyifistup

k trham, jazykové a kulturni podobnosti.

Faktor bezprogedni blizkosti trhu musi v souladu s dalSimi vyhoidayplyvajicimi s proniknuti do tith
vzdalenych od domovské zéninvestice v oblasti IT technologie nebo elektronikyutomobilu patebuje ¥tSi
trhy bez ohledu na zetpisné polohy zadkaznika (UNCTAD; 2006, str .158)

7.2.2.2.4.3. Hledani efektivity

Pro rékterych ekonom je tento motiv spojovan s nizkymi naklady. Tentotimprimarré zn&i synergii
ziskanou skrze mezinarodni integraci vyroby a #ufeZ jen diky nizkym naklach, vyrobnim faktom
(Dvoré&éek 2006 a UNCTAD, 2006).

Spolenosti mohou zvy3ovat své efektivity vyuzivanim véiaaryplyvaji z economies of scale or scbpe
a dalSich vyhody vyplyvaji z vlastnictvi zdrojecspnosti. Domnivam se, Ze tyto vyhody nasleduai mivnich

motivy tj. nalezeni suroviti proniknuti do zahrasnich trhi.

" Economies of scale jestav, kdy rostouci produkce vede k niz§imu neZopcamalnimu ristu naklad“ Economies of
scope je stav, kdy stejné investice mohoijpjich kombinaci zfisobit multiplikované ziskové aktivityi mizSich nakladech
nez jednotlig" (S&panova, 2006, str. 116)
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7. 2.2.3 Teorie fmych zahraniénich investic

Tradiéni teorie pimych zahrarinich investic pedpoklada, Ze rozdil urokovych sazeb za investice
se stejnym rizikem je hlavnimidodem respektiveipdpokladem mezinarodnihdgsunu kapitalu z jedné zém
do druhé. Existuji i jiné pohledy na tuto teoriiglB 2002). Tyto teorie if@dstavuje SirSi rAmec pomoci, kterého
lze chépatmotivy firem zapojit se do ifimych investnich ¢innosti v zahragi, to plati i pro nadnarodni
spole&nosti z rozvojovych zemi. | kdyZz se ekonomové vcéasné dob neshoduji na tom, jestli je geba
vytvorit dalSi teorie, které se budou zvl&abyvat timto fenoménem anebo tyto fenomény pdostat v rdmci
existujicich teorii (UNCTAD, 2006).

7.2.2.1. Teorie monopolistické vyhody

Teorie tvrdi, Ze PZI se odehravaji spiSe v oligggickych od¥tvich nez v jinych trznich strukturach. To
znamena, Ze spdaleosti v €chto od¥tvich museji mit vyhody, které nejsou dostupné domdirmam jako jsou
economies of scale, lepsi technologie nebo dokgiaealosti marketingu, managementu anebo findBad,
2002).

7.2.2.2. Nedokonalost trhu vyrobnich faktoebo produk

Caves rozsil piedchozi teorii tvrzenim, Ze lepSi znalosti dovgdlsinostem vyra#ét diferenciované
produkty a spdebitelé je budou preferovatgn podobnymi domacimi produkty. Timtotispbem maji tyto
spolenosti kontrolu nad cenou. Caves zjistil, Ze spobsti, které investuji v zahraiise hods zapojuji do

aktivit tykajicich se vyzkumu a vyvoje novych prétiua také marketingu (Ball, 2002).

7.2.2.3. Mezinarodni Zivotni cyklus produktu

Teorie mezinarodni Zivotni cyklus produktu (Balf02) povazuje PZI zaipozeny vyvoj zZivotni cyklu
vyrobku. Aby firma neztratila trhy, které udrZujerpoci exportu, jsou firmy nuceny investovat do Wjrich
zaizeni v zahradia to v gfipadt, Ze konkurenti zmou nabizet podobné produkty.Tyto aktivity se #tijip
v poslednich fazich cyklu. Firmy se snazi udrzét lsmnkuregini vyhody nejprve v zahratiia pak i doma, tim

Ze umisti své poltky v zemich, kde vyrobni faktory jsou mémakladné.

7.2.2.4. Teorie internalizace
Tvrdi, Ze firmy mohou&Zit z dispozice lepSich znalosti, pokud je vyuZigZ prodat dispozici na volném
trhu. PZI zaloZenim démé spolé€nosti v zahrarii miZe genést znalostiies hranice a tak, dosahnout vysSich
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vynosi (Ball, 2002).

7.2.2.5. Eklekticka ( Eclectic) teorie mezirdmiho vyrobku

Dubbing (Ball, 2002)ika, Ze rozhodnuti firmy investovat v zahfdrje zéleZitostiiech tym vyhod.
Jsou to:
a. Vlastnictvi specifickych vyhod to je schopnost firmy ziskat hmotné a nehmotméjed které nejsou
pristupné jinym firmam.
b. Internalizace: je v nejlepSim zajmu firmy vyuzit své vlastni sifieké zdroje a schopnosti (intenalize),
nez je licencovat jinym firmam (externalize).

c. Vyhody lokace ty firma #Zi, je—li umisnacast jejiho vyrobniho Z&eni zahrani.

7.2.2.6. Teorie stezky investiho rozvoje (Investment development path - SIR)

Teorie PZI stezky invesfiniho rozvoje (UNCTAD, 2006) je zaloZzena na mysSlence, #dipa odliv
investic z ukité nebo do Wité zent se systematicky vztahuje k Urovni a strukturanvoge dané zes Podle
této teorie filiv a odliv investic se éekava jen kdyZ tato zemdosahané jistého minima daného rozvojen
kterého firmy dané zetnvypracuji konkrétné konkuréni vyhody. Odliv investic tudiZ reflektuje charakte

konkurergnich vyhod domécich spaéleosti stejs jako doméacich ekonomik.

Tato teorie ukazuje, Ze staty prochasi ptadii rozvoje - od ,mé&hrozvojovych” az na , rozvinuté®,
béhem kterych se zefrvyviji ze stavu fjemce investice (net recipient) az do stavu, kagebzdrojem investice

(net source).
1. Prvni stadium:
Behem prvniho stadia je nepraypbdobné, Ze nastane odlivilig investic. To protoZe v této fazi tyto
jsou statymalo atraktivni pro investni ¢innosti a postradaji tité domaci vyhody jakar¢ba rozsah trhu nebo

existence rozvoje, coz by mohldgilpkat zahranini investice, s vyjimkou ifirodnich zdraj. Doméaci firmy

nevytvaily nebo dosud neziskaly specifické schopnostiréiim umo#uji investovat v zahradii .
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2. Druhé stadium:

Priliv PZI stoupa diky zvySendiichodu na hlavii (per capita incomes) a dalsimi faktorkelia &ti

trh), na druhé stramodliv PZ| Zistane na nizké drovni a nebo je zanedbatelny.

3. Treti stadium:

Ocekava se, Ze klesne mirdstu gilivu PZl diky tomu, Ze se doméaci firmy stavaji eic

konkurenceschopné, zde sekava, Ze mira odlivu PZI poroste rychleji néiipPZI.

4. Ctvrté stadium:

Odliv Kapitalu a PZI dané zemse vyrovnavaji anebo odliv PZI bude §egtt3i. V tomto stadiu je

vétSina domacich firem schopna konkurovat zakirdmi firmam venku stephtak i v domacim progedi.
5. Posledni paté stadium:
Zde se odliv afiffliv PZI maji tendenci rovnat .

Krom toho, Ze se tato teorie zabyva objemem Rdiaduje taky strukturdlni zfy ve sloZeni investici.
Prichozi investice, nejprve siiuje k odw¥tvim mér nar@&nym na znalostici k odwtvim zabyvajici se
nerostnymi zdroji a teprve pogdse gesunuje sgrem od¥tvim vice nardnym na technologie. | kdyZ pomoci
teorie Ize pochopit ¢které trendy a motivy dast rozvojovych zemi ve &ové PZI, nelze aplikovat doslogn

porgvadZ rozvojove zeindostavaji méaPZI.

7.2.2.4. Typy PZI

P¥imé zahrarini investicé® Ize provadt raiznymi zpisoby (Moosa, 2003, str.13-16):
a) Investice do projekt,na zelené louce”.
b) Ziskem firem, ktery pro¥hl pres hranice stat

c) Joint venture

2 ¢islo, vyjadujici pamérny piéijem na jednoho obyvatele v daném Gzemi. \&ygoa se vydlenim celkového fijmu dané skupiny lidi
jejich celkovym poétem. Vyjaduje se zpravidla vifsluSnych pegznich jednotkach za rok.

¥ Nepiimé zahrarini investice zahrnuje licencovani, co? znamené yioskni technologické know how nebo pouZivany paten
poplatek; franchising , coZz znameriégat jinym firmam exkluzivni prava prodat vyrobigné spoknost v utité oblasti.
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7.2. 2.4.1. Investicemtojekti na zelené louce (Green field investmernt)

To se stava, kdyZ spaieost investuje do budovani novych vyrobnich, distmich¢i jinych zaizeni v

hostitelské zemi. Bkdy je pouZivan i termin ,na kdé louce™

k popisu situaci, kde se akvizice podoba
investici ,na zelené louce". Tato situace nastargipac, Ze novy zahratni investor zisk& spaiaost, ale

sowasre vymeni ténei vSechno (vyrobni 2&eni, zanistnance, vyrobni linku).

7.2.2.4.2. Ziskem firem, ktery pedib pres hranice stét
(Cross —border Merger and Acquistion).
Primé zahraniini investice tohoto typu maji oprotigrichozimu d¥ vyhody:
a) je to pondrné levrgjsi, zvlast pak kdyz se spoteost potykd s finamimi potizemi;
b) umo#iuje investorovi rychly fistup k trhu;
Akvizice spolénosti v zahrarii posili konkuretini pozice spoknosti tim, Ze vyuZije zdroje ziskanych

firem k posileni vlastni schopnosti a nebo vywiigstni kompetence a zdroje ve velkérritku.
7.2.2.4.3. Joint venture
Joint venture lze formovat se spitesti z hostitelské zefmebo cizi spoknost v hostitelské zemi. Jde

tady o dohodu podilet se na financovani, technédgertize, znalostech mistnich paify distribuenich cestach
atd.

