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Predmluva

Mezinarodni marketing je dynamicky se rozvijejici disciplinou nedilné spjatou s podnika-
telskou praxi, ktera musi reagovat na stale se ménici mezinarodni podnikatelské prostredi.
Publikace je koncipovana zejména jako odbornd literatura jak pro manazery firem, jez
rozvijeji mezinarodni podnikatelské aktivity, tak pro védecko-vyzkumné pracovniky, ktefi
se specializuji na problematiku mezinarodnich ekonomickych vztahi, a pro vysokoskolské
studenty. Cilem je seznamit ¢tenafe s modernim pojetim mezinarodniho marketingu, jehoz
aplikace muze posilit konkurenceschopnost podnik na mezinarodnich trzich a omezit
rizika mezindrodniho podnikani.

Publikace je ¢lenéna do jedenacti kapitol, kazda kapitola je doplnéna ptiklady z firemni
praxe a text obsahuje fadu nazornych tabulek a obrazka. V prvni kapitole jsou vysvétleny
zékladni koncepce mezindrodniho marketingu a strategické pristupy k mezinarodni-
mu podnikani. Druha kapitola se zaméfuje na analyzu mezinarodniho podnikatelského
prostiedi a rizik, ktera jsou s mezinarodnim podnikdnim spjata. Treti kapitola rozebira
metody mezinarodniho marketingového vyzkumu a uvadi hlavni informacni zdroje pro
Ceské vyvozce. Strategické planovani, riistové strategie a formy vstupu na mezinarodni
trhy jsou obsahem ctvrté a paté kapitoly, na néz navazuji kapitoly, které jsou tematicky
zaméfeny na problematiku strategického mezinarodniho marketingu, tj. na segmentaci
mezinarodnich trhi, vybér cilovych trhi, positioning a mezinarodni znackovou politiku.

V zavérecnych ctyfech kapitolach jsou rozebrany jednotlivé nastroje mezinarodniho
marketingového mixu. Pti koncipovani mezinarodni vyrobkové politiky, ktera je tzv. prv-
nim ,,P“ marketingového mixu, musi podniky vZdy rozhodnout o nutné mire adaptace
vyrobki a vhodném vyrobkovém sortimentu. Tato problematika je feSena v kapitole osmé.
V devaté kapitole jsou popsany faktory, které ovliviiuji mezinarodni cenovou politiku,
mezinarodni cenové strategie a proces cenové tvorby. Kapitola je v nezbytné nutné mire
doplnéna o problematiku dodacich a platebnich podminek. Jednim z nejobtiznéjsich tkolt
mezinarodniho marketingu je vstup do mezinarodnich distribu¢nich cest. Vyvojové tren-
dy v mezinarodni distribuci a elektronické obchodovani jsou hlavnim obsahem kapitoly
desaté. Zavérecna kapitola je vénovana mezinarodni komunika¢ni politice.

Ctvrté, prepracované vydani publikace vychazi v obdobi nestabilni politické i ekonomic-
ké situace na svétovych trzich, na kterych se stale Castéji prosazuji spole¢nosti z rozvijejicich
se zemi. Internacionalizaci mohou vyuzit ve sviij prospéch pouze ty podniky, jez zalozily
své fungovani na promyslené strategii mezindrodniho marketingu.

Praha, zari 2014 prof. Ing. Hana Machkova, CSc.
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Nezbytnost zapojeni podniki do oblasti mezinarodni hospodarské spoluprace je pred-
uréena jak charakterem ceské ekonomiky, zejména malym vnitfnim trhem, nedosta-
te¢nym vybavenim prirodnimi zdroji, relativné vysokym stupném specializace primyslu
a nedostatkem vlastnich kapitalovych zdroju, tak dynamickym vyvojem globalizace svétové
ekonomiky, ktery nutné ovliviiuje mezinarodni podnikatelské prostredi a strategické pri-
stupy k mezinarodnimu marketingu.

Podniky mohou mit pro snahu o rozvoj mezinarodnich aktivit riiznou motivaci. K nej-
castéj$im diivodim patfi zejména hledani novych trznich prilezitosti, zlepSeni obchodné-
-politickych podminek, aspory z rozsahu, akvizice znamé znacky, nizsi naklady v zahranici,
snaha o vyhodné dovozy, bezprostredni pfitomnost na zahrani¢nim trhu, prodlouzeni
cyklu trzni zivotnosti vyrobku, moznost pristupu ke $pickovym technologiim, zajem
o spolupraci s kapitalové silnou zahrani¢ni firmou, zapojeni do mezinarodnich podnika-
telskych siti, uplatnéni zkusenosti i na dalsich zahrani¢nich trzich atp.

