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Anotace

Internacionalizace firem se stala nezbytnou soucasti rozvoje mezinarodniho obchodu. Tato
prace se vSak blize zaméfuje na internacionalizaci lidskych zdroji a proces expatriace,
nebot’ lidské zdroje se stdvaji velmi cenénym zdrojem. Pro ucely této diplomové prace byla
vybrana spole¢nost pusobici v primyslovém sektoru, jeZz je internacionalizovand ve
svétovém mefitku. Prace popisuje internacionalizaci, mezinarodni fizeni lidskych zdroja a
proces expatriace Vv teoretické roviné. Nasleduje piedstaveni zvolené spolecnosti a popis
jejiho expatriaéniho managementu. Cilem této prace je objektivni zhodnoceni souc¢asného
stavu expatriacni vysilaci politiky zvolené firmy, odhaleni moznych hrozeb a navrh
vhodného opatieni a doporuceni na zefektivnéni expatria¢ni politiky pomoci metody case
study. Zdroje dat v této praci jsou ziskany z vetejnych studii o expatriaci, internich zdroji
firmy, expatriatniho managementu, SWOT analyzy expatriaéniho procesu a ze stézejniho

rozhovoru s osobou vyslanou do zahrani¢i.

Kli¢ova slova

expatriace, expatriacni proces, vysilaci struktura, internacionalizace, mezinarodni fizeni

lidskych zdrojt, internacionalizace lidskych zdroju



Annotation

Internationalization of a selected enterprise operating in the industry sector

Internationalization of companies has become an essential part of international trade
expansion. However, this thesis is more focused on internationalization of human resources
and expatriation process, therefore human capital becomes an increasing valuable resource.
For the purpose of this thesis was selected company operating in the industrial sector, which
is internationalized on a world scale. The thesis describes internationalization, international
human resource management and the expatriation process in the theoretical field.
Afterwards a presentation of selected company and description of its expatriate management
follows. The aim of this work is objective evaluation of the expatriation policy, its current
state in the selected company. Moreover detect possible threats, proposal of suitable
measures and recommendations for expatriation policy efficiency improvement by using
case study method. Data sources are obtained from expatriation public studies, internal
company sources, interview with expatriate manager, SWOT analysis of the expatriation

process, and from crucial interview with expatriated person.

Key words
expatriation, expatriation process, expatriation structure, internationalization, international

human resources management, internationalization of human resources
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Uvod

V dnesnim globalizovaném svété se vétSina firem snazi uspét V zahrani€i, rozSifovat tak
svoji prodejni ¢i vyrobni sit’. V duasledku rostouciho vyznamnost zapojeni do mezinarodnich
aktivit je internacionalizace pro firmu dfive ¢i pozdé€ji nevyhnutelnym krokem. Vznik
novych mezinarodnich spolecnosti je iizce propojen s rostouci dulezitosti internacionalizace,
a proto organizace prizptsobuji své procesy a oblasti fizeni, které nasledné implementuji do
vétSiny slozek managementu. Tato diplomova prace se zaméfuje na internacionalizaci
lidskych zdroju a to zejména na proces expatriace. Téma bylo zvoleno z divodu zvysujiciho
se vyznamu expatriace ve vybrané spolecnosti plisobici v automobilovém odvétvi z cehoz
plyne neustéale se zvysujici potfeba dostatecného zajisténi mobility lidskych zdroji. Proces
expatriace je velmi komplexni zalezitost, jenz by méla byt precizné fizena. Aktivni
vyuzivani procesu expatriace V praxi umoznuje firm¢ ziskat mnoho vyhod, od zkuSenosti
S fizenim multikulturnich tymut, nabyti know-how od zahrani¢nich partnert, osvojeni Si
novych procesi a mnoho dalsiho. VétSina autortt odbornych publikaci se shoduje, Ze se
jednd o velmi naro¢ny proces, s velkou mirou neuspésnosti. Ta je zpusobena naptiklad
kulturnim Sokem, Spatné nastavenymi procesy, nedokonalostmi v expatriaci, neznalosti

legislativy ¢i nedostate¢nou repatriaci zaméstnance.

Utelem této diplomové prace je zaméfeni se na mozné problémy a nedostatky procesu
expatriace spolec¢nosti Benteler. Proto vystupem této prace je souhrn doporuceni a névrhd,
jez pomohou k zefektivnéni procesu vyslani do zahrani¢i. Tomuto vystupu ptredchazela
komplexni analyza informaci ziskanych z rozli¢nych zdroji, zpracovanych v rdmci metody
case study. Prace se d€li na tii stézejni casti. Z pocatku je teoreticky zmapovana
problematika internacionalizace a mezinarodniho fizeni lidskych zdroji. Nasleduje
charakteristika vybrané spole¢nosti a detailni popis expatrianiho procesu. Zavére¢né
kapitoly diplomové prace se zamé&fuji na sbér dat, vlastni Setfeni pomoci rozhovoru a rozbor
odpovédi. Stézejni 7. kapitola shrnuje celkové vyhodnoceni ziskanych zdroji v ramci case
study. Pti zpracovani této prace byla vyuzita fada dat a analytické nastroje jako naptiklad
Swot analyza. Mezi pouzité zdroje se fadi interni a vefejné zdroje firmy, aktualni studie o
expatriaci, rozhovor s repatriantem, ¢i ptimé ziskani informaci od managementu spole¢nosti.
Vsechna tato data byla zpracovana a propojena do vzdjemnych souvislosti tvofici tak

ucelenou piipadovou studii.
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1. Teorie internacionalizace

Internacionalizace dnes patii mezi velmi aktualni témata. Mize byt chapana velmi Siroce a
to jako feseni otazek ve sférach socidlnich, hospodatrskych, ekonomicky, pravnich aj.
Nicméné v této diplomové praci bude na internacionalizaci nahlizeno jako na vyvoj
obchodu, tedy =zapojeni firmy do pfeshrani¢nich aktivit. Pro nékteré znich je
internacionalizace nevyhnutelnd. Proces internacionalizace je druh posloupnosti aktivit, diky
nimz firma vstupuje do zahranici, coz je kli¢ova soucast mezinarodniho obchodu, nejenom

pro nadndrodni firmy ale také pro malé a stfedni podniky.

Na uvod této kapitoly je vysvétlen pojem globalizace a zdlraznéna jeho odliSnost od
internacionalizace. Nasleduje Cast zabyvajici se spole¢nostmi odlisujici se od klasického
procesu posloupnosti, jako jsou Born Globals a multinacionalni spole¢nosti (MNC). Hlavni
teoretické piistupy k internacionalizaci jako teorie vyrobkové cyklu, Uppsala model ¢i OLI
paradigma dopliiuji tuto ¢ast. Kapitolu zakoncuje ivaha nad vhodnosti vybranych teorii pro

popis zvolené spole¢nosti v redlném prostiedi.

1.1 Pojem globalizace

S pojmem globalizace se setkdvame stale Castéji jak v kazdodennim zivoté¢, tak predevs§im
v oblastech obchodu a technologii. Globalizace jako pojem je velmi Casto zaménovana
s internacionalizaci, nicméné odbornd vefejnost si Zad4 presnéj$i vymezeni téchto terminli
proto je vhodné je odliSovat. Internacionalizace je vice zaméfena na preshrani¢ni obchod se
zbozim a sluzbami, tedy geografické Sifeni podnikatelskych aktivit, pficemz globalizace je

spise proces neberouci narodni hranice stati v potaz (Veber, 2014).

Za pocatek globalizované doby lze povazovat zalozeni mezinarodnich instituci po druhé
svétové valce. Takzvané Brettonwoodské instituce zahrnovaly Mezindrodni ménovy fond
(IMF), Svétovou banku (WB) a také mezinarodni svétovou organizaci (WTO). Pravé ta
velmi vyznamné napomohla liberalizaci mezinarodnich obchodnich tokd diky dohodam o

volném pohybu financi, zbozi a kapitalu (Dlouha et al., 2006; Pichani¢, 2004).

Globalizace jako proces je mnohdy vysvétlovana ve tfech vinach. Jiz zamotské plavby
pfinesly objevy v podobé¢ novych kontinentd a zapocaly tak kolonidlni éru a tim tedy i prvni

fazi globalizace. Po objeveni Ameriky v roce 1492 se zintenzivnil obchod se zbozim a
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cennymi komoditami (Strach, 2009). Naproti tomu Pichani¢ (2004) zrod globalizace
zasazuje do prvni poloviny 19. stoleti do obdobi prvni svétové valky, kdy nékolikanasobné

vzrostly toky pracovnich sil, zbozi a kapitalu.

Strach (2009) uvadi poéatek druhé viny globalizace 19. Stoleti, tedy primyslovou revoluci,
predevSsim vznik mezinarodnich instituci zminovanych vyse. V tomto obdobi doslo i
k mnohym politickym zménam a vzniku novych ekonomickych uskupeni. 21. stoleti se
neodmyslitelné poji s posledni fazi tohoto nikdy nekonciciho procesu, kdy hlavnim
spoustécem jsou moderni komunikacni technologie a rozvoj internetu. Nutné je vSak zminit
to, Ze nyni muZze spoleCnost profitovat z téméf volného pohybu o0sob v nékterych
ekonomickych uskupenich (napf. Schengensky prostor), kapitalu, zboZi a pfilivu novych

investic (Strach, 2009; Pichani¢, 2004).

Co to vSak ona globalizace je? Globalizace je chdpana jako zvySujici se vzdjemna
propojenost svéta. Je tim mysSlena spoluprice zemi v oblastech ekonomické, kulturni,
politické, socidlni ¢i kulturni bez ohledu na geografickou polohu. Jeji vyznam v poslednich
letech roste obrovskym tempem, mohli bychom ji ptirovnat k fenoménu 21. stoleti. Piestoze
je globalizace vysvétlenim vétSiny udalosti odehrdvajicich se ve svéte, existuje mnoho

riznych nézort a teorii (Hodac a Kotrba, 2011).

Dle Vebera (2014) se jedna o mezinarodni délbu prace v disledku ptehlceni tuzemskych
trhi a tedy 1 pfileZitosti k efektivnéjSimu vyuziti zdrojl a expanzi do zahranici, tak aby tento
proces piinesl nejvétsi ocekavané zhodnoceni. Autor déle zminuje jeji pfiCiny, rostouci
liberalizaci mezinarodniho obchodu, ve velké vétSiné diky demokratickym zemim jdoucim

vstfic novym moznostem.

Definice mezindrodniho ménového fondu se soustiedi na objem transakci provedenych

v disledku globalizace a spiSe jeji ekonomicky dopad neZ socidlni ¢i kulturni:

,,ekonomicka vzdjemnd zavislost zemi ve svétovéem meéritku v dusledku rostouciho objemu
a druhu preshranicnich transakci zbozZi a sluzeb a toku mezindrodniho kapitdlu, jakoz

i rychlejsiho a rozsahlejsiho Sireni technologii ““.(Dlouha et al., 2006, str. 11).

Globaliza¢ni trendy jsou umocnény piedev§im tendencemi omezujicimi protekcionismus a
nacionalismus, jez maji za cil svét bez hranic, politickou naklonosti a zménami priorit

danych zemi a v neposledni fad€ logistickou a komunikacni technologii zabezpecujici
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hladky pribeh a zrychleni obchodl (Veber, 2014). V oblasti lidskych zdroji svét spatiuje

Mrwe

informaci, dostupnymi technologiemi az po sportovni a kulturni déni (Hoda¢ a Kotrba,
2011).

Tato stale vétsi propojenost svéta velmi napomdhd rozvoji mezinarodniho obchodu
Vv jakékoliv podobé. Vstup na mezinarodni ,,globalizované* trhy umoziiuje razantné snizit
naklady za pomoci vynosu z rozsahu. Mezi stinné stranky patii napiiklad obavy ze ztraty
autority, pfilivu pracovnich sil, ztraty pracovnich mist, prohlubujicich se diferenci mezi
rozvojovymi a prosperujicimi staty. Globalizovany svét je také nutné brat v potaz v ptipadé¢
krize na nékterém s trhl, jez vyvola okamzitou fetézovou reakci s dopadem na ostatni
ekonomiky svéta (Veber, 2014). Pro piiklad nemusime chodit do daleké historie, az po
celych deseti letech se nyni svétova ekonomika vzpamatovala ze svétové hospodaiské krize.
Ta zapocala roku 2007 ve Spojenych statech v disledku hypotecni krize, diky uzké
propojenosti finan¢nich instituci. Do jednoho roku tedy krize postihla i celou Evropu a
zbytek svéta (Aktualné.cz, 2018).

zasahujici téméf kazdou sféru zivota. (Veber, 2014).

Dusledkem propojenosti svéta je vznik multinacionalnich spolecnosti vymykajicich se
klasickému procesu internacionalizace. Tyto korporace jsou uspéSné hned v nékolika zemich

soucasné nebo byly pfimo k tomu zaloZeny (Hodac¢ a Kotrba, 2011).
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1.2 Multinacionalni spole¢nosti a Born Globals

Veber (2014) zminuje rostouci dulezitost multinaconalnich spole¢nosti, pro néz je typické
pusobeni v nékolika zemich svéta, jenz tento rys umi bravurné vyuzit ve sviij prospéch, at
jiz v podobé vynost zrozsahu, legislativnich vyhod nebo politickych a strategickych

divodi.

Pro tyto druhy spolecnosti se uzivaji predevsim nazvy prevzaté z anglicky mluvicich zemi.
Jednim z nejpouzivangjSich termint je Multinational Company (MNC) a hned za nim
figuruje Transnacional Corporation (TNC). Pro popsani tohoto druhu korporace se vyuzivaji
piidavna jména jako nadnarodni, globalni, multinacionalni ¢i transnacionalni. VétSina autor
se shoduje, Ze tyto pojmy vesmeés vyjadiuji to samé, proto i v této praci budou povazovany

za ekvivalentni (Hodac a Kotrba, 2011).

Pro komplexni piehled se v nasledujici Tabulce (Tab.1) nachazi rozpis jednotlivych typ

multinacionalnich spole¢nosti.

Tab. 1: Zdkladni charakteristiky jednotlivych typii nadndrodnich spolecnosti

Typ MNS International Multinational Global Transnational
Export technologif, VétSina prodeje Globalni Lokélné
know-how, zbozi a | uskute¢néna v zahranici, | standardizace odpovédny

marketingu respektovani narodnich produktu,

Strategicky z tuzemska zvyklosti rozmisténi

pobocek po
svéte dle
dostupnych
zdrojl
Flexibilng Decentralizace Rizeni ze zemé | Nové a virtudlni
decentralizované V jednotlivych zemich puvodu struktury a
Organizaéni koord'lnace
nezavislych
jednotek
celosvétove
Porozumeéni Vyuziti hostitelskych Centralné Vyvoj a transfer
Lidské preferenci manazer(, ¢asto sdileny R&D, know-how do
zakaznikl z jinych franchising Marketing, HR, jinych lokalit
zdroje zemi dodrzovani
svétovych
standardt

Zdroj: vlastni zpracovani dle Pichani¢ (2004, str. 70)

Ve vSech pfipadech se tedy jedna o spoleCnost piisobici celosvétové v nékolika zemich

S riznymi pobockami specializujicimi se na odlisné strategické aktivity jako naptiklad
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vyvoj, vyzkum, vyroba, centrdlni fizeni, prodej, vyroba. Ne€kolik nejispésnéjsich
nadnarodnich spole¢nosti se transformuje do celosvétové pisobicich transnacionalnich
korporaci. Tyto organizace vznikaji v prvni fadé fizemi jiz uspé$nych multinationals, ziidka

kdy pievzetim mén¢ uspé$nych rivalt (Pichanic, 2004).