7.2.2.5. Viny PZI z rozvojovych zemi

Obecr¥ Ize rozlisit ti viny pifimych hraninich investic z rozvojovych zemich (Beausang, 2003)

7.2.2.5.1. Prvni vina

Prvni vina z&ala uz v 50. letech minulého stoleti, kdyZ se firm&rgentiny, Brazilie, Singapuru a Indie

pocklily o ¢innosti jakymi jsou stavebnictvi neb&ba v sousednich statech.

" Termin je spojovan s popisem akvizice spotesti v transformuijicich se ekonomikach. wedni a vychodni Evrap
na z&atku 90. let minulého stoleti.
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7.2.2.5.2. Druha vina

e

nezavislé staty dnes piti Cing, Hong Kongu, a Thaj-wanu. Tyto staty byly velrmieinzivre exportré nalagny.

Mnoho zemi z prvni viny, zvld&tmak z Latinské Ameriky, se nemohlo nebo nebylompal Gspdre podilet.
Investice zahrnovaly rozséahlé operacékteré z nich byly provedeny velkymi konglomeratyMalajsie a
Singapuru, které investovaly v turistickém ruchinafénich institucich a stavebnictvi. Druha vina je egilem
zlepSeni konkuremi vyhody domécich firem vidledku nepetrzitého zvySovani jejich konkur&mich domécich

narodnich ekonomik.

7.2.2.5.3. Teti vina

Tieti vinu Ize vystopovat v 2atku 90. let 20. stoleti. Préaw této dols jsme byly s¥dkem zvySujiciho
se tempa globalizaich proces doprovazeného strukturalnimi reformamid&kaolika rozvojovych zemich jako
jsou Brazilie, ChileCina, Indie, Egypt, atd. To ma za nasledek zvySemkikrerniho prostedi a nasledn
konkurergni vyhodu zemi jako j€ina a Indie. Dal$im aspektem je zvy3efijinpi z vyvozu ropy pro zetnjako

Emiraty a Saudska Arabie hledajici nejlepsi ineesti

V posledni dob jsme s¥dky rozsahlé expanze globalni PZI, tento rozmadbdhi PZI reflektuje
duleZitou zngnu v jejich struktée. Jednen z nejzavagsich naznaku toho je zvySujici se role nadnarddnic
spolenosti z rozvojovych zemi jako vyznamnych investddalSi dilezity aspekt, ktery je spojovanim s tim
prvnim je rapidnitist objemu PZI v oblasteclippdnich zdra} a gibuznych (souvisejicich ) odtwich. Hlavni
duvody k tomu jsou, zvySujici se poptavky po suroemé&viast pak ze strany rychle rostoucich ekonomik jako
jsouCinaci Indie, a také diky otéeni novych potenciatnziskovych gilezitosti v zemich s bohatymiipodnimi
zdroji (UNCTAD, 2007, str.1).

Index vykonnosti filivu PZI (Performance Index) vydava kazdy rok Grgace UNCTAD a ®i priliv
ptimych zahrarinich investic, ktery je obrazem kame&ho Uspchu zend pii prildkavani investic. M miru
s jakou hostitelské zehriskavaji PZI ve srovnani s velikosti ekonomilg.piEitan jako podil podilu zegnna
swtovych ilivech PZI k jejich podilu na stovém HDP. Hodnota vysSi jak jedna poukazuje na¢ozens
ziskava vice PZI v proporci s velikosti ekonomiky@dnota mensi jak jedna ukazuje na to, Ze ziskdd
(Dvorécek, 2006, str. 69-70) .
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Tabulka¢ 38. Setovy PZI — giliv a odliv ( miliard USD)

Region / stat 1988-1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2005
Priliv

EU 78,5 76,9 114,4 108,6 128,6 248,7 308,1

USA 44,8 45,1 58,8 84,5 105,5 186,3 275,5
Japonsko 0,7 0,9 0,4 0,2 3,2 3,2 12,7
Rozvojové zem é 46,9 104,9 111,9 145 178,8 179,5 207,6 334
Svét 190,6 256 331,9 377,5 473,1 680,1 865,55 916
Odliv

EU 107,2 120,7 159 182,3 223,7 425,5 509,8

USA 39,3 73,3 92,1 84,8 99,5 146,1 150,9
Japonsko 32,5 18,1 22,5 23,4 26,1 24,2 22,7
Rozvojové zem é 23,5 42,1 50,3 57,8 64,3 33,1 65,6 117
Svét 221,4 282,9 357,5 390,8 471,9 687,1 799,9 779

Zdroj : UNCTAD ( 2006); Moosa (2002)

Mezi prednimi ekonomikami vtomto Z&bku jsou rkteré z rozvojovych zemi z Asii a Latinské
Ameriky. Nekteré rozvojové zetnjako je Chile, Hongkong((ina), Malajsie¢i Singapur zaZivajitist hodnoty
jejich indexu hem poslednich 10 let. Tentbst pravépodobré znamend, Ze nadnarodni sgalesti pochazi
oblasti s vysokou konkuréni schopnosti a jsou rozhodnouty vyuZzit této vyhadroli umistni svych operaci
v zahranti (UNCTAD, 2006).

Z tabulku ¢. 39 plyne, Ze hodnoty indexu Hongkongdainy) stoupal vyjiméng v rychlém tempu.
Divodem je, Ze tyto investice proudi tak€iny (domovské zet). Rozvojové zem s indexem v hodnatpod
0,5 jako je Brazilie, Mexiko neb@ina maji obrovsky potencial pro budouci expanzchepzl (UNCTAD,
2006).

V praméru je hodnota index u vyslych zemi je vySSi nez u rozvojovych
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Tabulkag. 39: UNCTAD IndeX® vykonnost PZI — odliv - pro vybrané z&m
Priméry za obdobi 1993-1995 a 2003-2005

Poradi’® 1993-1995  2003-2006
1 Cina - Hongkong 4,63 9,97
2 Norsko 1,4 5,8
3 Lucembursko 0 4,99
4 Svycarsko 4,32 4,42
5 Nizozemi 4,13 4,22
6 Belgie 0 4
7 Singapur 3,61 3,97
8 Panama 5,45 3,36
9 Velka Britanie 2,72 2,47
10 Svédsko 2,8 2,46
11 Irsko 3,32 2,28
12 Dansko 1,32 1,84
13 Finsko 1,2 1,76
14 Francie 1,33 1,66
15 Island 0,24 1,62
16 Kanada 1,92 1,5
17 Bahrajn 1,84 1,46
18 Némecko 1,08 1,41
19 Spanélsko 0,59 1,41
20 Malajsie 1,07 1,39
21 Cina - Tchajwan 1,63 1,19
22 Australie 1,43 1,12
23 Bahamy 4,12 1,1
24 Azerbedzan 0 1,1
25 Portugalsko 0,3 1,06
26 Rakousko 48 0,92
27 Chile 0,34 0,76
28 Ruska federace 0,06 0,73
29 Kypr 0,08 0,73
30 Malta 0,1 0,7
40
41 Brazilie 0,8 0,42
59 Jizni Korea 0,18 0,18
62 Mexiko 0,11 0,13
67 Turecko 0,9 0,1
71 Cina 0,26 0,09
88 Indie 0,01 0,04

zdroj : UNCTAD (2006)

Podle Kulura a Rumneye (2006l mira fistu PZI od firem z rozvojovych zemtgastihnout jejich
protjsSky z vysglych zemi od z&tku roku 2003. Tento trend prajmbdobré bude pokréovat i v nasledujicich
letech. Podle UNCTADu (2004, str. 19%m odliv z rozvojovych zemidnem poslednich 15 let vzrostl rychleji
nez u vysplych zemi. | kdyZ na z@tku 90. let minulého stoleti podil rozvojovych Zem sétovych PZI byl
zanedbatelny, v roce 2003 stalo vice nezZ jedetinbu s¥tovych kapitalu a okolo 6 procent toku PZI tj. 0.9
bilionu respektive 36 miliard USD PZI.

> The outward FDI performance index
® paadi je podle pmgri za obdobi 2003-2005
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Tabulka¢. 40 : Index pilivu PZI (2004)

stat hodnota (%)

Singapur 36,3
Cina - Hongkong 28,2
Svédsko 27,4
Francie 22
Velka Britanie 19
Cina - Tachajwan 10,5
Chile 7.4
USA 6,6
Malejsie 53
Némecko 4,1
Japonsko 3,2
Recko 1,8
Indie 1
Cina 0,8
Brazilie 0,2

Zdroj : UNCTAD(2006)

Graf. 7. : Index flivu PZI (2004 )
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Zdroj : UNCTAD (2006)

Spolu s vykonnostnim indexem prdiliy PZI byva sestavovan i vykonnostni index odliAZIl. Je
138



pocitdn obdob# jako index pechozi, pouze s tim rozdilem, Ze misitidiyu zahranéni investice je zahrnut odliv
PZI. Vysok& hodnota indexu indikuje skétest, Ze domaci zeimmaji velkou majetnickou vyhodu, kterd jim
umo#iuje expandovat do zahr&hia mohou tak uskutéovat zahrarini investice. Jejich vyhoda zpravidla
vyplyva ze specifik a urovni domécich ekonomik. iNéee vysoka hodnota indexu the také znamenat, Ze
domaci zer nejsou z hlediska prodtkich aktivit a ostatnich faktbr(jako nap. velikost trhu, infrastruktura)
vhodna a lakava pro dalSi investice doméacich pddnik pak své investice r&f umisti v rekteré z
hostitelskych zemi (Dudcek, 2006, str. 70).

7.2.2.6. Akvizéni ¢innost NMSZRZ

Akvizice prevzeti (koup) jiz existujici zahramini spolénosti’’ poskytuje rychly zpsob jak ziskat
konkurergni pozice na rozdil od jinych cest zapojeni do globkonkurence (Derek; 1997, str.1). To protoZe
timto zpisobem spoknost fekona bariery vstupu na trh. Navic sgolest ma Uplnou kontrolu na chod podniku

na rodil od toho jak tomu je wipack strategické aliance nebo Joint venture.

Postoj NMSZRZ se lii s ohledem na to, zda m&gvzit jiné firmy. Na jedné strarje akvizice velmi
dalezita pro nadnarodni spdéleosti z rozvojovych zemich, které se rozhoduji adsti své obchodni modely do
jinych regioni. Tohoto postoje Ize si vSimnout také i u spotesti zabyvajicich se surovinami. Tyto firmy maji
tendence pouZit akvizici k zaj#ti pistupu k dostateym dodavkam, to hlawu ropnych spoknosti. Na druhé
strargé firmy, které se pokusi dovézt vlastni 2k na globalni scénu, jentidka usiluji o ziskani akvizic

zahrangnich firem.

