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21'1 Soupeření na gIobá|ním poli
Dvě stovky obřích korporací, z nichŽ většina je větších neŽ mnohé národní ekonomiky, dosálrly
obratu, kteý vcelku překračuje čtwtinu celowětové ekonomické akivity. v tomto otúedu je Philip
Morris větší než Noý Zé|and, a pisobí ve 170 zemich. Mezinfuodní obchod činil v roce 2003 přes
jednu čtvninu hnrbého domácího produktu USA, oproti 17 v rcce 7970.2

Mnohé společnosti se zabýaji mezinárodním marketingem již desetileti _ Nesdé, Shell, Bayer
a Toshiba jsou známé spotřebitelům po celém wětě. Globální konkurence však síí. Domácí společ-
nosti, které se nikdy nemuseý zab)h'at zahraničními konkurenty, ná.hle zjišťují, že je maji za záďy'
Noviny píší o aryšujícím se dovozu japonsýh, němecýh, švédsýh a korejsýh automobilů na
trh USA a o ztrátách textilního trhu a trhu s obuví v důsledku dovozí z roanojových zemí Latinské
Ameliky, ýhodní Evropy a Asie. Mnohé společnosti, o nichŽ se lidé domnívají, že jsou fuma.
mi z USA, jsou l.e skutečnosti zahnniční firmy. Dannon, Red Roof Inn, Wild Turkey, Interscope
a L,Oréal jsou vlastněné francouzsými fumami.J

Přestože si některé firmy USA mohou přát ýadit zahraniční konkurenci ochranářskou legis-
lativou,lepším způsobem soutěžení je neustálé vylepšování ýoblqi na domácím trhu a exPanze na
trhy zahraniční. GlohíJní odvětvije odvětrrím, v němž strategické postavení konkurentů na }rlavních
geograficýh nebo nrírodních trzích je podstatně ovlivňováno jejich celkov'y'm globálním posta-
vením.a Globďni firma působí ve více než jedné zemi a zahrru\e do s\'ých aktiút R&D (ýzkum
a v1voj), ýobní, logistické, marketingové a finanční ýhody, keré nejsou dostupné ryze domácím
konkurentům.

Globální firmy plánují' provozují a koordinují wé činnosti na celosvětovém základě. Automobil
typu pick up společnosti Ford má kabinu lyrobenou v Elropě a šasi v USA, je moÍLtovaÍLý v BÍazfl1í
a dovážený do USA na prodej. otis Elevator dostává své dveÍni zaÍizelí zFrancie, další části ze Spa-
nělska, elektroniku z Německa, speciální motoroý pohon zJaponska a systémovou integraci z USA.

Jednou z nejúspěšnějších globálních společností je ABB v}tvořená fiizí švédské společnosti ASEA
a šýarské společnosti Brown Boveri.5

I AB B

K VýÍobkům spo|ečnostiABB patří transÍormátory, e|ektri(ká insta|ace, měřicí přÍstroje, automobi|ové dí|y, k|imatizačnízaří.
zenía ŽelezničníZaříZení. společnost má roční přÍmy 32 mi|iard dolaÍů a 200 000 zaměstnanců. PoužM íogan ,'ABB je
globá|n í spo|ečnostl která je všude |oká|ní,,. oficiá|ním jazykem je angličtina (všichni manažeři musÍ p|ynu|e hovořit ang|lc'
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ky) a veškeré finanční výs|edky je třeba reportovat V do|arech. K cí|ům ABB patří smířeni tří rozporů: být spo|ečností g|obá |ní
i Ioká|ni, b1lt veIkou a malou spo|ečnostl a být radlkáIné decentraIiŽovanou s centraIizovaným Íeportingem a kontro|ou. Na
centrá|e Ve svýcarsku má méně neŽ 200 zaměstnanců v poÍovnání se siemensem _ ten jich má na centrá|e 3ooo. Mno-
ho ýtobkoých řad spo|ečnostije uspořádáno do osmi obchodníCh segmentů,65 obchodních ob|astí, 1300 spo|ečnostÍ
a 5000 pÍofit center, z nichž každé má v průměru oko|o 50 zaměstnanců' l/anaŽeřiv rámci Íůzných zemÍpravide|ně Íotují
a jsou preferovány 5míšené nadnárodnítýmy. V závislosti na typu odvětví se s něktenými jednotkami zacházíjako 5e si|ně
|oká|ními Íirmami 5e spoustou aUtonomie, zatímco jiné jsou pod centrá|ní kontÍo|ou a jsou pok|ádány za globá|níspoleč.
nosti.6

Aby společnost prodávala globáhě' nemusí být numě velkí. Malé a středně velké fumy mohou půso.
bit na globrílních trzích v určiýh segmentech. Pekárna Poilane prodává v Pďíá každodenně pro-
sďednicwím firemních dodávkoých automobilů 15 000 bochníku clrleba starého stylu, což jsou
2,5 % veškerého c}rleba' keý je v Pďíži prodán' Každého dne je však 

"značkoý 
c}rléb Poilane rov.

něž zasíán prostřednicwím FedEx věrným zákazlikttm do zhtuba 20 zemí po celém wětě.7
Aby se stala společnost jakékoliv velikosti globrílní, musí učinit řadu roáodnutj (úz o&.21.1).

Podíveime se nvní na každé z těchto rozhodnutí'

21,2 Rozhodnutí, zda vstoupit na zahraniční trh
\ttšina společností by dala přednost možnosti zůstat domácí společností, kdybyjejich domácí trh byl
dostatečně vellý. Manažeři by nemuseli studovat jiné jazyý a zákony,zabývat se nestáliimi měnami,
ocitat se v politické a prár'rrí nejistotě nebo přewriřet produkty tat, aby r'yhovovaly různým poďebám
a očekáváním zálta'zúlrri. obchodovríní by bylo snadrrější a bezpečnější. Několik fakorů nicméně
zatahuje do mezinrírodní arény úce a více společností:

r Společnost zjistí, že některé zahraniční trhy Předstawjí lepší ziskové příezitosti neŽ domácí trh.

r Společnost potřebuje větši zákaznickou zá'kladnu, aby dosríhla úspor z rozsahu'

r Společnost chce snížit svoji záúslost najediném trhu.

r Globrílní firmy pos\tující lepší produkty nebo niXi ceny mohou zaútočit na domácí trh společ.
nosti. Společnost můž€ chtít PÍovest Protiútok na domácích trzích těchto konkurentů.

l Zákaznici spo|ečnosti expandují do zabraúči a vyžaduji mezinárodní obsluhu.

Před rozhodnutím vstoupit na zahraniční trh musí společnost zváŽit několik Íizik:

r Společnost nemusí rozumět preferencím zafuaničních zríkazníloi a nepodďí se ií nabídnout kon-
kruenceschoPný atÍakti.r'rrí produkt.

r SPolečnost nemusí znát podnikatelskou kulturu zafuaniční země nebo vědět,jak efektir'rrějednat
s příslušníý oné země.

r SPolečnost může podcenit zahraniční předpisy a dojde k neočekávaným ýdajům.
r SPolečnost si může uvědomit, že postrádá malažery s meziná.ÍodÍrími zkušenostmi.

l Cizi zemé může změnit své podnikatelské zátony, devalvovat svoji měnu nebo v ní může dojít
k politické revoluci, která vyvlastní zahraniční majetek.

Kluli konfliktním ýhodám a rizikům společnosti často nejednají, dokud je do mezinárodní arény
newhne nějaká událost. Někdo, ať již domácí 1lvozce nebo meánárodní dovozce či zabraniční vláda,
požádá společnost, aby prodávala v zahraničí, nebo se společnost ocitne v sifiraci nadměmé kapacity
a musí pro své zboží najít další trhy.

Většina zemí si stěžuje, ž se příiš mío jejich společností věnuje mezinárodnímu obchodu. To brá-
ni zcmj' lydě|ávat zahraniční měnu, aby s ní mohla platit potřebn é dovozy. Z,lyš,$e se rorněž spektrum
domácích společností,jimž nakonec nadnárodní společnosti uškoď nebo je převezmou. T1,to země se
pokoušejí vybízet wé domácí společnosti, aý se doma rozrůstaly a expandovaly do celého světa. Mno-
hé země sponzorují agresil'rrí programy podpory v1vozu, aby přiměly své společnosti lyváLžet.Tyto
programy vyŽadují hluboké porozumění tomu, jak se společnosti stanou mezinárodními.

KAPITOLA 21
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PÍoces internacionalizace má čtFi stadia:R

1' Žadne oravide|ne exDorlnI . innosl i .
2. Export přes nezáviďé zástupce (agenty).
3. Založení jedné nebo více prodejních poboček.
4' ZaIoŽení ryrobnich podniků v zahranicí.

Prvním úkolem je přimět společnosti, aby přešly zc stadia 1 k sta
diu 2. Tomuto přesunu napomáhá {zkum toho, jak firmy dochá-
zejí ke sým prvním rozhodnutím o exportu'9 Většina frrem pracu
je s nezávislým agentem a vstupuje do bLízké nebo podobné země.
Společnost pak zaangažuje jiné agenty a vstoupí do dalších zemí'
Pozd€1i za\oží uýltozní oddělení k řizení lztahú sÚch agenru. Ještě
později nahradí na rozšiřujících se exportních trzích agenry vlast-
ními prodejními pobočkami.Tím se ayšují investice a rizika spo-
lečnosti, ale také její potenciál r,ydělt<u.

Pro řízení tčchto poboček nahradí společnost exPortní oddě1e-
ní oddělením mezinárodním. Pokud se určité trhy nadále zvětšují
a jsou stabilní nebo hostitelská země trvá na lokální ýobě, pod
nikne společnost další kok a umístí na těchto trzích ýobní zaři-
zení.To zaamená ještě větší angaŽovanost a ještč větší Potenciální
lTdělky. v té době již společnost operuje jako nadnárodní společ
nost a zabýá se optimalizací sých globálních zdrojú, globálního
financování,ýoby a marketingu. Podle některých badatelů začíná
vrcholové vedení věnovat více PozoÍnosti globálním příležitostem,
jakmile zjistí, Že přes 15 % příjmů pochází ze zahraničních trhů.ro

21.3 Rozhodnutí, na které trhy vstoupit
Při rozhodování vstouPit na zahraniční trh potřebuje společnost definovat své marketingové cíle
a zásady. Jaký podíl z celkového obraru se bude snažit ziskat v zahraničí? Většina společností je při
zahájcní podnilcíní v zahraničí malá. Některé mají v p1ánu zůstat nadále malými společnostmi' jiné
mají větší plány' AyaI a Zíf wrďí,že společnost by měla vstupovat do méně zemí, když;

r Náklady vstupu na trh ajeho řízeníjsou r,ysoké.

l Náklady na adaptaci produktu a marketingové komunikace jsou lysoke.

r Populace a její rust v původně zvolených zemích jsou lysoké.

r Dominantní zahranični firmy mohou wwořit r'ysoké bariéry vsfupu.r1

Společnost se musí rozhodnout, do kolika zemí vstoupí ajak rycble se bude rozšiřovat. Podívejme se
na zkušenosti společnosti Amway'

An]Way' ]edna Z ne]VětšíCh světo\,q/Ch 5po|ečnostÍ přÍmého prode]e, nabízísvé výrobky a s užby po ce|ém světě pomoCí neZá.
Vis|ých firem' V Íoce 1971 Amway expandovaIa do AUírá] e' V osmdesátých |etech 20' 5to|etí pak do da šiCh deseti zemí'
Do Íoku 2004 5e ZAmway sta nadnárodníko 05 5 prodejní5] ou pře5 3,6 mi] onu neZáVi5|ýCh distÍibutorŮ, kteříspo ečno5t
\.rytvářejíobrat 4,5 mi iardy do arŮ'  Amway ndia,za]oženáVro(e1998,sery(h|erozÍostana200000aktVníchdistr ibu.
tolů' spo|ečnost V soUča5né době prodáVá Výrobky V 80 zeÍnich a teÍitoriích po ce ém světě' cí|em korporaCe je dosáhno!t
toho, aby Zárnořské trhy \,rytváře|y 80 % jejího obÍatu. Vzh|ederi k tomu, Že Amway ]lŽ ZískáVá pře5 70 % svého obratu
Z tÍhú mimo severniAmer kU' nejedná Se o nerea]lsti(ký nebo piehnaný cí'',
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Vsfupní stÍategie sPolečnosti oblylde PostuPuje podle jednoho ze dvou možnýh přístupů: způsob
vodopádu, kdy vstupuje do jednotliýh zcmí postupně, nebo zpisob tozptašovače, v némŽ vstupu-
je do mnoha zemí současně ý kátkém časovém období. Firmy stále častěji, a plati ro zvldšte u firem
si1ně zaměřených na technologii,jiŽ lznikajíjako globání a vstupují na trh po celém světě hned od
začátku.]r

Obecně řečeno, společnosti jako Matsushita, BMW a General Electric, ale i m1adší společnosti,
napřík1ad Dell, Benetton a Body ShoP' ryržívají způsob vodopádu. Expanzi lze pečlivě naplánovat,
aby existovala menší pravděpodobnost, že dojde k.vyčerpání lidsýh a finančních zdrojů.Je-li ýho-
da prvního vstupujícího klíčová a existujeJi r,7soký stupeň konkurenční intenzity,je pre|erován pří-
stup rozprašovače,jako kdyžMicrosoft zavádělnoý soítware Windows. Hlavním rizikcm je potřeba
značných zdrojů a možnost potíží při Plánování vstupních strategií na takové množství potenciálně
rozdílných trhů.