1.1 Marketing a mezindrodni podnikani

Globalizace umoznila prudky rozvoj mezinarodniho podnikani jak v oblasti vyroby, tak
v oblasti sluzeb. Liberalizace mezinarodniho obchodu, volny pohyb kapitalu, rozvoj mo-
dernich komunikac¢nich technologii, prepravnich a logistickych systémti a dalsi faktory se
staly impulzem k rozvoji mezinarodnich firemnich aktivit a znamenaly zvyseni konkurence
na svétovych trzich. Promyslena strategie mezinarodniho marketingu zlepsuje ekono-
mické vysledky podniki a posiluje jejich konkurenceschopnost. Internacionalizace dava
podnikidm nové prileZitosti. Na jedné strané umoznuje nartst trzeb a zisku diky prodeji
vyrobku a sluzeb na zahrani¢nich trzich a na strané druhé umoznuje zaroven snizovat
naklady diky usporam z rozsahu, moznosti vyhledavani nabidek na svétovych trzich a moz-
nosti optimalizace firemnich zdroji naptiklad formou presunu nékterych aktivit do zemi
s vyhodnéjsimi podminkami ¢i fizemi a akvizicemi, které posiluji firemni postaveni na
svétovych trzich a umoznuji vyuzivat vyhodu synergickych efektt nejen v oblasti vyroby,
ale také v oblasti mezinarodniho marketingu.

Ve strategickém fizeni doslo v poslednich desetiletich k dynamickému vyvoji. Soucasné
pojeti mezinarodniho podnikani, které je uplatiiovano asi od poloviny devadesatych let,
klade hlavni diraz na strategicky ptistup, ktery vychazi z nutnosti poznani a respektovani
vnéjsiho prostredi (ekonomického, politického, pravniho, technologického i socialné-kul-
turniho) i specifik kazdé firmy a klade ¢im dal tim vétsi diraz na spolecenskou zodpovéd-
nost firem. Od devadesatych let minulého stoleti doslo ve svétové ekonomice k celé radé
zmén. Jednalo se zejména o otevieni trhi stfedni a vychodni Evropy, snadnéjsi pfistup na
trhy asijskych a latinskoamerickych zemi, rostouci konkurenceschopnost fady rozvijeji-
cich se ekonomik (napt. zemi BRICS - Brazilie, Indie, Ruska, Ciny a Jizni Afriky), rozvoj
modernich komunika¢nich technologii, novych prepravnich a logistickych systémi atp.
Problémem rady podnikd se stal fakt, ze byly vycerpany moznosti uspor v oblasti snizovani
ndkladu formou zefektiviiovani vyroby, a navic doslo i ke zméné chovani zakaznikd, ktefi
dnes maji velice dobry pfistup k informacim a mohou vyhledavat dodavatele na celosvé-
tovém trhu. Zdkaznici jsou si dobfe védomi prevahy nabidky nad poptavkou a posileni
svych vyjednavacich pozic.

U strategického marketingového pristupu proto muselo dojit ke zméné priorit. Ptivodni
snaha po maximalizaci ¢asto kratkodobého zisku se pfemeénila ve snahu o vytvareni maxi-
malni hodnoty pro firemni partnery (stakeholders), tj. akcionare, zakazniky, zaméstnance,
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firemni management i spole¢nost jako takovou. Marketingovym cilem jiz neni pouze
snaha o zvysovani trzniho podilu a ziskavani stale novych zakaznikd na tkor konkurence.
Uspésné firmy si jsou védomy nutnosti dlouhodobého strategického rozvoje zalozeného na
tymové spolupraci, respektovani vnéjsiho prostredi i vSech subjektti, které podnikatelské
aktivity firmy pfimo ¢i nepfimo ovliviiuji. Konkurenéni vyhody jsou hledany na trovni
celych dodavatelsko-odbératelskych fetézcti (value chain management) a na rovni mezina-
rodnich podnikatelskych siti. Firmy z vyspélych zemi ¢asto nemohou konkurovat v oblasti
nizkych vyrobnich nakladd, a proto se musi zaméfovat na aktivity s vysokou pridanou
hodnotou, jez se tvofi zejména ve vyzkumu a vyvoji, designu, marketingu a sluzbach.

Mezinarodni marketing hraje v uspé$nych firmach vyznamnou integrujici alohu, ktera
vyplyva jak z nutnosti koordinace mezinarodnich komer¢nich aktivit, tak z nutnosti sladéni
cilti jednotlivych oddéleni, strategickych podnikatelskych jednotek/divizi (strategic business
units - SBU), popt. dcetinych spole¢nosti. Je tfeba si uvédomit, Ze naptiklad u spotfebniho
zbozi jsou ¢asto ndklady na zahranicni distribuci a marketing nékolikandsobné vy$si nez
naklady vyrobni.

V odborné literatute se setkavame s fadou riiznych definic mezinarodniho marketingu.
Pro potteby této publikace budeme vychazet z vlastniho pojeti. Mezinarodni marketing
je podnikatelska filozofie zaméfena na uspokojovani potteb a piani zakazniki na
mezinarodnich trzich. Cilem mezinarodni marketingové strategie je vytvaret maxi-
malni hodnotu pro firemni partnery (stakeholders) diky optimalizaci firemnich zdroja
a vyhledavani podnikatelskych prilezitosti na mezinarodnich trzich.

Mezinarodni marketing tedy mizeme chapat jako filozofii podnikani (podnik se
orientuje na zahranic¢ni zakazniky, snazi se uspokojovat jejich potreby a prani lépe nez
konkurence a zaméfuje se na budovani dlouhodobych pozitivnich vztahi, které posiluji
loajalitu zakazniki) a jako konkrétni strategii firmy na mezinarodnich trzich (podnik
realizuje vyzkum mezindrodnich trhd, vypracovava strategicky marketingovy plén a voli
formy vstupu na zahrani¢ni trhy, provadi segmentaci, vybér cilového zahrani¢niho trhu,
voli vhodny positioning a realizuje mezinarodni marketingovy mix).