NMSZRZ pi se uvazovani o akvizici musi rozhodnout, zda s& wgtouZzena akvizice zatfit
na rozvojové zema nebo vysglé zeng. Takové rozhodnuti zalezi na dvou faktorech. Pjeniyp zvolené
strategie. Druhym jsou specifické charakteristikgného odstvi, ve kterém operuji NMSZRZ. Néglad
poskytovatelé telekomunikaich sluzeb, jako jsou egyptska Orascom Teleconmafrickd MTN, kuvajtska
MTC, maji tendenci expandovat do sousednich régiomnimz maji blizké vztahy. Firmy operujici
v potravindském od¥tvi a napojich, jako je filipinska San Miguel, njak& CP nebo mexicka grupo Bimbo, se
pokouSeji zviditelnit své zgly. Firmy pisobici v oblasti domacich spebici a nebo v oblasti elektrickych
motort, jako jecinska Johnson Electric, se pokouseji ve svych aiiizh snahach zaffit se na vysglé zent

s obrovskym potencialem zékazinik

Akvizice pomize NMSZRZ ziskat &d¢i postaveni na trhu. N&glad firma Cemex seipvzetim britské

firmy RMC stala druhou neftSi firmou ve vyrob cementu na s¢€. RovreZ akvizice nizozemské firmy DSM

" Muze byt pochopitekhi doméaci spoknost
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pomohla saudskoarabskeé fifrBabic se stat 12. néjgi petrochemickou firmou na&. S akvizici britské firmy
P& O dubajské firma Dubai ports Worlds obsadilaigioxeti nejtSi firmy v oblastifizeni sprav na st.
Akvizice se také pouZiva jako nastroj vertikalniegrace a geografické diverzifikace wznych castech séta,

mexicka firma Grupo Bimboasto koupi nové firmy, abyda piistup k novym triim.

Tabulkag. 41: Cil akvizéniché&innosti NMSZRZ

Rozvinuté zem é 54
USA
UK
Némecko
Nizozemsko
Italie
Spanélsko
Australie
Japonsko
Kanada

=
w

Finsko
Svycarsko

Rozvojové zem é
Rusko
Latinska Ameriky
Brazilie
Argentina
Mexiko
Chile
Peru, Portoriko
Asie
Cina
Indie
Malajsie
Singapur
Vietnam
Jizni Korea
Pakistan
Blizky vychod 2
Dubai
Egypt
Afrika 11
JAR
Tanzanie
Mali
Sudan
Madagaskar
Celkem 126
Zdroj : Webové stranky NSZ
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Podivame-li na akvizni ¢innosti NMSZRZ v obdobi mezi lety 1970-2006, ukazyySujici se tempo
a slozitosti (viz tabulka 23). V roce 1970 byl&kutsnéno 9 akvizic, ale v obdobi mezi lety 2000-200%¢gieh

pocet zvySil na 72, coz je 800 procentni navyseni.

VSech 25 NMSZRZ za#iuje své akvizini transakce na vys@ zeng (42 procent transakci) a na firmy
pochazejici z rozvojovych zemi (58 procent tranjakimské a indické nadnarodni sptesti se hoddorientu;ji
na firmy z industrializovanych zemi, ale opozdi& zansiuji na vysglé a rozvojové zetha spiSe na staty,

S nimiz bezprosedre sousedi, neZ na staty vzdalené.

VétSina gchto akvizic jsou mensiho razu se specifickymi. clibvykle poniZzou &mto firmam zavést
komekni predmosti skrze existujici z¢ky, distribini kanaly a nebo mistni management. Nawktaré
NMSZRZ pouZzivaly akvizice k okamzitémuigtupu k triim, tt‘eba egyptska firma Orascom vyuZila akvizice
firmy Wind k pristupu do Itdlie a dalSich evropskych zebwlSi je firma Cemex, ktera podabmyuzila firmu
RMC k prosazeni se v Evrém Asii. Akvizice Ize také vyuZit k zisku technolodndicka firma Wipro s pomoci
akvizice americkych firem Quantech services a Mamgsfila své technologické moznosti¢které NMSZRZ
kupovaly még vykonné firmy ve vysglych zemich za &elem obratit je klepSimu vykonu, to jeigad

nekterychc¢inskych firem, které koupilydkteré japonské firmy, kterédy nékolik problémi.

Tabulkag. 42: Akviziénich transakce NMSZRZ

Akvizice

Cis
lo Spolecnost Ziskana spole¢nost (Cil) Suma
Orascom Wind, Italie (2005), cementos
1 la parrilla , Spanélsko (2004)
Pakistani Mobile, Pakistan
(2001) 2.986 miliond eur
19 % Akcie ve Hutchison
Whampoa, Cina
TDC, Nizozemsko
Mobiloy, Saudska Arébie
Canar, Sudan
Etisalat misr, Egypt
PTCL, Pakistan
Via zantel, Tanzania
Etisalat 12 milion0 dolar
3 | Dubai Ports world P& O, UK. (2006) 7 miliard dolart
CSX World Terminal, Florida, 1.5 miliard dolart
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USA (2005)

MTC

Celtel, Nizozemsko (2005)

2.84 miliard dolart

Fast Link, Jordansko (2003)

Sudatel, Sudan (2003)

1.332 miliard
dolart

Madacom, Madagaskar (2003)

Sabic

DSM, Nizozemsko (2002)

2.25 miliard eur

Huawei
Technologies

Hutchison
Wompoa

Apex sdn Bhd , Malajsie (2005)

12 miliond dolart

Portegies Drugstore,
Nizozemsko (2005)

Cyber Access, Indonésie (
2005)

Guoco Land, Singapur (2000)

Husky oil, Kanada (1987)

Catalunya spektr, Rusko

Johnson Electric

Electric Motor Systems, Italie
(1999)

Texetron Divisn (2001)

Arvin Meritor Light Systens
Divison (2001)

Nidec Jonson Visual Prodcut
Divison (2004)

Nihon mini motoroptical disc
products (2004)

Palex Corporation (2005)

Sdiaga - Burgess (2005)

Wipro

Sarware, Finsko (2006)

32 miliont dollart

Enabler Europe (2006)

53 miliont dolart

Quantech services, USA
(2006)

10 miliond dolart

cMango, USA (2006

20 milion0 dolar;

10

Tata Group

Nat Steel, Singapur

300 miliond dolart

VSNLI, Indie (2002)

520 milion dolart

Daweo Motor truck jednotky ,
J. Korea (2002)

120 milion¥ dolart

Tetly Tea, Anglie (2000)

435 miliond dolart

Pearl Group BP Division
(2005)

Comicorn, Chile (2005)

597 miliond dolart

M1, Singapur (2005)

11

Ranbaxy

Ohm Laboratories, vyrobni
zafizeni v USA (1995)

Bayer Generic , Némecko
(2000)

Mundogen Generic Business,
GlaxoSmithKline (GSK),
Spanélsko; Ethimed , Belgie
(2006)
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Terapia,Rumunskg2006)

324 Miliond
dolarQ

RPG (Aventis) SAFrancie
(2004)

12

Griupo Bimbo

Park Lane véNémecko

Plus Vita veBrazilie

Mrs. Baird’s,Four-s
Baking,Pacific Pride USA

13

Cemex

RMC, Velké Britanie(2006)

£2.3 miliard liber
(4.7 miliard eur)

South DownUSA

Cement co., Portoriko (2002)

Sarburi, Thajsko (2001)

Valenciana, Spanélsko (1992)

16 akviziénich transakci mezi
letech 1992-2005

14

Gerdau

Acominas, Brazilie (2002)

214 miliond dolr

Sheffield Steel, UK (2006)

Courtice Steel, Kanada ( 1989)

MRM Steel, Kanada (1995)

Sipar Aceros SA.Argentina
(2005)

Sindenor , Spanélsko (2005

Azza steel , Chile (1998)

562 miliont dolart

15

Embraer

16

PSA International

Dalian , Cina (1996)

Nedlloyd, U.K. (2005)

17

Keppel

Mobile One Ltd, Singapur
(2006)

17.6 miliont dolart

LNG, (2006)

Dragon Land limited (2006)

5.989 milionu
dolart

Deemed Cnterst (2006)

Mansfield Development
Pts.LTD

18

Petronas

Engen Ltd., JAR

Kuwait Petroleum (Thailand)
Ltd (KPTL), Kuvajt

Akcie ve hodnoté 1.1 miliard
dolar( ve ruské rponi
spole¢nosti Rosneft , Rusko
(2006)

19

Charoen

20

Flextronics
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21 Embreras Cellusoedel santafe (1998)
Cellusoedel Pacifico (1997)
Zavate, Argentina (1995)
Talagante, Chile (1995)
Industrial Papelera, Argentina
(1994)

Fabi S.A.,Argentina (1994)

22 | Atsra International

King Creameries Pt.e. Ltd
23 San Miguel (2005)

Cosmos Bottling
Corporation(2001)
Canned Food (2001)
Sugar Land Corporation,
Australie(2000)
metro Bottled Water co. (1999)
national Food Ltd., Australie
(1994)

PT Delta Djakarta, Indonésie
(1992)

Acacia Resources, Australie

24 | Anglo Gold Ashanti (1999)

Morila mine, Mali (2000)
Gieta mine, Tanzanie (2000)
Oro africa, JAR, (2000)
Cerro International SA (2002)
Ivestcom , Blizky vychod
25 MTN (2006) 5.53 miliard dolar(
Citek, USA
Ebuk.com
M-cell , JAR(1998)
M-Tell, Svycarsko (1996)
Z-Net, USA a Kanada
Transtel , Brazilie

Zdroj : BusinessWeek; Webové stranky NMSZRZ

s

V budoucnosti Ize @ekavat, Ze objem této akwirii ¢innosti bude je#tvétsi, a bude hrat jeStiuleZitejSi
roli. Zajem NMSZRZ #st bude pravipodobré pitesahovat jejich schopnost rozvijet iiginé vnitropodnikové
dovednosti, coZ je pohani k ziskani dalSich firemvysglych zemich. V pibéhu ¢asu budou pravghodobre
Iépe identifikovat a integrovat z&ny a tak se jejich pfet bude zvySovat a stanou se nedilnoucdsti

konkurergniho boje
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6. 3.7. Spoluprace

Jak jiz bylo dive vtéto praci zmimo, nelze zcela pochopité@st NMSZRZ v procesu globalni
konkurence bez toho, aniz bychom rozlinpodstat jejich spoluprace i s konkurenty z vy¢bh zemi.
Spoluprace je jednou z forem, kterou pouzivaji NRREZk (tasti v globalni konkurenci. Figuruji zdézné
formy spoluprace a to nejen mezi NMSZRZ a jejicht§)gky z vysglych zemi, ale i mezi NMSZRZ samymi.
Mezi formy spoluprace p#tjoint venture astrategicka alianceTyto mizné formy spoluprace hrajtilgzitou roli
v NMSZRZ, protoZe jim umaillji ziskat patbné znalosti; know-how, technologie, zkuSenostalantované
dovednosti, které jim chybi k tomu, aby mohli kordwat a udrZzet konkuréni pozice v globalnim giitku.
Spoluprace s dalSimi globalnimi BrgomaZe ziskat schopnosti a dovednosti, aby mohly kamkatrregionaly,
mezinaroda a pak i globalé. Razné formy spoluprace také sniZi riziko podnikanjinych piipadech pak tvd

predpoklad na zakladkterého Ize postavit dal&ist a expanzi firmy.