Společnost se musí také rozhodnout, jaké wy zefii má brát v úvahu. Atraktivita je ovlivňová'
na ýobkem, geografií, příjmy a populací, politiclým ldimatem a da1šími faktory. Kenichi ohmae
doporučuje, aby se společnosti zamčřovaly na prodej na trojici trhů _ v USA. v zdpadni Ewopé a na
Dálném r'ychodě, protoŽe qto ffhy tvoří lysoké procento veškerého mezinárodního obchodu..o

I kdyŽ Ohmaeho tvrzení má z kátkodobé perspektir'7 smys1, můŽe z dlouhodobého hlediska zname
nat Pío světovou ekonomiku katastrofu. Nenaplněné potřeby vznikajícího roz-vojového světa před-
star'rrjí obrovské potenciální trhy pro potraýiny, ošacení, Přístřeší, spotřební elektroniku, domácí spo-
třebiče a další zboží. Mnozí tržní lídři spěchají do ýhodní Ewop1i Cíny a Indie. Colgate má nyní
větší příjmy z ýobků osobní hygieny a ýrobků pro domácnostv Latins]<é Americe než]i v Seve rní

Americe.rs
Rozvinuté národy a prosperující segmenty rozvojoýh národů dohromady netvoří ani 15 %o svě-

tové populace. Existuje nějaky způsob,jak by mohli marketéři obsluhovat zbývajících 85 7o populace,
která má mnohem menší kupní sílu| Uspěšný vsfuP na lozvoj ové trlry st žáďá zv)'áštní soubor schop
ností a Plínů' Podívejme se nyní,jak průkopniclry si vedou následující společnosti Při obsluze těchto
neviditelných spotřebitelů:1ó

' 
Gíameen Phone prodává mobilní telefony do 35 000 vcsnic v Bangladéši tak, Že najímá jako

agenty vesnické Ženy, které je pronajímají r,zdy na kaŽdýjednotliý hovor dalším vesničanům.

r Colgate-Palmolive za1íždi do indicýh vesnic s mikobusy r'ybavenými videopřehrávači a uka-
zujc vcsničanům přínos čištění zubů' Společnost očekává, že přes polovinu sýh příjmů v Indii

získá z venkovslých oblastí'

l Jeden indicko-australslý ýobce automobilů q,tvořil pro venkov laciné vozidlo, které má spíše

konkurovat volslým potahům neŽ automobilům. vozidlo si vede dobře při maýh rychlostech
a uveze aŽ dvě tuny.

r Frat lTvinul Palio, ,,automobil plo třetí svět.., který se v Brazílii prodává mnohem lépe než Ford

F.iesta a bude uveden na trh i v jiných rozvojoýh zemích.

r Korporace GEO staví v Mexiku domy pro lidi s níz\'mí přrjmy. Domky se dvěma ložnicemi jsou

modulární a lze je rozšířit' Společnost sc nyní zaměřuje na komunity v Chile a na jihu USA'

* Jeden maloobchodník se stavebním materiálem z Latinské Ameriky nabízí zákazníkům, kteří si

staví ýlastní domy, P}t1e cementu menších rozměrů'

Tito marketéři jsou schopní r,1.užívat potenciál rozvojoých tÍhů tím, Že změní konvenční malke

tingové prakti\y, aby účinněji prodávali své ýobly a ďuŽ\17 Pii pro<leji na rozvojových trzích ne-

]de <l ,'business as usual... Existují značné ekonomické a kulturní rozdíly, marketingová infrastruktura

tčměř neexistuje a místní konkurence můŽe b1t přelvapivě tvrdá. V Cíně sc navzdory silné zahranič

ní konkurenci daří lyrobci osobních počítačů Legend a mobilnímu operátorovi TCL' K'romě toho,

Že znají čínslý vkus, mají také rozsáhlé distÍibuční sítě, zv1áště ve venkovslých oblastech..3

Menší balení a nižší prodejní cenyjsou často klíčově důleŽité na trzích, kdejsou příjmy omeze-

né' Sáčly společnosti Unilever s pracími plášly a šamponem v hodnotě čtyř centu se na indickém
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venkově, kde dosud žýe 70 o/o obyvate| země, staly ve1kým hitem. Když přešla Coca.Cola v Indii na
lahvičý o obsahu 2 dl, prodávané v obchúdcích, stáncích u autobusoých zastávek a jídelnách u sil
nic'po 10_12 centech' obÍat se PÍudce zvecll.r9 Pomoci může i západní image, jak zjistila Coca Cola
v Cíně. Součástí jejího úspěchu Proti místní značce coly Jianlibao se staly symbolické hodnon.
modernosti a blahobltu.'o

KdyŽ si společnost Procter & Gamblc uvědomila, že jí v efektivním soutěŽení na rozvojow.ch
trzích brání její nákladová struktura, přišla s lcvnějšími a ch1třejšími způsoby, jak ryrábět sprár'
nó ýroblry, které by lyhovovaly sPotiebitelské poptávce. PouŽívá nyní na někteýh trzích smlur.ni

ýrobcc a získala tak v Rusku osm procentních bodů tržního podílu na trhu ýrobků dámské hygienr
se sými A1ways tím, že zreagova7a na přání místnich žen po silnějších vloŽkách.,1Díkv rozmachu
sPotřebních r'ydajů se Rusko stalo PIo mnoho nadnárodních společností, včetně Nestlé, L'OréaJ
a IKEA, ne.jrychleji rostoucím trhem.22

Výz,va spočívá v tl.tirčím přemýšlení o tom, jak můŽe marketing splnit sny většiny světové popu
lace Po !yšší Životní úrovni. Mnohé spolcčnosti věří, Že to dokáží.

Po1é, (o GNi] UVed a V ro(e 1999 na čínský trh automob Značky BUlck, V|oŽiIa do tohoto regionU V ná5|edujíCích pěti |eleCI
pře5 2 ml iardy do arů a rozšíři la řadu na ]4 n]odelú' od n] niautomobi|U chevro|et SpaÍk Za 8000 do|arů až k nejdraŽšír
cad aCům' PřestoŽe na třetím ne]Většim automobioVém trhu existuje wÍdé konkurence, by|a GM schopná získat v roce
2004 1 1% podí| a sk|1dit značný Zisk' Počáteční Ú5pěch Ia čin5kém trhU Však ještě nutně neZnamená' že bude mít dIoUho.
dobou povahu' Poté, (o zahraniční prŮkopnici investovali do Vytvořenítrhú te eviZorů a moto(yklÚ, objevily 5e Ínistnílirm'
jako s(hopní konkurent . V ro(e l995 by y v podstatě všechny V Čině \,ryIobené mobi ní te efony Vyrobeny g obá|ními obn
Nok a, N/]otoro a a EÍicSSon' Do deseti et ]ej Ch trŽní podí| k es| na 60 %' Aby si G|\,4 Zai 5t a a Utvrd a 5Vé zlsky, ZaVáZa e
5e V reglonu lnvestovat da|šÍtři m ardy do arŮ k rozŠířeni kapacity a ZVýšení reputace',r
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Regionální ekonomická integrace _ obchodní dohody mezi bloky zemí nabýá v posledních letech
na síle. Tento {voj znamená, že společnosti s větší pravdčpodobností vstouPí naráz do celého regi
onu. Některé země r1.tvořily zóny volného obchodu ncbo ekonomická společenství skupiny států,
které sledují při regulaci mezinárodního obchodu spolcčné cílc.Jedním z těchto společenswí je EU.

EVRoPSKA UNIE Evropská ln|e, založená v roce 1957, se rozhodla pro r,1tvoření jednotného
evropského trhu sníženim bariér volného pohybu z-boŽí, s|užcb, financí a pracovních sil mezi člen
skJrni zeměmi a stanovením obchodních politik s ncčlenslými stáry Dncs je Ewopská unie jedním
z největších světoýh trhů' Původní počet 15 členů se v květnu 2004 zýšil o deset zcmí přijetím
Kypru, Ceské republiý, Estonska, Madarska, Lotyšska, Liny, Malry Polska, Slovenska a Slovinska.
EU nyní sestává z více neŽ 454 milionů spotřebitelů a podílí se 23 % na celosvětovém exportu. Má
takó společnou měnu, monetáIní systém culo.

Sjednocení Ewopy nabízí neevropsým firmám obrovské podnikatclské příležitosti. Předstaluje
však i hrozby. Ewopské společnosti se zvěšují ajsou nebezpečnčjšími konkurený Stačí se jen podívat
na soutěŽení v leteckém průmyslu mczi cvropsým konsotciem Airbus a Boeingem z USA. Snadješ-
tě větši obava však spočívá v tom, že nižší bariéry uvnitř !)vropy povedou k vytvoření r'yšších vnějších
hradeb. Někteří pozorovatelé předpoúdají, že se z Evropy stane ,,pevnostl.' kteÍá bude vršit přízeň na
6rmy ze zemí EU a zároveň bránit vc vstupu firmám zvcnčí takoýrni překážkami,jako jsou přísnější
dovozní kvóry poŽadavky na lokální obsah a další netarifní bariéry'

Společnosti, které mají v plánu vytvářet ,,panewopské.. marketingové kampaně zaměřené na sjed-
nocenou Ewopu, by si měly počínat opatrnč. Přcstožc EU standardizuje všeobecně platné podnika-
telské předpisy a měnu, r1'tváření ekonomického spolcčcnswí nepovede k r1.tvoření homogenního
trhu. Společnosti prodávající v Ewopě se ocitají Před 74 rlůzrými )azyL1,2000 roky historicýh
a kulturních rozdíů a zastrašujícím množstvím místních PÍavidel.

NAFTA V Severní Americe odstranily USA a Kanada obchodní barióry v roce 1989. V lednu 1994
r'znikla mezi USA, Kanadou a Mexikem zóna volného obchodu North American Free Trade Agree
ment (NAF-IA). Dohoda v1'tvořila jediný trh sestávající z 360 milionů lidí, ktcří r,7robí a spotřebují
ročné zhoží a služ}>y v hodnotě 6'7 bilionu dolarů. Při své implementaci v průběhu Patnácti let zÍu-
šila tato dohoda veškeré obchodní bariéry a investiční omcz,ení mezi výše zmíněnými třcmi zeměmi.
l)řed touto dohodou činila cla na vÝrobly z USA vstupující do Mexika v průměru 13 o/o,zatímco c|a
USA na mexické zboží činl]a 6 o/o.

MERcosUL Další oblasti volného obchodu se formují v Latinské Americe' Například MER
CoSUL nyní spojuje Brazílii, Argentinu, Paraguay a Uruguay. Chile a Mexiko takó lytvořily úspěš
nou zónu volného obchodu. Je pravděpodobné, Že NAFTA se nakonec sloučí s oběma zmíněnými
uskupeními a v}tvoří celoamerickou zónu volného obchodu.

obrovslý potenciríl Latinské Amerilry však odhalily evropské stáry KdyŽ úsilí Washingtonu roz-
šířit sdružení NAFTA do Latinské Ameriky uvázlo na mrtvém bodě, cvropské země se s chutí cho-
pily iniciatir,y'Jakmile latinskoamerické země provedly trž,ní refotmy a zPÍiÝ^tiz'ovaly státní podniý,
přispěchaly evropské' sPolečnosti, aby se zmocnily ýnosných kontÍaktu na přestavbu latinskoame
rické infrastruktuÍy. Spanělská Telefonica de Espana utratila Pět miliard dolaÍú Ža nákup telefonních
společnostív Brazílii, Chile, Peru a Argentině. V Brazílii vlastní scdm z deseti největších soukromých
společností Ewopané, v porovnání se dvěma' které kontrolují USA. Ke známým ewopslým spo.
lečnostem, operujícím v Latinské Americe, patří autrrmobilovó obří společnosti Volkswagen a Frat,
francouzslý supermarketoý řetězec Carrefour a anpJlo-nizozemská skupina Gessy-Lever s ýobý
osobní péče.

A.PiC Dvacet jedna zemí tichomořského pobřeží, včetně členslých států sdružení NAFTA, Ja
ponska a Cíny, pracuje na v}.týoření tichomořskč oblasti volného obchodu pod záštitou fóra APEC
(Asian Pacific Economic Cooperation). Dochází rovnčž k aktivním pokusům o regionální ekono-
mickou integraci v karibské oblasti, vJihot'chodní Asii a částcch Afri\.
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2 1.3.4 Vr.hodnocení potenciílr.rích trhti
Jakkoliv všakstáty a oblasti integn-rjí své obchodní politiý a standardy, každý stát si nadríle ponechá.
vá svá specifika, kterym je potieba.porozumět. Připravenost státu na různé ýobý a ďuzlby a jeho
atraktivita jako trhu pro zahraničí firmy závisí na jeho ekonomickém, politická.p'ňi. 

" 
k,,ltuini.

prostředí.
Předpokládejme, že si nějaká společnost připravila seznam Potenciálních trhů, na něŽ by bylo

moŽné vstoupit. Jak si mezi nimi vyberel Mnohé společnosti pleferují prodej do sousednícť zemí,
Protože těmto zemím lépe rozumějí-a dokáží účinněji kontrolwat s"j nlkhdý. Nepřekvapuje proto,
ze dvěma největšími výozními trhy USAjsou Kanaáa a Mexiko, nebo že švéáské spol.tnosii Áejpr-
v; p1dá1ji srym skandinávslým sousedům. Zároveň s tím, jak stále více spoleeno'ti 

" 
UsA oiá.,.

duje do zahraničí, se mnohé rozhodnou ,že nej|épebude začit hned v sousedswí

.Jindy 
ovlivňuje volbu psychiclcí blízkost. Mnohé firmy z USA dávají spíše přednost prodeji

v Kanadě, Anglii a Austrálii než.na větších trzích, jďými jsou nap;iklad Ňemecká 
" 

F,"n.il", p'J-
tože jim.Je b|jžši jazyk' zákony a kultura. Společnosti by všák meýb1it pri volbě trhů poďe kjturni
blrzkosti oPatrné. KÍomě Íáktu, že mohou pře}rlédnout potenciálně lepší trhy, můŽe PřístuP také vést
k jen powchní analýe' někteýh podstat lých rozdfli rrrezi zeměmi. Může také véit k p;e dvidate!
ným marketingovym akcím, které mohou b1it z konkurenčního hleďska neýhodné.,a

Nezávisle na volbě má často sm),tl oPerovat v méně zemích s větší angažovaností a Penetrací.obecnt lze říci, že společnost dává před.,ást vst..pu do zemí: 1. které se umŇ vysoko z hleiiska trž-
ní atlaktiúty; 2. které Předstarují nízké tržní riziko a 3. kde vlastní konkurenční výhodu. Podíveime
se,jak stavebni obr Bechtel Corporation vyhodnocuje zámořské trhy.

r BECHTEL CORPORATION

Be(hte| poskytuje prvotřídn í tech nické, manaŽeÍské a da|šísluŽby pro ýoj, řízeni, sestrojenÍa pÍovozování zařízen í v téměi
60 zemích po c€|ém světě. Než se Becht€| odváží na nové tÍhy, Vypracuje podrobnou strategickou analýzu trhu' DM se
na sVé trhy a pokoušÍse určit, kde by mě| být za ctyři nebo pět |et' Řídícítým vypracuje cosÍ-,e'eú1ana|ýzu, která ukáŽe
postav€nÍ konkurentů, infrastrukturu, tegu|ačni a obchodní bariéry a situaci v oblasti danÍ(ak korporátních, tak osobních)
V ldeá|nim připadě by mě|a b}h novtim tÍhem země 5 nenap|něnými potřebamiýrobků nebo služeb, s kva|itní, kvalifikova.
nou pra(ovnísi|ou schopnou vyrobit výrobek a s přáte|ským prostředím (jak ze strany v|ády, tak obyvate|stva).

Eistují země, tteré ryhovují požadavkům společnosti Bechtell Singapur, přestoŽe má rrzdělanou,
an8rrcky hovoiící PIacovní sílu a útá zahraniční investice, má příiš málo obyvatelstva. Přestože mno-
ho zemí ve střední EwoPě má ochotnou Pracovní sílu, schopnáu se učit,vytvíří problémyjejich infra-
strukfuÍa. T"ym vyhodnocující noý trh musí roáodnout, áa by společnost dosá} a ze wé investice
takového vý'rrosu, aby tento zisk v1rovnal faktory rizika a dďší negativa.,s

21.4 Rozhodnutí, jak vstoupit na trh
Jakmile se' společnost rozhodne zaměřit na určitou zemi, musí určit nejlepší způsob vstupu. K jejím
širším vďbám patří nepřimý výoz, přiný wfuoz,hcencováni, joint-ventures a piímá investice.
rechto Pet strategií vstupu na trh je ukízáno na obr.27.2.Každá ýše uvedená strategie zahrnuje více
angažovanosti, rizika, kontroly a ziskového potenciálu než strategie pod ní.

)1.J.  1 l) t ' i r  r ' .1 tr( l r t . l t r t\  \  1\,  17

Normáním-způsobem, jak začít působit na mezinárodním trhu je l"7voz. občasný vývoz je pasivní
úror.ní angažovanosti, Při-níŽ'sPolečnost čas od času v1'váží, buď z vústní iniciativy ,,ebo v reakci n"
objednávý ze zahraničí. K aktivnímu vývozu dochází tehdy, když se společnost iozhodne' že bude
exPandovat na uÍčity trh' V obou případech společnost vyríb i sié zboii doma a můŽe je' či nemusí
upraút pro mezinárodní trh.