Filozofie tuzemského a mezinarodniho marketingu vychazi ze stejného zakladu. Mezi-
narodni marketing md vSak vlastni specifika a musi dat vedeni firmy konkrétni podklady
pro rozhodovani o vhodné strategii pro uplatnéni podniku v mezinarodnim prostiedi.
Internacionalizace je provazena fadou faktord, které musi firmy pfi volbé své marketingové
strategie brat v vahu. Jsou to zejména:

m socialné-kulturni odli$nosti a jejich vliv na chovani a rozhodovani spotiebitelii na
zahranic¢nich trzich;

existence mezinarodnich podnikatelskych siti;

obchodnépolitické podminky;

legislativa, ktera upravuje podnikani zahrani¢nich subjektt;

problémy pri vyzkumu zahrani¢nich trhiy

casté uprednostnovani tuzemskych vyrobki a vyrobct

rizny stupen organizovanosti zahrani¢nich trhd, problémy se vstupem do distribu¢nich
cest;

nutnost adaptace marketingového mixu;

prace v cizim prosttedi a odli$ny zivotni styl;

jazykové bariéry;

ptipadné dalsi faktory podle mistnich podminek.
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Fenoménem konce devadesatych let a poc¢atku nového milénia se stal tzv. relationship
marketing (vztahovy marketing). Podstatou vztahového marketingu je budovani dlouho-
dobych pozitivnich vztahi mezi firmou a jejimi zakazniky na zakladé dokonalé znalosti
jejich individualnich potteb. Zakaznici jsou chapani v $ir§im pojeti, tzn. nejen jako cilovi
zékaznici, ale jako vSechny subjekty, které ovliviiuji ¢innost firmy. Zatimco tradi¢nim cilem
marketingovych strategii bylo dosahnout co nejvétsiho podilu na trhu diky ziskani novych
zakaznikd, cilem relationship marketingu je loajalita zakaznikd. Pro firmu je obvykle vy-
hodnéjsi a méné nakladné udrzet si stavajici zakazniky, ktefi pravidelné a hodné nakupuyji,
nez vynakladat zna¢né prostredky na ziskani zakaznikd novych. Stavajicim zakaznikiim
se firmy snazi prodat co nejvice vyrobku a sluzeb a zvySovat tak sviij obrat (up-selling),
popt. se v ramci podnikatelskych siti snazi podporovat prodej vyrobku a sluzeb svych
smluvnich partnert (cross-selling).

Dal$im souc¢asnym trendem je dliraz na mezinarodni podnikatelskou etiku a spolecen-
skou zodpovédnost. Koncept CSR (corporate social responsibility) se stal nedilnou soucasti
mezinarodnich firemnich strategii. Z tohoto pohledu sehréla globalizace pozitivni tlohu,
protoze vzhledem k rychlému $ifeni informaci si firmy nemohou dovolit neetické chovani
ani v méné vyspélych zemich. Budovani pozitivni mezinarodni image se stalo jednim
ze zakladnich ukolti mezinarodniho marketingu i proto, Ze spottebitelé nejsou ochotni
neetické chovani tolerovat a naopak uprednostnuji vyrobky téch firem, které jsou znamé
svym spolecensky zodpovédnym pristupem. Pfi podnikani se proto firmy snazi nejen
maximalizovat zisk, ale védomé zohlednuji také celospolecenské zajmy, naptiklad formou
zapojeni do socidlné prospésnych aktivit, kladou diiraz na ochranu Zivotniho prostfedi
a trvale udrzitelny rozvoj, podnikatelskou etiku atp. V této souvislosti je ¢asto pouzivan
pojem socialni marketing (social marketing).

S rostoucim védomim spolec¢enské zodpovédnosti se objevuji nejen neziskové spole¢-
nosti, ale i firmy, jejichz hlavnim cilem je ziskani prostfedkd pro dobroc¢inné tcely, na-
priklad financovani humanitarnich projekti ¢i podporu socialné slabych. Jde o komeréni
aktivity, které cilené podporuji socialni programy. Tato oblast marketingu je oznacovana
jako tzv. cause-related marketing neboli marketing pro dobrou véc.

| Piiklad  Socialni marketing

Jako prvni prisel s konceptem socidlné prospésného marketingu americky herec Paul Newman,
ktery v roce 1982 zalozil potravinaiskou spole¢nost Newman's Own, jez za dobu své existence
vénovala nékolik set miliont dolar(i na podporu charitativnich projektd zamérenych zejména na
pomoc drogové zavislym.

Uspésnym mezinarodnim projektem je,One for One” spole¢nosti TOMS, zaméFeny na pomoc roz-
vojovym zemim. Kazdy prodany pér obuvi znamena jedny boty pro dité z rozvojové zemé, prodané
bryle umozni financovat vysetieni oci a baleni kdvy tyden pitné vody pro jednu osobu. Do darcov-
skych aktivit se podafilo zapojit vice nez sto dalsich firemnich darct a vysledky jsou vyborné. Od
roku 2006 bylo darovano 10 miliont pard bot détem v Sedeséti zemich svéta, 200 000 lidi ze tfinacti
zemi byl zachranén zrak a nejnovéjsi aktivity s dodavkami pitné vody, které zacaly v roce 2014, se
Uspésné rozvijeji v péti zemich, kde se péstuje kdva (Rwanda, Honduras, Guatemala, Peru a Malawa).