7.3.7.1. Joint venture

Joint venture je mifma pravnick&d osoba, ktera spolupracuje s&mdvnebo vice partnery zadlem
ujmout se hospodské¢innosti spoléne. Partné se dohodnou na vytveni nové formy spoluprace tim, ze sdili
majetek a podili se na zisku, nakladedfzani této nové firmy. Joint ventureige byt vytvdeny pro konkrétni

projekt anebo iiize mit trvalejsi charakter (Wikipedia).

Existuje i velmi Uzka propojenost strategickyclaadi a joint venture, kde joint venture jsou powaiity
za souasti strategickych alianci chapanych v SirSim skwgslu. Od strategickych alianci v uzSim smyshval
se joint venture li8i tim, Ze pro spolupraci dwiuwice partnei se gedpoklada vlastni organiga forma.

Naproti tomu je strategicka aliance wjii forma spoluprace (Vodék, Vod&kova; 2002, str. 11-14).

Podivame- li se na pet provedenych joint venture ze strany NMSZRZ vaifidet 1970 - 2006,
zjistime, Ze Bhem celého obdobi vykazuji rostouci tendenci, izkaydol® mezi roky 2000 a 2006 toto

zvySovani ukazuje klesajici tempistu.

NMSZRZ uzaviraji dohody Joint venturét$inou s konkurenty z vysfych zemi (80 procent vSech
dohod, do kterych vstoupilo vSech 25 NMSZRZ znifch v této disertai praci, viz obrazek.2. Jedna gina
dohod, tj. 20 procent dohod, se uskuil® mezi NMSZRZ a jejich preéjSky z rozvojovych zemi. Tento fakt
dokazuje, Ze NMSZRZ maji tendencigkfanét se k uskuténéni joint venture dohodou s partnery z vélgph
zemi, pedevsim proto, Ze si od toho slibuji vice, neZ kdidio uskuténily se svymi partnery z rozvojovych

zemi Tyka se tofedevsim oblasti technologii a manazerskych dovatdadsmow-how a zriané SirSiho trhu.
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Tabulkag. 43 : Pget Joint venture v obdobi mezi 1970-2006

Rok 1970-1980 1980-1990 1990-2000 2000-2006
Patet 5 14 39 57
Rast ve - 180 % 178.6% 46.2 %
procentech
Zdroj : Webové stranky NMSZRZ
Obrézelké. 11: Smér Joint venture NMSZRZ
NSZRZ s
protéjsky z
dalsich
rozvojowch
zemich
35%
NSZRZ s G
protéjsky z
wspélych zemich
65%
zdroj :Webové stranky NMSZRZ
Tabulka¢. 44: Rehled joint venture 25 NMSZRZ
Cislo Spole¢nost Partner
Orascom France Telecom, Francie (1999), Telecom Egypt,
1 Egypt (2006)
Motorola, USA (1999), Wataniya Telecom, Tunisko
(2002
Atlantique telecom , zapadni Afrika (Benin, Burkina
2 Etisalat Faso, Gabon, Niger, Togo a Cote D'lvoire (2006)
Qatar telecom, katar; Sudatel, Sudan; Zanzibar
Telecom, Zanzibar
3 | Dubai Ports world
4 MTC Motorola , Vodafone, UK
Shell oil co. Nizozemsko ; Mobil Corporation, USA,;
Dow Chemical, UK ; Exxon Co. USA ; Mitsubishi
Gas Chemical, Japonsko ; korf Stahl , Némecko
5 Sabic (1976)

Celanese , Texas Eastern, USA (1977)

Taiwanese Fertilizer co. Cina ; Mitsubishi Group,
Japonsko ; Neste Oy, Finsko ; Enichem, Italie
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(1985), ni

Huawei

3Com , Kanada (2005)

Siemens , Némecko (2005)

Telemar / Oi, Brazilie (2006)

Motorola, USA (2006)

Etisalat Spojené arabské emiraty(2003)

Texas Instruments, IBM,Microsoft a dalsi (1997)

Hutchison (1996)

Hutchison
Wompoa

NEC, Japonsko

Procter and Gamble , USA (2004)

LG Mart, Korea (2005)

Ross man, Némecko (2004)

Essar Indie (2006)

Johnson Electric

Nidec Nidec Johnson Electric (2000)

Renaissance, Kanada (2000)

Wipro

Jen v dobé mezi 1999-2006 uskutecnila 27 joint
venture

Vodafone, General Electric

Telecom ltalia, Italie

ABN Amro

10

Tata Group

Klient Wort Benson Investment, UK

BP Solar

American International Group, USA

11

Ranbaxy

Ranbaxy Guangzhou China limited, Cina (1993)

Eli Lilly & Co. USA (1992)

Ranbaxy Nigeria Limited, Nigerie (1987)

Adcock Ingram JAR (2002)

12

Grupo Bimbo

Grupo lala, Mexiko

Rich Products Corp., Buffalo, N.YJSA

13

Cemex

Ready mix, USA (2005)

14

Gerdau

Grupo ASSA, Brazilie

15

Embraer

Liebherr Group, Svycarsko (1999)

AVIC Il , Cina(2002)

16

PSA International

COSCO, Singapur (2003)

CMA-CGM, Belgie (2005)

Mediterranean shipping co. (2004)

Zuzhou Port Autority (2005)

17

Keppel

Singland Property Development (2005)

Harrah pte E.Ltd

18

Petronas

Shell, Nizozemsko (2005)

Asean Blntulu Fertilizer (2005)

19

Fextronics
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20 Embreras Crown Zellerbachy.S(1982)

Procter & Gamble Co (1990)

21 | Atsra International Toyota, Honda, Daihatsu, Isuzu, Japonsko
Nissan Diesel

Peugeot, Francie

BMW, Némecko

Charoen
22 | Pokphand Group Meiji Dairies Japonsko
Tesco, U K; France Telecom (Orange), Francie
(2000)
Eleven, Japonsko
23 San Miguel Coca Cola, USA
Nestlé, Svycarsko
Hormel Foods, Némecko
Vamaura Class, Japonsko
Fuso Machine, Japonsko
Mold Manufacturing , Japonsko
Anglo Gold
24 Ashanti Allied industries (2002)

Gawer Oraton (2003)
Canyon Jermitt (2003)
Burmside (2004)

Red 5s Tements
Creascent Gold Limited (2005)

25 MTN Telecom Kenya, Kera
Vodafone, Velka Britanie

Zdroj : BusinessWeek, webové stranky jednotlivych spole¢nosti

VétSina joint venturedohod seuskuteriuje mezi NMSZRZ a jejich partnery z rozvojovychiz@in
obrazeke. 3), kde na prvnim mistje Asie s piblizné 30 procentnim podilem, nasleduje ji oblast Latinsk
Ameriky s 20 procentnim podilem, pak oblast Blizkéfichodu s 15 %. Joint venture mezi NMSZRZ firmami
z vysgElych zemich pedstavuje 20 procent z celych transakci uskiitlMSZRZ, z toho 11 procent tkidfirmy
z Evropy a zbytek (kolem 9 procent) ze Spojenyélii stmerickych
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Obrazeke. 12: Cil Joint venture NMSZRZ

| Latinska Amerika
20% O Asie
29%

O Blizky vychod

15% | Oblast Tichého

oceanu
4%

0O USA
O Afrika 9%

12%

B Evropa
11%

Zdroj : Webové stranky NMSZRZ

v" Moznost ziskani istupu k triim je nejcas®jSim divodem ktery vys¥tluje, pra: se NMSZRZ
priklangji k vytvoreniJoint ventureto pgredstavuje 37 procent ze 25 zde zkoumanych NMSZRZ.
Je to pipad firem jako jsou Orascom, Copec, San Miguel.

v' DalSi dilezity el spa@iva v ziskavani manazerskych dovednosti a zkuSenastproto, Ze
poskytuji prostedky na vycvik a vzgladvani svych pracovnik
venture dohod. #i@ésré to vystihuji slova Ghazi Algosaibi, jednoho iz@gnich pedstavitel
saudskoarabské petrochemické nadnarodni gpmde SABIC, ktery tvrdi, Ze:dpohody o joint
venture se zahratiimi partnery je Gsedni téma pro jakoukoliv rozvojovou zemi usilufci
expanzi jeji ekonomiky pr@stdnictvim industrializace a diverzifikdcé\ tak hlavnim motivem
pro¢ ,uzavou 50/50 joint venture dohodye z praktickych a realistickychugtodi, protoze
»zahraneni firmy maji vysplou technologii, ale festo potebuji ropu, a my na druhé stran
mame nejtSi zasoby ropy na &¢, zato postradame technologii, a tak v tomigpac jde o
primou vyran* “%(Sabic, 2001)

8 Sabic Story: Twenty- Five Years of Achievements@®001, Saudi Basic Industries Corporations : wwiicseom
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Obréazek. 13: Usel joint venture NMSZRZ
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7.3.7. 2. Strategicka aliandéd

Podle Vodéka; Vodakové (2002, str.11) neni definice pojeti strategitkalianci ve sttove literatiie
zdaleka tak jednoziaé. Na rozdil od Joint venture je strategicka akkadohoda o spolupraci, ktera nevyzaduje
majetkovou dast, a ma fisné manazerské ufgmani (Wikipedia). K rozliSovani mezi dlouhodoboicev

substancialni spolupraci od kauzalnich @dgani je pouzivan termin ,strategicka aliance”.

