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Nadnarodni podniky

Nadnarodni podniky jsou podniky, které vlastni aktiva ve dvou
nebo vice zemich a realizuji rozmanité aktivity (vyzkum, vyroba,
prodej atd.) v riznych zemich svéta.

Organizace pro mezinarodni spolupraci a rozvoj OECD definovala
v roce 1977 nadnarodni korporace jako spole¢nosti nebo jednotky,
jejichz vlastnictvi je soukromé, statni nebo smiSene¢, které jsou
zaloZzeny v riznych zemich a vzajemné propojeny tak, ze jedna
nebo vice z nich mize vyvijet vyznamny vliv na ¢innost druhych,
zvlasté s ohledem na spolecné vyuZzivani znalosti a zdroju.

Mnozi autofi definuji nadnarodni podnik jednoduseji jako entitu
vzniklou diky pfimé zahranicni investici, ktera je efektivné
kontrolovana.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Nadnarodni podniky mm%

UNIVERZITA

*  Dunning (1993) vymezuje nadnarodni korporaci jako podnik, ktery = samssms=
se angazuje v primych zahraniCnich investicich a vlastni nebo
kontroluje aktivity tvofici pfidanou hodnotu ve vice nez jedné
zemi.

* Nckteti autof1 navrhuji kvantitativni kritéria pro to, aby podniky
mohly byt oznaCeny jako nadnarodni korporace.
* Durcakova a Mandel (2000) tvrdi, Ze jen podniky, kter¢ dosahuji

alespon 30% sveho konsolidovaného obratu mimo matefskou zemi,
mohou byt povazovany za nadnarodni korporace.

* Podobné Alan Rugman pouziva pojem ,,globalni podniky pro ty
spolecnosti, které dosahuji alesponn 20% svych prodeji v kazdém
z téchto regionu — EU, severni Americe (NAFTA) a Asii.
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Nadnarodni podniky

Perlmutter (1969) argumentuje, ze nelze aplikovat jednotné hledisko
,,hadnarodnosti* a Ze kvantitativni ukazatele jako prodej, investice, pocet
narodnosti pracujicich pro firmu nebo pocet zdvodi v zahrani¢i mohou
sice byt uzitené, ale nemohou postaCovat pro vhodnou definici.
Nadnarodni podniky presunuji fyzicky a finanéni kapital spolu
s kvalifikovanou pracovni silou a moderni technologii na zahrani¢ni trhy.
Tato schopnost piesouvat vzajemné propojené faktory vyroby pohromadé
je vyznamnym prvkem nadnarodnich podnikii, nebot’ umoznuje jejich
piesun daleko rychleji a levnéji nez jednotlivé narodni a malé podniky.
T&zi8te jejich Cinnosti spociva predevSim v oblasti vyroby, v orientaci na
budovani zahrani¢nich filialek prostfednictvim vyvozu kapitalu ve formé
ptimych zahrani¢nich investic.
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Nadnarodni podniky

Nadnarodni podnik poskytuje a zabezpeCuje své produkty
prostfednictvim zahrani¢nich pobocek v nékolika zemich,
kontroluje podnikatelské aktivity té€chto pobocek a tidi je z globalni
perspektivy. Wrigley et al. (2005) chape nadnarodni podniky jako
komplexnimi shluky vnitropodnikovych, mezipodnikovych a
externich vazeb. Tyto sit¢ vztahti mohou mit formalni a neformalni
povahu, vazby mezi centralou a poboCkami jsou silné
determinovany pristupem dan¢ho podniku k centralizaci,
nezavislosti, kontrole, investiénim rozhodnutim a marketingu.
Pojeti vztahli mezi centralou a poboCkami je v literatufe znacné
rozmanit¢. Je mozno rozliSit strategickeé typy jednotlivych
nadnarodnich podniki, a to: mezindrodni, mnohondrodni, globalni,
transnacionalni
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Nadnarodni podniky
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Typy nadnarodnich podniku mm%
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* Mezinarodni (international) podnik — v tomto pfipadé neni — =&mesw
podnik zastoupen ve vSech hlavnich regionech. Zahrani¢ni
pobocky jsou obvykle jen privésky matetského podniku.