Jednou z prvnich definic multinacionalnich korporaci byla ta pochazejici z roku 1977 od
Organizace pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj (OECD) popisuje nadnarodni firmy jako:
»Spolecnosti nebo jednotky, jejichz viastnictvi je soukromé, stdatni nebo smiseni, které jsou
zalozené v riznych zemich a vzdjemné propojené tak, ze jedna nebo vice z nich miize vyvijet

vyznamny vliv na cinnost druhych, zvlasteé s ohledem na spolecné vyuzivani znalosti a

zdrojii* (Strach, 2009).

Literatura v této oblasti udava dilezité body shrnujici jednotlivé stupné internacionalizace a
intenzitu zapojeni firmy do nadnarodnich aktivit. Reeno jinymi slovy, to do jaké miry je

firma internacionalizovana lze rozeznat podle nésledujicich klicovych aspekti:

e velikost a pocet pobocek pifidruzenych v zahranici

e pocet zemi, v nichz se nachazeji jeji pobocky ¢i v kterych ma kontrolu nad vétSinou
aktivit

e stupen internacionalizace managementu a vlastnik

e pomer hlavnich ukazateli globalnich pobocek viici domacim

e stupen internacionalizace vyzkumu a vyvoje

e rozsah ptizpisobeni marketingu, majetku ¢i finan¢ni pro globalni trh

e rozhodovaci procesy preneseny na zahrani¢ni pfidruzenou spole¢nost (Dunning &
Lundan, 2010)

Vznik multinationals pochéazi nejcastéji ze spole¢ného podnikani (Joint Venture) ¢i zaloZeni
dcefinych pobocfek v ramci mezindrodniho obchodu. Jejich sila je ve schopnosti tvofit
celistvy provazany systém organizaci. PrestoZe jsou tyto firmy rozsety vétSinou v n€kolika
desitkach zemi, své sidlo se snazi udrzovat stale v mist¢ vzniku a to predevsim v jenom ze
tfi hlavnich regionti Severni Ameriky, Ciny, Japonska ¢i zapadni Evropy. Mezi nejznaméjsi
nadnarodni spolecnosti se fadi napiiklad Coca-cola, Procter and Gambler, General Motors,

IBM, Toyota, Apple a dalsi, mnoho z nich piisobi i na izemi Ceské Republiky napt. TPCA
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¢i Volkswagen Group. ProtoZe tyto firmy vnimaji svét jako jeden trh, nerozliSuji proto

narodni hranice (Forbes, 2015; Strach, 2009).

Dtivodt pro vstup do zahranici je bezesporu mnoho. NejbéznéjSim z nich je ocekavany
narust odbytu pii exportu. Dale to pak mize byt vyhodnéjsimi podminkami pro vyrobu
v dané lokalité ve smyslu levné pracovni sily, strategické lokace a pfistup k surovinam, vétsi
kvality ¢i jako strategicky bod pro logistiku. Dulezitymi body pro zvazeni nového teritoria je
piredevsim stabilita politického a ekonomického prostiedi, dostupnost, kulturni odliSnosti,
kvalita logistické sit¢, danové zatizeni, nadklady na lidské zdroje, ale také tfeba samotna

velikost trhu a pocet potencialnich zakaznikt (Veber, 2014).

Samotny proces vzniku mezinarodnich spolecnosti se déli do nékolika fazi a to vzhledem

k uvolnovani obchodnich bariér. Pichani¢ (2004) definuje celkem 5 fazi:

Export ptebytkl zbozi/sluzeb do zahranici
Zalozeni pobocek v zahranici predevs§im pro blizkost zasobist¢ na novych trzich
Zahrani¢ni pobocky uspokojuji i jiny narodni trh nez ptivodné

Export ze zahrani¢i do zemé¢ ptivodu

o~ DN

Firma se stava nadnarodni

Uspéch firmy aspirujici stat se mezinarodni je také dan tim, jakou metodu vstupu na nové
trhy zvoli. Zda bude firma pouze exportovat nebo i v dané zemi vyrabét, zda vyuzije licenci
k vyrobé ¢i pouze obchodni zastoupeni. Je-li v dané lokalit¢ vyhodné spojit se s jinou
firmou, pievzit stavajici ¢i vytvorit strategickou alianci? Toto jsou otazky, na néz
management firmy musi najit odpovéd’ a ktomu brat v potaz mnoho dalSich faktort.
Samoziejmé se zvySujicim se zapojenim do mezinarodnich aktivit roste také riziko

neuspéchu (Veber, 2014; Pichanic, 2004).

1.2.1 Vyhody a nevyhody MNC

Vyhody MNC spocivaji v umisténi aktivity v takové lokalité, kde se zkratka a jednoduSe
nejvice vyplati. Mohou tak snadno realizovat komparativni vyhodu. Vyvoj probiha vétSinou
V mist¢ tomu piithodném, jako vhodnou lokalitu si naptiklad muzeme predstavit Silicon

Valley v Kalifornii, kde se shlukuji vyzkumné, inovacni a vyvojové ¢innosti fady svétovych
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firem. Dale Cerpani surovin a ziskdni surovin bude pravdépodobné umisténo v zemich
bohatych na suroviny, vyroba pak v regionech s levnéjsi a kvalitnéjsi pracovni silou. Naopak
tteba administrativni naklady, ¢i problematika zdanéni bude také feSena v odliSnych
oblastech, které umozni nejvyhodnéj$i zhodnoceni vlozeného Kkapitalu (Veber, 2009;
Pichani¢, 2004). Pro ptiklad se velmi hodi spole¢nost Apple, kterd mé své vyvojové centrum
s know-how v SiliconValley, naopak komponenty a pfistroje jsou sestavovany v Cing,
centralni sklady vyrobkt se nachazi opét v Kalifornii a prodejni mista online a po celém
svété. Co se tyka danové optimalizace, spolenost vytvofila pobocky v zemich s nizkymi
odvody dani a to v Irsku, Nizozemsku, Lucembursku a tieba Britskych panenskych

ostrovech (New york times, 2012).

Dlouhd et al. (2006) zminuje dal$i pfednosti mezinarodnich spolecnosti a to predev§im
inovacni aktivitu, védu a rozvoj technologii a bleskovy pfenos informaci v rdmci spolecnosti

diky modernim komunika¢nim technologiim, stava se tak cennou konkuren¢ni vyhodou.

Mnozstvi investicniho kapitdlu produkovaného multinacionalnimi spole¢nostmi tvoii
nespocetné prilezitosti akcelerujici rozvoj svétové ekonomiky. Korporace usiluji o snizeni ¢i
zruseni obchodnich bariér, cel a dani, z ¢ehoz mohou v budoucnu profitovat i mensi
tuzemské firmy. Samoziejmé se zvySujicim objemem rozsahu z vynost dochazi k redukci
nakladii na vyrobu, diky propracované logistické siti redukci nakladli na pfepravu a baleni
¢imz také vznikaji nova pracovni mista s lepSi orientaci na samotného zaméstnance, jeho

kvalifikaci a spokojenost (Veber, 2014).

Naopak odbornici se shoduji na rostoucim strachu z monopolizace konglomeratii a
oligopolistickych spolecnosti snizujici uroven konkurence v podnikani. Maji moc ovliviiovat
dostupnost a ceny surovin a kontroluji cely proces distribuce své produkce. Problémem se
zda byt také export zastaralych technologii do rozvojovych zemi, omezujici rGst mzdy
zamé&stnancl, naruSeni kulturnich tradic a splynuti rozdill narodni suverenity. Pfestoze
objem investic je vySe zminén jako vyhoda, zna¢na cast ziskl z nich plynouci putuje zpét do
domovské zemé, napomahaji vzniku novych dluznikd a prohlubujici se diference mezi

bohatymi a chudymi staty (Pichani¢, 2004; Veber, 2014).
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1.2.2 Born Globals

Nicméné v 21. stoleti jsme svédky svétového trendu zvaného ,,Born Gobals“, volné
pteloZeno jako: ,,globaln¢ zrozené podniky*. Neprobiha u nich tedy klasicky proces rozvoje
zZ lokéalniho podniku pfes export do jinych statt az do globdlniho méfitka. Tyto firmy maji
mnohem propracovanéjsi expanzi, ptfedevSim proto, Ze musi byt ihned ucinnd v kratkém
Case. Velmi Casto se fidi dle detailné vypracované expanzivni strategie, pomoci niz jsou ve
velmi kratké dobé schopny dosahnout svych cili. Ve vétSing pripadi zahajuji masivni
internacionaliza¢ni expanzi ihned pii svém vzniku s cilem proniknout na geograficky a
psychicky vzdalené trhy i pfes omezené mnozstvi zdroju (Globalnegotiator.com, 2018;
Rekova, 2016a). Sdruzuji se proto na okrajovych ¢astech trhu neboli v tzv. trznich dirach.
Pfi vstupu tyto spolecnosti hojné vyuzivaji sily marketingovych néstrojti, které jsou vSak

jednotné pro globalni trh.

Mezi Born globals se fadi napiiklad svétové banky, firmy specializujici se na technologie a
IT ¢ na obchod s nerostnymi surovinami (Strach, 2009). Piiklad nalezneme snadno v oblasti
informatiky, napftiklad Skype, software na uskutectiovani hovorii zdarma pies internet
kdekoliv na svété. Skype ma sidlo v Lucembursku, dal$i pobocky v USA, Asii ¢i Evropé.
Tento dumyslny program je oznacovan také jako globalni start-up (Skype, 2019). Pokud
bychom chtéli klasicky cesky piiklad born global z Brna, jednalo by se o internetovy
vyhledavac¢ letenek Kiwi.com, dfive zndmy jako Skypicker. Tento unikdtni web obsahuje
moderni algoritmus umoznujici kombinovat lety od riznych leteckych dopravei, coz diive
nebylo mozné. Roste obrovskou rychlosti (1500% mezi roky 2016 a 2017) a zaméfuje se
pfevazné i1 na zahrani¢ni klientelu, spliiuje tedy definici born global dokonale (Rekova,
2016Db).

Tradi¢ni firmy vyuZivaji pfedev§$im tempo pomalé expanze, kracek po kracku, kdy jejich
hlavnim cilem je spiSe navySeni trzeb a pfeZiti neZ samotnad expanze. Piiklani se spiSe
k volbé zprostfedkovatelli a agentd, diky nimz zahaji expanzi nejprve v domaci zemi a
soustfedi se pouze na jeden trh, nasledné ¢ekaji a reaguji na zmény na trhu zpétné. Naopak
firmy zrozené globalné vyuzivaji proaktivni pfistup a detailné naplanovanou strategii vstupu
jak na domaci tak i zahrani¢ni trhy. Vynikaji tim, Ze voli vice riskantni metody expanze jako
je napf. joint ventures, ¢imz musi byt velmi flexibilni, aby zuZzitkovaly svoji konkuren¢ni

vyhodu a urychlily internacionalizaci (Forbes, 2013; Sperling, 2005).
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Jak se strategie born global 1isi od klasického vstupu na mezinarodni trh, zobrazuje

nasledujici Obr. 1.

Obr. 1: Strategie postupné internacionalizace a born global

Rozhodnuti o mezindrodnim podnikani

_— T

postupny vstup na mezinarodni trhy

v
[tuzemské v?rnbi / \

vvozni
sirategie

Vyvozni

i . — strategie born global
sirategie

vywozni

l sporadicky vwvoz na blizké trhy il
] strategie

| vyvozni strategie pro razné trhy

v

[ obchodni afilace

v

l\'y"ru-bni aktivity v zahranici

Zdroj: Machkova, (2015)

Samoziejm& rostouci vliv globalizace ma pozitivni vliv na vznik stile novych
transnacionalni korporaci. Diky rostouci konkurenci v domécich zemich a pfiznivych
podminkéch obchodu se firmy ve stidle vétSi mife snazi proniknout na zahranicni trhy.
Dulezité je podotknout, ze v dnesni dobé nejsou hlavnimi hra¢i mezinarodniho obchodu
jednotlivé zemé¢, rozdily se stiraji, avSak vedouci postaveni zaujimaji MNC a transfery mezi
nimi (Pichani¢, 2004). Po popsani strategie born globals se nésledujici kapitola zamétuje na

samotnou internacionalizaci, neboli postupné vstupovani do mezinarodni sféry.
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1.3 Internacionalizace podniku

Mnoho autori se nedokaze shodnout na jednotnych definicich internacionalizace a
globalizace, ¢i je dokonce povazuji za ekvivalentni. AvsSak jak jiz bylo zminéno vyse,
internacionalizace se zaméfuje vice na preshrani¢ni obchod a jeho objem z hlediska
geografického Sifeni podnikatelskych aktivit, nacez globaliza¢ni proces nevnima narodnich
hranice jako pfekazku. Soudoba literatura vSak nepopira nazor, ze globalizace je soucasné
nejvyssi stupeni internacionalizace, tedy jakasi jeji konecna faze. Tento fakt je velmi uzce

spjat s existenci multinacionalnich a Born global spole¢nosti (Strach, 2009; Veber, 2014).

Na internacionalizaci lze pohlizet hned 2z nékolika riznych hla, bud =z hlediska
marketingového, standardizace produktu, strategického nebo jako druh mezinarodni operace
¢i jako na proces vzniku mezinarodnich spole¢nosti. Posledni zminovana moznost, tedy
druhy vstupu a tvorba multinaciondlni spolecnosti V péti fazich jiz byla nastinéna

Vv predchozi kapitole 1.2. (Pichani¢, 2004).