Dalsim pfikladem mohou byt aktivity znacky RED, kterou v roce 2006 uved| na trh irsky zpévak
Bono ze skupiny U2. Cilem spolec¢nosti je ziskdvani finan¢nich prostfedk( na boj proti nemoci AIDS
v Africe. Firma RED nic nevyrdbi, ale poskytuje licence na uziti znacky zndmym firmam (Microsoft,
Dell, Apple, Starbucks...) a ¢ast zisku z prodeje jejich vyrobkl je vénovana na humanitarni ucely.
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Obr. 1.1 Priklady socidlniho marketingu
Zdroj: marketing - www.jointed.com, http://www.newmansown.com, www.toms.com, www.red.org.

1.1.1 Zakladni koncepce mezinarodniho marketingu

V praxi mtizeme vytipovat tfi zakladni koncepce mezinarodniho marketingu. Jedna se
o vyvozni marketing (export marketing), globalni marketing (global marketing) a inter-
kulturni marketing (intercultural marketing).

Podstatou vyvozniho marketingu je snaha podniku adaptovat obchodni politiku podle
podminek jednotlivych trht. Vyvozni marketing realizuji podniky, které zac¢inaji rozvijet
mezinarodni aktivity a vstupuji na zahrani¢ni trhy postupné. Tato koncepce je charak-
teristickd pro malé a stfedni podniky, jeZ nemaji velké zdroje ani dostatek zkusenosti
s mezinarodnim podnikdnim. Néktefi autofi oznacuji tuto koncepci za postupny vstup
na zahrani¢ni trhy.

Podnik, ktery za¢ind vyvazet a neni na zahrani¢nim trhu znamy, je ¢asto v obtizné
situaci. Ma slabou pozici vi¢i obchodnim meziclanktim, které vahaji, zda maji viibec
s jeho vyrobky obchodovat. Obvykle se nejedna o podniky vyvazejici vyrobky s vysokou
pridanou hodnotou, ale o podniky, které vyvazeji bézné vyrobky, jez maji na trhu velkou
konkurenci. Ve fazi vstupu na zahrani¢ni trh by podnik potfeboval investovat do komuni-
kac¢ni politiky a do budovani distribucnich cest, ale chybéji mu pottebné finan¢ni zdroje.
Proto se snazi proniknout do malych segmentd, jesté neprilis obsazenych, a adaptuje svou
nabidku pfi kazdém vyvozu na novy trh. Pri realizaci vyvozniho marketingu je obvykly
nasledujici postup:

podnik si vytipuje nékolik zahrani¢nich trht a provede vyzkum trhu;
vybere si jednu zemi nebo geografickou zonu, kam bude vyvazet;
zvoli si obchodni metodu;

rozhodne se pro obchodni politiku a definuje marketingovy mix;
vypracuje konkrétni nabidku pro zvoleny trh.

Pro podniky, které vyuzivaji exportni marketing, je obvykld orientace na geograficky
blizké trhy.

Koncepce globalniho marketingu umoznuje uplatnit na svétovém trhu stejny typ vy-
robku a nabizet jej stejnému okruhu zakaznika. Globalni koncepce je zalozena na pou-
zivani jednotného marketingového postupu na vSech trzich. Tato koncepce vychazi ze
tf1 predpokladii:
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m na svétovém trhu dochdazi k homogenizaci potieb a chovani spottebiteli;

spotiebitelé upfednostnuji priznivy pomér mezi kvalitou a cenou;

m velkosériova vyroba a uplatnéni vyrobki na svétovém trhu snizuji naklady a podnik
realizuje tzv. Gspory z rozsahu.

Podminkou pro realizaci globalni marketingové strategie je existence velkych, homo-
gennich segmentt. Globalni koncepce se uspésné uplatnuje naptiklad u nékterych pri-
myslovych vyrobki, spotfebni elektroniky, kosmetickych vyrobkii nebo nealkoholickych
napojt. Globalni strategii voli transnacionalni korporace, které vyuzivaji trendu ke sdileni
spole¢nych hodnot, a tudiz moznosti oslovovat velké skupiny spottebitelti na celém svété.
Tento trend podporuji zejména moderni komunikaéni prosttedky (satelitni televizni
vysilani, internet) a rozvoj cestovniho ruchu. Firmy se zamétuji na globalni positioning,
omezené portfolio globalnich znacek a standardizovany marketingovy mix.

Je tieba si uvédomit, Ze tato koncepce ma i urcité slabiny. Napriklad nebere v uvahu
socialné-kulturni odli$nosti spotfebiteltl, neumoznuje rychlou reakci na akce konkurence
a miize byt do zna¢né miry demotivujici pro manazery v zahrani¢nich dcefinych spolec-
nostech, ktefi pouze uplatiuji koncept dany centrdlou a maji siln¢ omezené rozhodovaci
pravomoci.