- 
Společnosti oýHe.začínají nepřím;im výozem - to ztamená, že pracují pies nezávislé pro.

stredníý. Domácí obchodníci zabývajiei se v;ívozem kupuji ýobý výrobce a prodavaji je do
zahraničÍ. Domáci exportní agenti hledají a lyjednávaji nákupy'zat'.anienich subjáktri a dostavaji
provizi. Kooperativní společnosti provádějí vyvozní činnosti jÁénem neko[ka ýrobců a jsou čás-

Obi21.2
Pět zpŮsobú vstupu
na zahraniťniÍhy
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tečně podjejich administrativní kontrolou.Jsou často v;nržívány ýobci základních produktů, napří-
klad ovoce nebo oříšý. Spoleěnosti řízení errportu řídí za odměnu vý.t/ozní činnosti společnosti.

Nepřímý ývoz má dvě ulhody. Zl pwé',ryžaduje nižší investice : fuma nemusi zakládat exPortní
oddělení, získívat prodejní sílu v zahraniď nebo navazovat mezinrírodní kontakty. Za dtuhé, zahr-
nuje menší riziko: protože mez,tlárcdli marketingoví prostředníci přinášejí do rrztahu know-how
a ďužby, udělá prodejce obvykle méně chyb.

Společnosti 5e mohou také rozhodnout, že se postarají o ývoz samy.2ó Investice a riziko jsou
poněkud větší, ale stejně větší je i potenciální náwatnost. Společnost může proúdět přímý vývoz
několika způsoby:

t Dom.íci e'(portni oddělenl nebo divize. Může se vyvinout v soběstačné Y'vozní oddělení _ pak
operuje jako profit centrum.

l Zánařskáptodejní pobočka nebo dceřiná fuma. Prodejní pobočka se zabýÉ prodejem a distri
bucí a můž mít na starosti i sklady a propagaci. Casto slouží i jako prostor, v němž se }]'ttavuje
zboži, a s|ouží i jako zákaznické servisní centnrm.

r Cestujíď exPortrú z&tuPci. Domáď obchodní ástupci jsou vysílíni do zahraniční,ý zisk,ív'Ji
zakÁzky.

r Distributoři nebo agenti sírllicí v cizině. Tito distÍibutoři a agenti mohou dostat exkluzivní
nebo pouze omezen^ PÍá\.a na' zasirPování společnosti v dané zemi'

.{ť se již společnosti rozhodnou pro přímý nebo nepřímý v1voz, použivqi mnohé z nich vývoz jako

.rízkum terénu.., než postaví ýobní jednotku a začnou v cizině vyrábět. University Games ofBur-
lingame z Kďiíornie,ýobceuzdě|ávacích her podněcujících společenskou interakci a předstaúvost,
'.e rozrosd v mezinárodní společnost s obratem 50 milionů dolarů ročně. Dosálrl toho oPatmým
rstupem do zámořského podnikíní.

I UNIVERSITY GAMES
3ob Moog, prezident a zak|adate| Universily Game' tvrdí, že mezinárodní píodejní strategie jeho spo|ečnosti spo|éhá h|av.
.é na disÚibutory třetích stÍan a je značně pružná. "|dentiÍikujeme mezinárodní trhy, na něŽ chceme vstoupit," proh|ási|
\|oog' ,,a pak \,yNoříme společnou firmu s místním distributorem, který nám poskytuje značnou míÍu kontroly. VAustrá|ii
-éme v úmys|u prodat 5000 sto|ních her' Ty Vyrobíme V UsA. Podařl|j se nám však dosáhnout nák|adu 25 000 her, pak
.1:voříme subdodavate|skou Íirmu V Austrá|ii nebo na NoVém Zélandu s nějakým mistním V.ýrobcem, aby hry vyrobiI on.,,
s€o|ečnost nyníprodáVá Ve 28 zemích',7

)^'.1.2 Potňívání globální webové stÍategie

.Iedním z nejlepších způsobů,jak začít nebo rozšířit ývozní činnosti' b]lvala účast na veletrzích. Díky

'..ebu není vůbec nutné se účastnit v€letÍhů, a přesto může firma wé zhoži vkázlt cetému světu: clck-
tonická komunikace prostřednictvím intem€tu Íozšiřuje dosah malých i ve|lých společností na trhy
.tlého wěta.

Seznam předních marketéru provádějících globální e .commerce zahmuje společnosti od ýobců
rut (GM) Přes zásilko}é obchody (LL Bean a Land's End) a společnosti qtábějíď běžeckou obuv
rNike a Reebok) až po Amazon.com. Tito marketéři vnržívají webol.e strárrky k oslovení noýh
ákazníků mimo své domovské země, k podpoÍe noýh zákazníků, kteí Žijí v cizině, k nákupu od
mezinárodních dodavatelů a k vytuířeď globální znalosti značý.

Tyto společnosti uzpůsobily wé webové stráný tak, aý posýovaly specificý obsah a ďužby
nejlepším potenciálním mezinfuodním trhům v darých zemích, v ideálním případě v místním j azyce.
Pďet uživatelů internetu se rychle zý}lsuje s poklesem ceny připojení, rozšřováním obsahu v loká-
nim jazyce a z|epšoúním iďrasmrktury. Lrrxusní zásilková firma Shalper Image nyní generuje přes
25 % wého on.line obchodováni ze zahraličí.28

Internet se stď účinným Prostředkem Pro vše' od áskávání ývozních informací a návodů zdarma
přes provádění výkumu tÍhu až po Poslgrtování bezpečného procesu objednávání a placení ýobků
zlkazriknmwdáůeným několik časov1.ch pásem. ZahÍaniční €xpanze prostřednictvím inteÍnetu však
nr.olává řadu výzev' Globání marketér můž narazit na vládní nebo kultumí omEzení. V Němec-
h.r nemůže prodejce přijmout platbu kÍeditní kartou dííve než za dva ýdny po přijetí objednávky.
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Německé zákony také brání společnostem v pouávání někerych marketingovych technilq jako jsou
například nepodmíněné celoživotní záruky. Z širšího hleďska je v globálním elektronickém obcho-
dováni (e-conmerce) dosud nevyjasněné, kdo platí DPH a clo.

Vy}rled,ání iďormací o obchodování a vývozu nebylo nikdy snadnější. Nabízíme několik míst, kde
|ze začít s hledáním:

WWWita.doc.gov |nternationa| Trade Administration minísterstva Us Department of Commerce
www.exim.gov Exportlmport Bank of the United States
www.sba.gov U.S.SmallBusinessAdministration
Výww.bxa.doc'gov Bureau oí |ndustry and Security, pobočka ministerswa obchodu

On-line zdroje nab jzqí tcvněž kalceláie na podporu ývozu jednotliýh států a umožňují fumám
vytvořit odkazl na sve stránky.

- i  1.4..1 L lcen(:e

Licencovíní je jednoduchý způsob,jak se zapojit do mezinárodního marketingu. Poskytovatel |icen-
ce vydá licenci určité zahraniční společnosti k užívání ýobního procesu, privátní značky, patentu,
obchodního tajemsM nebo jiné hodnotné po1ožý za licenční poplatek Poslgtolatel ]icence získá
vstuP s mal]lm Íizikem, koncesionář získ^í ýrobní znalosti nebo dobře znárnýýobekčináLzev značky.

Licencovíní má potenciální nwýhody. Poskytovatel licence má menší konrrolu nad koncesioná.
řem, než by měl nad vlastními ýobními a prodejními složkami. Navíc, má.li koncesionář značné
úspěchy, pňchízí fima o zisk, a kdý smlouva skončí, může firma zjistit, že si vywořiJa zdamého
konkurenta. Aby se tomu pos$tovatel licence vyhnul, dodáú obvykle sám někeré vlastní ingredien-
ce nebo ďly, které jsou pro ýobek nezbytné (ako to dělá Coca.Cola). Nejlepší strategií pro posky-
tovatele je však neustále udávat tempo inovací, takže koncesionář na něm bude stále z^v|s|ý.

Existuje několik variant licenčního uspořádání. Společnosti jako Hyatt a Mariott prodávají
maoažersLé Lontrakty majitelům zafuaničních hotelú, aby za |icenční poplatek tyto hotely veďi.
Rídicí firma může dokonce dostat ve stanoveném období možnost nákupu určitého podílu v řízené
společenosti.

Při ýtobě na zróHadě smlorrvy si firma najme lokrílní výrobce. Když Sears otevřďa obchodní
domy v Mexi}u a ve Spanělsku, našla kvalitkované mísmí ýobce, aby vpáběli mnoho jejích pro-
duktů. Smluvní ýoba dává sPolečnosti menší kontrolu nad ýobním procesem a vede ke ztrátě

Potenciálních zisků z ýoby. Poskynrje Gak šanci začít rychleji, s menším rizikem a mďností r1,tvo-
ňt později partnersoí nebo místního výrobce koupit'

A konečně, společnost může vstouPit na zafuaniční trh pomocí &anšlzingu, cožje úplrrější forma
licencoúní. Franšízpr posýtuje kompletní koncept značky a provozní q,stém. Franšízant na oplát-
ku investuje a platí franšízoÍovi určité PoPlatky. Společnosti McDonald,s, KFC a Ávis vstoupily do
desítek zemí ProstřednicMm franšízingu wých konceptů a po ověření, Žejejich marketing odpoúdá
místní lorltuře.

I KFC CORPORATION
KFc je největším fast food řetězcem s pokrmy z kuřecího masa na světě a V|astnínebo franšíZuje 12 800 provozoven V asi
90 zemích _ 60 % 2 nich mimo UsA. KFc muse| přivstupu na japonský trh překonat řadu překáŽek. Japonci pok|áda|i fast
food za cosi umě|éhq dě|aného mechanickými prostředky a nezdravého. Aby získa|a značka KFc důvěru, ukazova|y reklamy
scény z počátků plukovníka sanderse v Kentucky, p|né jiŽanské pohoslinnosti, staďch tÍadic a autentické domácÍ kuchyně.
Kampaň mě|a obrovský úspěch a za nece|ých osm |et lozšÍři|a Kentucky svoji přítomnost ze 400 |oka|it na VÍCe než tisíc.
KFc je nějvětším, nejstarším a nejob|íb€nějším řetězcem restauracífast Íood v cíně s více neŽ tisícem restauÍí. Ktc je podle
výzkumu spotřebite|ů provedeného Íirmou AC Nie|sen nejoblíbenější mezinárodní značkou po ce|é Číně a umístuje se výše
než Všechny ostatní. spo|ečnost nabÍzív ČÍně na svém menu napřík|ad specia|itu qld Beijíng Twister- tonilIu napodobující
způsob jakým le podáVána pekingská kachna, a|e uvnitřje mÍsto kachny smažené kuře'29

21 .4.4 Joint ventures
Zahraniční invcstoň se mohou spojit s místními investory a vytýořit sPolečnostjointveDtuÍe' v níž
se dělí o vlastnicwí a kontrolu. NaoříHad:3o
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! společnosti Coca-Cola a Nestlé spojily síly, aby r,1,tvořily mezinárodní trh read1l to drinŘ čqe
.: kály, které v současnosti PÍodávají ve značném mnoŽství vJaponsku.

r Procter & Gamble !)'tvořil joint venfure se slÍm největším italslým soupeřem, společností Fate1
za účelem prodeje dětslq'ch Plenek ve Velké Británii a Itálii.

r \\.hirlpool převzal 53% podíl v divizj. bí|ého zboží rizozemské skupiny Philips, aby se dostal na
:r'ropsý trh.

::: \-enfllIe můŽe b}'t {ormou nezbytnou nebo Žádoucí z ekonomicýh nebo politicl]'ch důvodů.
.::aniční firma můŽe postrádat finanční, {'zické nebo manaŽerské zdroje k tomu, aby podnikala

] l. nebo zahraniční vláda nťlže lyžadovat společné vlastnictví jako podmínku vstupu. Dokonce
.: :PoÍátní obii potřebují joint venfures, aby ,,rozlousldi.. nejtvrdší trhy. KdyŽ chtěla společnost

ier.cr vstoupit na čínslý trh zmrzliny, spojila síly se SumstaIem, státní čínskou investiční společ
.::' Generální řcditel tohoto joint ventuÍe říká, že klíčově dů1ežitá byla pomoc Sumstaru s obrov-

' : čínskou byrokracií při ýstavbě a spuštění high.tech továrny na ýobu zmrzliny v pouhých
'::ésících.31

j:o1ečné vlastnictví má však i určité neýhody. Partneři se nemusí shodnout ohledně investice,
:ieringu nebo jiných záleŽitostí. Jeden z partnerů by si přál r'yděll9 investoýat do růstu, druhý

. :ier bv je chtěl rozdělit na dividendy. Společné vlastnictví můŽe také bránit nadnárodní společ.
.:: r.Provádění sPecifické ýrobní a marketingové politilgi po celém světě.

.'ldní moŽnou formou angaŽování sc v zahraničí je přímé vlastnicM zahraničních montážních
. .'.y,robnich zaÍizení' Zahn"n1ční společnost může koupit částečnou nebo plnou účast v lokílní
:. .:čnosti nebo si můŽe Postavit vlastní zaíízerLí. GelertLI Motors investoval miliardy dolaru do

lců automobilů po celém světě, napříklzd do Shangai GM, triat Auto Holdings,Isuzu, Daewoo,
: .Li. Saab, Fuji Hear,y lndustries,Jinbei GM Automotive a Aý.toyAZ'3,

?okud se trh zdá byt dostatečně vellry' pos\tují zahraniční ýrobní zařízeni ýazné ýhody.
. .:r.é' firma si zajistí úspory nákladů v podobě levnější práce nebo surovin, investičních pobídek

:.rniční vlády a ler.rrější doprary. Za. drlhé, firma posí1í svoji image v hostitelské zemi, protože
.-.říPÍacovnímísta.Zatřetí,fitmav1wáříhlubšívztahysvládol'zákazrtiky,místnímidodavateli

::.:ributory' coŽ jí trmožní lépe přizpůsobit ýobIry místnímu pÍostředí. Za čtwté, firma si udržu-
. .:ou kontrolu nad svojí investicí a můŽe pIoto \yÍýářet ýobní a marketingovoti politiku, která

:i jejím dlouhodobým mezinárodním cílům. Za páté, firma si zajistí přístuP na tlh i v případě,
: , :lostitelská země začne naléhat, aby lokálně nakupované zboží mě1o domácí obsah.