Teoretické zaklady pro tuto problematiku polozili Wech a Luostarinen jiz v roce 1988,
jejichz definice je struéna a vystizna: ,,internacionalizace je proces zvysujici zapojeni se
firmy do mezinarodnich obchodnich operaci®. Internacionalizace mize byt také chapana
jako zvysujici se Ucast na mezinarodnich obchodnich operacich za i¢elem rozsifeni trhi,
diverzifikace rizika ¢i ziskani kompetitivni vyhody. Pokud chtéji firmy vstoupit tspéSné na
zahrani¢ni trhy a expandovat, ve vét$iné pfipada voli tuto cestu (Melin 1992). Také se mize
jednat o druh strategického rozhodnuti managementu firmy s vyuzitim dostupnych zdroji a
ptilezitosti, jenz ptinasi podnikatelské prostiedi dané spolecnosti. Internacionalizace je tudiz
hlavni dimenzi fungujici strategie vétSiny firem, diky niZ je mozné dosdhnout zna¢ného
rozvoje a zmén v mezinarodnim méfitku (Melin, 1992; Pichani¢, 2004; Axinn &
Matthyssens, 2002). Ale jaké jsou stézejni motivy pro proces internacionalizace? Na tuto

otazku pfinasi odpovédi nasledujici kapitola.
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1.3.1 Motivace k internacionalizaci

Nejdrive tato kapitola zaméfi na podnéty, jez vedou spole¢nosti k rozsifeni podnikatelskych
aktivit do zahrani¢i spolu se zdGraznénim plynoucich vyhod z tohoto jednani. Diky
globalnim obchodiim a multinacionalité¢ si mohou firmy dovolit vys$§i marzi, coz vede
k niz8im nakladim, které se se rozd€li mezi vétsi vyprodukované ¢i prodané mnoZzstvi.
Nicméné, toto je jakasi typickd fraze obhajujici internacionalizaci spolu se ziskanim
konkurencni vyhody. Existuji zde vSak i ostatni motivy jako naptiklad vétsi odbytisté piinasi
vetsi trzby, prodeje a obsluhovany trh. Diky internacionalizaci se firma posouva na dalsi
metu svého strategického planovani, roste jeji trzni hodnota a celkové se stdvd mnohem
diverzifikovand, tim je mensi riziko ztraty, coz jinymi slovy znamena vyssi ziskovost, nebot’
investoii nemaji tolik obavy vlozit sviij kapital do tohoto druhu podnikani (Dunning &
Lundan, 2010). Ostatni autofi argumentuji napiiklad ziskanim mezinarodniho know-how,
ptistupem K levnéj$im ¢i neznamym surovinam z jinych zemi, moznosti vyuziti levné&jsi
pracovni sily, kvalitnéjsiho zpracovani, nov¢jsich technologii apod. Internacionalizované
firmy mohou profitovat také v oblasti daiiové ¢i ménové politiky. Dilezitou se stava kulturni

vymeéna, nové poznatky a piilezitosti (Axinn & Matthyssens, 2002).

Cim firma operuje ve vice zemich, tim &astéji se snazi standardizovat vnitini smérnice
tykajici se mezd, cen, urokovych a kurzovych sazeb, tak aby pro ni bylo co nejsnazsi
presouvat zdroje intern¢ bez zavratnych vydaji. Témér trendem se stava globalni marketing
s co nejvice standardizovanym produktem, jeZ je jednoduché fidit a prodavat celosvétove,
takovy produkt pfedstavuje napiiklad ipad, coca-cola ¢i obycejné triko znaCky Nike. At
zakaznik poptava produkt v Americe, Evropé ¢i Asii, stale se mu dostava stejného produktu

( Bouncken et al., 2015).

Internacionalizaci doprovazi fada i neptiznivych faktord. Firma musi brat v ivahu odlisnost
zahrani¢niho trhu od domadciho, at’ uz jsou to socialni a kulturni odli$nosti, jiné¢ ofekavani
zakazniki, existence globalnich konkurentd, slozitd distribuéni a logisticka sit. PfestoZe
firma mize expandovat do sousedni zemé¢, stale jsou zde nerovnosti jako ekonomicky
rozvoj, neznamd urovenl konkurence, rozdilné zvyklosti, politika daného statu, otevienost
k zahrani¢nim investicim a liSici se podpora podnikatelt. V neposledni fadé, specifické
pravni podminky podnikdni a danova legislativa. Nicméné jednu z nejvétSich bariér

pfedstavuje nedostatek informaci, Spatna formulace marketingového sdéleni. Souhrnné
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doporuceni kritikll internacionalizace zni, aby si firmy velmi dobfe propracovali strategii
vstupu a provedli kvalitni marketingovy prizkum trhu (Axinn & Matthyssens, 2002;
Dunning & Lundan, 2010).

Déale v této kapitole nasleduje popsani teoretickych modelt internacionalizace, z nichz
nasledné vychdzi novodoba literatura. Pfestoze vyvoj nadnarodnich spole¢nosti je natolik
rychli a dynamicky, Zze popird klasické modely expanzivnich strategii, stile jednémi
Z nejcitovangjSich a nejpropracovanéjSich modell internacionalizace jsou ,,The product life
cycle® od Vernona a ,,Uppsala internationalization model*“ od autori Johnanson and Vahlne

(Melin, 1992).

1.4 Hlavni teoretické piistupy k internacionalizaci

Podle Axinn & Matthyssens (2002) se teoretické piistupy k internacionalizaci za poslednich
50 let vyrazné vyvinuly pfedev§im diky mnoha detailnim pozorovani firem prochazejicich
internacionalizacnim procesem. Tato zména chovani spolecnosti na trhu v ¢ase byla
zpuisobena n¢kolika hlavnimi stimuly a to rostouci expanzi na cizi trhy, zvySujicim se
poétem kapitalovych investici a také snadnéj§im vstupem a volbou internacionaliza¢niho
modelu. Ptestoze kazda teorie byla vytvoiena v ramci specifického kontextu doby, jsou
internacionaliza¢ni teorie ve svém jadru ovlivnény prvotnimi mySlenkami o mezinarodnim
obchodu Ricarda, Smitha a Hecksher-Ohlina. O né€kolik desitek let déle navazuje Porter se
svym modelem Diamantu, kde je feSena otazka predevSim konkurence schopnosti

vV mezinarodnim prostiedi (Jurek, 2012; Dunning & Lundan, 2010; Glowik, 2016).

Na tyto zakladni teorie, navazuji tvirci teoretickych pristupti 20. stoleti. Chronologicky

vvvvvv
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Obr. 2: Chronologicky vyvoj internacionalizacnich teorii
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Zdroj: vlastni zpracovani dle Glowik (2016, str. 110)
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Mezi nejznaméjsi patii Vernon se svoji teorii vyrobkového cyklu, dale pak Johanson a
Vahlne s proslulym Uppsala modelem, Dunning a eklekticka teori (OLI paradigma) ¢i
Vv neposledni tad¢ internacionaliza¢ni teorie sité ptivodem od Johansona a Mattsona.
Vsechny tyto teorie spadaji do kategorie takzvaného krokového internacionaliza¢niho
procesu, zatimco tfeba teorie Born globals (viz kapitola 1.2.2) se fadi do globalnich teorii.
Rozdil je v dodrzovani jednotlivych urovni internacionalizace — firmy jsou postupné
mezinarodn¢ aktivni ¢i internacionalizaéni aktivita je u globalniho pfistupu vysoka (Glowik,
2016). Jednotlivé subkapitoly dale popisuji vybrané teoretické piistupy podrobnéji a to
teorie vyrobkového cyklu, Uppsala model a Eklektickou teorii nebot” jsou povazovany za
nejvhodnéjsi z hlediska tématu této prace. Nicméné mimo té€chto vybranych teorii se
Vv literatue lze setkat naptiklad s mezindrodni teorii transakénich nékladf, Porterovym

diamantem, Internacionaliza¢ni teorie sit€ nebo teorii strategického chovani.

1.4.1 Teorie vyrobkového cyklu

., The product cycle“ neboli teorie vyrobkového cyklu, jez byla vytvoifena ekonomem
Vernonem (1966) jako reakce na Hecksher-Ohlintiv model pro popsani fazi mezinarodniho
obchodu. Autor této teorie kladl diiraz pfedevsim na dtlezitost inovace produktu a nejistotu

pii ovliviiovani obchodnich modeld pfes hranice jednotlivych stata. Tento model popisuje
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vyvoj produktu ve ctyfech krocich kladouci diraz predevSim na zemi plivodu s jinym

dopadem na internacionalizaci (Melin, 1992).

1. Doméci faze — orientace firmy pouze na trh, kde byla zalozena

2. Rustova faze — zvyseni exportni aktivity, tam kde je poptavka po produktu

3. Dospélost — hlavni trhy jsou uspokojeny, vyrobek je standardizovany a proto je

vyroba piemistovana do zemi z nizkymi néklady na préci

4. Pokles — vyroba opousti primyslovou oblast, kde byl ptivod pro inovaci v rustové

fazi

Na obrazku (Obr. 3) Glowik pifidava fazi nasyceni trhu ihned po dospélosti vyrobku.

Jednotlivé vyrobkové cykly na sebe plynule navazuji.

Obr. 3: Faze teorie vyrobkového cyklu

velikost pocatek rust

trhu

dospélost nasyceni

trhu zatimco
roste export

export

\ novy a inovativni
b produkt uveden
. hadomécitrh

pokles domaciho

pokles

pFimé zahraniéni
investice

vyzraly produkt ,’
dovezen zpétna //

domacitrh  /
/

predchozi
vyrobkovy
cyklus

sougasny
vyrobkovy
cyklus

Zdroj: vlastni zpracovani dle Glowik (2016, str. 20)

nasledujici
vyrobkovy
cyklus

Cim déle je vyrobek na trhu, méni se jeho struktura a piedevsim i spotiebitelé. Pfesouva se

také vyroba a obchodni toky. Tato teorie se spiSe nez na Uroven spole¢nosti zamétuje na

rozmisténi vyrobnich aktivit do okolnich zemi a zmény spojené s rozdilnymi narodnimi

charakteristikami. Spolec¢nosti tézi pfevazné zrozdili v oblasti technologie, know-how,

odlisné poptavky ¢i ndkladi na praci. Nicméné nedostatky modelu jsou pomérné znacné.

Model netesi vyrobu u firem majici zdvody a vyrobni kapacity v zahranic¢i ¢i piipad velmi
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kratké zivotnosti produktu. Je to tedy velmi podobny koncept jako vzor vzniku
multinacionalnich spole¢nosti (Axinn & Matthyssens, 2002; Melin, 1992; Vernon, 1966).

1.4.2 Uppsala model

Bezpochyby za jeden z nejvlivnéjsich modeli je povazovan Uppsala model neboli také
model procesu internacionalizace ptedstaveny Johansonem a Vahlne v roce 1977. Jak je jiz
Z ndzvu zfejmé, tento model popisuje proces zvysujiciho se zapojeni firmy v mezinarodnich
aktivitach od pocatecnich exportnich aktivit az po zalozeni samostatnych vyrobnich jednotek
v zahranici.
Kazda spoleCnost prochdzi opét poctem krokd s logickou néavaznosti postupného
osvojovani, integrovani a uziti znalosti o zahrani¢nich trzich az po uspésné zapojeni do
mezinarodnich operaci.

e Prvni faze: firmy pouze testuji vyvazeci aktivity, exportuji nahodile

e Druhé faze: vstup do zahrani¢niho prosttedi pomoci zakladnich vyvoznich operaci

o Treti faze: zalozeni vlastnich obchodnich pobocek

o Ctvrta faze: investice do vyrobnich aktivit na mezinarodnim trhu (Melin, 1992)

Dulezitym faktorem pro vstup je zde cCas a predev§im mnozstvi informaci a zkuSenosti
s danym trhem, dale také dostupné zdroje a ambice angaZovat se. Firma vSak musi brat
Vv potaz nevyhody, jako je nedostatek informaci o ofekavaném riziku a nejistoté v oblasti
podnikani. Tento model je zalozen na procesu uceni, jak ptekonat takzvanou ,,psychic
distance* neboli psychickou vzdalenost na zahrani¢ni trhy. Tu, lze vysvétlit jako kulturni,
jazykové, pravni a jiné odliSnosti v ramci zemi. Proto spoleCnosti zacinaji proces
internacionalizace v okolnich zemich s minimalni psychickou vzdalenosti, tedy vstupuji do
zemi nejvice podobnych té jejich. Cim vice ma firma zkusenosti a zna dany trh, tim snadngji
a rychleji se v¢lenuje (Jurek, 2012; Axinn & Matthyssens, 2002).

Model je strukturovan na stavové a zménové aspekty viz Obr. 4. Stavové aspekty zahrnuji
trzni znalosti a Usili zavisejici v mnoha pfipadech na vnimani pfilezitosti a rizik pro danou
firmu, stupném zapojenych zdroji. Existuje zde pfima zavislost téchto dvou proménnych.
Jinymi slovy ¢im vice ma firma znalosti o trhu kam vstupuje, tim vétsi je usili o tuto

aktivitu. Naopak zménové faktory tvoii rozhodnuti o Usili a soucasné aktivity. Druhy

26



zménovy aspekt zavisi na zptisobll vniméni problému ¢i pfilezitosti. Trzni znalosti proto

formuji rozhodnuti o Gsili a soucasné aktivity trzni Gsili.

Obr. 4: Model Uppsalské skoly

Stavové aspekty Zménové aspekty
| TrZni znalosti l -;| Rozhodnuti o tsili |
| Trzni tsil{ < | Souasné aktivity |

Zdroj: Johanson a Vahlne, (2009)

Mezi nedostatky teorie patii nemoznost vysvétlit expanzi malych a rozvojovych firem.
Autofi pfiznavaji ur€itou determinaci modelu popisujici rané faze vstupu do zahranici.
Naopak diky zvysujici se homogennosti a globalizaci, stézejni faktor modelu psychicka
distance ztraci na své podstaté. Neplati tedy pro globalni prostiedi s nadnarodnimi firmami
¢1 odvétvi sluzeb. Smér internacionalizace neni pouze linedrni, postupna s dodrZzenim vSech
krokti modelu, dnes se jiz setkavame jak s vertikalnim, tak horizontalnim pasobenim, ¢i
S ptipadnym vynechanim nékterych krok.

Rozpracovani modelu v 80. letech tvrdi, Zze rozvoj mezinarodnich aktivit je zavisly na:
pfedmétu podnikéni, volbé vstupu na novy trh a cilového trhu, druhu organizaéni firemni

struktury a lidskych zdrojich (Glowik, 2016; Jurek, 2012).

1.4.3 Eklekticka teorie — OLI paradigma

Dal$i z modelu vytvotenych v duchu behavioralni teorie je Eklekticka teorie. Ta vysvétluje
tf1 odliSné oblasti vyhod, pro€ je firma zapojend v zahrani¢ni produkci. Tyto benefity jsou:
vlastnictvi (Ownership), lokalni vyhoda ( Location) a internacionalizace (Internalization ).

Dunning a Lundan (2010) tyto faktory popisuji zhruba takto:

e Ownership: vlastnictvi néeho co piinasi podniku jasné vyhody v podnikani,
napiiklad patenty, licence, vyhradni pravo. Mimo jiné jsou to cenné zdroje uvnitf

firmy jako naptiklad odborni pracovnici.

e Location: v pfipadé mezinarodniho obchodu je dulezité umisténi mezinarodnich

podnikatelskych aktivit. Dobife vybrany a pfistupny trh je cesta k uspéchu. Napiiklad
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Ceska republika t&Zi ze své polohy v srdci Evropy predev$im diky infrastruktuie a

zru¢nou pracovni silou.

e Internalization: zkuSenosti a ambice daného podniku, které jsou Cisté subjektivni a
odlisné pro kazdou dalsi firmu. Cim vice zkuSenosti firma ma, tim je v&tsi jeji

vyhoda. Jednoduse Ize tento bod shrnout jako zpiisob fizeni na mezinarodnim trhu.