* Mezi centrdlou a pobockami se odehravaji hlavné financni toky.
Kontrola vykondvana ze strany teditelstvi byva jednoducha.

* Podnik se tudiz jevi jako relativné decentralizovany. V organizac¢ni
strukture Casto takovéto podniky vyclenuji ur¢itd oddéleni (napf.
exportni oddéleni), které se staraji o nékolik malo poboc¢nych
podnikil.

* Toky zbozi a znalosti byvaji pouze jednostranné (z centraly smérem
k pobocce) bez zpétné vazby. Tento strategicky typ je obvykly u
evropskych nadnarodnich podnikii.
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Typy nadnarodnich podniku

Mnohonarodni (multidomestic, multinational) podnik — v tomto
ptipadé podnik vytvari relativné vice nezavislych pobocek ve vice
zemich. Organizacni slozky sleduji svou vlastni strategii.

Parametrem uspéSnosti pobocek obvykle byva jejich finanéni vykonnost,
ktera zajiSt'uje poboCkam nezavislost. PoboCky tak maji moznost rozvijet
sve vlastni znacky.

Vazby mezi centralou a pobockami byvaji pevné, a co se tyce toku zbozi
a znalosti je oboustranny. Jednotlivée pobocCky vSak spolu nespolupracuji
a mezi nimi navzdjem dochazi k jednostrannému toku znalosti.

Kapitalové toky jsou predstavovany piedevSim vkladem zdkladniho
kapitalu a dividendami. Tento strategicky typ je obvykly u evropskych
nadnarodnich podniki.
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Typy nadnarodnich podniku mm%
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* Globalni (global) podnik — podnik vytvaii systém integrovanych pobocek gmmepmmmse

koordinovanych z centraly. Centrala je srdcem vSech podnikovych aktivit a
vykonava silny dohled a kontrolu nad jednotlivymi pobockami.

 Toky zbozi byvaji vzdjemné a oboustranné. Zbozové toky se odehravaji mezi
poboCkami navzajem, zato znalostni a kapitdlové toky jsou realizovany pouze
mezi centralou a pobockou.

 PoboCky nemaji rozhodovaci pravomoc o produktovém nebo znackovém
portfoliu, cilem je zprostiedkovat standardizovany globalni produkt zakaznikiim
na celém svéteé.

* Vzajemné vztahy mezi poboCkami témér neexistuyi.

» Kapitalové toky jsou zajistovany kromé vkladu do zakladniho kapitalu a dividend
také vzajemnymi pljckami a nékdy i kfizovym vlastnictvim, kdy nejen centrala
vlastni ¢ast pobocky, ale i pobocka vlastni ¢ast matetské spolecnosti.

* Tento strategicky typ je obvykly u americkych nadnarodnich podniki.
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Typy nadnarodnich podniku mm%
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* Transnacionalni (transnational) podnik — jednd se o podnik =EmvE=E™
s diverzifikovanou siti pobocek majicich riznou strategickou ulohu.

* Zvlastnosti téchto podniki byva existence pobocek zajiStujicich
servisni sluzby pro celou sit’.