-{lar'ní ne{hoda přímé investice sPočívá v tom' že firma \'ysta1'1rje lysokou investici rizikům,
.:.eblokacenebodevalvaceměny,zhoršujícísetrhyčiv,wlastnění.trirmapakzjistí,žejenákladné
:.zit nebo ukončit provoz, protoŽe hostitelská země může lyŽadovat ýelké náhrady pro zaměst
:e,

. 5 R*zhodnutí s ffiarketingovéÍm prograÍfiu
] ]národní společnosti se musí Íozhodnout, jak přizpůsobit své marketingové stÍategie místním
.::lLnkám.3r Některé společnosti pouŽívají globálně po celém světě standaÍdizovaný maÍketin-

.- .r.mix' Standardizace produktu, komunikace a distribučních kanálů sllbuje nejniŽší náklady. Tab.
.hrnuje nčkteré pro a proti standaldizovaného marketingového programu. Jiné společnosti

:r'ají přizpůsobený marketingoý mix, kdv ýobce přizpůsobí marketingoý program kaŽdé-
.L1o1ému trhu. K rozboru hlavních rozdí1ů viz marketingový potřeh Gloúdlní standardizace nebo

jlezi těmito dvčma kajními valiantami cxistuje mnoho dalších možností' Většina značek se
.:l míře přizpůsobujc, aby odrážely význarnné rozdíly r' chování sPotřebitelů' ve r'1voji značky,

.: ::Lurenci a v plávním nebo politickém PÍostředí. Uspokojování rozdílných potřeb a přání spo-
. .. :e1ú si miže židat Íůzné malketingové pÍogIamy. Kulturní rozdíly mezi zeměmi mohou b1t

::..i' Hofstede identifikuje čtyři kulturní dimenze, v nichŽ se mohou země 1išitI rr

I
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i ro a !roi:c io!; n i l ro narkcl i | ! l !

výhody

l úspory z lozsahu Ve Výrobě a distribu(
l nižšírl larketingovéVýdój €
!  s ia a Tozsah
l konz stence image značky
r schopnost rozšířt rych e a Účinně dobÍé nápady
r UnifoÍmitamarketingovýchpÍaktik

Nevýhody

l rozdi|y ve spotřebite skýCh potřebách, přáníCh a Způsobe(h !ŽÍVáníprodUktů
r rozdíly Ve spotřebite 5ké reakci na prvky market]ngového mixu
l rozdíy Ve VýVoji znaČky a Výrobku a rozdíLy V konkuÍenťniÍn prostiedí
l loŽdÍy V práVnlm prostředí
r Íozdíy V market ngových nstitLrcích
l rozdi ly V administÍat Vnlch postL]pech

1. Individualismus versus kolektiúsmus. V kolektivisticýh společnostech, jaká je napříkJ::
v Japonsku, je hodnota jedince zakořeněna spíše ve společenském systému neŽ v individuálníc:

2. Vysoká nebo nízká lzdálenost moci. Kultury s r7sokou vzdáleností moci b}Ťají méně rovno:
tářské.

3. Maskulinní nebo femininní. Nakolik kultuře dominují asertivní muŽi, nebo pcčující ženy.
4. Slabé nebo silné lyhýbání se nejistotě. Jak toleÍantní nebo averzní jsou lidé k riziku.

I globální značý, například Pringles, Always a Toyota, procházejí určiými změrrami ve vlastnoste.::
ýrobků, balení, kanálech, tvorbě cen nebo komunikaci na ruzných globálních trzích (viz marketir
1oýi]' ýs\Nka Deset ?řikrÍztÍní globrÍlníbo brandingu) 'Marketéři si musí být jistí, Že jejich marketing;t
vhodný pro spotřebitele na kaŽdém trhu.

KdyŽ spo ečnost Wah Di5ney otevřela V ro(e ]992 V blÍzkosti PaříŽe témat cký paÍk EUro Disney, by|a o5tře kritizována .
kU]turní impeÍia i5mu5 UsA' By y ignoÍovány některé íÍancouzské Zvyklosti a hodnoty' ]ako je podáVat k ]íd u Víno' ]eo:.
Z VýkonnýCh pra(ovníků Euro Dsneyktomu řikái ,,KdyžjsmeZačínai,věř jsme,Že budestačit být Disney' Nyní5i uvěo:
m!ieme, Že je třeba naše hosty Vítat na Zák|adě iej]ch V|a5tni kultuÍy a cestovních zvyk |osti ' ,, Té mati(ký park by| přejmen:
Ván na D sney|and PaIi5 a nakonec 5e sta největšíevÍopskou turistickou atrakcí, dokonce ještě popu|árně]ši než E ífe]oVk.
protoŽe došlo k řadě Změn a zača o 5e přih íŽet k rÍ]ístním Zvyk|ostem'r5

D]5l0yal lo P.: ! '  le]Véti i

cv lopskn tL ý.:k; ]|rJ|ce
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Některé rypy produktu překačují hranice lépe než jiné _ maíketéři Potravin a nápojů musí Počítat
s odlišnými chutěmi.16 Marketingoý postřeh Vytvdření globcilnib značeL t obtasti s/užel popisuje
některé speciální problémy globrí1ního marketingu sluŽeb. Warren Keegan rozlišuje pět odlišných
strategií adaptace produktu a komunikace pro cizí trh (viz obr.21.3).r'

Piiné tozšíÍeni zlamená zavedení {robku či sluŽby na cizí trh bezjakéko1iv změny. Přímé rozší
řcní bylo úspěšné u fotoaparánr, spotřební elektroni\ a mnoha obráběcích strojů. V jiných případech
to byla pohroma. Společnost General Foods představila svůj standardní práškovýJell-o na britském
trhu, aby zjistila, Že bÍitští sPotřebitelé dávají přednost pevné oplatce nebo dortům. Campbell Soup
ztlatila přibliŽně 30 milionů dolarů při zavádění sýh kondenzovaných polévek do Anglie, protoŽe
sPotřebitelé viděli plechovky malych rozměrů a neuvědomovali si, že je třeba přidat vodu. Přímé roz
šíření je lákavé, protoŽe k němu není třeba dalších ýdajů na lyzkum a.i,1woj, změnu ýobních strojů
nebo modifikaci propagace, ale z dlouhodobé perspektily můŽe být nákladné'

Adaptace produktů zahrnuje takové úprar'y produktu, aby ryhovoval místním podmínkám nebo
preferencím. Existuje několik úrovní adaptace:

r Společnost můŽe .i,Trobit regionálni verzi svého rýrobku . například západoevropskou verzi.
Světoznámý finsi<y.lyrobce mobilních telefonů Nokia přizpůsobil svou řadu telefonů 6100 všem

MARKET|NGoVÝ PosTŘEH: GL0BÁLNí STANDARD|ZAcE NEB0 PŘlZPŮs0BENÍ?
Potřeby spotřebite|ů 5e lišía marketingové programy budou účinněi
ší, kdYž budou šité na mírU kaŽdé Cí|oVé skupině' P|atíto i pro zahra.
niční trhy. V roce ]983 Však harvardský profesor TheodoÍ€ Levitt
v průkopnickém č|ánku v časopise HaÍvaÍd Busíness Review ter|Io
náZor odmít| a přiše| s inte|ektuá|ním ospraved|něním g|obá|nístan.
dardizace: ,,svět 5e stáVá spo|ečným trhem, v němŽ |idé, nezávis|e na
tom, kde Žijl toužípo stejnýCh lnÍrobcích a Životním stylu',,

RozvojWebu, ryChlé šíření kabe|oVé a sat€|itní te|evize po Ce|ém
světě a g|obá|ní pÍopojení te|ekomunikačních 5ítí Ved|y ke konver.
genci ŽivotníCh sty|ů' KonveÍgen(e potřeb a přáníVytvoři|a g|obá|ní
tÍhy pro standaÍdizované v'/robky, zv|áště u mIadé střednítřídy.

tevitt dáVá přednost g|obá|ním korpora(ím, kteÍé se pokouše.
jí prodáVat stejný pÍodukt ýejným způsobem Všem spotřebite|ům.
ZaměřUjí se na podobnosti světo\^ich tÍhů a ,,cit|iVě Vn!cujíVhodně
standardizované i4irobky a s|užby po ce]é Zeměkou|],' Tito g|obá|ní
marketéři dosahUjí úspor standaÍdlZací VýÍobý distribuce, marketin.
gu a řÍZení' svojiefektivitu přenášejído Většíhodnoty pro spotřebite.
Ie tím, že poskytujíVyšší kvaIltu a 5po|€h|]Vější !^irobky za niŽšÍ ceny.

Coca Co|a, McDonaId,s. ]\lar|boro, Nike, NBA a Gi||ette patří ke
spo|ečnostem, které úspěšně ZaVádějí na tÍh globá|níVýrobky' Podí'
Vejme 5e napřík|ad na Gil lette: pod e odhadů spo|ečnosti asi 1,2 rniIi.
ardy ]idípouŽiVá denně nejméně jeden jejíVýÍobek' Gll|ette dosahuje
obrovských úspor z rozsahu pÍodejem něko|ika má o typŮ ho|icích
ořístroiů na VšeCh trzíCh.

N,4noho společností se pokouše|o UVést na trh 5Vé V€rze světo.
Vého \4'robku' coÍo||a spo]ečnosti Toyota prokazuje LrÍčité rozdí|y Ve
styiingu' |\y'CDonaId,5 nabízí Ve FÍan(ii šunkovo.sý|oyý cÍaque McD1,
variaci ob|íbeného pokrmu FíancoUzů CÍoque monsieur coca'co|a je
v někteých zemích s|adšinebo méně peÍ|iVá' sp'še než aby spo| €č
nost předpok|áda|a. Že její domácíÚÍobek |Ze zavést do jiné země

.,takov'í jaký je,,, mě|a by ZVáŽit nás|edující prvky a Zjistit, Zda
Ved|y k Vyšším příjmům než nák|adům:

r vlastnosti pÍoduktu,
l název značky,
r označení,
r ba|ení.
r barevné řeš€ní,
l provedenírek|amy,
r mat€Íiá|y,
I ceny,
r podpoÍa pÍodeje,
r rek|amnítémata,
r Íek|amnímédia'

c hován í spotřebite |ů 5e můŽe na růZných tÍZí(h n/razně |išit'Vezměte
si napřík|ad ročníspotřebu nápojů' ]ednu z nejvyšších spotřeb syce.
ných nea|koholických nápojů ÍIrají UsA s 203,9 |na h|avu, zatímco
V ltá|i i patřík nejnižším'A|e |tálie má jednu z nejvyšších spotřeb ba|e.
né Vody 5e 164,4 na h avu, ZatÍmco Ve Ve|ké BÍitánii je to pouhýCh
20 |. Pokud 5e týče piva, patřÍ ke špičce Irsko a ceská repub|ika s více
než 150 | na h aVU' zatÍmco ve Francii je Vypito pouze 35,9 ]'

Kromě rozdí|ů na straně poptáVky existujíVe značné míře i roz.
díy na straně nabídky' Levittovi kritici poukáZa|i na skutečnost, že
pružné lnýÍobní techniky usnadňUjí \^ýrobu mnoha rozdí|ných rýrob.
kov'ých Verzí, šiÚch na mku jednot|i!^im Zemím' ]edna studie ukáZa.
|a, že spo|ečnosti dě|ají jedno nebo Více přizpůsobení marketingo.
vého mixu u 80 % svých zahrcničních lnýrobků a že pÍůměrný počet
přizpůsobených prvků byl ctyři' Levittovo globaIizačnÍ Íčení by pÍoto
asi mě|o b}'t opÍaveno. G|obá|ní marketing ano, a]e niko|iv nutně
gIobá|ní standardiZaCe'

1dr,l:eTheodoÍeLeVit!,']heG|obali2a1ionoíMaÍket5,',HaÍ
í\'{anyYoUthsspluIge,[ '4a]nlyon|Js'coads, ' ,Walls lre!J0urnal '26,teN|a199J,s|Í'^1;,,Whal|v1akesacompanyGre
manski,sundarG'BhaÍadWajaPR.janVaíadaÍajan,,,s1andardizationVe6UsAdaptationoÍ|nIerna1iona|tlaÍket!ng5trate9y:AnEmpiÍi(a|
říien]993.5tL1-17;"BUÍgeí5ándFíiesalaFÍanca]5e', 'TheEc0n0nis! '11dubna2004,str '6M];]ohnyK'Johansson' ' 'G|oba||ría
MaÍketing' G obal [,{.nagem enť' , ý Handb\ak a| Ma e|ing' V ed c Ba r|a Weitze a Rob]na Wens|eye, Londýn: saqe PU b]i(ations 2002, str' 457-483 '
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hlavním trhům.Trrirci zabudovali rudimentární rozpoznání b1asů pro Asii, kde jsou problémem
ldávcsnicc, a zesíJili b1asitost lyzvánční, abyje bylo slyšet na rušých asijslgch ulicích-

r Společnost múŽe qtvořit verzi svého Píodukfu PÍo danou zemi. V Japonsku je kávory šrí1ek
Mister Donut menší a lehčí, aby ho mohla lépe uchopit ruka pruměrnéhojaponského spotřebite-
le a také nabízené koblihyjsou poněkud menší. KÍaft michá Íůzné kály pro Brity (kteří Pijí kí\'.tl
s mlékem), Francouze (kteří pijí černou kál'u) a obyvatele USA latinského púvodu (kteří mají rádi
příchué cikor\).

r Společnost můžc l}tvořit městskou veÍzi svého ýobku _ například pivo, které by lyhovovalo
chutím mnichovsýh nebo tokijskych spotřebitelú.

r SPolečnost může vytvořit ruzné maloobchodní verze svého ýobku ' například jednu směs kíly
pro šýarslý řetězec obchodů Migros' druhou rovněž pro šýarslý řetčzec obchodů Cooperative.

Vývoj nového produktu spočívá ve v}'tvoření něčeho nového. Tato činnost můŽe mít dvě podoby.
Zpětný lyná|ez je opětovné uvedení dřívějších ýrobkoých forem, které jsou dobře přizpůsobeny

Potřebám cizí země. National Cash Register Company opětně uvedla na trh svoji registrační poldad-

. . DESET PŘ|KAZÁNÍ GLoBÁLNÍH0 BRAND|NGU
Pro mnohé spo|ečnosti se sta| 9|obá|ní branding jak požehnáním, tak
prok etím' Program gIobá ního brandingu můŽe 5nížit marketlngové
nák|ady, dosáhnout Větších úspot z rozsahu ve výÍobě a poskytnout
dIouhodobý ZdÍoj růstu' Není'|i Však spráVně navÍžen a imp|eÍnento-
ván, může ignorovat dů|ežité ÍozdÍly V choVáníspotřebite]ů a konkU.
renčního prostředíjednot|ilni(h zemí. Tyto rady mohou pomoci spo'
Iečnosti ponechat mnohé tnýhody gIobá|ního b€ndingu' a zároveň
minimaIizovat jeho potenciá|nÍ ne\^ihody:

l. Pochopit podobnosti a rozdí|y v prostředí g|obá|ního
brandingu. |\,4ezinárodní tÍhy se mohou Iišit ve \ry.tváření zna'
ček, v ChoVánÍ 5potřebite|ů, konkUÍenční činnosti, pÍáVních ome.
Zeních atd'
Vyhýbat se při budování značky zkřatkám. Značka by na
nových tÍZÍch mě|a být v},tvářena ,,odspodu,,, a to jak sÍrategi(ky
(VytVářet nejdříVe povědomí o Značce a pak image značky), tak
takticky (v!tváření ZdÍojů hodnoty značky na nowch ÍZích)'
vytvářet ma]ketingovou infÍastÍuktuÍu. 5po|ečnost mUsÍ
bud' Vybudovat marketingovou infrastÍukturu,,od zák|adů',
nebo se přizpůsobit existujíCí infrastÍuktuře v jiných zemíCh'
věnovat se integrované maÍketingové komunikaci. spo.
|ečnost mu5ína Zahraničních trzíCh často použÍVat mnoho íorem
komUnikace, niko|iV ien Íek|amU'