Strategicka aliance zahrnujézné formy spoluprace jako je partnerstvi s doddemiei se zakazniky;
dohody o outsourcingu; technické spolupréci; spadevyzkumné projekty; spalay vyvoj novych produk;
spole&né vyrobni uptadani, spokné distribéni uspdadani, atd. (Grant, Badden Fuller, 2004, str. 61).

Strategické aliance, {etrg joint venture, které vyti@ji spol€éné podnikani v uzsSim slova smyslu. Jde o
raizné formy smlouvy zabezpadiici urtitou oblast spokného podnikani nazyvangtrategickymi aliancemi
dvou a nebo vice partrierSmlouvami si vymezuji oblast, dobu,izpby spoléniho podnikani , vznik i zanik .

Tyto vyznané oblasti jsou néglad:

v’ technické —vyrobni a marketingové ;

V' vyzkum a vyvoj
Cast strategickych alianci se oZop jako joint venture resp. Joint venture s vi$tuprm rekteré mivodni
aliance. (Dvé&cek, 2006, str. 73-74; Vodék a Vodékova, 2002 )

9 Na rozdil od joint venture je strategicka aliadododa o spolupraci, ktera nevyzaduje majetkoviastiia ma fisné manazerské

upaadani (Wikipedia)
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Tabulkac. 45: P@et strategickych alianci NMSZRZ v obdobi mezi 12006

Obdobi

1970-1980

1980-1990

1990-2000

2000-2006

Pocet

7

19

28

5

40%

171.4%

47.4%

Zdroj : Webové stranky jednotlivych spotesti

35 procent dohod o strategické alianci se odehrdgai NMSZRZ a jejich partnery z rozvojovych
zemi. V tom pipad® nadnarodni spoleost z rozvojové zegnposkytne své, o trochu vydpjSi technologie
a zkuSenosti, které ziskaldhem svého delSihaipobeni na globalni sc&nTo je gipadcinské firmy Hutchison
whompoa, ktera spolupracuje s egyptskou firmu Quasda ji poskytovala technologii, ktera ji umoznibzsiit
se do sousednich zemi a tak se Hutchison také rmemmas konkuretnim prostedim, etns chovani
a preference zakazrikatd. v oblasti Blizkého vychodu. DalSitildad zahrnuje alianci firmy Etisalat
ze Spojenych arabskych emir&cinskou firmou Hauwei, ktera disponuje velmi vyziakechnologii. Tady jde
také o pipad poskytovani technologie zaigiup k trhu. Brazilsky vyrobce lehkych letadeknfa Embraer,
spolupracuje ginskou firmou NIPE. Jde tady o spolupraci na vyrddtadel, které pak Ize prodat v Severni
i Jizni Americe, kde ma Embraefidti konkurerini pozici. Diky této spolupraci nahradila kanadsKomu
Bombardier a stala séeti nej¥tsi firmou na s#té ve vyrol& lehkych letadel. 65 procent z celkovéhaitpo
strategickych alianci je uskdt®@no mezi 25 NMSZRZ a jejich partnery s industrializnych ekonomik. Jde
0 dohody o spolupraci, kde z velkésti firmy z vysglych zemi poskytujitechnologie, vycvik a veldvani
pracovnilk NMSZRZ, distribéni cestyatd. a na druhé strarse taktozmen3uje rizikoryplyvajici ze vstupu
nadnarodnich spataosti z vysplych zemich do trh v rozvojovych zemi, které vyZaduji znalosti misi
ponera, jako je chovani zakaznila jejich preference, kulturni rozdily apodikkFadem je strategicka spoluprace
mezi kuvajtskou firmou MTC a britskou firmou Vodat MTC potebovala technologie od Vodafone, kterd
na druhé stranpohrebovala pistup k rychle se vyvijejicim téim v oblasti Perského zalivu. Daligad se tyka
¢inské spolenosti Hauwei, ktera byla hodrkritizovana za to, Ze kopiruje IBM, aletpghem ¢asu budovala
technologické dovednosti, na zaldakterych v sotasné dob spolupracuje s firmami IBM, Intel, Microsoft,
Oracle, Hewlett Packard, a Vodafone. Lze uveéstiidaiklady - ¢insk& firmy Hutchison s Svédskou Ericsson;
indick&a firma Wipro a také firmy jako jsou HitactHgony, Toshiba a Compaq nebo jihoafrickd firma MTN

se Svédskou Ericsson.
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Zdroj : Webové stranky NMSZRZ

Obrazel¢. 14: Snér strategickych alianci NMSZRZ

NSZRZ s
protéjSky z
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Tabulka¢. 46 : Rehled gkterych strategickych alianci NMSZRZ

Technologies

¢islo Spole €énost partnery
Orascom Hutchison Whampoa ( Cina)
Etisalat Huawel ( Cina)
Dubai Ports
Worlds
MTC Vodafone (Velka Britanie)
Sabic Aluminium Bahrain ( Bahrajn )
Gulf Rolling Mill Co.
Gulf Petrochemical Industries (Kuvaijt)
Huawei Motorola, IBM, Intel, Agere, ADI, Altera, SUN, Microsoft,

Oracle a Hewlett Packard

Brunei B-Mobile (2005), Brunegj

IBM, the Hay Group, PwC and FhG

SUN, Microsoft, Oracle and HP

Etisalat, Spojené arabské emiraty (2005)

Vodafone, UK

Marconi, UK, (2005)

British Telecom, UK, (2005)

Tefort, Nizozemsko, (2004)

Hutchison
Whampoa

Skype, Belgie
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Trans Tele Com, Rusko

Satelite Galaxy,

Ericsson, Svédsko (2005)

8 | Johnson Electric
9 | Wipro IBM, USA

Microsoft, USA
SAS, USA
Microsystems, USA
Toshiba (Japonsko)
Sony, (Japonsk)

10| Tata Group
Compaq (USA)
Oracle (USA)
Sun Microsystems ( USA)
Hitachi (Japonsko)
Hewlett Packard (USA)
Bosch (Némecko)

11 | Ranbaxy Zenotech (2006) Indie
Glaxo smithkline PLC (GSK) UK
Veratide Némecko (2002)
Medicines for Malaria venture, Svycarsko (2002)

12| Grupo Bimbo Day HOSS, USA (1999)
Wrigley, S.A. De C.V.

13 | Cemex

14 | Gerdau

15 | Embraer EADS, Dassault, Némecko (1999)
Gamesa, Spanélsko ((1993)
ENAER, Chile
SONACA, Belgie
NIPE, Cina (1988)
Fabrica Miltar De Avious, Argentina (1988)

16 | PSA International | K-line (Japonsko)
Yang, Ming (Cina)
Haijin, (Cina)

17 | Keppel
MICE

18 | Petronas

19|CP

20 | Flextronics

21 | Embreras

22 | Atsra International | Komatsu, Japonsko
Fuji-Xerox, USA
General Electric, USA

23| San Miguel Coca cola, USA
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Anglo Gold

24 | Ashanti Polymeta, Rusko, (2006)
Redstar, USA (2005)
25| MTN Boungiorno, Itd., UK

Ericsson (2004) Svédsko
Starfish Mobil Technologies, JAR
Leaf Wireless, JAR

Matrix , JAR

Unisys , USA (2001)

Vodacom, JAR

Zdroj : Webové stranky jednotlivych spdhesti

Shrnuti

V8eobecny zajem rozvojovych zemi a jejich nadnéicddspolénosti z&astnit se globalni konkurence
Ize posoudit ziznych pohled. Jeden z nich je zvySujici se zajem rozvojovychize ¢lenstvi ve WTO.
Hlavnim Ukolem WTO je propagace volnéhoulgthu obchodnich¢innosti, tim se zavazuje€lenstvi
s dodrZzovanim uéitych pravidel a reguli. Rozvojové zémmyni tvai vice nez 75 %leni této organizace.

V obdobi let 1982-2000 t&hvSechny novélenové pochazeli z rozvojovych zemi.

DalSi pohled se zabyva vizi NMSZRZ s ohledem naljdpudouci zarry tykajici se vyvoje a expanze.
Takika vSech 25 NMSZRZ zkoumanych v této disartgraci maji jasné zary expandovat hbdl globalré nebo
regionélé. Tyto spolénosti jsou si ¥domé toho, Ze globalizace nabizi mnohdegitosti k rozdeni jejich
obchodnich a invesinich ¢innosti. Nelze jist vylowdit riziko s tim spojené, ale podletakumu OCED maji
tyto spol€nosti averzi wci riziku mérg nez jejich konkurenti z vysfych zemi. To znamend, Ze jsou vice
schopné adaptovat se na fiepivé konkuretini prostedi nez jejich prejSky z vysglych ekonomik. To vede
mnohé z nich uvazovat o tom, Ze by se mohly i séf¢n globalnimi aktéry, ale i globalnimidci. V dnesni
doh® je jiz nekolik z nich globalni lidry. Dkazem toho je, Z&im dal tim vic byvaji tyto spot@osti umisiny

v Zel¥icku 500 nej¥étSich globalnich firem na &t

Dlouhodoby trend vyvoje Zéttku 500 nej¥étSich globalnich firem na &t poukazuje na dominanci
americkych spokosti. V sodasné dob v3ak tato dominance americkych firem neni tak strva, jak tomu
bylo v60. a 70. letech minulého stoleti. V tomicku se v posledni deébcim dal tim casgji objevuji

nadnarodni spoéaosti z rozvojovych zemi. Praglodobré na ukor japonskych ameckych spolénosti.