* V ramci celé sit€¢ dochazi ke zbozovym, znalostnim a kapitdlovym
toktim. Je to z duvodu udrZeni vysoké efektivnosti a flexibility.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Organizacni aspekty mezinarodnich podnikatelskych aktivit

Organizacni faktory pfedstavuji proménné uzce spojené s podnikem,
které plisobi na internacionalizaci podnikatelskych aktivit.
Vyzkumy a studiemi byly vymezeny tfi zakladni skupiny organizac¢nich
faktort:

— charakteristiky top manazerského tymu,

— zdroje podniku,

— podnikové specifické proménné.
Ptizpiisobeni organizacni struktury je nezbytnym krokem pfi
implementaci zvolené mezinarodni strategie. Organizacni struktura
podniku musi byt pfizplisobena zvolenému modelu internacionalizace,
proto aby mohly byt naplnény stanoven¢ strategicke cile. To znamena, Ze
organiza¢ni struktura musi byt v souladu se strategii, jinak miize dojit
k zdvaznym rozporim. Z pohledu organizace mezinarodnich aktivit lze
specifikovat nékolik typickych zptsobil organizace.
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Zpusoby organizace nadnarodnich podniki %
SLEZSKA
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* Tuzemska organiza¢ni struktura s exportnim oddé€lenim je typicka pro malé Fecoira's Lezviee
podnikatelskeé subjekty zainajici s mezinarodnimi aktivitami. Tyto podniky
Casto vyuZzivaji sluzeb exportnich organizaci, exportnich spoleCenstvi a
exportnich reprezentantt.
* Exportni organizace bézn¢ funguji jako pobocka vyrobcti. Tyto organizace
obvykle zajistuji zakazku pro urCity produkt vybérem vhodného trhu,
distribu¢niho kanélu a propagacni kampané. Exportni organizace operuji na
smluvnim vztahu jako agent exportu. VéEtSina téchto podniki se specializuje
na urcité produkty, funkce nebo trzni oblast.

* Reprezentacni kancelare v zahrani¢i umoziuji propagovat a reprezentovat
matefskou spolecnost pusobici na domacim trhu. Kancelat neni samostatnou
pravnickou osobou. Jejim tkolem je pouze sjedndvat kontakty, poskytovat
konzulta¢ni sluzby a propagovat podnik. Ve vétSin¢ ptipadi ani nemiize
uzavirat obchodni smlouvy nebo jinak obchodné zastupovat podnikatelskych
subjekt.

Organizacni struktura a systém kontroly



Zpusoby organizace nadnarodnich podnikii

Exportni spolefenstvi provadéji podobné operace jako exportni organizace, ale
jsou zaloZeny spiSe na poptavce nez na nabidce produktli. Snazi se zjistit, jaké
produkty poZaduji zahrani¢ni spotfebitelé a na zdklad¢é tohoto zjiSténi je urcena
nabidka pro zahrani¢i.

* Exportni spoleCenstvi je v podstaté sdruzeni producentti, kteti spolupracuji
s cilem proniknout na zahrani¢ni trhy. Exportni spolefenstvi je moZno
definovat jako dobrovolné svazky na exportu zainteresovanych podnika se
stejnym nebo se dopliujicim sortimentem. Pravné a hospodaisky i nadale
samostatne Clenské podniky ptenaseji vSechny nebo nékteré exportni funkce
na centralni exportni orgdn, ktery provadi obchody bud’ vlastnim jménem,
nebo jménem piislusného clenského podniku.

* Exportni spoleCenstvi se vytvareji bud’ natrvalo, nebo jen na urcitou dobu.
Exportni spoleCenstvi jsou vhodna zejména pro mensi podniky nebo pro
takové, které maji jen maly objem exportu. Clenské podniky si usetfi naklady
a snizuji exportni riziko.
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Zpusoby organizace nadnarodnich podniki %
SLEZSKA
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Exportni reprezentanti predstavuji bézné obchodni organizace typu zprostiedkovatele nebo S ==

prostiednika. Mezi exportni reprezentanty patii naptiklad:

*  Kombinovany exportni manazer vystupuje jako exportni oddéleni pro mal¢ exportéry nebo
vEtsi producenty s malym zahraniénim prodejem. ManaZer operuje na zakladé zplnomocnéni
(komisionafstvi).