5. Vytvářet partnerství značek. Většina g|obá|ních značek
má na sVýCh mezinárodníCh tÍZích marketingové partnery kteří
pomáhají společnostem do5áhnout Výhod V di5tribuci, Z]5kovosti
a ořidané hodnotě.
vwážit standaÍdizace a customizaci. Některé prvky maÍke.
tingového pÍogramu lze standaÍdizovat (baIení, název Značky),
jiné 5i obvyk|e Vyžadují Větší customiza(i (distÍibuční kaná|y)'
VyváŽit g|obá|ní a |oká|ní řízení. spo|ečnosti mu5í VyváŽit
g|obá|ní a loká|ní říZenÍv rámci fřrny a musí Íozdě|ovat rozho.
dování mezi g|obálnÍ a Ioká|ní manaŽery
Vytvořit pouŽite|né směrnice' ]e třeba l']4vořit definici
a smě|nice Značky, komunikovat je a řádně je Vynucovat, aby
maÍketéři Věděli, co se od nich očekáVá a co niko|iv. cí|em je
Vytvořit pravid a \ikajícÍ 5e umístění značky a její zavádění na
IÍn'

9. zavést měřicí systém g|obá|ní hodnoty značky. systém
g obá|nÍ hodnoty značky je souboreÍn VýzkumnýCh postupů
!Íčených k pos k}tová n í Včasných, přesných a použite|nýCh infor.
ma(ípro maÍketéry aby mohIi činit nej|epší moŽná krátkodobá
taktická rozhodnUtí a dIouhodobá sÍategická rozhodnUtí'

10. využívat prvky značky' Vhodné navrŽenía imp|ementa(e prv'
ků Značky (Chráněného názvu Značky a jejíCh symbo|ů) mohou
být neo(enite|ným ZdÍojem hodnoty Značky po ce|ém světě'

Zdraj:Píe\ŽaÍo z i|á|kU Kevina Lane Ke||eÍa a san]ay sooda, ,,Deset přikázáníg|obá n |ha brandi.'gu,, , Asian Jaunalaf MarkeÍing 8, ř.2,2001 , s|Í' 97-1a8'
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MARKET|NG0VÝ PosTŘEH:VYTVÁŘENÍ GL0BÁLNÍcH ZNAČEK V oBLAsTl sLUŽEB
světový tlh s|uŽeb Vzrůstá dvakrát ryCh|eji neŽ světov'i obchod 5e
zbožím' Ve|ké Účetní, Íek|amní, bankovni, komunikační, stavební.
pojišÍovaci právnía poÍadenské firmy se pokoušejío globálníexpan.
zi. spo|ečnosti Pricewaterhouse, Ameri(an Express, citigroup, club
|\4ed, Hi|ton a Thomas cook jsou známé po CeIém světě. spo|ečnos'
ti UsA nabízející kredjtní karty s€ hrnou přes At|antský oceán, aby
přesvědči|y Evropany o lníhodáCh chaÍge karet. V BÍitánii těŽké váhy
tohoto odvětví, citibank a AmeÍican Expres' sebra|y Značnou část
obchodu Velkým britským bankám, napřík|ad Barc|ay,s'

|Vlnohé země Však postavi|y baÍiéry Vstupu v podobě reguIace'
Brazí|ie napřík|ad vyžaduje, aby Vši(hni účetní mě|i titu| Z některé
bÍazi|ské univerzity. Mnohé západoevropské Země chtějí Ve svých

Zemich omezit počet televiŽních ptogramů a fi|mů z UsA. Mnohé
státy UsA zakazují pobočky Zahraničních bank. současně t|ačí UsA
na ,JiŽní Koreu, aby otevře|a 5Vé trhy bankám z UsA.světová obchod.
ní oÍganizace \y'fio (Wor|d Trade organization), sestáVající ze ]47
zemí, a GeneraI Agreement on TarifÍs and Trade (GATT), skládající 5e
ze ] 10 zemí, pokÍačují V t|aku na VolnějšÍ obchod v mezinárodníCh
s|uŽbách a da|ších ob|astech'

N,4a|oobchodníci, kteřÍ prodávají knihy, videokazety a cD'RoMy,
a spo|ečnosti speciaIizujíCí 5e na zábavu se musí rovněž vyÍovnávat
s ku|turou cenzury v zemích jako je cína nebo singapur' V singa.
putu musí napřík|ad knihkup(i odevzdat potenciá|ně "nebezpečné,,
materiá|y komisi pro nežádoucí publikace.

Zdr1je: .haÍ|es P'wa||ace, ,'Cha'qe!" Fotune, 28. záíÍ 1998. str ]8F]96j wwwMo.oÍg; Ben Do|ven, ,,Find the Ni(he,,' FaÍ EaýeÍn Ecanonic Review.26' března 1998'
stí 58 59'

:: l nl kliku za polovinu ceny moderních pokladen a proda1a jich značný počet v Latinské Americe
.r -{liice.

Dopředný vynález je vytvoření nového produktu pro uspokojení potřeby v jiné zemi. Y rozto-
: rlÍclr zemích existuje obrovská potřeba levných potravin s rysolým obsahem protcinu. Společnosti
.lko Qrake r oats, Swift a Monsanto zkoumají potřeby těchto zení ýka1icí se ýžily, r1'tvářejí nové
.. )tÍaviny a reklamní kampaně usilující o r,yzkoušení ýobloi a jejich přijetí.Toyota ryíábí s Pomocí
::tistních zaměstnanců speciálně nawŽená vozidla, která lyholtljí vkusu těchto trhů.r3

Vvnalezení ýrobků je nákladnou strategií, ale může se značně lyPlatit, zvláště kdyŽ společnost
::]iiŽe přenést inovaci do dalších zemí. V rámci nejnovějšího posunu globalizace společnosti z USA
.:cjen lynalézají nové ýobky pro zámořské trhy, ale také lybírají ýobl9 a nápady ze srrych mezř
l '.-. 'Jnrch oPerrir a piinaiejije domů.

::] ečnost Háagen DaZs Vytvoř la příChut výhradně pÍo argentin5ký trh. nazvanou dulche Se lech,v píek adu to Znarnená
^. éťná s|adkost,, a příchuť by|a pojmenována po kaÍamelizovanén] ÍIr]ék!. kteÍé je V AÍgentině jednoU z nejob|íbenějších

:.:n!tí' Jen o rok pozdějispo|ečnost Íozšíři|a tuto příchuťdo supermarketŮ od BostonU přes Lo5Ange|e5 po Paříž' Koopto
..'rá příchuť se V U5A brzy prodáva|a v objemu mlIion do arů měsíčně a sta1a se jednou z deseti neioblíbenějšíCh prÍChuti'
. :]', áště popu|árni 5e 5ta|a V MiaÍni, kde 5e prodáVá dvakrát rych eji neŽ jakáko] V jiná příchUť'r,

]).i globálním zavádění ýrobků a ďuŽeb může bý potřeba některé prvky značky změnit. KdyŽ firma
.leirol zaváděla kuJmu Mist StirŘ do Nčmecka, zjistila, že s\ovo mist, které v angličtině znamená
.clrkou mIhu.., je v němčině slangoým slovem označujícím ,,hnůj... Slogany značek ncbo reklamní

.l.lqrrny musí b1t někdy rovněž změněny:"'

r Kd1'Ž společnost Coors přeloži|a svúj slogan,,Turn it loose.. do španělštiny' lyzněl ve smyslu

,,trpět Průjmem...

r l{ckltma na Prací mýdlo, která wrdila' Že 'l'7peIe 
i ry nejšpinavější části", lyzněla v překladu pro

ti..rncouzsky hovořící Qrebec,,mýdlo na praní intimních partií...

r S]ogan společnosti Perdue ,,It tlkes a toulih man to make a tendcr chicken.. by1 přeloŽcn do špa
nčlštinyjako ,je Potřeba sexuálnč vzrušenóho muŽe,lby roznčŽnil kuře...

r Reklarnní slogan spolcčnosti Elcctrolux v Británii ',Nothing sucks like an Electrolrr'r.. by jistě
r' USA mnoho zákazníků nepřilákal!

. .rb. 21.2 uvádí některé jiné proslulé omyly v této ,,arénč..'
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Tištěná b]ahopřání spoleťnosti Ha||mark pí zavádění do Francie neměa úspěch' Francouzl nema]i Íád na5|ád|oU
sentimentaIitu a radě]i sije pišlsami'

Philps Zača|a !rydě|áVat V ]apon5ku tepÍVe poté, když Zrnenšia rozrněry sÚch kávovarů, aby se veš|y do japonských
kuchyněk, a ve]ikost ho|icich st.ojků, aby se da y pohodIně u(hopit menší Íuko! ]aponců'

Coca.Co a muse a ve Španě|sku 5táhnout sVé dvou itlové |áhve, když 2] sti|a. že jen má o Španě|ů V astní Chladniťky
s dostatečně Ve|kými přihrádkami, do nichŽ by 5e Veš y'

Tang spo|ečnosti GeneíaI Foods nemě|zpočálku Ve Flan(ii Ú5pěch, píotože by| uváděn jako náhÍažka pome|ančové
ho dŽusu k snÍdan ' Francouzi pří]š ínnoho pomerančového dŽusu nepijí a uŽ Vůbec ho nepi]l ke snidanl.

Pop.Ta ít5 spo|ečnostl Ke oq q ne ! spě y V B r tá n i' protoŽe pÍoce nto bÍitských d oÍn ácnostl V astn ícíCh toa steíy je pod'
statně nižší neŽ V UsA a Výrobek byl na britský vkus příiiš íadký'

Zubní pasta crest spo|ečnosti Procter & Gamb|e neměla z počátku Úspěch V |ýexik!, když použi|a kampaň Z U54
Ny'eX čané 5e to| k nezajiínaI o VýhodU pÍevence zubních kazů, ani ]e neos|ovi|o Věde(ky orlentované zněnl rek]amy'

Genera Foods utÍatiIa miIionyzasnahu představit ]aponskýr. spotřebte|ům balené směsl na peťeni' spoečno51 9]
jaksi nevšimla, že polze 3 % japonských domácnostíjsou Vybavena tÍoubou'

Voskové ]eíid|o na pod|ahu spoiečnost] 5c ]ohnson z počátku V ]aponsku neuspělo. Pod]aha by]a po jeho po!Ž ti
přílš kiUZká a spo|ečnost ]ohnson přeh édia fakt, Že ]aponci nenosí doma boty'

Společnosti mohou provádět stejné programy marketingové komunikace,jaké PouŽívaly na donácÍn:
trhu nebo je mohou pro každý loklílní trh měnit, coŽ je proces na.zýaný komunikačni adaptace
AdaptujeJi se jak produkt, tak komunikace, zab1vá se společnost dvojitou adaptací'

Podívejme se na sdělení. Společnost může pouŽít jedno sdělení všudc a odlišit ho jen jaz1'kenl.
názvem a barvami.arE>o<on používal s menšími variacemi slogan,,Put a tiger in your tank..a získal .:
mezinárodní uznání. Barr,y můŽe být zapotřebí změnit, aby se společnosti r'yhnuly tabu v některíci:
zemích. Purpurová je spojována v Barmě a nčkterých latinskoamericlých zemích se smrtí, bílá ''.
smuteční barvou v Indii a zelená je spojována s nemocí v Malajsii.]2

Druhou moŽnostíje používat globálně stejné téma, ale přizpůsobit text lokálnímu trhu. Napřík1:.:
reklama na mýdlo Camay ukazovala krásnou Ženu při koupeli. Ve Venezuele ukazovala v koupell.
i muže, v Itálii a Francii bylo vidět pouze muŽskou ruku a v Japonsku muŽ čekal před koupelno::
Positioning zústává stejný ale kreativní provedení odráŽí místní senzitivitu, jak uvidíme v přik1al :
společnosti Unilever'

Parní Vá|ec gobá|ního marketingu, spoIečnost Unilever, se rozhodla Za|ožit posit]o|ing s\^ich Značek prací(h préškLJ ..

Ce|ém světě na názoru spotřebite|ú, Že rodiče obvyk|e pokládají umazané šaty a skvrny na ni(h jako přÍzni4' znak proŽ:' .
svých dětí. V Evropě mě a rek ama na prací prášek 0mo podobu sentimentá|ního šedesátisekUndového spotu na t:.:
, ,5pína ]e dobÍá,, ,  ktenl4/ýa diVáky,abymě|isvoušpínurádi .VseverníAmericeby|alyvrcho|enÍmjinárek|aÍna'5o.. .
rek|amy na prací pÍášek Wisk Zněl; ,, Go Ahead' Get DiÍty,, a V Íek amě lystupovala basebalIová 1egenda caI Ripken'rl

Třetí přístup sestává z lTtvoření globá1ní zásoby reklam , z fiŽ s\ kažďá země ýybere fu nejvhodněj.
Tento přístup používají Coca.Cola a Good Year. A konečně, některé společnosti umoŽňují srr.:l
country manaŽeÍům v každé zem|vywáíet reldamy, kteÍéjsou pro danou zemi specifické - samozic-|
mě s rrrčiými směrnicemi. Kraft používá v různých zemích rozdílné reklamy pro Cheez Whiz, neb. :

PenetÍace v domácnostech je 95 0/o v Portoriku, kde se dává sýr na všechno, a 65 % v Kanadě, kde ..
natírá na toast k snídani. V USAje pokládán za podřadnou potravinu.

PouŽívání médií si t^ké žádá meziÍáÍodní adaptaci, protoŽe dostupnost médií se od země k zen.,:
Iiší. Norsko, Belgie a Francie (a nyní i USA) nedovolují v televizi reklamy na cigarety a xlkoh.
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R€k|ama Landí End pÍo Něrnecko.
PÍotoŽe má Něme*o řadu Žákonů
ZakazUjí.kh nebo omezrrjícíCh použiVání
nástlojů podpoIy pÍodeje, nernůže Landí
End inzerovat 9Vo]i záÍukL| Vřácení peněz,
piestož€ může akceptovat Vlácení zboŽí'

(s ýjimkou piva v USA). Rakousko a Itálie regu1ují te|eizlí rehJamy zaměřené na děti. Saudská

e'íui" ,i 
''"p;".i", 

uty v Íeklamách lystuPova1y Žiny.Indie reklamu zdaňuje. ČasoPisy se liší v účin-

nosti a dostupnosti. Značnou ulohu hrají v ltá]ii a malou v Rakousku.

Marketéři musí ror.rrěž přizpůsobolat techniky podpory prodeje pro různé trhy. Několik ewop-

sýh zemí má zákoly,které zakazi1í rcbo omezují nástÍoje podpory prodeje' jako jsou slery, čás-

teĚné refundace, kupony, ýhry a prémie. V Německu nemolrla Lands, End použít v leklamě svoji

zfuuku wácení penéz, přestože vracené zboŽí přijimá. American Express dÍŽitelům karet přidě\e

body podle ýšá útraty, aby je mobli proménii za zboži. Žádný němecloy' obchod nesmí uvádět, že

p;ispě]e malou sumou na boj proti AIDS za každou transakci a němecý zákon omezuje slevy na 3 %

z ceníkové ceny. Tato omezení jsou však napadána a začínají se hroutit.