Moderni trend smétuje stale vice ke koncepci interkulturniho marketingu. Rada
firem si uvédomuje, Ze sice dochazi ke globalizaci svétového trhu a Ze je mozné hovotit
o globélnich vyrobcich a sluzbach, nicméné neni mozné pracovat s globalnimi spottebiteli.
Spottebni chovani je silné ovliviiovano socialnimi a kulturnimi faktory, a navic se ukazuje,
Ze ¢im je spole¢nost vyspélejsi a bohatsi, tim vice se lisi potfeby a prani jednotlivct. Dalsi
rozdil mezi globalnim a interkulturnim marketingem spociva v tom, Ze u globalniho
marketingu jsou obvykle na mezinarodnim trhu realizovany vyrobky historicky ptivodné
urcené pro tuzemsky trh. Interkulturni marketing vyuzivd naopak a priori mezinarodni
pristup. Firma jiz ve fazi vyzkumu a vyvoje novych produktt pocita s jejich uplatnénim na
svétovém trhu a vyviji mezinarodni vyrobky (automobily, které se daji snadno kompletovat
podle potteb cilového trhu, chytré telefony s cizojazy¢nymi aplikacemi atp.) a sluzby. Mo-
derni trend tedy spoc¢iva v maximalni snaze o vyuzivani standardizovanych postupt, které
jsou adaptovany na mistni podminky. Ztejmé nejlepsi charakteristikou interkulturniho
pojimani marketingu je slogan ,,Think global, act local®, nékteri autoti dokonce pracuji
s terminem ,,glokalizace®

Firma, kterd vyuziva interkulturni marketing, zohlednuje socialné-kulturni odli$nosti
spotrebiteltl a zaméfuje se na relativné nenakladné adaptace v nasledujicich oblastech:

m vyrobkova politika (Gpravy chuti, barvy, velikosti baleni...);

m znackova politika (vyuzivani tuzemskych znacek, vybér vhodné znacky pro cilovy trh...);

m cenova politika (v zemich s nizkou kupni silou nabidka zakladnich modelt bez doplnki,
mensi spotfebitelska baleni za nizsi cenu, spottebitelské avéry...);

m distribu¢ni politika (adaptace prodejnich metod, ptizptsobeni sortimentu, ptizptsobeni
oteviraci doby obchodt mistnim zvyklostem...);

m komunikaéni politika (u¢inkovani tuzemskych osobnosti v reklamach, sponzoring
oblibeného sportu, charitativni aktivity...).

Adaptace na kazdou jednotlivou zemi by byla prili§ nakladna, a proto mezinarodni mar-
ketingové Fizeni vyuziva ¢asto koncepci socialné-kulturnich zon (cultural affinity zones,
clusters, hubs). Tato koncepce je zalozena na predpokladu, Ze je mozné identifikovat ur¢ité
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geografické zony s obdobnym ekonomickym a socialné-kulturnim zdzemim, které umoz-
nuji vyuzivat jednotnou marketingovou strategii pro vice zemi.

Zemé se seskupuji do z6n podle relativné snadno identifikovatelnych kritérii, kterymi
jsou napriklad kupni sila spottebiteltl, vyspélost trhu, velikost spotieby, hodnotovy systém,
jazykova pribuznost, spotiebni a nakupni zvyklosti, pracovni rezim, citlivost spottebitelt
na ceny atp.

Koncepce socialné-kulturni podminénosti mezinarodniho podnikani vysvétluje, pro¢
z hlediska mezinarodniho marketingu neni vhodné pokladat napriklad zemé EU za jed-
notnou zénu. Spotiebitelé v evropskych zemich se lisi vztahem k ekologii (Skandinavci
jsou ochotni platit za ekologické vyrobky vyssi ceny, ale pro spotrebitele z jizni ¢asti Evropy
aznovych ¢lenskych zemi nepatti ekologické chovani k prioritam) ¢i preferencemi v oblasti
barev (Némci, Raku$ané a Svycafi maji u aut v oblibé tlumené odstiny, zéna Stfedozemi
uprednostiuje veselé barvy). Firmy, které vyuzivaji koncepci socialné-kulturnich zon, si
obvykle vyberou jednu ze zemi jako zakladnu pro podnikani a v té si ovéfi spravnost zvo-
leného pristupu. Diky ziskanym zkusenostem pak mohou bez velkého rizika expandovat
do zemi dalsich.

Firmy dnes casto fidi napfiklad zénu sttedni Evropy z jedné ze zemi, kde maji regional-
ni centralu a pouzivaji zde jednotnou marketingovou strategii (stejny sortiment, znacky,
vicejazycné obaly, obdobné ceny, zpiisob distribuce, komunikace atp.). Vyhodou mohou
byt niz$i naklady diky synergickym efekttim. Pro vice trhi jsou vyuzivany nejen spolecny
marketing a prodej, ale také ucetnictvi, logisticka centra, IT systémy, realizuji se spolecné
nakupy, jez znamenaji posileni vyjednavaci pozice vi¢i dodavateliim i distributortim,
atd. (napt. Fiat a Procter&Gamble maji regionalni centraly v Madarsku, Renault v Polsku
a LOréal v CR).