Pokud si firma spravné stanovi vyse uvedené faktory, na jejich zakladé¢ pak vybira
nejvhodnéjsi formu vstupu na mezinarodni trh. Vlastni-li firma néco unikatniho
(ownership), pro vstup je zvolena forma licence ¢i patentu. Naopak vyvozni aktivity budou
vybrany spiSe, pokud spliuji Kategorii vlastnictvi a internacionalizace. Pon¢kud naro¢ny
vstup formou kapitalové investice vyzaduje splnéni vSech tfech piedpokladd. Model jako
celek se vice zamé&fuje na existenci mezinarodnich firem jako takovych nez na samotny
proces internacionalizace (Jurek, 2012; Melin, 1992).

V odborné literatuie je mozné najit nespocet teorii internacionalizace, nicméné tyto tii vyse
vybrané vhodné popisuji realitu a strategii expandujicich firem. Jednou z nejvice aktualnich
teorii je Born globals a teorie vzniku multinacionalnich spole¢nosti zminénych v kapitole
1.2. Kazd¢ dalsi rozsiteni modelu reflektuje soucasnou situaci globalniho podnikatelského
prostiedi mnohem vice, jak je tomu naptiklad u rozpracovani Uppsala modelu. Pokud
vezmeme v potaz OLI paradigma jsou zde jasné¢ dané typy vstuptl na zahrani¢ni trhy
zavisejici na konkrétnich tfech faktorech. Tato teorie by se proto mohla zdat jako nejvice
vhodné pro spolecnost zmifiovanou Ve tieti ¢asti této diplomové prace, coz lze nalézt jako
soucast historického vyvoje firmy.

Kapitola se zabyvala vysvétlenim pojmi v oblasti expatriace, internacionalizace ¢i
globalizace. Popisuje motivaci k internacionalizaci a zaobira se hlavnimi teoretickymi
pfistupy. Nasledujici kapitola bude navazovat na hlavni pfistupy internacionalizace
internacionalizaci lidskych zdroji. Dale bude popsan princip mezindrodniho fizeni téchto

zdrojii a detailnéji vysvétlen proces expatriace.
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2. Mezinarodni Fizeni lidskych zdrojt

V soucasné dobé za nejvice cenéné zdroje spolecnosti povazuji ty lidské. Postupnym
ekonomickym rozvojem, preplnénim trhi s otevienymi hranicemi pro pracovniky si firmy
uvédomuji dulezitost udrzeni si kvalitnich lidi. V této kapitole bude piedstaven pojem
internacionalizace lidskych zdrojii S podrobnéjSim popisem modelu EPRG a jeho ¢tyfmi
pfistupy. V obsahu této kapitoly nesmi chybét definovani pojmu fizeni lidskych zdroji a
mezinarodniho fizeni. Nicméné druha polovina se zabyva problémem expatriace, jeho
pozitivnimi a negativnimi strankami ¢i soucasnymi trendy v dané oblasti. Dulezité je také

zminit samotny proces expatriace a s tim souvisejici problémy.
2.1 Internacionalizace lidskych zdroja

V prvni kapitole byl objasnén pojem internacionalizace jako vstupovani firem na zahranicni
trthy a 2zvySovani ucCasti na zahrani¢nich podnikatelskych aktivitach. Vlivem
internacionalizace se nerozsifuje pouze vyroba a sluzby firmy v ramci geografického uzemi,
ale spolecnost roste i uvnitt a to z hlediska persondlu a lidskych zdroji. Roste pocet
ekonomickych migrantii, tedy osob ochotnych pracovat v zahranici, proto pro mezindrodni
spolecnosti je vyznamnou slozkou fizeni management lidskych zdrojt. Ten je povazovan za

dilezitou soucast firemni strategie pii operovani na zahranicnich trzich (Buchta, 2013).

Pii procesu internacionalizace lidskych zdrojii je nutné brat v potaz interkulturni rozdily a
odliSnosti v rozsifené organiza¢ni struktuie firmy. Pro tyto ptipady by méla mit firma jasné
definované postupy a cile v ramci strategie mezindrodniho managementu lidskych zdroja
Howardem Perlmutterem (1969) byly navrzeny tfi ptistupy mezinarodniho managementu,
pozdé€ji byl piidan ¢tvrty regiocentricky. Model EPGR vysvétluje postup dosazovani
lidskych zdroji do nové vzniklych mist narodnich spole¢nosti spolu v souladu

S mezinarodni strategii organizace a zahrnuje nasledujici Ctyfi pristupy:

e Etnocentricky
e Polycentricky
e Geocentricky

e Regiocentricky
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Tyto pfistupy jsou piehledné uspotadany do tabulky (Obr. 5), kde jsou znazornény rozdily

v komunikaci, koordinace a vyuziti lidskych zdroji.

Obr. 5: Typy Fizeni v nadnarodnich firmdch

Styl
- Etnocentricky Polycentricky Regiocentricky Geocentricky
Oblast
e . Tok
. .| Tok Tok informaci . ]
Tok informaci | . , informaci
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vysoky. . - : LT poboékami je
S maly. je velky. . -
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ra ..+, | Pobocky jsou = .
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Zdroj: Buchta, (2013)

Etnocentricky pristup klade diraz na domaci trh.

Strategie firmy, organizace, marketing a

dalsi aktivity se nijak neli§i od téch tuzemskych. Mezinarodni aktivity probihaji pouze
vV omezeném mefitku, spiSe az po nasyceni trhu v zemi ptivodu firmy. Pro vstup do zahranici
plati pravidlo kulturné a geograficky neméné vzdalenych zemi. Dcefiné spole¢nosti nemaji
moznost jakéhokoliv samostatného Usili. Na pozice v zahrani¢i jsou vysilani manaZeti
z domaci zemé (expatrianti). Jejich nejdilezitéjsim tkolem je pfevod know-how, firemni
kultury a hodnot na nové vzniklé pobocky. Tento druh fizeni byl nejCastéji vyuZivan

firmami s velkym domacim trhem, nyni je spiSe vhodny pro malé a stfedni podniky.

Polycentricka strategie je pravym opakem etnocentrického. Je velmi pfizplsobivy
zahrani¢nimu prostiedi. Pobocky funguji jako nezévislé jednotky, jeZ mohou vytvaret své
vlastni strategie, provadét investice, spravovat finance. Nicméné zde je také velké riziko
vzniku nedorozuméni s matetskou zékladnou. Co se tyka lidského kapitalu, preferovani jsou
mistni zaméstnanci se znalosti lokalni kultury a jazyku. Tato strategie je vhodna pro stfedni

podniky operujici na mensim poc¢tu mezindrodnich trhi.

30



Geocentricky druh Fizeni se ztotoziiuje s globalnimi a nadnarodnimi firmami ptsobicimi
po celém svéteé, neznajici ndrodni hranice. Na manaZerské pozice maji Sanci se dostat
vSichni vhodni uchazeci z riiznych zemich s vhodnymi kompetencemi. Tato strategie se hodi
pro obory zabyvajici se technologii, IT, ¢i komunikaci. Firmy se snazi o soulad z hlediska
ziskovosti a akceptovatelnosti na zahrani¢nim trhu. Zisky potom firma transferuje do oblasti
S vétsimi prilezitostmi. Tuto strategie preferuji velké korporace pusobici globalné, casto

Born globals, viz kapitola 1.2.2.

Regionalné-centricky styl rozdéluje fizeni lidskych zdroji dle geografickych regiont, je
velmi vyuZzivany v oblasti sttedni Evropy. Uvnitf organizac¢nich uskupeni nejsou brany
narodni hranice v potaz. Avsak fizeni je upravovano pro kazdy region zvlast. Tento styl
fizeni vyuzivaji pfedev§im potravinaiské spolecnosti vétsiho rozsahu napt. Danone, Nestlé.
Expatrianti jsou pfitomni vice, ale migruji pouze v ramci regionu. Personalni posun z fizeni

pobocek na centralu neni vylou¢en (Buchta, 2013; Glowik, 2016; Veber, 2014).

Spole¢nost nemusi zcela zapadat do Zadné z téchto definovanych kategorii, mohou se ocitat
né¢kde ,,mezi“ ¢i ménit strategicky pfistup v priabehu let. Tyto strategie jsou vyuzivany pfi
obsazovani pozic v mezinarodnich pobockéach. Tyto pobocky jsou vSak siln¢ ovlivnény
firemni ale 1 lokalni kulturou. S vySe uvedenymi styly fizeni souvisi rozliSovani organizaci

dle strategie formovani. Globalni kultura, polycentrické a geocentrické kultura.

Mluvime-li o globélni kultufe, vSechny ostatni pobocky se citi byt soucasti pltivodni
matetské spolecnosti, nevytvareji proto své vlastni prostfedi. Dllezitym ukolem je udrzeni a
prosazeni organizacni kultury v odliSnych lokalitach, kde pfevladd jind narodni kultura.
Rlznéd integrani opatfeni jsou vhodnd pii zapojeni polycentrické¢ kultury, kde kazda
pobocka uplatituje svoji kulturu, aby se zcela neodcizily. Pokud se mezi pobockami tvoii
zcela nova mezinarodni kultura, odliSnd vSak od centralni, nazyva se geocentrickou. Kazda

pobocka prispiva svoji ¢asti osobité kultury dle regionu (Bedrnova et al., 1998).

Po zhodnoceni teoretickych pfistup vybrana spolecnost, popsana dale v kapitole €. 3 vyuziva
strategické fizeni Vsouladu s polycentrickym a regio-centrickym stylem. Preference
lokalnich manazerd na pobockach je v souladu s polycentrickym stylem fizeni, kdy manazer
ovlada jazyk, lokalni kulturu a pobocka ma Castecnou sobé&stacnost. Naopak regiocentricky
pistup je bezesporu pouzit pro Evropsky region, nebot’ je zvolena jedna centrala (CR), jenz

tidi divizi stfedni Evropy (Polsko, Mad’arsko, Slovensko, Skandinavie apod.).
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2.2 Rizeni lidskych zdroji

Pro ekonomicky rozvoj spoleCnosti hraji zaméstnanci klicovou roli, nebot’ diky jejich

spolecné pili je dosahovano pozadovanych cili.

Armstrong a Taylor (2015, str. 27) hovoii o lidskych zdrojich jako o ,, strategickém a logicky
promysleném pristupu k rizeni toho nejcennejsiho, co organizace ma — lidi, kteri
V organizaci pracuji a kteri individudlné i kolektivne prispivaji k dosazeni cilii organizace*.

Samotny pojem fizeni lidskych zdroji se objevuje kolem 50. let 20. Stoleti. V tamtéz
managementu. Organizace si od této doby vice vazi lidské prace a uvédomuji si hodnotu
tohoto vyrobniho faktoru vice nez, kdy piedtim. Od typické persondlni agendy se fizeni
lidskych zdroj 1i8i, pfedevSim v §ifi spektra vykondvanych aktivit. Zamétuje se vice na
strategické fizeni, tedy na dlouhodobéjsi ptistup. Persondlni management bere také v potaz
demografické podminky, celkovou ekonomiku ¢i tfeba zivotni standardy pro predikci trhu
prace. Duraz je také vice kladen na spokojenost pracovnikii, jejich rozvoj kvalifikaci.

V neposledni fadé dba firma na celkové dobry personalni marketing (Koubek, 2015).

V praxi se setkdvame s Castym zaménovanim pojmi lidsky kapital versus lidské zdroje.
Lidské zdroje predstavuji jednotlivé pracovniky vstupujici do spoleCnosti pomoci
personalniho managementu neboli HR (human resources). Nacez lidsky kapital je zaméten
na intelektualni stranku pracovniku. Vidi je jako celistvy zdroj védomosti, know-how a
zkusenosti s neomezenymi moznostmi rozvoje. O tuto problematiku se Vv organizaci stara
personalni oddéleni, které ma za kol néborovy proces, analyzu pracovnich mist, ostatni
administrativni ukoly, hodnoceni pracovnikli aj. To ma mimo jiné za kol monitorovat
spokojenost pracovnikll, rozvoj manazerskych dovednosti, ziskani loajalnosti lidi. VSechny

tyto aktivity by mély vést k naplnéni strategickych cilti spolecnosti.

Pokud vSak uvazujeme spole¢nost angazujici se v mezinarodnim prosttedi, i fizeni lidskych
zdroji bude muset byt kontrolovano v podminkach mezinarodniho prostiedi (Armstrong a
Taylor, 2015; Potuzakova et al., 2016).
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2.3 Mezinarodni Fizeni lidskych zdroji

Pro nadnarodni pracovni prostfedi je na pocatek této kapitoly definovat frekventované
pojmy. Mezinarodni management pracuje spojmy domovskd a hostitelskd zem¢.
Domovskou zemi je myslen stat, v némz ma firma své pivodni sidlo, hostitelskd zemé je
naopak ta, do niz spole¢nost expandovala. Na mezinarodnim trhu v hostitelské zemi vede
pobocku tzv. country manazer, jenz ma za ukol fesit lokalni problémy zahrnujici riznorodé
oblasti jako pravni, vladni, kulturni atd. Co se tykd zaméstnanci zapojenych
v mezinarodnich aktivitach firmy, setkavame se zde s pojmem expatriace a inpatriace. O
expatriaci se jedna v pfipadé, kdy tuzemska firma vysila svého zaméstnance pracovat na
pobocku v zahranic¢i. U inpatriace je tomu naopak, tedy do doméci zemé¢ pftijimé pracovnika

ze zahrani¢i (Buchta, 2013).

V redlném prostfedi neni mozné najit Cistou podobu nckterého z definovanych modelil
v kapitole 2.1. V tomto disledku musi organizace vstupujici na zahrani¢ni trh brat v potaz
vliv mezinarodniho prostfedi na jeji pracovniky. Obrovskou roli zde hraje odliSnost kultur.
Mezinarodni fizeni lidskych zdroji se mimo jiné zabyva odliSnostmi kultur, moznymi
konflikty a naleznuti spole¢ného pfistupu ke kazdodenni spolupraci v rameci jedné
organizace, souhrnné¢ oznaCovany jako interkulturni management. Na jednu stranu
Vv multinaciondlni organizaci vznik4 prostor pro dynamiku tymid podpofeny diverzitou

kultur, na druhé stran& po¢atek kulturnich probléma (Strach, 2009; Veber, 2014).