Může b1t iaké nezb}tné změnit taktiky osobního prodeje. Přímý přístup,,bez keců.., kteý mají

v oblibě Severoameričané (charakterizovaný postojem ',pojďme 
udělat obchod.. a "co 

pÍo mě máte..)

se nemusí stejně dobře osvědčit v EWoPě, Asii a na jiných místech, kde můŽe byt účinnější méně

přímý jemnější přistup.a U mladších, ú ce zcestovalých zaměstoanců však takové kulturní rozdíly už

nemusí b1't tak ýazné.

' i  .\" i  L c11:1

Nadnrírodní společnosti se při prodeji v cizině ocitají před několika problémy tvorý cen. Musí se

zabýat eskalací cen' nitrofiÍemními cenami, dumpingo.rými cenami a šedými trhY.

kdý spoleenosti p rodávaji své ňoží v cizině' ocitají se Před problémem eskalace cen. Kabelka

od Gucciho se může prodávat v Itálii z a 720 do|arí a za 240 dolarů v USA. Proč! Gucci musí ke své

tovární ceně přidat dóprai'ní náklady, tariý, matži dovozce, marži velkoobchodníka a marži maloob-

chodníka. V zavislosti na těchto přidanych nríkladech i riziku kolísání měn se produkt můŽe prodávat

v jiné zemi dvakát až pétkát dráže' aby měl ýobce stejný zisk.-PlotoŽe se eskďace nákladů v růz-

ýh zemích liší, je otázkou, jak v ruzných zemích stanovit ceny. Společnosti mají tři vo\:
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1. stanovitv.šud€ uniformni cenu. Coca-Cola by motrla chtít 75 centů za kolu všude na wětě, pak
by však dosahovala v růzrých zemích rozdflné míry zisku. Tato stÍategie by také vedla k tomu, že
cena by byla v chudých zemích příliš lysokÁ a nikoliv dostatečně rysok.í v bohaýh zemích.

2. Stanoút Y každé zemi tržlě za|ož€nou cenu. Coca-Cola by v tomto případě moh1a účtovat
tolib kolik si může kaŽdá země dovolit, ale tato strategie ignoruje rozdíly v aktuálních nákladech
jednodiých zemí. Moblo by to rovněž vést k situaci, v níž by zprostředkovatelé ze zemí s nízkou
cenou posílali jejich Coca-Colu do zemí, kde je cena vyšší.

3. Stanoút v každé zemi cenu podle nríkladů. V tomto PříPadě by Coca-Cola mohla všude
pouŽívat standardní přirážku ke sým nákladům, ale tato stÍategie by mohla vést k rysoké ceně
Coca'Coly v zemích, kde jsou vysoké ýobní a provozní náklady.

Další problém v"znikí tehdy, kdl chce společnost stanovit vnitrofiremní cenu (cena účtovaná jiné
jednotce společnost\) za zhoži, které posílá do ých zafuaničních poboček. Učtuje.li společnost
pobočce příliš lysokou cenu, můž to skončit tím, že zaplatí lyšší celní tariý, přestože může platit
v c|zi zemi ružší daně z příjmu. Účruje-li společnost pobočce příliš nízkou cenu, múŽe byt obviněna
z dumpingu. K dumpingu dochází tehdy, když společnost buď účtuje méně než jsou její náklady'
nebo méně než účtu.je na svém domácím trhu, aby mo}rla vstoupit na zahraniční trh nebo ho získat.
V roce 2000 se Stelco, kanadslý ýobce ocele, úspěšně bránil dumpingu ocelářsýh lyrobků ýob-
ci ocele z Brazílie, Iinska, Indie, Indonésie, Thajska a Ukrajiny. Kanadsý tribunál' zjisťi,že sníželá
cena dovozů oceli z těchto zemí zpúsobila ,,materiální škody kanadsým vyrobcům, včetně společ-
nosti Stelco".as

Kdyz U.S. Custom Bureau najde důkazy o dumpingu' může uvalit na proúnilou společnost clo
za dumping. Různé vlády sledují proúnění a často přinutí společnosti účtovat arni-IengbtpriÍe _to

znamená cenu účtovanou konturenty za stejný nebo podobný ýrobek.
Mnohé nadnárodní společnosti trápí problém šedého trhu. Sedý trh sestáuí ze značkoýh

vy'robků odkloněnych z normálních nebo autorizovaných distribučních kanálů v zemi původu v1'rob-
ku nebo přes mezistátní hranice. Dealeři v zemi s nízkou cenou nacházejí způsoby,jak prodat některé
své ýobky v zemích s jrššími cenami a vydělat ta} úce. Průmys|ový výzkum naznačuje, že akivity
šedého trhu čini každoročně přes 40 miliard dolaru příjmů. V roce 2004 se 3Com úspěšně soudil
s několika společnostmi v Kanadě (o celkovou částku 10 milionů dolaru), ktelé posýly písemně
a ústně zavádějící údaje, aby dostaly r,ysoké slely na síťové zařízení společnosti 3Com.Toto zaÍizeaí
v hodnotě milionů dolarů mělo b1t prodáno společnosti v USA, která dodává lzdělávací soítware,
a posláno do Číny a AustráJie, ale místo toho skonďo zpátý v USA.a

Velmi často společnost zjistí, Že někteří podnikaví ďstributoři nakoupí úce, než dokáží ve vlastní
zemi prodat, a přepošlou zboŽi do dalš i země, ý ziska\ prospěch z cenoých rozdílů. Nadnárodní
společnosti se snaží zabránit šedým trhům dohlížením na distributory zrryšováním sýh cen distri-
butorům s nízými náklady nebo změnou charakteristik ýobků či servisních zIíruk pro různé země.
V Ewopské unii múže šedý trh zce|a zmizet s přechodem najednotnou měnu.Jakmile si spotřebitelé
začnou uvědomovat cenovou diferenciaci mezi jednodiými zeměmi, budou společnosti nuceny har-
monizovat ceny ve všech zemích, které přijalyjednotnou měnu. Společnosti a matketéÍi,jež nbizn1í
nejnovější' nejspeciďizovanější nebo nejnutnější ýobky či sluŽby, budou cenovou tÍansParentností
nejmélě zasaženy.a1

Intemet také sniŽi cenové rczdfly mezi zrměmi. KdyŽ společnosti prodávají wé zboží Př€s inteÍ-
net, cenyjsou transparentní: zákazníci si mohou snadno zjistit' za kolik se ýobý prodávají v růz-
ných zerních,Yezměme si například nějaýonJine kvalifikačníklrz'Zaúmco se cenyjednodenního
klasického kurzu v učebnách budou například v USA, Francii a Thajsku značně lišit, ceny za jedno.
denni on-line kurz budou podobné.a3

Další problém globální tvorby cen se objevil v posledních letech a spočíú v tom, že země s nad-
měmou ýobní kapacitou,lacinou měnou a agresivní potřebou qváŽet stlačily ceny dolů a devďvo-
valy své měny' Pro nadnrírodni fumy to předstal'rrje problémy: stagnujíď PoPtávka a neochota Platit
vyšší ceny ztěžuje na těchto lznikajících trzích prodej. Místo aý snížily ceny a smířily se se ztrátou,
některé z těchto společnosti našlyýnosnější a týořivější zPůsoby,jak si s touto siruací poradit.a9

r  GENERAL ELECTRIC COMPANY
Místo aby 5e jednotka GE dodávaji(í systémy na u/robu e|ektrického proudu pokouše|a získat větší trŽní podíl, soustředila
se na Získánívětšího procenta útrat kaŽdého ze sv'i(h zákazníků. Jednotka se z€pta|a stovky suich nej|epších zákazníků,
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které s|uŽby ]sou pÍo ně nejdů|eŽitější a jak by j]Ín je mohIa GE poskytnout nebo je Z epšit' 0dpovědi přimě y 5po|ečnost ke
zkrácení doby |eakce při Výmě|ě starých nebo poškozenýCh čá5tíZ 12 týdnů na 6' Zača a Íad t Zákazníkům, 1ak obchodovat
V rozdí1nýCh prostředích Evropy a Asie a jak poskytovat údÍŽbář5ké týmy pÍo pří|ežitostné upgrady starýCh zaříZení' Tlrn, že
GE př]dáVa a hodnot! a pon]áhaIa 2ákazníkům snlŽovat nák ady a stát se efektivnějšími, dokázaIa 5e Vyhnout komoditníriu
stanovovánícen a dokáza a dokonce generovat Vyšší m a rŽe' Ty'to marŽeVedyVÍoce 2000 k rekordním příjmům 15 mi|iaÍd
do arů, což by|o 50% Z\,ýšeníoprotl předchozímu rokU'50

Až Příliš mnoho ýobců v USA se domnívá, Že jejich práce končí v okamŽiku, kdy t'yrobek opustí
továrnu. Výrobci by vš'ak mčli věnovat Pozornost tomu, jirk se ýrobek pohybuje v cizí zemi. Měli
by na celý problém pohlížet z hlediska uceleného kanálu distribuujícího ýrobkv koncčným uživa-
teům. obr.21.4 rrkazuje tři hlavní články mezi prodejcem a konečným kupujícím. V prvrrím člán
ku, v ústředí mezinrírodního marketingu PÍodejce, Íozhodujc exportní oddělení nebo mczinárodní
divize o kanálcch a dalších prvcích marketingového mixu. Druhý článek, kanály mezi státy, dostává
výrob\ na hranice států' V tomto článku dochází k rozhodnutím o tyPech zpÍostředkovatelů (agen
tcch, obchodních společnostcch), kteří budou PouŽiti, o tyPu dopraly (vzdt.chem,po moři), o finanč-
ních záleŽitostech a opatřeních proti riz-iků m. Třetí článek, kanríly uvnitř cizích států, dostává {rob
kr,ze vstupního bodu ke koncčným kuPujícím a uŽivateliim'

Distribuční kanály uvnitř zemí se značně 1iší. Aby prodal mýdlo r'Japonsku, musí Procter &Gam-
ble spolupracovat s jedním z nejsloŽitějších distribučních systémů na svčtč' Musí prodávat velkoob
chodníkovi s všeobecným zbožím, který mýdJa dá1e prodá velkoobchodrríkovi zaměřenému na daný

ýrobek, který je dále prodí velkoobchodníkor'i sPecializovanému na daný druh ýrobku, jenŽ je

prodá regionillnímu velkoobchodníkor'i, ktcrýje prodá dále lokálnímu vclkoobchodníkovi, a teprve
ten je konečrrě prodá maloobchodníkťrm. Všechny q.to distribuční úrovně mohou vóst k tomu, Že
sc konečná ccna pro spotřcbitele oPÍoti cenč dovozce zdvojnásobí nebo ztrojnásobí' V1veze li P&G
mýd1o do tropické Afriky, můŽc ho prodat velkoobchodníkovi, ktcrý sc specializuje na dovoz' a ten
ho prodá nčkolika zpÍostředko\'atelům, ktcří ho rozprodljí drobným obchodníkům (včtšinou ženám)
pracujícím na lokálních trzích'

Další Íozdíl spočívá ve velikosti a povlze ma1oobchodních jednotck v zahraničí- Scéně v USA
dominují velké maloobchodní ietězcc, alc mnoho malrrobchodní činnosti v zahraničí jc v rukou
malých, nezrivislých maloobchodníků. V Indii vedou malé obchůd\ nebo prodávají na tržištích
pod sirým ncbem miliony mirloobchodníkii' Jejich přirážlo.jsou wsoké, ale ceny lzc snížit smlouvá
ním' Příjmyjsou nízké a lidé musí nakupovat denně za malé částlo'.Jsou omezeni mnoŽstvím, které
lze donést domů pěšIg nebo dovézt na kole. Většina dcrmácností postritdá prostor na uskladnční
a chladničku. Náklady na balcníjsou udržovány nízko, aby rr-rohly b1t udrŽovány nízké ccny' V Indii
se cigarety často Prodávají jako kusov\r Dělcní objcmu na menší části zústává důlcžitou íunkcí pro
středniků l pomáhá udÍžo\'it vícestupňové distribuční kan.:ri1které jsou v rozvojor.r'ch zemích blavní
přckáŽkou rozšíření maloobchodní činrrosti ve velkém rozsahu.

Když n:rdnírodní společnosti poprvó vstupují do nějlké země, dávají přednost prÍci s místními
ClistÍibutory, ktcří mají dobré loká1ní znalosti, ale časem se objeví r'zájemné tŤení.5r Nadnárodní spo
lcčnost si stěŽuje, že místní distributoí l1einvestuje do riistu obchodu, neřídí sc zásadami společnosti
nebo neposkvtuje v dostatečné míře informace' Místní distributor si stčŽuje na nedostatečnou kor-
porátní podporu, nesplnitelné cíle a matoucí zásad1'. rr.adnárodní firrna si musí zvolit správné distri'
butory investovat do rrich a stanovit ýkonnostní cile, s nimiž bude distributor souhltsit.']

Některé společnosti sc rozlrodnou invcstovat do infrilstÍtlkrury, aby si zajistily, že ]:udou mít už'i.
tck ze správných kanálů' Peruánská spolcčnost Kola Rea] bvla schopn/r přeŽít navzdory konkurenci
Coca-Colr'a Pepsi-Colv v NIexiku tím, Že si zřídila vlastní distlibuční síť 600 pronajatvch náklad.
ních automobilů, 24 distribučních center.r 800 prodejcťr'..