Dalsi ¢asto vyuzivanou koncepci je koncepce pribuznych socialné-kuturnich vrstev
(cultural affinity classes), ktera neptistupuje k homogennim segmenttim z geografického
hlediska, ale vyuziva kritéria sdileni hodnot. Koncepce vychazi z predpokladu, Ze ptislus-
nici ur¢ité socidlni vrstvy maji stejné postoje, stejny vkus, stejné mysleni a spotrebitelské
chovéni. Velmi aspésné vyuzivaji tuto koncepci firmy, které se zaméruji napriklad na
rychle zbohatlé podnikatele ve vychodoevropskych zemich (vyrobci luxusnich automobild,
luxusni hotely) anebo na dospivajici mladez. Je také zdkladem pro stale ¢astéji vyuzivany
etnicky marketing (ethnic marketing).

1.1.2 Vybrané strategické pristupy k mezinarodnimu podnikani

Do oblasti mezinarodniho podnikani se zapojuji firmy rtizné velikosti a odli$né ekonomické
sily, které maji rizné firemni cile. Hlavnim cilem strategie vedouci firmy na trhu (leader
strategy) je zvy$eni podilu na globalnim trhu a ziskdni dominantniho postaveni na cilovém
segmentu svétového trhu. V silné konkuren¢nim prostredi svétového trhu jsou globalné
pusobici firmy nuceny vyuzivat pro udrzeni vedouci pozice fadu marketingovych nastro-
ji. Nejcastéji se jednd o neustalé inovace diky zna¢nym investicim do vyzkumu a vyvoje,
o snahu o pokryti vSech trznich segmenti $irokou nabidkou a fizenym mezinarodnim
portfoliem znacek, o intenzivni spolupraci s distribu¢nimi fetézci a nakupnimi aliancemi,
o snizovani nakladu a docilovani uspor z rozsahu, o masivni celosvétové komunikaéni
kampané atp. Casto pouzivanymi ndstroji pro ziskani ¢i udrzeni vedouci pozice na glo-
balnim trhu jsou v souc¢asné dobé akvizice nebo fuze.
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Strategie druhé nejvétsi firmy na trhu (challenger strategy). Tzv. challenger (vyzyvatel)
se obvykle snazi oslabit postaveni nejvétsi firmy na trhu a ziskat ¢ast jejiho trzniho podilu.
Pro oslabeni vedouci firmy mize vyuzivat kombinaci riznych marketingovych nastroja:
uc¢innou cenovou politiku (nizsi ceny, vyhodnéjsi platebni podminky), intenzivni komu-
nika¢ni politiku (vysoké investice do reklamy a dalsich komunika¢nich aktivit), uvadéni
inovaci na mezinarodni trhy ¢i zdokonalovani poskytovanych sluzeb. Déle mtize druha
nejvétsi firma vytipovat slabé stranky vedouci firmy a zaméfit se na ziskani konkuren¢nich
vyhod v dané oblasti (napriklad slabsi pozice v urcité geografické zoné, zintenzivnéni spo-
luprace s distribu¢nim fetézcem, se kterym vedouci firma spolupracuje méné, zaméreni
se na segment, ve kterém je podil vedouci firmy na trhu nejmensi, apod.).

Strategie firem, které napodobuji velké firmy (follower strategy). Obvykle se jedna
o malé a stredni podniky, jejichz hlavnim cilem je udrzet si ziskany podil na trhu a vérné
zakazniky. I tyto firmy maji na trhu své nezastupitelné misto a ¢asto mohou byt ve svém
segmentu velmi uspésné. Vzhledem k tomu, ze nemayji silné postaveni, musi nabizet kva-
litni vyrobky za ptijatelné ceny. Jejich vyhodou jsou zejména nizké investice do vyzkumu
a vyvoje. Strategie napodobovani velkych firem je charakteristicka naptiklad pro nékteré
vychodoasijské firmy, které vyuzivaji a nékdy i zneuzivaji nedokonalé mezinarodni legis-
lativy v oblasti ochrany dusevniho vlastnictvi a kopiruji vynalezy jinych firem, popt. vy-
uzivaji konkuren¢ni vyhodu nizkych vyrobnich nakladt. V nékterych pripadech tyto
firmy dokazou ziskanou technologii dokonce zdokonalit. Strategie napodobovani je ¢asto
vyuzivana v pramyslovych odvétvich, kterd jsou sice kapitalové narocnd, ale u nichz je
moznost odlisit se od konkurence zna¢né omezena (napf. chemicky ¢i ocelafsky primysl).
Pro obory, které jsou relativné méné ndro¢né na inovace, je charakteristicka standardizace.
Vsechny firmy maji obdobnou nabidku jak z hlediska $kaly nabizenych vyrobki, tak z hle-
diska poskytovanych sluzeb a rozhodujicimi kritérii pti vybéru dodavatele jsou obvykle
cena a platebni podminky. Firemni image a znacka nehraji u tohoto typu pramyslového
marketingu prili§ vyznamnou tlohu. P¥imy stfet s vedouci firmou na trhu by mohl vyustit
v cenovou valku, a proto se mensi firmy snazi o udrzeni stavajici situace na trhu a trzni
podily byvaji vysoce stabilni.