Co se ty¥e obchodntinnosti NMSZRZ, I1ze je shrnout takto: Ob&dmceno se podil rozvojovych zemi

na mezinarodnim obchodu se zboZighdim poslednich let velmi vyrazizvysil. Podle Trade and Development
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Report (2005) byl zaznamenan zvySujici se vyznamajovych zemi ve s¥ovém obchodu se zbozim. Lze to
charakterizovat dima zgisoby. Za prvé, neni to proces belpzity. Za druhé, neexistuje rovnédmé rozéleni
mezi iznymi regiony.Obchodni¢innosti NMSZRZ mifi nejvice do rozvojovych zemi na Asijském kontinent
a v Latinské Americe, a do oblasti Blizkého vychad\friky. Dohromady tyto oblasti t¥o priblizné okolo
80 procent jejich obchodu v zahr&mi. Do vysglych zemich niii asi 20 procent obchodni¢mnosti NMSZRZ.
Hlavre do Evropy je to fiblizn¢ 11 procent, do USA okolo 9 procent. Ale ten tr@mgzristajici a Ize éekévat,

Ze se tento podil v blizké ddhdvojnasobi.

Zamery obchodnickeinnosti NMSZRZ spéivaji v hledani distribnich cest pro jejich vyrobky nebo
sluzby v zahrarthi. Je to hlavni zagr pro vice nez 50 procefitem zkoumanych v této disert&mi praci. DalSi
zaner se tyka nalezeni vhodnych lokaci pro ugisivlastnich¢asti vyrobnich zZdzeni, tj. 20 procent z nich..
DalSich 12 procent NMSZRZ povazuje za hlavinatl své obchodnictinnosti v zahranii hledani surovin pro
vlastni a narodni zajmy. Zvi&3pak v oblasti ropy a dalSich nerostnych surovielm podstatn&ast - okolo 10
% NMSZRZ - uvadi, Ze jejich hlavnimidodem zahrakhi obchodnicinnosti je ziskat vyhodnou technologii

nezbytnou pro jejich dalsi vyvoj a konkuteinboj na globalni bazi.

Obecré fe¢eno mizeme rozlisititi viny piimé hranéni investice z rozvojovych zemich.Prvni vingala
uz v 50. letech minulého stoleti, kdyz se firmy méntiny, Brazilie, Singapuru a Indie gtity o ¢innost, jakou
je stavebnictvi nebaiba v sousednich statedbruhd vina nastalachem 60. let minulého stoleti. Dominantni
byly velmi intenzivié exportré nalagny. Druh& vina je vysledkem zlepSeni konkuérérvyhody domacich firem
v disledku negetrzitého zvySovéani jejich konkur&mich doméacich narodnich ekonomiKieti vinu lze
vystopovat v z&atku 90. let 20. stoleti. Pr&v této dok jsme byly s¢dkem zvySujiciho se tempa globatinéch
proces doprovazenych strukturalnimi reformami skalika rozvojovych zemich, jako jsou Brazilie, @Ghif'ina,
Indie, Egypt, atd. Nasledkem je zvySeni konkdreéno prostedi, a naslednkonkurerni vyhoda zer jako je
Cina a Indie. Dal3mi aspektem je zvy3eiijnmi z vyvozu ropy pro zedjako Emiraty a Saudska Arabie
hledajici nejlepsi investice. Podle Kulura a Runen€006) nila od z&éatku roku 2003 miraistu zahrardiniho
PZI od firem z rozvojovych zemii@dstihnout jejich prejsSky z vysglych zemi. Tento trend pragpodobr
bude pokréovat i v Fistich letech.

Akvizice vSeobec# hraje vyznamnou roli jako integruji¢ianek globalni expanze NMSZRZ. Jejich
duleZitost se lisi podle toho, v jakém @thi NMSZRZ operuji. Lze si vSimnout, ZdéldZitost akvizice stoupd u
NMSZRZ, které se zabyvaji surovinami. Na druhérstldMSZRZ, které se snazi dovézt vlastni tyado
zahranti, ztidka usiluji o akvizici zahradnich firem.

v NMSZRZ operujici v telekomunikaich sluzbach maji tendence provézt akvizici v edagch zemich,
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ale pomalu se také dostavaji i do Evropy. Ale NM3Zbberujici v potravingkém od¥tvi provadii
akvizici v lokacich, kde lze zviditelnit jejich ztky. Firmy pisobici v oblasti doméacich spebict a
nebo v oblasti elektrickych motoru hledaji trhylsavskym potenciadlem ve vy8gch zemich.

v Akvizice pomohly gkterym NMSZRZ ziskat %d¢i postaveni na trhu. Akvizice také pdbe snérem
k vertikalni integraci, nebo ke geografické diviksici do tiznychcéasti séta.

v Vzhledem k objemu a sfru akvizinich ¢innosti NMSZRZ v dob mezi [éty 1970-2005 si Ize vSimnout
nésledujiciho:

v Existuje zvySujici se et provedenych transakci a liSi se rozsah jejioliitsisti. V roce 1970 pet
provedenych transakci byl jen 9, tent@giose zvysil na 72 v obdobi mezi roky 2000-200%, jed800%
navyseni.

v’ 42 % tchto transakci se zaiiuje na firmy z vysplych zemi a 58 % ma za cil firmy z rozvojovych zemi
VétSina gchto akvizic je mensiho razu se specifickymi cili.

v" Obvykle cile &chto akvizénich ¢innosti speivaji v pomoci NMSZRZ komeéng zavést jejich existujici
znaky, distribuieni kandly, nebo k ziskani mistniho managementuaRdiNMSZRZ pouZzivalo akvizice
k okamzitému Fstupu k trlim.NMSZRZ také vyuZivaji akvizice k zisku technolodgaradoxa nekteré
NMSZRZ kupovaly mé&vykonné firmy ve vysglych zemich za &elem obratit je k lepSimu vykonu.

Jak bylo dive zmirgno v této praci,nelze zcela pochopitéast NMSZRZ v procesu globalni
konkurence bez toho, aniz bychom rozlinpodstat jejich spoluprace s konkurenty z vgbmgh zemi.
Spolupréace je jednou z forem, které pouZzivaji NM&&Riasti v globalni konkurenci. Zde figurujizné formy
spoluprace, a to nejen mezi NMSZRZ a jejich gty z vysglych zemi, ale i mezi NMSZRZ samynhezi

raznymi formami spoluprace tato disentéprace zdraziuje vyznamjoint ventureastrategickych alianci

Tyto rizné formy spoluprace hrajiagZitou roli pro NMSZRZ, protoZe jim umadji ziskat patebné
znalosti, know-how, technologie, zkuSenosti a talesné dovednosti, které jim chybi k tomu, aby mohl
konkurovat a udrzet konkurémi pozice v globalnim #iitku. Spoluprace s dalSimi globalnimi érfpomize
ziskat schopnosti a dovednosti tak, aby mohly komkat regionald, mezinarods pak i globalg. Rizné formy
spoluprace také snizuji riziko podnikani. A v jihyatipadech riZze byt gedpokladem, na zakladterého Ize

postavit dalSidst a expanzi firmy.

V obdobi let 1970 az 2006 Joint venture ze straMSMRZ ukazuji po celou tuto dobu rostouci trend
nejen v potu jednotlivych transakci, ale i v jejich procegitiim podilu. Nadnarodni spéheosti z rozvojovych
zemi maji tendence uzdivJoint venture dohodyétsinou se svymi konkurenty z vy8jpch zemi. Tyto transakce
tvoii 80 procent z celkovych dohod, do kterych vstaupdech 25 NMSZRZ zmémych v této disertai praci.
Zbytek, tj. 20 procentthto dohod, se uskuteilo mezi NMSZRZ a jejich préisky z rozvojovych zemi. Tento
fakt dokazuje, Zze se NMSZRZ vicéktangji k uskut&novani dohod joint venture s partnery z Wigph zemi.

V podsta¥ jde o to, Ze si od toho slibuji vice, nez kdybyotydohody uskutmily se svymi partnery z
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rozvojovych zemi. Zvl&Spak v oblasti technologie, ziskani manazerskyckhedoosti a know-how. MoZnosti

ziskani pistupu k trtim je nejcastjSim divodem ktery charakterizuje, ptose NMSZRZ piklangji k vytvoreni

Joint venture coZ gedstavuje 37 procent z 25 zde zkoumanych NMSZRZ.

Jen 35 procent dohod o strategické alianci se édéhmezi NMSZRZ a jejich partnery z rozvojovych
zemi. V této souvislosti vysfejSi nadnarodni spalrost z rozvojové ze#n poskytnou své technologie
a zkuSenosti partn&mn z rozvojovych zemi. Na oplatku ziskajfigiup na jejich domécich trhy a také se
seznamuji s tamnim konkurerim prostedim. V skuténosti jde o pipad poskytovani technologie zéigtup
k trhu.

65 procent z celkového i strategickych alianci je uskdt&no mezi 25 NMSZRZ a jejich partnery
z industrializovanych ekonomik. Jde o dohody o gpici, kde z velkéasti firmy z vysglych zemich poskytuji
technologie, vycvik a veldvani pracovnilt NMSZRZ, distribéni cestyatd. a na druhé strase taktozmen3uje
riziko vyplyvajici ze vstupu nadnarodnich sgolesti z vysplych zemi do trh v rozvojovych zemich, které

vyzaduji znalosti mistnich pairi, jako je chovani zakaznilka jejich preference, kulturni rozdily apod.

8. Soultasné trendy a nastin sréru dalSiho vyzkumu dané problematiky

Kapitola se zabyva trendy s@snosti a ukazuje smy, kterymi se miZze ubirat vyzkum této

problematiky.

8. 1. Sowasné trendy

Disert&ni prace dukazuje, Ze existuje rostouci trend &tpoadnarodnich spaleosti z rozvojovych,
které se zapojuji do globalni konkurence. Lze sivyoodit ze statistiky organizace UNCTAD a Eehu

nejwtSich nadnarodnich spéleosti prestiznich ekonomickyehspisi Fortune a Forbes.

Tento vySe popsany trend, neni nahodny ¢gomi a stejé tak i znalosti i 0 vyhodach a rizicich, které

sou s timto spojené, jak si Ize vSimnout ve vizitechto spolénosti. Jak to ukazuji vize zde zkoumanych
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nanarodnich spateosti z rozvojovych zemi, které je rozpracovaly zaklad védomi toho, Ze funguji v
globalnim s¥té. A Ze operovat jen v doméacim priesti nestéi. Takkka vS8echny NMSZRZ zkoumané v této

disert&ni praci vyjaduji své ambice dosdhnout mezinarodni, regionalod hobalni expanze.