Mnoho maloobchodníků se pokouší najít cesty na globální trhy. Francouzslý CarlefouÍ' němec
ké Metro l bfitské Tesco si zajistily globílní Postavcní. Nčmecká spolcčnost Á1di se globálně řídí
jednoduch1im modelem. Sldaduje jen asi 700 druhů Polr>žck, ve srovníní s více než 20 000 u tradič
ních obchodníkú s PotÍavintmi' jako je Albcrt Heijin Íirmv Royal Ahold, a téměř všechnv pod svou
vlastní exkluzivní značkou. ProtoŽe prodár'á tak má1o rr,robků, může AJdi r'ykonávat Přísnou kont-
rolu nad kvalitou i cenami a dokáže zjednodušít dopravu a rnanipulaci, coŽ vede k velkým maržím.
(Jdborníci na maloobchodni čir-rnost očeklivlií' že Aldi bur]c mít do roku 2010 v USA 1000 obchodii
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2 % Í^mějšiho tIhu PotÍavin. Maloobchodní obr z USA Wď.Mart také provádí expanzi do

zahraničí, ale někdy se smíšený'rni ýledlg.sa

r  WAL.MART
Wa|.|\4art má přes l000 obchodů v Mexiku, Kanadě, Německu, Argentině, Číně, Ve|ké BÍitánii, ]ižní Koreji, Brazílii a Pono
riku. V ro(e 2003 získáva|a spo|ečnost 20 % s\^i(h přímů ze zahÍaničí, coŽje zvlýšeníoproti 12 % V Íoc€ 2ooo. spo|ečnost
se postupně učila. JejÍfungovánÍV Německu se setka|o 5 ce|ou radou překáŽek. KdyžWa|.|Vlart otevřeI obchody v latinské
Americe, by| obÍat zk|amánÍm. Wá|-Man navrhI obchody v tatinské Amerjce stejným způsobem, jak by| zvyk|ý V UsA; úzké
uIičky mezi regá|y narvanými zbožÍm, obrovská parkoviště, mnoho výrobků 5 červeno.bílo.modďmi V|aječkámi atd. Latin.
skoameričti nakupuji(ívšak očekáVali šiÍší uIičky, protož€ nakupovat chodí 5 Ve|kými lodinami. |\y'nozi z nich nemají auto.
mobil a vozínákup domů autobusem a červeno-bílo-modré V|aječkyjim zaváněly americkým imperia|ismem'59

21.6 V|iv země původu
Na stIíJe propojenějšim, vysoce konkurenčním globráIním trhu se vládní uředníci a marketéŤi zabývaji
tím' jak Postoje k jejich zemi a lázory rta ni ovliyrrí rozhodování spoďebitelů a firem. Vnimrínim
země původu rozumíme mentálni asociace a úcary které určitá země vyvolává. Vládď úředníci
si přejí posfit image své země, aby pomohli domácím marketérům při vJvozu a přilát<ali cizí firmy
a investory Marketéři si přejí co nejýhodněji využívat vnímání země původu, aby prodali co nejvíce
vyrobků a služeb.

f  1.b '  1 Bud.,r  árr i  i r r ta3e ze rrt i .
Vlády si ry'ní uvědomují, že imagejejich měst a zemí neovlivňuje pouze turizmus' ale má i důleŽitou
hodnotu v obchodě. Přilríkání zahraničnich firem pomůže místní ekonomice' pos\rtne pracovní mís-
ta a áePší infÍastlukturu. Městští úředníci v japonském Kobe dolQízali nalákat nadnrírodní společ-
nosti Procter &Gamble, Nesdé a Eli Litly, aby si zřídilyjaponské ústředí v tomto městě' a to tradič-
ními marketingov'/mi technikami s pečlivým targetingem a positioningem.'6 Kdý Benátky zjistily,
Že se jméno jejich města používá po celém wětě k prodeji mnoha druhů zboží, od pizz přes parfemy
po žaluzie,rczhod|y se' že na své image rydělají. Městští úředníci rytvořili obchodní známku a for-
mou licence ji mohou posýovat malketérům ýobků.57 Úředníci z Hongkongu rovněž vytvořili
symbol stylizovaného draka, kteý reprezentuje klíčové hodnoty značkyjejich města.58

Země ce7ého wěta se n}rrrí stávají předmětem marketingu jako kterákoliv jiná značka. V něk-
terych PříPadech muselo bý překonáno negativní rrrímání' Výzkum British Council v roce 2000
odhal:l,že m|adi lázoroví lídři ve 28 zemích pokládali Britv za málo tvůrčí a inovativní. třídně usDo-
řádané, rasistické a chl adné. Zdtrazňování oáditní.h hodnot 

" 
děďcM země,jak bylo znykem, 

-iiz"celou situacijen zhoršit.Jeden komentátor doporučil koncentrovat se na 17oo korespondentů zahra-
ničnich médií v Londýně, kteři hrají zásadní ioli při vytváÍení britské image ve sých zemích.5n

Postoje k,zemi původu se mohou časem měnit.Japonsko mělo před druhou světovou vákou špat.
nou image. Uspěch společnosti Sony a jejích televizofů TiinitÍon a jaPonsýh ýobců automobilů
Honda a Toyota pomohl změnit názory lidí na Japonsko. linsko, spoléhající se částečně na globální
úspěch Nokie, spustilo kampaň na posíení image země jako centra high.tech inovací.óoMarketingo-
ý postřeh l/zestufu a ?ód! značŘ1 |JS.A se zaýá někteny'mi záležitostmi, které způsobilo antiame-
rické cítění po zahájení iÍácké váJ].y v foce 2003 .

21.6.2 V ninání zenlě ptir,odu spotřebitcli
Globální marketéři věď' že kupující majíjasné postoje a názory ohledně značek neb o ýrobkú z riz.
ných zemí.ólToto vrrímání země původu dokáže přímo a nepřímo ovlivňovat rozhodování spotře-
bitelů' vnímání muže do procesu rozhodování vstuPovatjako jeden z atributu nebo může ovliňovat
atÍibuty ostatni (je to francouzské, musí to tedy bý stylové..). Pouhý fakt, že je určitá značka lni
maná jako úspěšná na globáním jeúšti, jí může propújčit důvěryhodnost a respekt.ó, Několik studií
ziistilo následuiící skutečnosti:63
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Asia 's world c i ty T<ONG

r Lidé jsou často etnocentričti a příznivě nak1oněni k ýrobkům zjejich vlastní země, pokud ncpo
cházejí z méně rczvtnuté země'

l Cím příznivější je image země, tírn vý.razněji by mě1 být ukázál nápis Made in...

l Dopad země původu se liší podle qpu ýobku. Spotřebiteló chtějí vědět, kde byl ryrobcn auto-
mobil, ale nezajímáje, odkud pochází mtvací o|ej.

r Některé země se těší dobré pověsti u určitého zboží: Japonsko u automobjlů a spotřební elek
tronilry, USA u high-tech inovací, nealkoholicých nápojů' hraček, cigaret a džín, Francie u vína,
parfémů a lrrxusního zboŽí.

r Někdy se může vnímání země původu vztahovat k ýrobkům celé země. Podle jedné studie vní
mali čínští sPotřebitelé v Hongkongu ýobky z USA jako prestiŽní, japonské jako inovativní
a čínské jako laciné.

Příznivost vnímání země původu mlsí b,ýt zvažovála jak z domácí, tak zahraniční perspektily. Na
domácim trhu můŽe vnímánízemě původu rozdmýchat patriotické nálady spotřebitelů nebojim můŽe
připomenout minulost země. S tím'jak roste mezinárodní obchod, mohou spotřebitelé pohlížet na
některé značýjako na symbolicý důležité pro jejich vlastní kulturní dědictví a identitu. Patriotické
apely b1vají po celém světě základem marketingové strategie. T1to patriotické apely však postrádají
jedinečnost a hrozí jim nadměrné pouŽívání. Například za Reaganor,y vlády v osmdesáýh letech
20. století r'}'rrŽívala široká řada značek mnoha různých ýrobkoýh kategorií (napříkJad automo-
bilů, piva, odělrr atd.) ve sých rek1amách proamerická témata a v důsledku toho došlo kjejich roz-
reoent-

Společnost má v situaci, kdy jsou u jejích ýobků stanoveny konkurenční ceny, ale zcmě jejich
původu spotřebitele odrazuje, několik možností. SPo1ečnost může přemýšlet o koprodukci se zahra-
niční společností' která má lepší jméno: JiŽní Korea by mohla dělat bundy z jemné kůže a posílat je
do ]tálie k dokončení. Nebo může společnost přijmout strategii dosaŽení světové kvality v lokílním
odvětví,jakje tomu ý PříPadě belgicl.ych čokolád, polské šuný a kolumbijské kily.

Společnosti se mohou při získávání opěrného bodu na noýh trzích zaměřit na mikosegmenty
trŽní ýklenky). Největší výrobce chladniček, praček a klimatizace v cíně, sPolečnost Haiel si vytvá

ií předmostí v USA mezi lysokoškolslými studenty, kteří věrně kupují její minichladničIry, prodá-
.,.ané ve Wal-Martu i jinde.óo K dlouhodobým plánům společnosti Haier patří zavádění inovativních
rÍrobků i vjiných oblastech,jako jsou televizory s plochou obrazovkou a skříňky na chlazení vína.

Společnosti si postupiě začír'úí \wářet lokální kořeny, aby zvýš1|y sviť1 ýznam' jak si můžeme
:rkázat na příldadu Toyory

0bchodní zná|nka HoIqkon!U,
sty izovaný d.ak' se s oqanem
,,Asié,sWoí d clty,.
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{7 MARKET|NGoVÝ PosTŘEH: VZESTUPYA PÁDY ZNAČKY ,.UsA.
]edna z obav g|obá|ních marketérů spočÍVá V tom' že po|iti(ké
zá|eŽitosti V jejich domovské zemi mohou ov|ivnjt vnímání jejich
t'^,'robků a s|uŽeb spotřebite|i na zahÍaničníCh trzích' s tím, jak s€
UsA ocit|y V pos|edníCh |etech Ve sporu 5 jinými Z€měmi oh|edně
ce|é řady témat, Včetně Války v Iráku, dě|aIi si marketéři starosti, jak
to ovlivní účinnost jejich marketingov'ých plogÍamů'

Zpočátku 5e zdá|o, Žejen nepatrně']ak proh|ásiIjeden demon5t.
rant proti po|iti(e UsA Vůči seveÍní Koreji: ,,Vo|ání po po|iti(ké n€zá.
Vis|osti ]e jedna Věc, a ob|ibenost značek z UsA VěC dÍuhá. lv]érn
Íád |BM, De|l, l\l icrosoft' Starbucks a Coke','Zdá|o 5e, že mnoho
spotřebite|ů ch(e oddělovat po|itiku od \^ýrobků. Technologie z t,]sA
by|y všeobecně obdivovány a m|adí |idé po ce|ém světě nadále
VyznáVaIi ku|turu m|ádeŽe Z UsA' snad nejpřesvědčivějším příkladem
značek z t,]sA V Zahraničí je skutečnost, Že nejúspěšnějším trhem
|\y'cDonald,5 V Evropě je Francie, země, která často odmíta|a po|itikU
a kulturu USA.

cástečným vysvět|ením tohoto mentálního oddě|ování může
bÍ způsob, jímž jsou ]iž |éta t}to q|obá|níZnačky Z UsA budovány
a prezentovány trhu. |\y'nohé Z nich ú5pěšně zapad|y do univerzá|ních
hodnot a potřeb spotřebite|ů _ jako Nike ve vztahu ke sportovním
\^'konúm, LeVi.5 s Výraznou individUaIitou a coca.Co|a s m|adisti4im
optimismem' NaVíC tyto fiÍmy přijímají tisíCe ZaměstnanCů a peču-

ji o to, aby jeiich uirobky a marketingové aktivity by|y oh|edup|né
k |okálním ZvYklostem'

Mnohé Z těchto Značek Věnova|y Značnou pozoÍnost tomu, aby
se v průběhu Iet přizpů50bily ku|tuře sv'ých zahÍaničních trhů. ]eden
Výkonný pÍacovník spo|ečnosti co(a.co|a vypráVě| o iaponském děV.
čátku, které navštíVi|o UsA a kdyŽ vidě|o automat na coca'co|u,
řeklo rodičům; ,,PodíVejtq tady majítaké coca.coIu|,, Pod|e názoru
tohoto děvčátka by|a coca-co|a japon5ká značka'

V někteďch přÍpadech spotřebite|é dokonce nevědí, odkud znač'
ky pocházejí, buď proto, žeje značka spojená 5 mnoha Zeměmi nebo
země původu nenídost známá. Ve ýkumech se spotřebite|é běŽně
domníVají, Že Heineken je Z Německa a Nokia z.]aponska, přičemŽ
Heineken je z Nizozemska a Nokia Z Finska. ]en má|o spotřebite|ů VÍ,
že Háagen.Dazs a Estée Lauder VZnik|y V U5A.

char|otta Beersová, bllva|á ředite|ka rek|amní ag€ntury 09i]Vy
& |VIathe' kteÍou Znepokojova|a pošpiněná image UsA, by|a 2' řijna
200] jmenována podtajemniCí pro veřeinou dip|omacii ve V|ádě pre.
sidenta Bu5he s tím' aby pomáha|a přiZ|epšovánínárodní reputace
na stredním \,^i(hodě, kde bylo Vnímání Veřejnosti obzv|áště negativ'
ní' NaVZdory těmto snahám po VypuknutíVá|ky s Irákem by|a image
něktených Žnaček z U5A, jako je |V]cDona|d,' co(a.co|a, |\ilicrosoft
a Yahoo' ooškozena'

Zdrje:)aneÍcL)yon,' 'BÍandAmerca,, 'F0lune,27'ř\na2003,st(]79]82;RichardTompkins, ' 'AsHostl| ityToard5AmeIl
cocaco]a't/]CDonad,5andNike' ' ,FinancialTinEs'27'bíe2na2003,str1];GeírKe.mou(haDianeBrady,' 'BrandsinanAgeofAntiAmeÍiCani5
2003,str '69-78;Pal i jaBhatnagaÍ,,,L]'5'BÍandsLoslngLusIe|' ' ,cNN/Maney'21.kýě|na2004;',BuÍgeBandFÍiesa|atÍanCaise' ' ,TtEc0n0niý,

Toyota 5i učini|a prodej V L]5A h aVni prioÍito!' ]ak pÍoh ásil nepokrytě jeden z VedoUcích před5tavite|Ú spo|ečnosti: ,,N'lUs .
me5eamerikanizovat ' ' ,Důkazem,ŽetoÍnyslíVáŽně' jsounás|eduj icíÚdaje:ToyotasestaIahráčemč'3natrhuaUtomob.,
V UsA' V Íoce 200] prodaIa Ve spojených státech Více automobi|ů než V Japonsku a přes dVě třetiny těchto automobi|ů b! '
Vyrobeny oká|ně' 0dhaduje 5e, že dVě třetiny korporátniho provozního Zisku přicházÍZ UsA' ToVáÍny a obchodnízastoupel
Toyoty V UsA zaměstnáVají 123 000 obyvate| UsA Více neŽ co(a co|a' lv]]crosoft a ora(|e dohromady.65

To1'ota není v,,tahu.. na trh USA sama' Společnost BMW prodala v roce 2003 v USA více automo
bilů než v Nčmecku.6ó

21'7 Rozhodování o organizaci marketingu
Společnosti řídí své mezinárodní marketingové činnosti třemi z.působy: prostřednictvím exportnílr,'
oddčlení' mezinárodní divize nebo globálním způsobem'

trirma se obvykle dostává na pole mezinárodního marketingu tím,že rozesíIá své zboŽí do zahrarričL'
JestliŽe se.její mczinárodní prodej rozšíří, zřídí společnost exportní oddělení skládající se z manaŽer.r
prodeje a několika asistentů. Se zrryšovátrírn obratu se cxportní oddělení rozšiřuje a zahrnuje růzlrc
maÍketingové sluŽby, aby sc společnost mob1a věnovat obchodování agresivněji' JestliŽe firma zalo7:
joint venture nebo se rozhodnc Pro přímou investici, rrebude jiŽ r,1vozní oddělení k řízení mezirti
Íodnich oDerací rrostačovat.
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Mnoho společností vstupuje na několik mezináÍodních trhů a do několika firem. Dříve nebo pozdě-
ji lytvoří mezinárodní divize, aby zvládaly veškeror-r mczinárodní činnost. Mezinárodní divizi vcdc
oblykle v USA prezident divize, ktery stanolrrje cíle a rozpočty a ncsc odpovědnost za mezinárodní
Íúst společnosti.

Zaměstnanci mezinárodní divize se skJádají z funkčních specialistu, kteří poslgfují služby růz
ným provozním jednotkám. Provozní jednotý lze uspořádat několika způsoby. Za prvé, mohou být
uspořádány g€ogÍafic|.y. Prczidentovi mezinárodní divize by mohIi podléhat regionální vicepre-
zidcnti pro Severní Ámeriku' Evropu, Afriku, Střední l'ychod a Dálný ýchod. Regionálnim vice
prezidentum by reportovali manažeři pro jednotlivé stáry, kteří ncsou odPovědnost za prodejní sílu,
prodejní pobočky, distíibutory a dlŽite]e licencí v daných z-emích. Provozníjednotlg mohou b1t svě-
toými Produktovými skupinami, z richž každá má mczinárodního viceprezidcnta odpovědného
za prodej každé ýrobkové skupiny po celém světč. Viceprezidenti se mohou obracet na sPecialisty na
danou oblast, potřcbují.li o různých geograficýh oblastcch znalecIý posudek. A konečně, operační
jednotky mohou b1t mezinárodními pobočkami, z nichŽ každá je vedcná prezidentem. Prezidcnti
různých poboček podávají hlášcní prezidentovi mezinárodní divize.