Strategie firem, které se zaméfuji na mikrosegmenty (strategy of market niche). Strate-
gie spociva v zaméfeni se na izky segment, o ktery nema konkurence zajem. Firmy, které
pouzivaji tuto strategii, vét§inou nejsou primymi konkurenty velkych firem a zamétuji
se na tzv. mikrosegmenty (trzni mezery). Casto vyuzivaji moznosti pfimych kontaktd se
zakazniky v mensich méstech a nabizeji specializované sluzby, které by pro velké firmy
nebyly rentabilni. Vzhledem ke své velikosti maji niz$i naklady, a proto mohou nabizet
konkurenceschopné ceny a nékdy docilovat vyss$i marze nez velké firmy, pro néz jsou ob-
vyklé velké obraty, ale nizsi ziskové marze u jednotlivych produktii. Rizikem prili§ uzké
specializace je moznost vstupu silnéjsitho konkurenta na trh a moznost zmény poptavky,
kterda muze znamenat zanik tzce specializované firmy. Vyhodou muze byt rozvoj aktivit
v mezinarodnim prostiedi, jenz muze pfiznivé ovlivnit rentabilitu firmy.

IPFiklad Strategie vedouci firmy na svétovém trhu kosmetiky - firma L'Oréal

Dlouhodobym strategickym cilem vedouci firmy na trhu kosmetiky, spole¢nosti L'Oréal, je trvaly
rdst a ziskovost. Tento cil se dafi Uspésné plnit. Po dobu 24 let, az do roku 2008, kdy vypukla celo-
svétova krize, mél L'Oréal dvouciferny rdst zisku a za vice nez padeséat let nikdy nepoklesla hodnota
jeho akcii. V roce 2013 byl obrat spole¢nosti 22,98 mld. eur a firma zaznamenala 5% rdst. Podle
odhadli ma spole¢nost 1 miliardu spotiebitell ve sto tficeti zemich celého svéta. Strategie firmy
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je zaloZzena na dlirazu na inovace a kvalitu, na vysokych investicich do marketingu, na koncentraci
na nosné aktivity, internacionalizaci, na omezeném poctu globalnich znacek, aktivni participaci
zaméstnancu na plnéni strategickych ukol(, na etickém podnikéni a trvale udrziteIném rozvoji.

Inovace a marketing. Firmu L'Oréal zalozil v roce 1907 francouzsky chemik Eugene Schueller,
védec, ktery se specializoval na vyzkum a vyvoj v oblasti vlasové kosmetiky. Po celou dobu exi-
stence pokracuje firma v jeho odkazu a od konkurencnich firem se snazi odlisit zejména tim, ze
klade mimoradny dliraz na vyzkum, vyvoj a neustdlé technologické inovace. L'Oréal investuje do
vyzkumu a vyvoje kazdoro¢né vice nez 3 % z obratu, napfiklad v roce 2013 $lo 0 857 mil. eur. Firma
kazdoro¢né patentuje vice nez pét set vynalezl. Jeji komunikacni aktivity velmi ¢asto obsahuji
odkaz na vyuzivani nejmodernéjsich technologii. Do marketingu investuje spole¢nost 30 % ob-
ratu a jeji typickou strategii pro prémiové znacky je vyuzivani svétovych hvézd, tzv. ambasador(
znacek v reklamach. Hlavnim motem spolecnosti je ,Krasa pro vsechny” a jednim z nejuspésnéjsich
slogant ,Protoze vy za to stojite”.

Koncentrace na nosné aktivity. L'Oréal je vedouci firmou na trhu kosmetiky a jejim dlou-
hodobym cilem je posileni pozice leadera na svétovém trhu a rlst podilu na trhu ¢tyf nosnych
podnikatelskych aktivit: na trhu kosmetickych vyrobkd, které jsou dostupné v bézné prodejni
siti (vlasova kosmetika, pletovd kosmetika, deodoranty, dekorativni kosmetika), na trhu parfému
a luxusni kosmetiky prodavané ve specializované distribu¢ni siti, na trhu tzv. aktivni kosmetiky,
kterd je prodavana v Iékarnéch, a na trhu vyrobkl uréenych pro profesiondly, tj. vyrobkd, které se
bézné neprodévaiji, ale které pouzivaji kadernici (barvy na vlasy, Sampony). Na perspektivnim trhu
pfirodni kosmetiky plsobi diky akvizici britské znacky The Body Shop.

Internacionalizace. Firma podnikd ve vice nez sto tficeti zemich, které jsou roz¢lenény do tfi
geografickych zén. Nejvyznamnéjsim trhem zlstavaji dlouhodobé trhy zapadni Evropy, ale jejich
podil stale klesa (v roce 2000 byl téméf 50 %, v roce 2013 se zapadoevropské trhy podilely na cel-
kovém firemnim obratu 35 %). Na druhém misté byl trh severoamericky s 25 %, ale nejvyssiho ristu
dociluje spole¢nost na tzv. novych trzich, které se na firemnim obratu podilely v roce 2013 témér
40 % (v roce 2000 byl jejich podil pouze 19 %). Geograficka diverzifikace a zaméreni firmy na Ctyfi
zakladni podnikatelské aktivity umoznuji lépe celit konjunkturalnim vykyvidm a kurzovym rizikdim.
L'Oréal jiz davno neni typicky francouzskou firmou. Ve firmé pracuje vice nez 77 000 zaméstnancu
156 rliznych narodnosti.