Problematiku odliSnych kultur ptedstavil v 1. polovin€ 20. stoleti Geert Hofstede, ktery
puvodné definoval pét dimenzi odlisnosti narodnich kultur (vzdalenost moci, vyhybani se
nejistoté, kolektivismus/individualismus, maskulinita/feminita, dlouhodobé/kratkodoba
orientace. Zaklad pro jeho teorii je soubor hodnot, zvykt, chovani, vnimani okoli riznych
kultur. Dimenze nejvice spojené s adaptaci v mezinarodnich firmach jsou vyhybani se
nejistoté ¢i kolektivismus/individualismus. V mezinarodni sféfe je dimenze vyhybéani se
nejistoté chapana spise negativné, nebot’ dané narodnosti maji strach z neznama a prevladaji
u nich vrozené predsudky, patii sem naptiklad obyvatelé latinské Ameriky, Jizni Korei ¢i
velka ¢ast Evropy, naopak Svycarsko, USA ¢&i severské staty se piizptisobuji nejrychleji.
Dalsi skupinou majici veétsi potize pfi mezinarodni adaptaci jsou narody kolektivisticky
zalozené, nebot’ jsou vice oddani svoji skupin€, respektive narodu. Do této kategorie patii
napiiklad latinska Amerika ¢i jihovychodni Asie (Hofstede et al., 2010). Veber popsal

chovani a adaptaci pracovnika vyslaného do zahrani¢i popisuje Obr. 6 nize.
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Obr. 6: Pritbeh adaptace pracovnika v jiném kulturnim prostredi
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V pocatku procesu vyjezdu je manazer ovladan pocateénim nadSenim i pres logické obavy
Z neznama, dle Selmera e al (1998) se téZ toto nazyva etnocentricka faze. Po pfijezdu do
zahrani¢i zacind pro zaméstnance ,,zatéZovy test™ V podobné adaptace na danou kulturu.
Nové lakavé zazitky jsou vSak po Case ptebyty vnimanim negativnich kulturnich odliSnosti,
coz vede k adaptacni krizi (kulturnimu Soku). Kulturni ok je reakce na pobyt v jiné kultufe.
Tato fize vyjezdu se projevuje demotivaci a chuti odjet zpét domii (Strach, 2009). Poté
nasleduje prizplisobivosti a ndsledné ptizplsobeni — navyknuti si nové kultufe Selmera e al
(1998). Velmi obtizné na adaptacnim procesu je uvédoméni si faktu, ze s blizicim se
navratem se cely proces adaptace a kulturniho Soku opakuje. Casto viak po navratu
nasleduje nejednoduché feSeni pracovniho obsazeni na plivodnim pracovisti. Misto jiz
nemusi existovat, prob&hla reorganizace, kolegové odesli ¢i firma neni pfipravena na
ptichod zkuseného expatrianta ze zahranici.

Jak je vidno z obrazku ¢. 4. v celém procesu jsou hned tfi hlavni zatéZzové body, kterymi
musi Clovek projit. Je tedy velmi zadané, aby spole¢nost své vysilajici zaméstnance na tyto

skutecnosti pripravila a to kvalitni tréninkem a souborem informaci (Veber, 2014).
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2.4 Expatriace

Rozvoj mezinarodniho obchodu az po dnesni globalizované prosttedi si vynutilo vznik také
pfesunu pracovni sily v ramci svéta. Mezinarodni fizeni lidskych zdroji je klicové pro
expatriatni management. Pojem expatriace ma puvod v latiné, kde predpona EX znamena
,mimo* a kofen slova PATRIA ,,zemi“. Proces vysilani zaméstnancii do jinych zemi za
vykonem prace v jiné pobocCce se nazyva expatriace. Analogicky takto vyslany pracovni je
expatriant (Deresky, 2017). Je velmi duleZité vybrat spravné osoby, které jsou kompetentni
K vyslani do zahrani¢i. Manazeti musi byt velmi odolni vué¢i kulturnimu Soku, ochotni
podstoupit tento nesnadny proces v ramci nadnarodni organizace. Nelze pochybovat o
sloZitosti procesu a jeho komplexnosti, proto i naklady na vyslani jediné¢ho ¢lena tymu muze
vysilaci firmu stat az t¥ikrat vice finan¢nich prostfedka (Armstrong a Taylor, 2015; Buchta,
2013). V mezinarodnim prostiedi jsou zaméstnanci kategorizovani do tii skupin. MenSinu
pracovniku tvoti expatrianti ze zemé ptivodu firmy a lidé pochazejicich z takzvanych tietich
zemi (zemé&, kterd neni domovska ani hostitelskd). Posledni skupinu dopliuji lokalni
zaméstnanci v zahrani¢i (Potuzdkova et al., 2016). Vyznam pojmu expatriace byl stru¢né
nastinén vySe, nicmén¢ je nutné definovat kdo je vlastné expatriant. Expatriant vyslany do
zahrani¢i piekypuje bohatymi zkuSenostmi a dlouholetou praxi ve spolecnosti. Pienasi
poznatky z domaci kultury do nové pobocky na cizim trhu. Expatrianti byvaji vysilani na
riizna Casova obdobi (viz kapitola 2.5.1) za tc¢elem prace na projektu, zavedeni nové

strategie, kontroly ¢i oddluzeni pobocky.

Repatriant neboli navraceny expatriant je velice cenénym lidskym zdrojem, avSak ne
vSechny spolecnosti si jeho zkuSenosti plné uvédomuji a umi je vyuzit (Kotabe & Helsen,
2004). Opakem je spolecnost Bosh, kterd se o své repatrianty stara v ramci zvlastniho
programu, ten vyuZiva jejich cennych zkuSenosti mimo jiné k tréninku budoucich
expatriantd. Zameéstnanci tento program hodnoti velmi pozitivné, nebot mohou hodnotné

predat svoje nabyté zkuSenosti (Mendenhall a Stahl, 2000).

Pracovnici tfetich zemi tvoii treti kategorii zaméstnancii v mezinarodnim prostiedi. Oproti
expatriantiim jsou mnohdy ochotnéjs§i pracovat v zahrani¢i a mobilngjsi, proto se jim také
Casto dostava pocty vysoké funkce jako senior nebo country manazera. Z divodu ptvodu
pracovnika tieti zemé, zde mize nastat kulturni problém, ktery mize byt rasového ptivodu,

minimalné tfi razné narodnosti v ramci jedné spolecnosti, kterd se snazi o zachovani firemni
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kultury zemé ptivodu. Naopak tato osoba obohacuje kolektiv o svoji kulturu a stava se tak
soucasti multikulturniho prostfedi, jez je Zzadouci pfi podnikdni na globédlni urovni
(Potuzakova et al., 2016). Jako kazdy obor i v oblasti migra¢niho managementu se posouva
dale vpred a nevyhybaji se ji trendy jako napiiklad globalni nomadi — pracovnici bez
domovské zékladny, tedy stdle na cestich. Firmy se vice zaméiuji na tzv. Global policy
management — tvorbu vysilaci a migrujici politiky a integruji strategie Talent managementu,

coz by mélo napomoci feseni ¢asti problému expatriate managementu (Mercer, 2018).

2.4.1 Vyhody a uplatnéni expatriace

Pozitiv zamé&stnavani expatrianta je bezpochyby nékolik. Pro porovnani v§ak budou uvedeny
vyhody zaméstnani lokalniho pracovnika versus zaméstnani expatrianta a déale budou
popsany situace s vysvétlenim, kdy je vhodny jaky pfistup. Lokalni pracovnici €ini niz§i
naklady na préci, jejich zaméstndnim si firma buduje davéru a loajalitu v mistni komunité.
Diky dobrym vztahiim s okolim muze firma maximalizovat své obchodni piilezitosti,
zapojuje se do déni ve své blizkosti, podporuje naptiklad obec — misto podnikani. Naopak
pro firmu mezindrodniho rozsahu muize byt t¢émét nemozné najmout odborniky ze svého
oboru ve svém okoli. Spolecnost Casto stoji mezi rozhodnutim, zda uptednostnit lokalni

potiebu nebo globalni (Armstrong a Taylor, 2015; Strach, 2009).

Pokud se zaméfime pouze na expatrianty, jejich nejvétsi vyhodou je zkusenost a jista znalost
mezinarodniho prostfedi, to znamend, Ze jsou vnimani jako osoby s vysokym potencialem.
Maji v sob€ jiz zazitou firemni kulturu, kterou mohou ptredavat dale vcetné€ praktik tizeni.
Nejvetsi piinos proto tkvi v tzv. win-win situaci, kdy zahrani¢ni i matefska pobocka ziska
prospéch ztohoto transferu znalosti a zkusSenosti. Co se tyka delegovani, dostava se
expatriantim vice volnosti, prav a diavéry od centralniho fizeni v porovnani s lokanimi
zaméstnanci. Expatrianti maji v zahrani¢i nékolik kli¢ovych tkoll, a to napf. zkontrolovat
soucasny stav, predat své zkuSenosti a noveé ziskané opét vyuZzit v matetské pobocce, maji
Sifit danou firemni kulturu véetné manazerskych schopnosti. VétSinou byvaji vyslani za
ucelem sestaveni ¢i fizeni projektového tymu s odbornymi znalostmi (Potuzékova et al.,

2016).

Diivodii pro vyuziti expatriace v zahranicni pobocce je nékolik. Patii sem nedostatek

odbornych pracovnikil na lokdlnim pracovnim trhu, izk4 vazba pobocky na centralu, ¢imz
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pottebuji pracovniky s velkymi manazerskymi zkuSenostmi. To samé plati pii velké
zavislosti napfiklad vyroby mezi pobockami a divizemi, kde je z&douci Gzka a ptesna
spoluprace. Expatrianti se v omezené mife také vysilaji do zemi s ekonomickou nestabilitou,
aby Sifili jakési mezinarodni pfiméfi, udava jistotu a reprezentuje. Cizinec ve vedeni
pobocky neni tak spjaty s dénim v oné lokalité a netykd se ho politické déni. Naopak
zahrani¢ni pracovnik pomdhéa vyrovnavat rozdily v jazyku, kultufe, ekonomice. Mize také
rychleji a efektivnéji zavést novou technologii, vstup na nové trhy, kde jiz ma obdobné

zkugenosti (Strach, 2009; Veber, 2014).
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2.4.2 Nevyhody expatriace

Nejvétsi nevyhoda expatriace je jeho finan¢ni naro¢nost a délka slozitého procesu.
Odhaduje se, ze proces vyslani pracovnika do zahranici je az tfikrat vice nakladny nez
prace lokalniho zaméstnance. Organizace proplaci mnohdy od bydleni, kulturnich Skoleni,
jazykovych kurzl, az po naptiklad Skoly pro déti a ndklady celého pfesunu rodiny.
Nicméné pobocka je také zodpovédnd za piipadné Skody napachané expatriantem,
ekonomické ztraty ale také naklady na predCasny navrat zaméstnance, jeho pfesun apod

(Strach, 2009; Stefko, 2009).

Mezinarodni firmy musi brat v potaz, ze existuji zemé¢, které maji doslova stanoveno
procento lokalnich zaméstnancti, nebo je nutné zazadat o povoleni zaméstnavat cizince.,
jedna naptiklad o Cinu ¢&i Spojené Arabské Emiraty. Nemalé problémy také mize zptisobit
neschopnost expatrianta pfizpusobit se cizi kultufe, také osobni a rodinné problémy mohou
byt disledkem zruSeni vyslani. U vyslaného manaZzera se muze projevit nedostatek
motivace a discipliny vici vedeni firmy v cizin€, které také nemusi expatrianta pfijmou
viele, nebot’ méli interni plany s obsazovanym mistem, cizi zaméstnanec jim jisté docasné

rozhodi vnitini fizeni firmy atd. (Armstrong a Taylor, 2015; Strach, 2009).
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2.5 Proces expatriace

V této Casti bude rozebran proces expatriace, tedy souhrn nutnych ukoli pred odjezdem,
béhem a po vyslani. Pii tomto slozitém procesu vstupuje mnoho faktord, které nesmi byt
opomenuty: vybér a ziskani pracovnika, motivace, kulturni adaptace, hodnoceni, fizeni,
odménovani. Jesté pred vyjezdem je vSak vhodné vybrat druh vysilaci struktury, zajistit

potiebné pravni nalezitosti dle legislativy obou zemi a zvazit mozné problémy.
2.5.1 Typy vyjezdi a vysilaci struktury

Druhy vyslani expatrianta tizce souvisi sjeho ukolem v zahranicni pobocce. Typy
zahrani¢niho pobytu se 1iSi v zavislosti na casovém hledisku, divodu vyjezdu a

Vv neposledni fadé dle finan¢nich moznosti organizace.

Odborné literatura rozdéluje vyjezdy na tfi druhy: kratkodobé vyslani, sttednédobé a
dlouhodobé (Strach, 2009, Welch a Loustarinen, 1988). Naopak néktefi autoti hovoii
pouze o dlouhodobych a kratkodobych vyjezdech, ¢asto vyuzivanych v praxi.

Kratkodobé vyslani (Short term assignment - STA) je na dobu kratsi nez jeden rok, ve
vét§ing pripada déle nez 3 mésice. Nicméné Strach (2009) definuje stfednédobou
expatriaci od 3 do 12 mésict. Kratkodobé vyslani se stalo v poslednich letech velmi
popularni, pfedev§im diky niz8i nakladovosti procesu. Expatrianti maji za ukol vyfesit
akutni problém v dané pobocce, provést Skoleni ¢i jednodussi projekt a je to také
nejrychlejsi a nejefektivné)si feSeni zaplnéni volného mista. Manazer je vyslan bez rodiny,
ale s moznosti Casto cestovat domd. V Evrop¢, kde je pomémné jednoduchy proces
kratkodobé expatriace tento typ zaujima az 70% z celkového poctu. Dle prizkumu

provedeny KPMG (2018) 84% organizaci vyuziva kratkodobé ptidéleni.

Dlouhodobé vyslani (Long term assignment- LTA) se pocita od doby 1 do 5 let. Tento
druh se povaZuje za velmi Casty a tradi¢ni, nicméné organizace musi pocitat s velkymi
kulturni adaptaci, odménovani a danovému zatizeni, ¢i ndvratu do domaci zemé¢. Pti delSim
pobytu je zaméstnanec piidélen zpravidla na klasickou manaZerskou pozici (Strach, 2009).
Je pozoruhodné, Ze az 96% organizaci nabizi dlouhodoby vyjezd. Nicméné primérné
vyslani trva mezi 1 a 3 roky u vice neZ 65% organizaci, dalo by se tedy fici, Ze nejvice

expatriaci je sttednédobych (KPMG, 2018).
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Mimo casové rozdéleni existuje cela fada zahranicnich typt vyslani v ramci
zaméstnaneckého poméru. Cestovni vyjezd znamend, ze zaméstnanec nékolikrat do mésice
dojizdi do zahrani¢ni pobocky, poté je vyslani povazovéano za zahrani¢ni sluzebni cestu,

anglicky nazyvané commuter and business trip.

Virtualni expatrianti se v posledni dob¢ stali velmi oblibeni u nadnarodnich spole¢nosti,
kde zaméstnanec zlstiva ve své domoving, zatimco plni pracovni ukoly piid€lené
zahrani¢ni pobockou. Diky dnesnim komunika¢nim technologiim je to velmi efektivni a
levny zpiisob. Tento pojem se velmi blizi tzv. globalnimu nomadovi, jenz nema konkrétni
pracovni misto a nepracuje pouze pro jednu pobocku. Obdoba sezénni prace se nazyva

pracovni rotace, kdy zaméstnance ¢ast roku pracuje v zahraniéi a ¢ast travi doma s rodinou.

Aby manazer (trainee) ziskal potfebné zkusSenosti, dovednosti a pfipravil se na dlouhodoby
vyjezd, firmy umoziuji kratkodobé vyjezdy v ramci trainingu a rozvoje (Training and
development assignment). Tato formo je vhodna pro mladé a ne tak zkusené pracovniky
s velkym kariérnim potencialem. Dale je mozné se setkat s pfidélenim pouze k urcitému

projektu (contracted specific) ¢i mezi regionalni spoluprace. (Cartus, 2016; KPMG, 2018).