Podle UNCTADu ¥tSina nadnarodnich spélesti z rozvojovych zemi jsou malé, atkteré z nich se
uz stavaji globalnimi hed a konkuruji pimo nadnarodnim spaleostem z rozvinutych zemi kolika

sektorech. Zde Ize pozorovat nasledujici jevy.

NMSZRZ v rekterych od¥étvich, jako je spravaifstavi nebo vyroba cementu, dominuji celému &udv
anebo jeho velkéasti. Napiklad fi zectyr nejwtSich firem v oboru spravyiistava pochazeji z rozvojovych
zemi. Jsou t@&inska spolénost Hutchison, indonéska PSA International a Dutaits Worlds ze Spojenych
arabskych emirét Dokoncecdinska spolénost Hutchison, ktera sidli v Hong Kongu, jeitevou jednékou

v oboru.

NMSZRZ maji gedni postaveni i v jinych odivich nez je IT,eba indicka spotaosti Wipro, ktera je
nejwetsim poskytovatelem inzenyrskych sluzeb pro testitstranu (third part) na &¢. DalSim gikladem je
CinskdHauwei Technologies, ktera je jednou #egnich s¥tovych firem v oblasti poskytovadiéseni pistich
generaci telekomunikaich siti.Hauwei Technologies byla fipdnedavnem ifstizena pi kopirovani designu
americkeé firmy Cisco Systems Inc. V sasné dob tato firma sklizi globalni asph. Firma si uz vybudovala
schopnosti (kompetence) ¢kolika snerech. Zamistnava 7000 inZengr Disponuje finatini schopnosti, ktera ji
v roce 2005 umoznila utratit 558 milion dalara vyzkum a vyvoj. To #io za nasledek, Ze 47 procent jeji trzby
v roce 2005 pochazelo ze zaheaniTimto zgisobem zvedla sy trzni podil v Asii 0 15 procent a o 9 procent
v Latinské Americe. To znamena velmi silné narusSardéiho postaveniho jejiho amerického rivala Cisco
Systems vdchto regionech. Nyni je firmBlauwei globalnim lidrem rychle rostouciho trhu sayenim pro tzv.
Voice-Over-Internet Protocol Service. Krénoho, Ze nabizi o 20 az 25 procent niZzSi cenyraenéni s tim, co
nabizi jeji konkurenti z vyspych zemi, se je8tspecializuje na design iZzeni vhodnych pro rozvojové zém
coz zlaka mnoho firem z této oblastiondd je prosty, a to je ziskat vhodny a funk software o polovinu

levngjSi nez u konkurefitz vysglych zemi.

Mexicka firmaCemexse propracovala az na druhou B&v firmu na seté ve vyrok¥ cementu. Cemex
spolu s dalSimi zahramimi firmami, jako jsou francouzska firma Lafargé\ & Svycarska Holcim Ltd.,
dominuji trhu Spojenych statve vyrol¥ a prodeji cementu. Cemex zde pokryva 15 % trzpibdilu a tim se

stava nejutSim vyrobcem cementu ve Spojenych statech ameticky

Indickd farmaceuticka firmaRanabaxy figuruje mezi deseti neftSimi spolénostmi na s#té
zabyvajicimi se vyrobou generickychéilé V posledni dob se snaZi proniknout do trhu generickychulek
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ve Spojenych statech americkych. Zatim zaujimanridto, ale ¢ekava se, Ze vifstich letech stoupne nahoru.
Podle odhail jejich vyzkumnych schopnosti bude do roku 2112ifaerj\wtSimi firmami v Americe i na s¥¢.
Nyni je lidrem v zemich s obrovském trznim poteleci jako jsou Nigerie a Mexiko, a zardvee snaZzi

o0 akvizici malych firem v Italii, Rumunsku a BelgV n¢kterych z &chto zemi je hlavnim dodavatelem a proto
80 procent jeji trzby v hodnotl,2 miliard dolait prichazi ze zahradi.

Saudskoarabska petrochemicka firf8abic je nejwtSi neropnou spodeosti na Blizkém vychad
vzhledem k trznim hodnotam firmy, a zartve sedmou neptSi petrochemickou firma na&g. Je teti ve

vyrobe polyethylenu a Sesta ve vygopolypropylenu na ssg.

Lze uvést i daliifklady, napiklad Cinska spolénostJohnson Electricje swtovym vidcem ve vyrob
malych elektrickych motdr, Brazilsk& spolénostEbmbraerobsadilaiteti misto ve vyroblehkych letadel¢imz
predstihla kanadskou firmu Bombardier, a zarojeswtovym vidcem ve vyrob regionalnich letadel. Brazilska

firma Gerdauje predni firma ve vyrob oceli v Severni a Jizni Americe.

Nadnérodni spotmosti z rozvojovych zemi seld na i kategorie, podle stupn zapojeni do globalni
konkurence. Prvni skupinu tkidnciatai, kteti prediEhli ostatni a zapojily se do globalni konkureneezetatku
90. let minulého stoleti, a W#ily ze svého postaveni. Druhou skupinu fiviav. rychly nésledovnici, kiée
zkuSenosti. fleti skupina fedstavuje firmy, které jsou v prvni fazi své cdstyglobalni konkurenci anebo jejichz

ambicemi bylo az donedavna stat se spiSe regioniah@z globalnimi hré.

Trhy v rozvojovych zemich fpdstavuji velmi atraktivni potencial diky nasycdriia ve vysglych
zemich. To proto, Ze 75 procenggwé populace a 40 procenttweého hrubého domaciho produktu pochazi
Z rozvojovych zemiNavic v mnoha z nich vznika a v&té stedni vrstva spotmosti, kter4 maji kupni silu, jez
jim dovoli spotfebovavat hodh produkti a vyuZivat vice sluZzeb, coz jinfide nebylo umoZno. Vznika tady
otazka, zda vstup nadnarodnich spobsti z vysplych zemi do dchto oblasti probiha bez konkurence mistnich

spole&nosti.

Autor v této disertai praci poukazuje na to, Ze nadnarodni spualsti z vysglych zemi maji potize
prosadit se a konkurovat s jejich @éky z rozvojovych zemi. Firmy z rozvojovych zeniskAvaji zkuSenosti,
buduji kombinaci iznych kompetenci, inovuji atd. Krénexpanze v sousednich zemich, ve svych regionech,
nyni pronikaji i do trfi ve vysglych zemich. ZkuSenost ziskana v konkdrém prostedi v rozvojovych zemich
jim dava vyhodu poskytovani produka sluzeb, které jsou lvené, jednoduché a efekiilstribuované. To jsou

vlastnosti, které lakaji nejen spabitele z rozvojovych zemi, ale i&h vysglych. Rikladem je @ist zjmu o
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indické traktory ze strany farfidze Spojenych stéfpo hurikdnu Katarina v ¥év roce 2005

Nadnéarodni spotaosti z vysplych zemi stoji konkurence s jejich p#8ky z rozvojovych zemi hodn
peréz a Usili. V gkterych gipadech jsou nuceny podniknout neobvyklé praktikeba koupit malé firmy ve
snaze odradit rivaly z rozvojovych zemi ofispupu do svych domécich tthNeékdy spolupracuji s konkurenty
jejich primych konkurent. Nagiklad Cisto utraci 650 milion dolarocné tak, Ze pomaha 2majicim firmam

v Cing, a Gzce spolupracuije s firmy ZTE, coz je domacikkioent firmy Hauwei.

Vyznam akvizénich ¢innosti NMSZRZ se [iSi podle toho, v jakém &bl operuji. Tento vyznam stoupa
u NMSZRZ, které se zabyvaji nerostnymi surovinaihe ty NMSZRZ, které se snaZzi dovézt vlastnickyado
zahranti, se malokdy snaZzi ziskat zahganifirmy. NMSZRZ operujici v telekomunikaich sluzbach maji
tendence koupit firmy v sousednich statech, ale ghorse také dostavaji i do Evropy. NMSZRZ operujici
v potravindském sektoru provadi akvizici v lokacich, kde |z&litelnit jejich zn&ky. Firmy v oblasti domacich
spotebici a nebo v oblasti elektrickych motohledaji trhy s obrovskym potencialem ve wigph zemich.
Akvizice pomohly rkterym NMSZRZ ziskat wid¢i postaveni na trhu. Akvizice také pobe snérem

k vertikalni integraci nebo ke geografické divaksiti do fiznychc¢asti séta.

Vzhledem k objemu a sfru akviziénich ¢innosti NMMSZRZ v dob mezi roky 1970-2005 si Ize
povsimnout nasledujicich treitdpotet provedenych transakci ukazuje zvySujici se tery@de se liSi jejich
rozsah a sloZitosti. V roce 1970 bylo provedenozpo transakci, tento pet se v obdobi 2000-2005 zvysil
na 72 %, coz ffedstavujetrst 0 800 %42 %téchto transakci se zaiuje na firmy z vysglych zemia58 % ma
za cilfirmy z rozvojovych zemW¢étSina téchto akvizic je mensiho rdzuse specifickymi ciliObvyklé cile této
akviziéni ¢innosti spdivaji vtom, Ze pomohou NMSZRZ konteg zavés do sw¥ta jejich znacky, distribuéni
kanaly anebo napomahaiji ziskaistni managementMinoho NMSZRZ pouZije akvizick okamzitému pistupu
k trhizm. NMSZRZ také vyuZijivaji akvizice k ziskiechnologii Paradox& nékteré NMSZRZ kupovaly mén

vykonné firmy ve vysglych zemich -iteba v Japonsku - z&é&lem obratit je k lepSimu vykonu.

8.2. Nastin moznych sréra dalsSiho vyzkumu dané problematiky

v NMSZRZ se stalé vice a vice stavaji vyznamnymirgkté@ globalni ekonomické saén

v" Riazné hnaci sily globalizace tento trend urychli.
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Tyto hnaci sily umatuji ambiciéznim firmam z rozvojovych zemi expandaoylabalre.
| poté, co se domaci trhy&aaji rychle vyvijet, #stavaji malé pro ambiciozni firmy.

Je to pipad mnoha rozvojovych zemi, jako jsou fikliad Brazilie,Cina, Indie a Mexiko.