Globalni znacky. Stejné jako fada dalsich globalné podnikajicich firem ma firma L'Oréal pomérné
sSiroké znackové portfolio. Je zajimavé, ze z celkem 28 mezinarodnich znacek jich 24 spolec¢nost zis-
kala diky akvizicim. Proto se nejedna pouze o tradi¢ni francouzskeé ¢i evropské znacky (napt. L'Oréal
Paris, Garnier, Cacharel, Lancome, Vichy, Giorgio Armani), ale i o znacky americké (Redken, Matrix,
Maybelline, SoftSheen, Carson, Kiehl's, Ralph Lauren, Helena Rubinstein) a asijské (japonska znacka
Shu Uemura nebo ¢inska Yue Sai), které ji umoznuji pokryvat celosvétovy trh, pfizplsobovat se
specifickym potiebam rlznych etnik a vyuzivat etnicky marketing. Vétsina znacek cili na vyso-
kopfijmové segmenty a nabizi vyrobky s vysokou pfidanou hodnotou. Vyhodou této strategie je,
ze prémiové znacky jsou méné citlivé na cenovou konkurenci.

Firemni rist je zalozen zejména na zvysovani produktivity, efektivnim fizeni ndkupnich operaci
a tlaku na snizovéani nakladud. VSechny akvizice jsou velmi peclivé zvazovény a jsou realizovany
v pfipadé, Ze umozni ziskat nové mezindrodni znacky s vysokym potencidlem (napf. znacky, které
umozni podnikani v novém segmentu) nebo regionalni znacky, jez podpofi dalsi internacionalizaci
firemnich aktivit. L'Oréal vlastni 45 tovéren, kde vyrabi 94 % svych vyrobkd; prakticky nevyuziva
outsourcing. Diky této strategii plné kontroluje kvalitu vyroby. Téméf 70 % vyrobnich kapacit
dodavatell je umisténo ve vyspélych zemich zépadni Evropy a USA, kde jsou sice vysoké vyrobni
naklady, ale spole¢nost zcela kontroluje cely vyrobni proces. Pro lepsi kontrolu zavedla spole¢nost
v roce 2010 koncept ,Wall to Wall”, kdy dodavatelé maji své vyrobni kapacity umistény v tovarnim
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komplexu spolec¢nosti L'Oréal. Blizkost umoznuje nejen snizeni logistickych nakladd, ale také zvy-
Suje vyjednavaci pozici spole¢nosti v rdmci hodnotového fetézce.

Podnikatelska etika a udrzitelny rozvoj. Etické aspekty se projevuji zejména dlrazem na
ochranu Zivotniho prostredi, etickym vztahem k zaméstnanclim, ktery je formalizovan v tzv. charté
zaméstnaneckych prév, a podporou fady humanitarnich, kulturnich a védeckych aktivit.

Podnikani v mezinarodnim prostfedi umoznuje firmam znasobit konkuren¢ni vyhodu
v mnoha smérech. Konkuren¢ni vyhoda muze spocivat napriklad v nizkych nakladech,
v odli$nosti od konkurence (v diferenciaci) anebo v tizké specializaci firmy.

Strategii Sirokého pronikani na mezinarodni trhy (penetration strategy) vyuzivaji
casto velké firmy. Diky velkosériové vyrobé a uplatnéni vyrobku na mezinarodnich trzich
realizuji firmy aspory z rozsahu. Jejich konkuren¢ni vyhoda spociva v nizkych nakladech,
a tudiz v konkurenceschopnych cendch. Tato strategie byla vyuzivana zejména japonskymi
vyrobci elektroniky a malych automobilii a v souc¢asné dobé ji uspésné aplikuji napriklad
korejské a ¢inské firmy. Casto ji pouzivaji i velké distribucni fetézce.

Strategie diferenciace (differentiation strategy) spociva v ziskani konkurenc¢ni vyhody
diky odli$nosti od konkuren¢nich nabidek. Je charakteristickd pro tispésné firmy z vyspé-
lych zemi, které prodavaji vyrobky za vyssi ceny, ale zaroven s vyrobkem nabizeji celou radu
sluzeb, které mu dodavaji vyssi uzitnou hodnotu, popt. vyrobek sam ma takové vlastnosti,
které konkurencni vyrobky neposkytuji. Strategie diferenciace je vhodna zejména pro
technologicky naro¢né vyrobky, sluzby a znackové spottebni zbozi.

OdliSnost vyrobku Nizké naklady
vnimana spotiebiteli

e L . Strategie Sirokého =
Svétovy trh Strategie diferenciace pronikani na trh 2
X

o

V]

=
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segment Strategie Uzké specializace 5

STRATEGICKA VYHODA

Obr. 1.2 Konkurencni strategie na mezindrodnich trzich
Zdroj: Keegan, ]. W. - De Leersnyder, J. M.: Marketing sans frontiéres. InterEditions 1994, s. 155.

Strategie uzké specializace (concentration strategy), popt. strategie trznich mezer, je nékdy
v odborné literature oznac¢ovana jako strategie koncentrace. Konkurenéni vyhoda spociva
v tom, Ze vzhledem k uzké specializaci a omezenému poctu kupujicich mtize firma reali-
zovat pomérné vysoké marze. Diky koncentraci mtize firma ziskat i dominantni postaveni
ve svém segmentu na svétovém trhu. Tuto strategii ¢asto pouzivaji vyrobci luxusniho zbozi
anebo firmy, které se specializuji na ojedinélé dodavky pro potteby nékterych priamyslovych