*  Exportni obchodni firma (exportni obchodnik, komisionar) nakupuje a prodava na sviy vlastni
ucet a piebira veskerou zodpovédnost za export produktl. V této situaci producenti nemayji
kontrolu nad prodejnimi aktivitami svych produktll na zahrani¢nich trzich a zaroven jsou
zavisli na exportnim obchodnikovi za export svych produkti.

*  Exportni broker je subjekt, ktery propojuje (dava dohromady) zahrani¢niho kupujiciho a
tuzemského producenta s cilem exportniho prodeje a ziskdva provizi za realizaci kontaktu,
jehoz vysledkem je prode;.

*  Exportni obchodni ditm zastupuje sve klienty, ale neprovadi samotné ndkupy a hleda pro své
klienty ty nejlepsi nakupy a prodeje.

e Obchodni spolecnosti jsou velké zahrani¢ni spoleCnosti angazované v exportu a importu.
Nakupuji produkty na sviij t€et v zahranici a provadi export nakoupeného zbozi do své zemé.

Organizacni struktura a systém kontroly



Zpusoby organizace nadndrodnich podnikl mm%

UNIVERZITA
e Zahrani¢ni aktivity nadnarodnich podniki jsou provadény prostiednictvim —gaoms ommms

ptidruzenych zahrani¢nich spole¢nosti nebo ptes zahrani¢ni pobocky.

Zahranicni pridruZena spolecnost je odd¢lenou pravnickou osobu, pficemz jeji

jméno se obvykle alespon ¢aste¢né odliSuje od jména mateiské spole¢nosti; pokud je

vlastnicky podil mensi nez 20%, tak se hovoti o spiatelené spolecnosti. Zahrani¢ni
pfidruzena spoleCnost je soucasti majetku matetské spolecnosti.

e Mezi zahrani¢nimi piidruzenymi spoleCnostmi rozliSujeme dcefiné spoleCnosti a
filialky.

* O filialku (associate, affiliate) se jedna v ptipadé¢ 10 az 50% podilu matetské
spolecnosti.

* O zahranicni dcefiné spolecnosti hovotime tehdy, jestlize je u nich vlastnicky
podil matefské spolecnosti 50% nebo vétsi. Zahranicni dcefiné spolecnosti
nejCastéji funguji na principu profit centra, coZ znamena, zZe dcefina spolecnost je
hodnocena na zaklade vytvoteného zisku a navratnosti vloZzenych prostredkii.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Zpusoby organizace nadndrodnich podnikl

* Dcefiné spolecnosti muzeme rozdélit podle urovné potieby lokalni
citlivosti a stupné integrace s materskou spolecnosti do Ctyft typu.

»  Urovei lokalni citlivosti pfedstavuje potiebu diferenciace produktt a
metod k uspokojeni unikatnich potieb dan¢ho trhu.

 Uroven mezinarodni integrace ukazuje potiebu integrace svych
operaci v dalSich zemich prostfednictvim transferu zdroji nebo
globalni standardizace.
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Zpusoby organizace nadndrodnich podnikl mm%
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Rozdéleni dcerinych spolecnosti

- Uroveii lokalni citlivosti

nizka vysoka
0]
)
<
B
o
i Vysoka receptivni dcefina aktivni dcefina
©
o spoleCnost spolecnost
>
S
A nizka replikacni dcefina autonomni dcefina

spole¢nost spole¢nost
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Zpusoby organizace nadndrodnich podnikl mm%
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* Receptivni dceiina spolecnost ma nizkou potrebu lokalni citlivosti a s&mvsme=
vysokou potifebu mezinarodni integrace.

* Tyto dcefiné¢ spoleCnosti jsou integrovany s podnikem v ramci
vertikalni integrace nebo operuji v produk¢ént siti.

* Jejich operace obvykle zapadaji do globalni strategie podniku,
protoze tyto spoleCnosti potiebuji fidit a spravovat tok materiali a
komponent, které jsou mezinarodné standardizovany.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Zpusoby organizace nadndrodnich podnikl mm%
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* Replikacni dcefina spolecnost vykazuje nizkou potiebu lokalni s&mvsme=
citlivosti 1 nizkou potfebu mezinarodni integrace.