SSEENEENERN

Je mozné vyvodit, Ze tyto spotesti maji moznost stat sefeplinimi nebo podstatnymi

globalnimi aktéry.

V budoucnosti Ize @ekavat, Ze tento trend ve vyzkumu bude péikvat v mnoha sgrech, napiklad:
v" Prcé tyto nadnérodni spalaosti vznikaji jen v &kterych rozvojovych zemich?
v' Je poteba vytvdit nové teorie pro studium tohoto jevu nebo je nustraplikovat dosud existuji
teorie, které se v podstatan®iuji na zkoumani nadnarodnich sgolesti z vysplych zemich?
v' Dopady nadnarodnich spotesti na domacich ekonomiky hostitelskych zemi &tose

ekonomice.

8. 3. Vlastni gfinos autora

Hlavni giinos autora v této disetai praci Ize shrnout takto:

v' Diserta&ni prace poskytuje dosud nepublikované poznatky lieu vnadnarodnich spataosti
z rozvojovych zemi na globalni konkurencic¢dst nadnarodnich spéleosti z rozvojovych zemi
meéni charakter &olika odwtvi nagiklad sprava fistavi a v ropném pimyslu.

v" Poskytuje metody (indikatory a indexy) pomoci, rikbh Ize n&iit zapojeni nadnarodnich
spolenosti v globalnim konkurenci.

v" Poskytuje strény prehled o vyvoji pojeti konkurence. Tato diséniprace rozliSuje mezi tzv.
instrumentalem a analytickym pojetim konkurencealgtické pojeti konkurence sleduje pohledy na
konkurenci u #iznych Skol ekonomického mysleni od klasické azgmuské Skoly. Instrumentalni
pojeti bere konkurenci jako nedokonalou trzni gtruk

v Poskytuje nejnaSi poznatky z oblasti strategickéliveni. ,Strategie modrych oce#érje zalozena

na tom, Ze konkurence neigha porazit, ale jen yadit ji z hry.
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Hlavni cil disertani prace sp&ival v analyze a zhodnoceni aktivnidésti nadnarodnich spol&nosti
z rozvojovych zemi v procesu globalni konkurenéaalyza a zhodnoceni NMSZRZ byla provedena ddtail
rozborem vSeobecnych charakteristékehto spolénosti, jejich motivy v dasti v globalni konkurenci, jejich
konkurergnimi vyhodami a mirou ovliwni bilance globalni konkurence, ktera je doposudi@oéazoru autora

této disertani prace naklo¥na nadnarodnim spaleostem z vysglych zemi.

Autor v této diserténi praci hodnotil tzné zmisoby, kterymi se nadnarodni spslesti z rozvojovych
zemi (NMSZRZ) pokousi proniknout do globalnichitrBlo hlavi o rizné formy obchodnictinnosti (dovozni
a vyvozniéinnosti), investini ¢innosti (zaloZeni démé spolénosti nebo pohiky v zahranii) a dalsi formy,
které zahrnuji i spolupraci s konkurenty @ipac strategické aliance a joint venture). Dale autaumal, jak
jsou tytocinnosti spojenys vylerem vhodnych strategii, které jim umiof proniknout a vytrvat v zahradich

trzich.

Tato disertani prace také sledovala dva dalSi vedlejSi cileniPe nich se tyk&oskytnuti strené
vysvtleni na pivod a rozvoje pojeti konkurendealSidilci cil disert&ni prace jeukazat rekteré rysy a hnaci

sily globalizace

V souladu s cilem disertai prace byl splén jeji hlavni Gkol, ktery spdival v nalezeniodpowdi
na nasledujici otazky:

» Co je vlastg konkurence a proje Zadouci?

» Jaky je vyznam globalizace a jejich hnacich sil?

» Jak je konkurence zkoumana&eckého hlediska a jaky rozdil Ize pozorovat mieankurenci
v ekonomickeé teorii a strategii podniku?

» Jak |ze porozust terminu nadnarodni spéleosti z rozvojovych zemi?

» Jaké jsou motivy zvySujici zajem nadnarodnich spalsti z rozvojovych zemi nacasti
v globalni konkurenci?

» Jaké konkuretni vyhody maji NMSZRZ, aby obstély v globalni konéuci?

» Jaké jsou jejich omezeni, kteréedstavuji pekédzku pro to, aby NMSZRZ mohly konkurovat
globalre?

» Jaké jsou jejich strategické volby?

Co se t¢e metodologie vypracovani této disértaprace, jedna se o soubdemych wdeckych metod

véetrg analyzy, vysttleni, indukce, dedukce a syntézyarBz je vSak kladen na analyzu. Diséntaprace je
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vypracovana ve dvotastech zahrnujicich dévkapitol. Prvni¢ast poskytuje teoreticky podklad pfeseni dané
problematiky a druh&ast se zabyva praktickou aplikaci na modelu. Jéktadem byl vybr urcitého patu

nadnarodnich spalaosti z rozvojovych zemi s konkrétnimi charaktéwshi. Nasled bylo zkoumano, jak se
tyto spol€nosti pokouSi zapojit do globalni konkurence. ¥yfirem pro &ely této diserténi prace je zalozen
nactyrech kritériich. Zarfrem je omezit jejich ptet a ukazat na solidnost jejich fikaich moznosti, rozsah
jejich zemgpisného pdsobist a stupé jejich zapojeni do procesu globalizace, coZ jewadu s cilem této

disert&ni prace.

Autor v této diserténi praci zjistil, Ze NMSZRZ disponuji¢kolika vyhodami, které jim umaidiji
konkurovat na globalni bazi. ddteré z é&chto vyhod prameni z charakteru rozvojovych zendie kze najit
dostatek frodnich zdraj a lidskych faktolt spojenych s obrovskym trznim potencidlem. Tyto kkwareni
vyhody jsou zakladem Sesti strategickych modéteré pouzivaji NMSZRZ pro boj v globalni konknice
S ohledem na strategie, které pouZzivaji NMSZRZ, lainkurovaly globals, tato diserténi prace zjistila, Ze je
aplikovano Sest strategickych mailelsou to tyto: vytvieni globalni znéky; engineering a inovace; globalni
vadcovstvi v utité vyrobni kategorii; pouZiti vyhody domacich Zdroodsunuti novych modilobchodni
¢innosti do novych trin a ziskani firodnich zdraj. Neékteré z &échto strategickych modeljsou modifikacemi
tradicnich strategii, jako je globalni nebo lokalni / tiragionalni strategie, které jsou zaznamenany hooue

literature.

Faktory omezujici moznost NMSZRZ konkurovat na @lab bazi spgivaji v nedostatku znalosti
zamdaskych zékaznik, nedostatku ifistupu k efektivnim distribinim kanahm, chybsjici velmi silné a znamé
znace, nedostatek ochrany autorskych prav. riedostatek ochrany autorskych prav je jednim tofakpra:
mnoho NMSZRZ postrada inotai dovednosti, cozZ Ize povazovat za vazny handgapschopnost NMSZRZ

uplatnit se v globalni konkurenci.

Co se tyk& investni ¢innosti NMSZRZ, zarér této prace byl soustdny hlavre na zkoumani jejich
akvizi¢nich ¢innosti. To proto, Ze je tdasty zmisob, ktery byl pouzivan k proniknuti do mezinaratinirhi
v rdmci globalni konkurence. Prace zjistila, Ze&gtaakvizinich ¢innosti NMSZRZ vzrostl v dabmezi lety
1970-2006. NMSZRZ ziskaly firmy jak rozvojovychkta rozvinutych zemi. Jednim z hlavnicliveda pro
akvizice firmy z rozvinutych zemi bylo ziskani tedfogie pro rozvojové zetra na druhé stramiistup k triiim

s s

na integraci ziskanych firem do jejich hodnototvétimnosti.

S ohledem na zadany Gvodnicdlitil této diserténi pracelzefici, Ze tentozamer je splren. Diserta&ni
prace vystopovala konkurenci keikoim v 17. stoleti a sledovala, jak se tento pojemijelpo celou historii
ekonomické teorie. Autor analyzoval odlisné pohledpazory iiznych proud a Skol ekonomického mysleni
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na konkurenci. Tyto ekonomické Skoly zahrnuji kt&eiu, neoklasickou a rakouskou Skolu. Mimo tohdpau
strkné rozebiral posledni ffspivek ekonomické teorie v oblasti konkurence. Tentispvek se tyka
Baumolovy teorie ,vybojovatelné trhy“. Teorie* vyjowatelné trhy* pipoutala pozornost ekondgma téma
potencialni konkurence, ktera byla podle Baumoleukbdols v powdomi, ale nebylo ji &hovano pilis

pozornosti.

Tatoprace splnila i dalSi déi cil, ktery spdival v poskytnuti stdneho pohledu na globalizadhutor se
domniva, Ze globalizace je jednim z hlavnich gbidivzniku a zapojeni NMSZRZ do globalni konkurence.
Abychom mohli pochopit podstatu globalizace,igbt nahliZzet na ni jako na jev, ktery je postavemynnoha
dimenzich, které lIze shrnout takto: globalizace nmw@a vice neZXist¢ ekonomicky jev; je to proces
nerovnongrmy a neuplny. Existuje tity rozdil mezi globalni a mezinarodni ekonomikd®odle odborné
literatury globalizace fig@dstavuje vy3Si (pokédejSi) a komplexni formou internacionalizace, Etaraznauje
zvySeni dulezitosti mezinarodnich vziamezi narody Lze tady také zahrnout rostouci Ulohy nadnarodnich
spole&nosti. V posledniad rozliSujeme mezi globalizaci narodnichitribdwstvi, a firmy. Tento zawr byl zcela

naplrén.

Na zaklad raznych wdeckych metod a #hitek pouzivanych v této diseétd praci Ize konstatovat, Ze
NMSZRZ vykazuji zvysujici €ast v globalni konkurenci a ktomu jsou vyzbrojerignymi nastroji. Tyto
nastroje pak jim umaitiji velmi efektivié konkurovat na globalni ekonomické s&éAutor disertani prace
zajistil, Ze mnoho z 25 NMSZRZ zkoumanych v téteedigni praci disponuje velmi kvalitnimi dovednostmi ve
vyzkumu a vyvoji a skteré z nich vybudovali vyzkumna centra ve Wgph zemich. Je to dalSi velmildzity

aspekt posilujici jejich konkuréni schopnosti ve $t.
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