2.5.1.1 Legislativa

Dle ¢eského zakoniku prace (Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace) umoziuje legislativa
n¢kolik druht vyslani do zahraniéi, vétsinou se vSak v ramci Evropské unie jedna o:

e § 42 Pracovni cestu
,,Pracovni cestou se rozumi casove omezené vyslani zaméstnance zaméstnavatelem k
vwkonu prace mimo sjednané misto vykonu prace *

e § 43 Prelozeni

“Prelozit zaméstnance k vykonu prdace do jiného mista, nez bylo sjedndno v pracovni
smlouve, je mozné pouze s jeho souhlasem a v ramci zaméstnavatele, pokud to nezbytnée
vyzaduje jeho provozni potieba”.

e §43a Docasné ptidéleni
,,Po dobu docasného prideleni zaméstnance k vykonu prace k jinému zaméstnavateli
uklada zameéstnanci jménem vysilajiciho zaméstnavatele pracovni uikoly, organizuje, Fidi a
kontroluje praci, dava mu zavazné pokyny, vytvari priznivé pracovni podminky a zajistuje
bezpecnost a ochranu zdravi pri praci zaméstnavatel, ke kterému byl zaméstnanec docasné
pridélen .
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Zakon definuje piipad vyslani zahrani¢niho pracovnika do Ceské republiky, v tomto
ptipad¢ se musi fidit dle Zakoniku prace. Zaméstnanec ma stejnd prava a povinnosti jako
Cesky pracovnik. Dle §319 ma vzdy piednost pravo ¢lenského statu, jez je pro zaméstnance
vyhodnéjsi.

Nicméné cCesky zakon nevysvétluje problematiku vyslani ¢eského zaméstnance do
zahranic¢i. Proto se vyslani fidi smérnici 96/71/ES o vysilani pracovniki, ktera byla piijata
pro zruSeni piekazek volného pohybu osob a sluzeb mezi ¢lenskymi staty EU. Smérnice

96/71/ES tika:

1. ., Zameéstnavatel vysle pracovniky na vizemi jiného clenského statu na vlastni ucet a pod
svym vedenim, na zaklade smlouvy uzaviené mezi vysilajicim podnikem a stranou, pro
kterou jsou sluzby urceny. Vyslani se uskutecinuje za predpokladu, Ze nadale existuje
pracovni pomér mezi vysilajicim podnikem a zaméstnancem*.

2. ,,Zamestnavatel vysle pracovniky do organizace nebo podniku nalezejiciho ke skupiné
podnikii na uzemi jiného clenského statu®.

3. ,,Zaméstnavatel, jenz piisobi v oblasti zprostredkovani prace, vysle pracovniky do
podniku, ktery je vyuzije. Prijimajici podnik ma sidlo nebo vykondva svoji cinnost na uzemi
nekterého clenského statu. Plati predpoklad, Ze po dobu vyslani naddle existuje pracovni
pomér mezi vysilajicim podnikem (v tomto pripadeé agenturou prdce) a pracovnikem. Pozor
na zemé, které jeste uplatnuji prechodné obdobi na volny pohyb pracovniki* (MPO, 2010).
To vSe za predpokladu, Ze je zaméstnanec stale zaméstnan u ¢eského zaméstnavatele. Ten
zodpovida za vyplaceni mzdy, vedeni dochazky, odvodu zalohy na dan a pojistné. Pokud
bude mzda zdanéna v hostitelské zemi, je potteba odhlasit zaméstnance na finan¢nim
ufadu a piekroci-li doba pobytu v zahrani¢i 6 mésict, je ho také mozné odhlasit ze systému

zdravotniho pojisténi bez povinnosti dale platit zdravotni pojisténi (Stefko, 2009).

Pokud zaméstnanec ukonc¢i pracovni pomér s Ceskym zaméstnavatelem a podepise
smlouvu se zahrani¢nim zaméstnavatelem, bude se tento pravni vztah z velké vétSiny fidit
legislativou zahrani¢niho zaméstnavatele. Piijem je zdanovan ve staté vykonu prace a
zalezi na pravnim oSetfeni hostitelského statu. Existuje také moznost poskytnuti
dlouhodobého neplacené¢ho volna, v tomto piipadé nesmi Ceskd spolecnost zaméstnance
vyfadit z evidence a doporucuje se, aby si sam expatriant platil socidlni pojisténi (Stefko,
2009).

Dle KPMG (2018) je 47% smluv nezménéno s puvodnim zaméstnavatelem vysilaciho
statu, zbytek procent je jen modifikace, soubézné dvou smluv nebo neplacenym volem u
prvniho zamé&stnavatele.
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To jakym pravem se pracovni vztah bude fidit, zaleZi na tom s jakym zaméstnavatelem je
smlouva podepsana, dale tim pravem na ném se ob¢ strany dohodly a v neposledni fadé
koliznimi normami urcujicimi mezinarodni prvek, ¢imz mize napiiklad byt misto vykonu
prace nebo sidlo zaméstnavatele. Velkou vahou se vyslani fidi pravnim fadem vysilajiciho
statu, jak je také uvedeno ve smérnici 96/71/ES. Dopliujicimi smérnicemi a nafizenimi
jsou ty z oblasti socialniho zabezpeceni 883/2004, 987/2009 a zakona ¢. 187/2006 Sb. o

nemocenském pojisténi,

2.5.2 Vybér a ziskavani expatrianti

Vybér vhodného expatrianta je prvnim krokem po tom, co spole¢nost rozhodne o typu
vysilaci struktury a pravdépodobné délky vyslani. Spravny vybér kandidata je kliCovy
moment v celé expatriaci. Vybér spravného kandidata je zasadni z nékolika divodu.
Zaprvé ndkladnost celého procesu, poSkozeni kmenového zaméstnance a psychické

narocnosti, ¢i dale posSpinéni reputace vysilajici pobocky a velkému riziku nezdateni.

Ve vétsing ptipadd firma Cerpad z osvédcenych internich zdroji. Ve velkych korporacich
jsou pro budouci expatrianty pfipravena testovaci centra, hodnotici pohovory a motivaéni
projevy. Jedna se o planovany kariérni postup u vytipovanych jedinct neboli Talent
management. Druhd moznost je vybér vhodného kandiddta pomoci specializované
personalni agentury, kdy je vSak pro HR oddéleni mnohem slozitéjsi vyber a poznani kvalit

kandidata nez u stavajiciho manazera (Pichani¢, 2004).

Budouci expatriant by mél mit nékolik nezbytnych vlastnosti, pokud zaroveni bereme
technické zkuSenosti za splnéné: byt extrovert, nadSeny a otevieny novym zkuSenostem,
bezpochyby by mél disponovat zdkladnimi manaZerskymi dovednostmi a vlastnosti. Pti
vyslani je extrémné diilezita schopnost empatie, porozuméni kulturnim problémiim. Dale
vhodnym kandidatem je ¢lovek jiz s predchozimi zahranicnimi zkuSenostmi, ktery dokaze
ziskat respekt druhych, ale zaroven byt tolerantni. Nékteré spole€nosti vybiraji kandidaty
dikladné prostiednictvim ro¢nich pohovort ¢i hodnoticiho centra. Dokonce je mozné se
setkat s vybérem kandidata na zakladé jeho rodinné situace, nebot’ ta hraje pii vyjezdu

velikou roli (Armstrong a Taylor, 2015; Strach, 2009).
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2.5.3 Trénink a priprava expatrianta

Po vybrani vhodného kandidata nésleduje ptfiprava na vyjezd v podobé rtiznych druht
tréninkt. Jednim z nejznaméjSich spojenych s timto typem je interkulturni trénink (cross-
cultural training). Tento trénink je jednim z ptedpokladti pro hladké zvladnuti celého
procesu vyjezdu. Mnohé studie také dokladaji, Ze interkulturni trénink snizuje riziko
neuspéSné expatriace, stres a obavy z vyslani. Dle KPMG (2018) minimalné 50%
spolecnosti poskytuje tento druh pfipravy, U ostatnich procent je to naptiklad dle zemé
vyslani. Mezikulturni pfiprava je poskytovana nejenom samotnym expatriantim, ale také
jejich rodinam. Co se tyka jazykové piipravy, zhruba polovina v§ech firem poskytuje tento
,benefit“ bez dalsiho rozhodovani dle kritérii apod. (Cartus, 2016). Délka a vaznost
tréninku také koresponduje se stupném odliSnosti zemé od domdci a délkou pobytu. Jiny
bude ten pro expatriaci na rok do Asie. O narocnosti a typu tréninku muize pomoci
Mendehalliv rozhodovaci strom, kde po zodpovézeni Etyfech zdkladnich otazek je urcen
druh tréninku (Mendenhall a Stahl, 2000). Mezi nejpouzivanéjsi podklady patii
geografické, politické a ekonomické informace 0 dané zemi, rizna video dokumentace a

pravodci.

Nepostradatelnou ¢asti tréninku jsou jazykové kurzy s rozsitenim na obchodni etiketu
setkavani s mistnimi, lokalni tradice a zvyky. Vhodna je také kulturni simulace moznych
situaci, interakci s mistnimi formou hranych roli — prakticka obdoba assessment centra. U
samotnym vyjezdem, ve vétSiné piipadd doprovazené rodinou. Tato navstéva trva
Vvpriméru 1 tyden a mtze velmi usnadnit asimilacni proces a rozhodovani. Témér
polovina dotazovanych spole¢nosti (46%) poskytuje navstévu destinace jako zakladni
benefit, 14% pouze pro vybrané jedince, 27% za diskrétnich podminek navstévy. 13%
vSech organizaci neposkytuje Zadné navstévy zahrani¢niho pracovniho mista (KMPG,
2018).

Kandidatovi by mélo byt diirazné pfipomenuto, ze tyto tréninky ¢i navstéva dané zemé je
plus pro n¢ho samotného, aby se mohl svobodné¢ rozhodnout. Pokud se v pribéhu procesu
zacne mit negativni pocity z vyjezdu a myslenky na zruseni, mélo by mu to byt beze slov
umoznéno. Piece jenom je mnohokrat lepsi ukoncit trénink jesté nezapocatého vyjezdu,

nez poté fesit predéasné ukonéeni z diivodt, kterym se dalo predejit (Stefko, 2009). Po
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absolvovani vSech téch kroki k hladké adaptaci je jesté jeden velky ukol - motivovat a
probudit chut’ odjet. V priubéhu expatriace také vétsina organizaci (93%) nabizi podporu ve
form¢ danovych konzultaci a pomoci s uiednimi zalezitostmi jako jsou naptiklad pojisténi

a to jak pro domaci tak i pro hostitelskou zemi (KMPG, 2018).

2.5.4. Hodnoceni a odménovani expatrianti

Pii hodnoceni expatrianta by v prvé fadé méla spole¢nost brat v potaz, Ze jej nemiize
hodnotit jako klasického zaméstnance, nebot’ mu do vykonu prace vstupuje mnoho dalsich
faktort, co se tyka naptiklad jiné kultury, jazyka, zptisobu prace a feSeni problému nez byl
zvykly apod. Tyto externi vlivy by vSak neméli narusit klicové tkoly expatrianta. I ptes
ztizené podminky je pro n¢ho urcita vyzva predvést svoje schopnosti ve svém oboru.

Odménovani expatrianta je pomérné nesnadnou zalezitosti. Protoze mimo klasickou mzdu
¢i plat mu nalezi mnoho dal§ich druhG kompenzaci, pfiplatkti a nadhrad mzdy. Mnohdy
rozmanita nabidka kompenzaci, na néZ mé manazer narok, rozhodne o vyjezdu, nebot’ si
vétsinou velmi prilepsi v porovnani s praci v domovské zemi (Pichani¢, 2004, Strach,

2009).

Nejnakladnéjsi zplsob je odmeénovani dle pravidel domovské zemé, protoze tam
expatriantovi nalezi relativné velké bonusy a nahrady, aby se vyrovnala nerovnovaha mezi
obéma zemémi a také kompenzace za pobyt v zahrani¢i. Pfispévky a bonusy se lisi dle
délky vyjezdu, typu zemé, ekonomické situace a nakladnosti dané destinace (Strach, 2009).
Bézné jsou piispévky na bydleni (76%), relokaci, thrada pojisténi, cestovnich nakladu,
ptispévek na zivotni naklady (70%), skolky/skoly (40%/64%) nebo zaopatieni partnera pii
presunu celé rodiny (napftiklad 43% spolecnosti hradi naklady na viza partnera ¢i 42% na
hledani prace) (KMPG, 2018). Vyhoda tohoto typu odméinovani je v piehlednosti a
podminky jsou pro kazdou zemi a zaméstnance totozné (Strach, 2009). Pokud je volen
zpusob odmeénovani dle pravidel hostitelské zemé, Mzda je v mnoha piipadech stanovena
na podobné trovni jako v zahrani¢i. Pro manaZera je vyhodné byt odménovan stejné jako
lokalni zaméstnanci. Ani tady nepfijde expatriant o piispévky na ubytovani, Skolu,
pojisténi apod., nejsou vSak tak rozsahlé. Pro firmu je to o néco méné¢ nakladnéjsi druh
odménovani, avSak pomérné slozity s nerovnymi podminkami pro kazdého zaméstnance a
zemi (Armstrong a Taylor, 2015). Aby byl zaméstnanci zaru¢en minimalné stejny Cisty

ptijem, jako v domaci zemi vyuziva se ptistupu danového vyrovnani (tax equalization).
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Zaméstnavatel hradi rozdil mezi vy$$imi odvody na pojisténi a danich oproti domaci zemi,

pokud je tomu naopak, rozdil si ponechava (Pricewaterhouse Coopers, 2010).

2.5.5. Navrat

Névrat oznaCovany repatriace je posledni fazi expatriacniho procesu, nékdy také jako
reintegrace. Jedna se o zaclenéni zaméstnance zpét do pivodniho procesu v domovské
zemi. Repatriace byva mnohdy velmi podcenovana, nicméné nesmi byt zapominano na to,
ze pii ukonceni vyjezdu se také dostavuje kulturni Sok. Pfesto podporuje konzultaci
repatriace pouze 24% organizaci. Ti by si méli repatrianta hyckat hned z n¢kolika davodi.
Jednak pro vysi vynaloZenych nakladii na cely proces, dle vyzkumu je expatriant az o0 68%
draz$i nez lokéalni manazer (Armstrong a Taylor, 2015). Diky uspéSnému dokonceni, ale
pfedev§im navraceny pracovnik je pro firmu nyni velmi cenénym zdrojem zkuSenosti.
Bohuzel se vsak také stava, ze pro expatrianta nemaji stejné pracovni misto a nejsou na
ného ,,pfipraveni (Strach, 2009). Repatriaci oviem nekoné¢i vynakladani finan¢nich
prostfedkll na repatrianta, nebot’ jeSté je mnoho vydaja, které mu jsou hrazeny k snadnému
navratu domu. Zaslani osobnich véci z domacnosti poskytuje 86% spolecnosti, 86% hradi
cestovni naklady a piechodné bydleni (70%). Co se tyka pojisténi a dani 70% firem tyto
sluzby zajistuje (KMPG, 2018).