* Jedna se obvykle o spoleCnosti, ktere replikuji operace na tuzemském
trhu, ¢asto v mensSim méfitku.

* Tyto dcefiné spolecCnosti Casto slouzi k prekondni bariér urcit€ho
zahranicniho trhu a k sniZzeni dopravnich nakladi spojenych
S exportem.

* Management této dcefiné spoleCnosti do urCit¢ miry vykazuje
autonomnost rozhodovani a zaroven nasleduje a napodobuje strategii
cele spoleCnosti.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Zpusoby organizace nadndrodnich podnikl mm%
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* Autonomni dceiina spolecnost je vysoce citliva na lokalni potfeby a #emvsmm™
zaroven je malo integrovana.

* Tyto dcefiné spolecnosti maji obvykle vysokou Uroven vyzkumu a
vyvoje, ktery se zamé€ruje na adaptaci a vyvoj novych produkti pro
konkrétni lokalni trhy.

* Aktivni dcerind spolecnost obvykle realizuje vyzkumné a vyvojové
aktivity, ale zaméruje se také na ostatni zemé, pro které vytvari nove
produkty a procesy.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Zpusoby organizace nadndrodnich podnikl

Seskupenim  zahrani¢nich dcefinych spoleCnosti vznika tzv.
mezinarodni divize.

Mezinarodni divize jsou vytvareny nejCastéji v okamziku, kdy jsou
vytvofeny Ctyfi a vice zahraniCnich dcefinych spolecnosti nebo kdy
podil zahrani¢nich podnikatelskych aktivit predstavuje okolo 10 —
15% celkového vykonu podniku.

Vedeni mezindrodni divize, které odpovida =za efektivnost
zahrani¢nich aktivit, je pfimo podfizeno vykonnému fediteli
spoleCnosti.
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Zpusoby organizace nadndrodnich podnikl mm%
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* Globdlni funkciondlni diviziondlni struktura je vytvoifena na zakladé
nosnych funkci podniku (jako je naptiklad marketing, vyroba, finance,
fizeni lidskych zdrojt apod.).

* Mezinarodni operace jsou integrovany do téchto aktivity a odpovédnosti
jednotlivych oddéleni je, aby =ziskaly fungujici specializaci a tUspory
z rozsahu.

 Tato forma organizace mezinarodnich aktivit je velmi typickd pro malé
podniky s vysoce centralizovanym systémem. Jedna se o efektivni velmi
efektivni pfistup pro produkty a produktové tady vyuzivajici podobnou
technologii nebo pro obchodni aktivity uréene¢ tzké skupiné zakaznikd.

* Vysledkem je vysoka mira integrace produkce vyrobkl a systému obsluhy
podobnych trhi.

Organizacni struktura a systém kontroly



Zpusoby organizace nadndrodnich podnikl mm%
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* Globdlni produktova diviziondlni struktura vznika jako reakce na rostouci
diverzifikaci produktii a produktovych tad. Jednotlivé produkty nebo
produktové ftady jsou reprezentovany samostatnymi divizemi. Kazda
takovato divize ma svého top manazera (nebo generdlniho teditele), ktery je
zodpovédny za produkci daného produktu a jeho prodej. Zna¢nou vyhodou
této struktury je zvySeni trzni koncentrace, zvyseni miry inovace a zvySené
schopnosti reakce na novée prilezitosti v podnikovém prostiedi.

* Globdlni geograficka diviziondalni struktura patii k nejcCastéjSim formam
organizace mezinarodnich podnikatelskych aktivit. Divize jsou uspotfadany
podle geografickych regionti. Kazdy region ma na starosti regiondlni
manazer, ktery je zodpovédny za realizaci aktivit a vykonnost podniku
v daném regionu. Velmi casto jsou za regionalni manaZery dosazovani
mistni manazefi, ktefi znaji mistni trh a jeho specifika.