Mnohé nadnárodní firmy se pohybují mezi uvedcnými typy.

součá5tí ma5ivní reoÍganizační strateg e IB|M by|o rozdě ení 235 000 ZaměstnancŮ do 14 skUp n oÍientovaných na zákaz
níky a jei ch potřeby, jako je ropa a p|yn, zábava a finanční s UŽby' Takto můŽe ve|ký zákazník uzavřit sm|oUVU 5 jed nou
cenÍá|ní prodejní kance|áři a zajisti l 5i insta|aci počítačů |BM po ce énr světě' V rámci staÍého systému m!se| koÍporátní
2ákazník, kteÚ operovaI Ve 20 ZemiCh' ]ednat 5 dvaceti malými fiÍn]ami IBll, Z nlchŽ každá mě|a V|astnícenoVoU struktUÍU
a standardy s|uŽeb'6l

Nčkolik Érem sc stalo s}rrtečnč gJobáními spolcčnostmi../ejich yrchoIovó vedení a z'aměstnanct p|á
nují po celém svčtě ýobní zařízení, markctingovou politiku, finanční toL7 a logistické systémy.
Globální operační jednotlry podávají hlášení přímo nejlyššímu představiteli fiImy ncbo výkonnému

ýboru, nikoliv šéfovi mezinárodní divize. Vedoucí pracovníci jsou školeni v celosvětovém provozu.
Vcdení se rekrutuje z mnoha zemí, díy a zásoby se naktrpují tam,kdc jc \zc ziskat za nejnižší náklady,
ir investicc se provádějí všudc, kde se dá přcdpokládat ncjlepší návratnosl

T1to spolcčnosti se střetávají s několika sloŽiými organizačními problémy. KdyŽ například spo-
lcčnost stanoluje cenu s{ch velkých počítačů pro rozsáhlý bankovní systém v Německu, pak je
nutné se zeptat, jak ve\ vliv by měl mít produktoý ma'n^žeÍ z ústřcdí. A marketingoý manaž.cr
společnosti pro bankovní sektor? A country manažer sPolečnosti Pro Nčmccko?

Bartlett a Ghoshal navrhli podmínlry,7-a kte+h jcdnotlivé PřístuPy fungují nejlépe. V knize
Managing '4cross Bor1arr popisují sí1y, kteró jsou příznivé pro ,,globální integraci.. (kapitálově inten-
zir'ní výroba, homogenní PoPtávka) v kontrastu s ,,národní citlivostí.. (lokáJní standardy a bariéry,
silné lokální prcference). Rozlišují tři orlianizační stratcgie:.,3

1. Globální strategie chápe světjakojediný trh. Tato strategie jc opodstatněná, kdyŽjsou síly glo
bální integÍace si1né a síly' které dávají přednost náÍodní citlivosti, jsou slabé. Platí to například
pro trh spotřební elektroni\, kde většina kupujících přijme poměrně standardizované kapcsní
rádio, CD přehrávač nebo televizor. Matsushita si vedc na trhu se spotřební elektronikou lépe ncŽ
GE a Philips, protožc opcruje globálnč koordinovaněji a standardizované.

2. Nadnrírodní strategie pojímá světjako porďolio národnich příežitostí. Tato strategieje oPÍáv-
něná, když síly, které dávají přednost národní citJivosti,jsou si1né a síly dávající přednost globální
integracijsou slabé.Takovirje situace v odvěM značkového baleného zboŽí (potravinářské ýrob
ky, čisticí prostřed\). Brrrtlett a Ghosh,al uvádějí, ž,c Unilever si vede lépe než Kao a P&G, pro
tože Unilevcr pos\tuje sÚm místním pobočkám včtší volnost rozhodování.

3. G|okání strategie standatdizuje některé klíčové prvý a ostatni lokalizuje.Tato stratcgie
má smysl v odvěví (například tclekomtrnikace), v rLěmž každý stát .\'7Žaduje určité přizpůso
bení poŽadovaného zařízclí, ale sPolcčnost, která ho dodává, můŽe také něktcré klíčové prvl1y
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standaÍdizovat. BaÍtlett a Ghoshal uvádějí jako příklad společnost Ericsson, která tyto Prvl$'
r,yvažuje lépe než NEC (příliš globálně orientovaná společnost) a ITT (příliš lokrílně orientovaná
společnost).

Mnohé firmy se snaží oajít mL.< centralizovaného globálďho řízení z koÍporátního ústředí se vsnrpr'
lokálních a regionálních marketéru. Najít takovou rormováhu nemusí bý snadné. Frlozofie společ-
nosti coca-Cola ,,Think local, act local", která decentralizovala značnou část moci a odpovědnosti
ve prospěch náwhů marketingoýh programů a činností' se ÍozPadla' kdyŽ mnozí lokální manaže
ři postrádali nezbytné schopnosti nebo kázeň. objevily se reklamy, které nebyly pro Coca-Colu
typické, například s naháči na pláŽích v ltIílii a obrat začal stagnovat. Pak se ýadlo vrátilo zpátkr
a vedoucí představitelé společnosti v Atlantě Přev-zďi oPět silnějši strategickou ro1i.ó9

Shrnutí
1. Nalzdory mnoha problémům v mezinrírodní aréně (mění-

cí se hranice' nestálé vlády' ýývy směnych kurzů, korupce
a technologické pirátswí)' společnosti prodávající v glo-
brílnich odvětvích musí internacionalizovat wé operace.
Společnosti nemohou zůstat jen domácími společnostmi,
a přitom očekávat, že si udrží své trhy.

2. Při rozhodování'zdajit do zahraničí musí společnost defi-
novat své marketingové cíe a maÍketingovou po1itiku.
Společnost se musí rozhodnout, zda půjde na trh v něko-
lika mrílo zemích nebo mnoha zemích' Musí dojít k roz-
hodnutí, které země připadají v úvahu. obecně lze říci' že
kandidátské země by měly byt hodnoceny podle následuji
cích kritérií: tržní atÍaktivita, dziko a konkurenční ýhoda.
Rozvojové země nabízejí jedinečný soubor příležitostí, ale
i riňk'

3. Jakmile se společnost rozhodne pro určitou zemi, musí
určit nejlepší způsob vstupu.Jejími širšími možnostmi jsou
rcpíimý wývoz, přímý vývoz' licencování, joint ventures
a přímá investice. Ke kaŽdé v pořadí následné strategii pat-
ří větší angažovanost, riziko, kontrola a potenciál zisku.

5.

Při rozhodování o marketingovém programu se musí spo-
lečnost rozhodnout, nakolik přizpůsobit svůj marketingorr
program _ ýobek, komunikaci' distribuci a cenu _ lokál
ním podmínkám. Na produktové úrovni mohou firml
sledovat stÍategii přímého rozšíření, ýobkového přizpů
sobení nebo noých lynálezů. Na komunikační úrovni si
mohou firmy zvolit přizpůsobení komunikace nebo dvoji-
té přizpůsobení. Na cenové úrovni se mohou firmy setkar
s eskalací cen a šedými trhy. Při rozhodování o distribuci
musí firmy zaujmout perspektivrr uceleného kanálu ohled-
ně distribuce ýobků konečným uávatelům. Při v}'tváře
ní všech prvků marketingového PÍogÍamu si musi byt fir-
my vědomé kulturních, společensýh, technologiclých.
ekologicýh a právních omezení, před nimiž se ocitnou
v jiých zemích.

Vnímání země původu může ovlivňovat sPotřebitele i fu-
my. Rízení tohoto vnímání tím nejýhodnějším moŽným
způsobem je dů|eŽitou marketingovou prioritou.

V záúslosti na úrovni mezinárodního zapojení řídí společ-
nosti svoji mezinárodní marketingovou činnost třemi zPů
soby: pomocí exportních oddělení, mezinárodnich divizí
nebo globální organizace.

MARKETING0VÁ ÚvnHn: saLtŽulr sE sVĚT?
Mnoho společenslých komentátoru tvrdí, že mládeŽ si je s posfuPem času v lůzných zemích stále podobnější.Jiní, přestoŽe tuto
skutečnost nepopírají, poukazují na skutečnost, že rozdfly rnezi mladými lidmi ruzých kultur jsou mnohem větší než jejich
podobnosti.

Zaujměte stanovisko: Lidé jsou si lavzálem stále podobnější, nebo rozdíly mezi lidmi různých kultur značně převaŽují nad
podobnostmi.

MARKET|NG0VÁ DIsKUsE
Přemýšlejte o některých z vašich oblíbenýh značek. Víte odkud pocházejí? Kde ajakjsou ryráběny nebo posýovány? Domní.
váte se, že to ovlivňuje vaše vnímání kvality nebo spokojenost?

, t i
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ZAMĚŘENo NA STARBUCKS

spo|ečnost staÍbucks zaháji|a činnost V roce ]971 v době, kdy konzumace
káVy v UsA již deset |et kl€sa|a. Tento pokles mě| důvod v riva|itě h|avni(h
značek kávy, které soup€ři|y cenou.V důíedku toho používa|y |evněišíkávo.
Vá zrna, aby snÍži|y nák|ady, a dělaly tak kompromisyv kvaIitě káVy. Zak|ada.
te|é starbucksu se Íozhodll experimentovat 5 nov'ým konceptem: obchodem,
kteni by prodáva| pouze nej|epší dovážená kávová zÍna a zařÍzení na připra-
vu kávy' PůvodnÍobchod neprodáVaI káVu v šá|cíCh, pouze zrna. |V]ohIijste si
uvařit dobÍou káVu, ale aŽ doma.

Howard s(hu|tz přiše| do staÍbucksu v roce 1982 a vidě| pro spo|ečnost
novou pří|ežitost' KdyŽ by| v Mi|áně za obchodem, Veše| do jednoho ita|ské.
ho baru s káVou a dosta| u esptessa nápad: ,,Nic takového V UsA není..]e to
Íozšíření přední verandy' Je to emocioná|n í Zážitek,,, proh|ásil. Hned Vědě|,
že ChCe přenést tento koncept do UsA. zača| vytvář€t prostředÍpro kavárny
starbu(ksu, které by odÍáže|y ita|skou e|eganci Ve spojení5 amerjckou nefor.
má|ností. Představova| si, Že 5e staÍbucks stane pro zákazníky ,,osobnÍm
pohoštěním", W. "třetím prostorem" - pohod|ným, spo|ečenským místem
setkávánL přemosťujícím pracovlště a domov.

Geografická expanze starbucksu po ce|ých Spojených íátech by|a peč.
|ivě nap|ánovaná' Manažerský t'ým se dohod|, Že obchody nebudou ÍranšÍ.
zované, a|e budou všechny v|astněny a vedeny spo|ečností. schu|tz vědě|,
Že má-li dojít k vytvorenísi|né Značky, musí mít se sv'ým \^ýkonným týmem
naprostou konÍolu přj vywáření neopakovate|né image kva|ity. Až V přÍljš
mnoha spo|ečnostech si franšízanti Ved|i podnikánípo svém.V případě star.
bucksu by moh|o hrozit nebezpečí, Že by moh|i kvů|i Vyšším ziskům sniŽovat
kvalitu' spo|ečnost starbucks nechtě|a dovo|it žádné kompromisy, které způ-
sobi|y v |.jSA pok|es konzumace kávy.

staÍbucks vyuŽi| strategil expanze, V jejímŽ Íámci kavárny vstupova|y na
no\ý trh po skupináCh. Pro každou ob|ast s|ouži|o za cí| Ve|ké město. Tyto
nové skupiny pÍovozoven by|y podporovány týmy riyško|ených profesionálů.
Na Větším trhu spo|ečnost ryCh|e otevřela V prvnich dvou |€tech více než
20 obchodů. Ze zavedeného jádra se pak obchody Starbucks šíři|y na nové
trhy V podobě paprsků kruhu: do menšÍch sateIitnÍch měst a |okaIit na před.
městíCh.

Zmínka o dvou ob(hod€ch spo|ečnosti starbu(ks přes u|icj odráží strate'
gii starbucksu' záměrná saturace často kanibaIizuje 30 % prodeje jednoho
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obchodu, otevře-|i 5e V b|ízkostl druhý' A|e tento pok|es příjmů je \.ryvážen
účinností marketingu a distribučníCh nák|adů a posi|uje image pohod|í.
Typi(ký zákaznik se zastavíVe starbu(ksu osmnáctkrát měsíčně. Žádný ma|o.
obchodnÍk V t]5A nemá vyššífrekven(i návštěV zákazníků.

V roce 1996 Starbucks expandova| do Tokia. PřestoŽe kritici tvrdilj,
že nároční a na čaj navyk|í]aponci 5i nebudou kupovat kávu v papírový(h
ke|ímcích, Starbucks ukáza|, že se mý|í. Loka|ity v '|aponsku měly dva a půl
krát VyššÍ ročníobrat než V UsA. Nyníje V.]aponsku přes 500 obchodů star.
bu(ks a tato zemé je vůbec n€jv!ýnosnějším Íegionem spo|ečnosti.

Při g|obá|ním rozšjrovánÍ uŽÍVii starbuck rovněŽ akvizice' V roce ]998
Zkka|opěrný bod na bÍitském tÍhu káVytÍm, Že koupiIspo|ečnost seatt|e cof.
fee Company síd|ícl v Londýně. V roce 200l učini| starbucks pÍvnl Výpad na
evropský kontinent, kdyz otevře| kavárny ve Šv'ýca6ku a Rakousku a později
ive Španě|sku, Německu a Řecku'.]€ zajÍmavé, že starbucks se Vzpírá typjc-
kému trendu evropských kaváren tím, že se V jeho kavárnách nekouři' Asi
40 % Evropanú kouří. Kriti(i tvrdi|i, že staÍbucks ZtratÍpo|ovinu svého trhu.
budeJi ve sýh kavárnách zakazovat kouřenl a|e starbucks necouv|. PÍvní
obchod ve Vídni mé| V prunÍch dVoU měsícÍch 100 000 hostů. KontroverznÍ
nekuřácké po|itice 5e dosta|o příznivé reakce, protoŽe starbucks formu|ovaI
zákaz kouření niko|iv kvů|i zdraví, a|e kvů|i káVě. Na nápi5ech v obchode(h
stojí: ,,Aroma kávy chráněno díky nekuřá€kému prostředí" a následuje podě.
kování zákaznikům za to, že nekouřÍ'

Howard schu|z z postavení generá|ního ředite|e v loce 2000 odstou-
pi|, a|e zůstává předsedou a h|avním g|obá|ním stratégem. starbuck má
v současnostl přes 7400 provozoven, z nichŽ je 1460 mimo UsA Ve Více než
30 zemÍch. 5chu|2 by nakonec chtě| mlt po celém světé 25 000 provozoven
a rád by vidě| starbucks v každé zemi světa. Zaměřuje Však zrak především
na jednu Zemi: na |táIii, kd€ pojetí starbucksu Vznik|o.

DiskusnÍ otázky:

] ' Jaké by|y k|Íčové faktory úspěchu staÍbucksu?
2. Kde je staÍbucks Zranite|ný? Na co by si mě| dávat pozor?
3. Jaká doporučení byste da|i Vedoucím pracovníkům marketingu oh|edně

marketingu i rozvoje celé firmy?
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