2.6. Problémy expatriace

Na jeden z hlavnich problému expatriace poukazuje jiz piedchozi kapitola a tim je, ze
ztrata repatrianta po naroéném procesu expatriace. Statistiky fikaji, ze 25% repatrianti
odejde do 1 roku ze spolecnosti, nebo se také nemusi navratit vibec (Black et al., 1992;
Strach, 2009). Vétsina expatriantil, ktefi opustili svoji matefskou spole¢nost ihned po
navratu, jako diivod uvedli vné&jsi konkurenci (30%), nedostatek vhodnych pracovnich
prilezitosti v domaci zemi (62%), lepSi pracovni nabidka v jiné spole¢nosti (40%) nebo
také nemoznost aplikovat osvojené dovednosti (13%) (KMPG, 2018). Repatrianti nejsou
v mnoha piipadech spokojeni s procesem navraceni do domovské zemé& jak ze strany
spolecnosti tak tfeba i v disledku névratového kulturniho Soku. Déale mohou pievladat
pocity zmatenosti, nespokojenost ¢i pocitu nedocenénosti az nékolik mésicti. Problémem

mnohych organizaci se jevi jako nepfipravenost samotné organizace na navrat pracovnika,
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nedostateny reintegracni proces. Spolecnost formalné uzavird expatriaci mnohem dfive

nez tomu tak skuteéné je (Mercer, 2014).

Vzhledem Kk naro¢nosti procesu spolecnosti stale neumi efektivné vyuzit ziskana data
k procesu expatriace k zlepSovani a eliminovani netGspé$nych vyslani. Naptiklad 32%
spolecnosti netusi, kolik procent repatriantti opustilo jejich firmu do 1 roku od ukonceni
vyjezdu. Alarmujici je fakt, ze pouze 7% spole¢nosti vyuziva analytické néstroje k vedeni
globalniho managementu mobility pracovnikii. VétSina firem si totiz mysli, Ze to neni
podstatné ¢i je to pfili§ ndkladné. Pfi¢emz spravné sebrand a vyuzita data by mohla pomoci
k vybéru vhodného kandidata, definovani klicovych ukazateli vykonu nebo piesnéjsimu
planovani nakladi (KMPG, 2018). Velmi zasadni oblasti, kde mohou vzniknout nejasnosti
po navratu je legislativni stranka véci, socidlni a zdravotni pojiSténi, vyfizeni pracovnich
viz ¢i ukonCeni pobytu v jiné zemi, vyieSeni danovych zavazki apod. Z nedodrzeni
presnych legislativnich postupti mtze byt spole¢nosti udélena pokuta nékterym tradiim ze

statni spravy (Mercer, 2018).

Tato kapitola se zaobirala internacionalizaci lidskych zdrojl, blize se potom zaméfila na
proces expatriace. Nezbytné casti expatriaéniho procesu jako je vybér a ziskdvani
kandidatd, typy vyjezdl, legislativa, trénink, odménovani ¢i ndvrat byly vysvétleny
Vv souvisejicich subkapitolach. V neposledni fad¢ jsou zminéna mozné uskali vyslani. Na
tuto teoretickou ¢ast expatriacniho procesu budou aplikovany soucasné pfistupy
expatriacniho managementu spolecnosti Benteler. Problémy a piekazky expatriace budou
nasledné analyzovany v praktické casti na konkrétnim piikladu spole¢nosti, zejména

Vv nastroji Swot analyzy (kap. 5.5) a v kapitole vlastniho Setieni (kap. 6).
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3. Metodologie

Na uvod této kapitoly je nutné zminit hlavni divod vyzkumu a vyzkumné otazky. Dale to,
co je hlavnim cilem této prace a pro¢ byla vybrana metoda case study.

Cilem této diplomové prace je zanalyzovat soucasny stav expatriatni vysilaci politiky
firmy Benteler, odhalit mozné hrozby a definovat problémy v mobilit¢ pracovnik.
Vystupem této diplomové prace bude objektivni zhodnoceni soucasné situace s navrhem

vhodného opatieni a doporuceni zefektivnéni expatriacni politiky.

Vyzkumné otdzky jsou nasledujici:
e Jaké jsou celkové nedostatky a mozné problémy expatriacni politiky v dané firm¢e?
e Jak byl/nebyl expatriant spokojen s organizaci a prub&éhem vyslani do zahrani¢i?
e Jaké je zhodnoceni pravni a legislativni stranky expatriace.

e Kde samotnd firma Benteler shledava piekdzky a prostor pro zlepSeni

V expatriacnim procesu?

Vyzkum je kvalitativniho charakteru vedeny za ucelem pochopeni struktury expatriani
politiky a jejich nedostatki do hloubky. Jako metoda byla zvolena ptipadova studie neboli

case study. V dusledku obsahlé metodologie obr. 7 znazoriuje jeji schéma.

Obr. 7: Schéma metodologie
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Case study je empirické Setieni zkoumajici soucasny fenomén do hloubky v kontextu
redlného svéta. Stejné tak je vhodna k pouziti porozuméni zkoumaného stavu malych
skupin kudrzeni realného nadhledu. Nespornou vyhodou case study je schopnost
dokumentovat mnoho pohledi na véc a demonstrovat klicové faktory. Napomaha
pochopeni procesu a zmén, pro¢ se jak problémy vznikly. Umoziuje blize popsat udalosti
a realné situace nejlépe v projektech ¢i vyzkumech malého rozsahu. Pro tuto diplomovou
praci je vhodna nebot’ se snazi vysSetiit problém do hloubky a poskytnout vysvétleni

pouzitelné pro realny svét, v némz operuje zkoumana firma (Yin, 2014).

Déle je vhodné podotknout, Ze tato prace nijak neposkozuje ¢i nepropaguje spolecnost
Benteler ¢i jeji povést. Tento vyzkum je neutrdlni a nezaujaty, ma za ukol splnit vyse

definované cile s hodnocenim celkové situace ku prospéchu zkoumané spolecnosti.

3.1 Vyzkumna metoda

Jelikoz se jedna o Case study, je zde pouzito nékolik druhd dat. V kapitole 5.5 jsou
vyzdvihnuty slabé a silné stranky, ptilezitosti a hrozby expatriacniho procesu piichazejici
z vngjsiho okoli firmy, jez jsou zpracovany do piechledné SWOT analyzy. Ta byla
vypracovana na zéklad€¢ ziskanych Udaji o dané spolecnosti a jejim expatriacnim

managementu z kapitol ¢. 4 a 5.

Udaje o firm¢ byly ziskany z internich zdrojii firmy a z vefejnych publikaci na jejich
webovych strankach, zejména v ro¢nich zavérkach. Pro kapitolu internacionalizace
vybraného podniku byly vyuzity taktéz interni materialy spole¢nosti napiiklad pravidla
expatriacniho managementu (Global Assignment policy), rozhodovaci strom pro zvoleni
typu vyjezdu (Ptiloha €. 1) a ro¢nich reporty spolecnosti pfevazné k zobrazeni expatriace
ze statistického hlediska. V neposledni fad€ pfimy kontakt s manaZerkou zajiSt'ujici
expatriaéni politiku pro Benteler CR napomohl v porozuméni postoje samotné firmy

k problému expatriace a doplnéni stézejnich udaju procesu.

Mimo tyto zdroje byl pro sekci vlastni Setfeni vyuzit rozhovor s expatriatem, jez se sklada
z polo-strukturovanych otazek. Samotné otazky, charakteristika rozhovoru a jeho rozbor je
rozpracovan v kapitole ¢. 6. Tyto udaje pak byly nasledn¢ doplnény a porovnany s daty

zZ relevantnich svétovych statistika a publikaci, naptiklad OECD ¢i KPMG.
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Vsechny tyto zdroje by méli napomoci k ziskani obsahové hodnotnych odpovédi na 4
vyzkumné otazky definované vySe v kapitole Metodologie. Rozbor a vyhodnoceni
vyzkumnych otazek se nachazi v kapitole ¢. 6 — Vlastni Setfeni. Na zakladé zhodnoceni
Vv této kapitole budou zformulovany zavéry, doporuceni a identifikovany mozné problémy

expatriacni politiky dané firmy, coz je hlavnim cile této diplomové prace.
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4. Charakteristika vybraného podniku

Tato kapitola charakterizuje vybrany podniku Vv primyslovém odvétvi. Na zacatek je
vhodné zminit historii vybrané spole¢nosti. Nasleduje popis procesu internacionalizace na
zahrani¢ni trhy dle teoretického modelu internacionalizace, odtvodnéni a piiklady.
Nasledujici pata kapitola tzce navazuje na charakteristiku vybraného podniku ptredevsim

detailnim popisem expatriacniho procesu.

Pro tucely této diplomové prace byla zvolena spole¢nost Benteler Automotive pusobici v
pramyslovém sektoru, konkrétné automobilovém odvétvi. Spole¢nost byla vybrana hned z
nékolika divodi: za prvé diky ohromnému mezinarodnimu poli pisobnosti, osobni
zkuSenosti autorky s praxi ve firmé a v neposledni fadé také kvuli aktivni expatriacni

politice.
4.1 Historie spole¢nosti

Spole¢nost Benteler se hrdé prohlaSuje za rodinnou firmu jiz 140 let, kdy dnes v cele
spoleCnosti useda jiz ¢tvrtd generace rodu Bentelerd. Carl Benteler roku 1876 ziskal
zelezafstvi v némeckém Bielefeldu, pozdé&ji roku 1916 kupuje strojirensky zavod a kratce
na to ziskdva maly podnik svoji prvni zakdzku pro automobilovy primysl. V roce 1952
spole¢nost vyrobila prvni vlastni maly viiz s ndzvem Champion. A o par let déle zapocala
vlastni produkci oceli. Firma se od této chvile specializovala na podvozky a napravy,
pozdéji k vytvoreni divize Automotive.

V roce 1980 spolecnost poprvé opustila Némecko a zaloZila zavod v USA, od této doby
zapocala velmi slozity a dynamicky proces rozvoje spole¢nosti na ostatni trhy. V druhé
poloviné 20. stoleti byly zaloZeny zdvody v sousednich zemich Némecka a v Evropé.
Vyznamnym milnikem pro spole¢nost se stal rok 1999, kdy byla zménéna jeji pravni forma
a to na holdingovou spolecnost. Od roku 2007 spolecnost ptejima napiiklad své
dodavatele, jako se tomu stalo v Norsku s tovarnou na hlinik a po svété otevira dalsi
zavody spolu s distribucnimi centry a sklady az d dnesni podoby.

Benteler se rozrustal i do pfidruzenych obort strojirenského priimyslu, coz vedlo
k vytvofeni né¢kolika odlisnych divizi. Tyto divize jsou Automotive, Steel/Tube,
Distribution a Engineering Services. Spole¢né vSechny 4 divize pusobi ve vice nez 40
zemich svéta, kde v 81 vyrobnich zavodech a 72 dcefinych spole¢nostech pracuje okolo

30 000 pracovniku (Benteler, 2018; Benteler, 2019).
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Obr. 8: Divize Benteler Group
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Zminéné divize zastituje oficialni sidlo spolecnosti vzniklé roku 2010 Benteler
International AG se sidlem v rakouském Salzburgu, které¢ se zabyva zejména strategii a
managementem celé Benteler Group. Zde sidli veskeré kontrolni organy spole¢nosti,
finanéni a vyrobni vedeni ¢i personalni, marketingova a pravni oblast.

Divize Automotive, jak je jiz z jejiho nazvu patrné vyrabi komponenty pro automobilovy
pramysl, specializuje se ptfedev§im na deformacni zény, podvozkové sestavy, konstrukce
¢i vyfukové casti automobild. Nedavno zacal Benteler svoji vyrobu orientovat na
elektromobily s dirazem na nad¢asovost a ekologii. Svym rozsahem zaujima Automotive
zhruba 80% veskeré produkce, operujici v 75 zavodech 24 zemich a zamé&stnavajici kolem
26 000 zaméstnancii.

V druhé divizi jsou vyrabény ocelové komponenty, ocelové trubky a konstrukce pro
stavebni, energeticky a samoziejmé automobilovy prumysl. Benteler Distribution zajistuje
celosvétovou logistiku vyrobenych komponent. Posledni divize se specializuje na
sklenéné prisluSenstvi (Glass processsing equipment) budov s architektonickym fesenim,
solarni panely, displaye a v neposledni fadé na sklenéné soucésti do automobilt. Tato
diplomova prace se nadale bude zabyvat pouze divizi Automotive, a realné informace
Cerpany ze sidla sttedni Evropy Chrastavy u Liberce. Nasledujici kapitola vSak objasni

internacionalizaci Benteleru na ostatni svétové trhy (Benteler, 2018; Benteler, 2019).
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4.2 Internacionalizace vybrané spole¢nosti

Jako pocatek internacionalizace firmy mize byt povazovan rok 1980, kdy Benteler zacal
operovat na mezinadrodnim trhu a to ve Spojenych Statech Americkych. Neplati proto u
této firmy, Ze by postupovala dle teorie Uppsala modelu, nebot’ pii vstupu do USA se
nejednd o zemi s tzv. kratkou psychickou distanci. Roku 1992 byly otevieny dalsi evropské
vyrobni podniky, o tfi roky déle pak skupina zavodi Benteler CR s. r. 0. 0 niZ bude vice
informaci popsano nize. Dal§im vyznamnym milnikem byl pro spole¢nost vstup do Asie
jiz roku 2002. Restrukturalizace podniku a zalozeni holdingové spole¢nosti v Salzburgu
(Benteler International AG) se datuje roku 2010.

Internacionalizace dle regionil je blize zndzornéna v nésledujicim obrazku €. 9.

Obr. 9: Internacionalizace Benteler dle regionii

7

-4

/ 4. NEE Europe (1995- ZI)I]!])
‘ safe components for cars.. -

B 5. Brazil (1995, 2005, 2014, 2016)
- 1. Germany- “home”| (1876 - 1977) - completation of powetrain,
- modules, engines..| - headquarters

3. Southern Europe (1990 - 2006)
- special technologies - 3D lasers,
hydraulic presses...

2. USA, Mexico (1980 - 2000)
- light weight construction,
- steellaluminium

-

s ol

?

6. Asia (2002 - 2015)
- axles, hot/cold forming,-just-in-time

Resource” www benteler com delivery

Zdroj: interni zdroj Benteler

Vstupu firmy Benteler na zahrani¢ni trhy neodpovida Zadna klasicka teorie
internacionalizace. Jedinou caste¢né¢ vhodnou se zda byt Eklekticka teorie. Prvni faze
rozvoje firmy zapocala v zemi vzniku a to Némecku. Nasledoval ponékud ptekvapivy
vstup na Americky kontinent. To lze vysvétlit pomoci OLI teorie (viz kapitola 1.4.3)

nasledovné: z hlediska vlastnictvi (ownership) je oblast USA a Mexika vyhodna diky levné
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produkci oceli a hliniku, dale také pro levnou pracovni silu predevsim v Mexiku. Soucasné
se jedna i o strategickou polohu — primyslova oblast v okoli Dietroitu, ale také samotna
Severni a stfedni Amerika jako soucast svétového obchodu.