Organizacni struktura a systém kontroly



Zpusoby organizace nadndrodnich podnikl mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Globalni divizionalni maticova struktura predstavuje hybridni organizacni
strukturu s prekryvajici se odpovédnosti, tj. s funkcionalni strukturou.
Maticova struktura vlastné kombinaci geografické struktury podporujici jak
globalni integraci, tak lokalni odpovédnost.

 Kombinace téchto dvou struktur umoziuje vyuzit vyhody dovednosti a
zkuSenosti manazera skrz funkcionalni a divizionalni struktury.

* 'V maticové struktuie je odpovédnost vedena jak ve sméru vertikalnim, tak
ve sméru horizontalnim.
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Zpusoby organizace nadndrodnich podnikl

Zahrani¢ni pobocka (branch) je cast spoleCnosti s omezenou
rozhodovaci pravomoci. Zahranicni pobocka podniku umoznuje
matetské spoleCnosti podnikat v daném staté bez toho, aby bylo nutné
zaloZit s1 novou spoleCnost a investovat do ni finan¢ni prostredky.
Jedna se o samostatné fungujici, majetkové odd€lenou ¢ast podniku,
ktera je mistn¢€ odloucena od zahrani¢ni pravnicke osoby.

PobocCka jako Cast podniku proto neni samostatny pravni subjekt
(napf. nema vlastni kapital) a je pravné plné zavisla na zahrani¢ni
centrale. Ve vztahu k tfeti strané¢ (pravni pozadavky a naroky) je
podrobena platnému zakonodarstvi zemé puvodu. Pii zfizeni
zahranicni pobocky je vZdy nutnd dokumentace mateiske spolecnosti
odpovidajici legislativé zemé, ve které je pobocka zahrani¢niho
podniku zakladana.
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Zahrani¢ni pobocka musi specifikovat sve obchodni aktivity, byt zapsana
v obchodnim rejstiiku, mit sidlo podniku, pfidélené ICO a dalsi
naleZzitosti.

Zahranicni poboCka ma podobna prava a povinnosti jako jakykoliv
tuzemsky podnik s vyjimkou jednodusSiho vzniku a zaniku a
vyhodnéjSiho zdanéni. Nazev je stejny jako zahranicni spolecnost s
dodatkem Zahrani¢ni pobocka.

V Cele poboCky podniku stoji vedouci, ktery je zapsan do obchodniho
rejstiiku a je zmocnén jménem zahrani¢ni pravnické osoby Cinit veSkeré
pravni ukony tykajici se vyluéné této slozky. Vedouci neni v zadném
piipad¢ statutdrnim organem, a proto na né¢ho nejsou kladeny pozadavky
jako na statutarni organ Ceské pravnické osoby (beztrestnost apod.). Ze
sv¢ pozice ale an1 nemuZe jednat jmeénem celé spole€nosti.
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Organizacni alternativy a vyvoj pro globalni podniky
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* Realizace mezinarodnich podnikatelskych aktivit vyZaduje navrzeni a
aplikaci koordina¢nich a monitorovacich systému, kter¢ koordinuji veskeré
aktivity.

* Primé koordina¢ni mechanismy poskytuji zdkladnu pro celkové vedeni a
fizeni mezinarodnich aktivit a zahrnuje navrh adekvatni organizacni
struktury a aplikaci efektivnich metod vedeni pracovnikii. Pfimé
koordina¢ni aktivity také zahrnuji pravidelnd setkani se zaméstnanci,
konzultace a feSeni problému.

* Neprimé koordina¢ni mechanismy zahrnuji nastaveni prodejnich kvot,
rozpocty a dalSich finan¢ni nastroje a reporty, které¢ poskytuji informace o
prodejni a finan¢ni vykonnosti dané¢ho organiza¢niho celku.
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