Soucasné mezi lety 1990 — 2006 vznikaly poboCky Benteler v jizni Evropé ptredevsim
Spanélsku, Portugalsku a ve stiedni, vychodni Evropé se zastupci v Cesku, Slovenku,
Polsku, Mad’arsku a Skandinavii. Rozvoj regionu v Brazilii se datuje od 1995 a pieklenuje
se se vstupem do Asie zapocatym 2002. Jak doklada mapa (obr. ¢. 10) Benteler operuje na
ttech vyznamnych svétovych kontinentech: Evropa, Severni a Jizni Amerika a Asie.
Pozdé&ji se pridaly dalsi strategické oblasti jako Indie, Jizni Afrika, Australie ¢i Rusko.
Celkove Benteler operuje svétove ve 144 lokalitach (Benteler, 2018; Beneler, 2019).

Obr. 10: Regiony Benteler Group

A

Zdroj: Benteler, (2018)

Za rok 2017 vykazala spolecnost dosud nejvétsi celkovy zisk ve svoji historii a to 7 856
mil. euro, coZ je nartst o 433 miliond euro oproti roku 2016. Tento rist je pripisovany
novym zavodiim v Polsku a v Cin&. Nejvétsi piijmy spolecnosti tvoii divize Automotive,
tvotici 78,4% celkovych trzeb, coz odpovida 6296 miliont euro. Meziro¢ni rist této divize
byl néco mélo pies 7%, a piesahnul i celkovy rlst trzeb celé spolecnosti, ktery byl okolo
6%. Divize Steel/tube navysila zisk o 24%, Distribution pak 0 9%. Pon¢kud piekvapujici je
nizka ziskovost amerického regionu, jenz v roce 2017 zaznamenal propad o témet 4%, to
je pripisovano zvysujicim se cenam surovin.

Divize Automotive se rozdeluje dle geografické polohy na Sest klastrii. Jednd se o

nasledujici regiony: Severni Amerika, Mercosur — Brazilie, zdpadni Evropa, severni a
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vychodni Evropa, Jizni Evropa a poslednim je Asijsko — Pacificky region. Nejvétsi
koncentrace automobilového primyslu se nachédzi v centralni a vychodni Evropé. Je tomu
tak hned z né¢kolika duvodu: levna a kvalifikovana pracovni sila, vysoka efektivnost
vyroby, kratka vzdalenost a tranzitni dostupnost Némecku. Evropsky region proto pfispiva
k celkovym trzbam vice nez 60%. Vyobrazeni ¢. 11. doklada fakt, ze divize Automotive je

dominantni vyrobni soucasti spolecnosti.

Obr. 11: Trzby dle divizi a regionii

Trzby dle divize Triby dle regionu

Automotive 78.4% 6.0% J. Amerika Afrika _ 0%

8.9% Distributior -
N.2% Asie

w2% S.Amerika \ Evropa 61.6%

12I% SteellMube

Zdroj: Benteler, (2018)

Tato prace se bude proto ddle zamétovat na tuto divizi a region stiedni a vychodni Evropy

(Benteler, 2018).

4.2.1 Region severni a vychodni Evropy

Divize Automotive se dale rozd€luje na ptislusné jednotky (business units), z nichz kazda
se zabyva vyrobou odlisSnych soucasti automobili. Tato prace se zaméfuje na divizi
Automotive a region severni, vychodni Evropy a Ruska (NEE — North and Eastern
Europe). Je tomu zejména proto, ze v Chrastavé u Liberce sidli centralni management pro
tento region (napt. HR, prodej a nakup, finance aj.) a dale v Jablonci nad Nisou pak

manaZerka majici na starosti expatriacni proces.

Tento region v celkovém souctu ¢itd 12 samostatnych zavodl v 8 zemich zaméstnavajici
okolo 5 000 zaméstnanct. Jak je patrné z obr. 7 (Internacionalizace Benteler dle regionti),
region se ptipojil az ve 4. fazi integra¢niho procesu a to v roce 1995. Prvnim zavodem
NEE regionu byl ten v Liberci otevieny ve stejném roce. O ¢tyfi roky déle byl zalozen

zavod v Chrastave, a vedeni regionu NEE piemisténo zde, nachézi se tu proto nejvice THP
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pracovnikil. V Ceské republice sidli jesté dalsi tii zavody a to v Rumburku (2004), Jablonci
nad Nisou (2005) a nejnovéjsi zavod v Klasterci nad Ohii (2018).

Dalsimi zavody v regionu NEE mimo CR jsou:

e Mor - Mad’arsko (2000)

e Malacky — Slovensko (2009)
e  Wrzesnia — Polsko (2016)

e Kaluga — Rusko (2009)

e Tonder — Dansko (2010)

e Raufoss - Norsko (2009)

e Skultuna — Svédsko (2009)

V této kapitole byla struéné popsana internacionalizace spole¢nosti Benteler do celkem
Sesti svétovych oblasti, jeji regiony se zaméfenim na divizi Automotive v regionu severni a
zapadni Evropy. Soucasn¢ byla zminéna hlavni data trzeb dle divizi a regionu, ¢i meziro¢ni
nartist celkového zisku spolecnosti. Nasledujici kapitola se bude jiz zaméfovat na samotny
proces expatriace ve spolecnosti Benteler, zejména regionu NEE, jenZ administrativné
spada do spravy zavodu Chrastava a Casteéné Jablonce nad Nisou (Benteler, 2018;
Benteler, 2019).
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5. Expatriaéni proces vybraného podniku

Pata kapitola popisuje expatriacni proces ve firm¢ Benteler, zejména vysilaci politiku,
vybér a ziskavani expatriantl, jejich trénink, hodnoceni a repatriaci. K zavéru budou
zminéna statistickd data, sumarizovana spolu se silnymi, slabymi strankami expatriacniho
procesu, prilezitostmi a hrozbami ve SWOT analyze. Ta byla zpracovana piedev§im

Z popisu expatriacniho procesu a informaci o firmé.

5.1 Vysilaci struktura

Firma je internacionalizovana spole¢nost s globalni ptuisobnosti na nejvétsich svétovych
trzich. Diky vyznamné mezinarodni aktivité je proto pro ni mezinarodni fizeni lidskych
zdrojti velmi dileZité. Spolecnost Benteler CR fesi expatriaéni procesy pro celou divizi

Automotive v region NEE ze sidla v Jablonci nad Nisou.

Cely expatriacni proces se fidi dle mezinarodni interni smérnice nazvané International
assignment policy. Tento ptedpis stanovuje, kdo je expatriant, jak postupovat pfi jeho
vybéru, jaké jsou druhy vyjezdu, moznosti odménovani expatrianta a ostatni nezbytné
postupy pro UspéSny vyjezd. Samoziejmosti je také péce o repatrianta, zvladnuti kulturniho

Soku ¢1 nasledné zapracovani zpét do kolektivu a vysilaci spolecnosti.

Pro vyjezd v ramci Benteler Group se pouziva anglicky nazev Assignment. Vyslani se déli
podle délky pobytu nebo dle Gcéelu. Nejrozsifenéjsimi délkami pobytt v Benteleru jsou
dlouhodobé (Long-term Assignment — LTA) a kratkodobé (Short-term Assignment —
STA). Dle tcelu je mozné zaméstnance vyslat na tréninkovy a rozvojovy pracovni pobyt
(Training and Development — T&D), pracovni cestu (business trip) ¢i malo vyuzivané
permanentni piemisténi (localization). Pracovni cesty jsou vyuzivany pro kratkodobé
vyjezdy v délce tydnii, kdy proplaceni cestovnich ndhrad a souvisejicich nakladd probiha
pomoci zahrani¢niho cestovniho ptikazu. Dle svého charakteru se nefadi do smluv a typt
expatriacniho managementu. Naopak nejkomplikovanéjsi formou je premisténi, kdy je
prestehovani zaméstnance s jeho rodinou velmi nakladné. V tomto pfipadé se expatriant
muze stat pfimym zaméstnancem hostitelské zemé ¢i ukoncit pracovni pomér s dosavadni

domovskou firmou a zustat trvale v zahraniéi.
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Nicmén¢ pro spravné vybrani vhodného typu vyjezdu je nutné znéat divod, pro¢ firma
pottebuje zaméstnance vyslat, jaky bude jeho kol v zahraniéi, jaké cile si od vyslani firma
klade. Nasledné se voli délka trvani a konkrétni typ smlouvy. K tomuto naro¢nému
procesu V expatriatnim managementu slouzi rozhodovaci strom skupiny Benteler viz

ptiloha ¢. 1.

Long-term assignment

Velmi naro¢nou variantou expatriace je Long-term assignment dale jen LTA. Délka trvani
je od jednoho roku do péti let. Hlavnim divodem dlouhodobého vyslani je zejména
naplnéni pozice se strategickymi a mezinarodnimi zkuSenostmi, stabilizace stavajici
situace, ¢i zavedeni novych procesu a standardi. V pritbéhu tohoto dlouhodobého vyjezdu
je zaméstnanec zpravidla doprovazen rodinou. V LTA se mize lehce pieklenou
kratkodoby vyjezd nebo se mize samotny dlouhodoby proces transformuje na relokaci

neboli prestéhovani do dané lokality.

Short-term assignment

Kratkodobé vyjezdy trvaji nékolik mésici do doby jednoho roku. Tento typ je hlavné
vyuzivan pro ziskani mezinarodni zkuSenosti manazera, podilu na mezinarodnim projektu

a transferu know-how. Piesunuti zaméstnance do hostitelské zemé je zpravidla bez rodiny.

Training and developement

Dle zdroju od manaZerky neni tento typ zadany a osvédceny. T&D obvykle trva nékolik
mésict az 1 rok a cilem ziskani novych zkuSenosti z tréninki a Skoleni. Pro mladé
zaméstnance slouzi jako budovani kariéry a motivace k pracovnimu posunu. Pro Benteler

by byl tento typ velmi financné naro¢ny s malou navratnosti.
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Obr. 12: Podil vyjezdii dle typu v roce 2006

Obr. 13: Podil vyjezdii dle typu v roce 2017

2006 2017
mLTA \ HLTA
k uSTA u STA
mT&D mT&D
Ostatni Ostatni

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich zdroji

Dle manazerky je pocet dlouhodobych a kratkodobych vyjezdi velmi vyrovnan. Srovnani
je za rok 2006 a 2017 je vyobrazen v grafech na obrazku ¢. 12 a 13. Jak je patrné,
z pocatku holding nevédél jak dané vysilaci struktury pouzivat, po vice nez 10 letech se
situace ustalila na nejpouzivangjsi kratkodoby a dlouhodoby vyjezd, také z hlediska
administrativni naro¢nosti na cely proces. Bohuzel data o poctu nezdafilych vyjezdi, kdy
zaméstnanec zistane v zahrani¢ni pobocce, nebyla ochotna sdélit, piestoze vSak ptiznala,

ze takové vyjezdy existuji.

Smérnici (International assignment policy) se fidi celd Benteler Group, nicméné tato
vysilaci politika neni v n€kterych ohledech moc konkrétni a je spiSe navodem pro vedouci
HR odd¢leni jak postupovat dle obecnych pravidel holdingu. Kazda divize ma pravo na
tipravu vysilaci politiky dle legislativy daného statu. V Benteler CR se fidi zejména dle
Ceské legislativy, viz kapitola 2.5.1.1 Legislativa (Interni zdroj Benteler: International

Assignment policy).
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5.2 Vybér a ziskavani pracovniku

V dnesni dobé nedostatku talentovanych zaméstnancii je vybér, ziskani a presvédCeni

vvvvvv

nemaji vSak co nabidnout hostitelské pobocce.

Vybér vhodného kandidata probihd zejména interné. Pomoci roc¢nich motivacnich
pohovorti jsou manazeii sledovéni a je jim umoznéno déle rozvijet predevsim soft skills v
tzv. programu Talent Managemet. Pro jest¢ ne tolik zkuSené zaméstnance je moznost
trainee programu Vramci né¢ho prochazi pracovnici riznymi $kolenimi, kole¢ky po
oddéleni a ucasti na rozmanitych projektech. Benteler cili zejména na technicky nadané
absolventy univerzit, t€m nejtalentovanéj$im je nabidnuta moznost zahrani¢niho vyjezdu

V podobé¢ tréninku a rozvoje (T&D).

Na zaklad¢é ro¢nich pohovort, toho jaké maji ambice, schopnosti, vysledky v dosavadni
roli aj. jsou ptredvybrani k moznému vyjezdu. Velmi Casto expatrianty doporucuji sami
piimi nadfizeni. Soucasti vybéru kandidata je nékolik druht testd (napt. interkulturni test)
¢i hodnotici centrum, kde kandidati plni rGzné tkoly spolu s ostatnimi uchazeci.
Spole¢nost Benetler velmi vyjime¢né cCerpa z externich a neznamych zdroji. Spolu
s Ceskou republikou je tento proces &asty také v pobockach v Cing, Indii, Mexiku a

Brazilii (Interni zdroj Benteler).

59



5.3 Proces expatriace

Pro zptehlednéni celého procesu a jeho dulezitych kroku je nize znazornéno schéma (obr.

¢. 14) expatriace firmy Benteler.

Obr. 14: Schéma procesu expatriace

Zjisteni . Navitéva
potieby o Trenink & » Predodjurdovy Adaptace . .
s bt legidati mecting (GHR Kompenzace Repatriace
smilauvy
P ~ .
ANALYZA PRED V PRUBEHU PO

POTREBY

Zdroj: vlastni zpracovani

Po GspéSném vybéru expatrianta, zjisténi potteby a zvoleni struktury vyjezdu nasleduje
proces piipravy na vyjezd. Ze strany expatrianta se jednd o Skoleni, kulturni trénink,
jazykové kurzy a celkova ptiprava na vyjezd. V uréitych zavodech napomaha Benteler
Acadamy ¢i ,,kolecko” oddé€lenimi. Délka tohoto Skoliciho a ptipravného procesu zavisi
predevsim na destinaci, obsazované pozici a doposud ziskanych zahrani¢nich zkuSenostech
vysilajiciho zaméstnance. Benteler ve svych reportech uvadi pocty poskytnutych tréninkd,
kterych je kazdorocné mezi 700 — 800. Dale se také zavazuje ke stalému zlepSovani kvality
tréninkt, Skoleni manazerskych dovednosti ¢i zlepSeni programu Management talent. Pii
dlouhodobych vyjezdech je pfed samotnym odjezdem organizovdana navstéva dané
lokality. Tato navstéva je organizovana v ramci sluzebni cesty v délce trvani cca tyden a
jejim tcelem je navstéva pracoviste, zajisténi ubytovani, prohlidka Skolnich zatfizeni, mésta

aj. Z pohledu administrativni a smluvni stranky vyjezdu je nutné zajistit mnoho tkont. Pro

vvvvv
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Tab. 2: Diilezité administrativni a legislativni vikony

Nalezitosti Detail

Se stavajicim zam&stnavatelem, vyjime¢né piimo i se

Smlouva s organizaci ,
zahrani¢ni pobockou

L Dodatek pro vysilaného zaméstnance, tak i mezi
Smlouva o vyslani , o o
hostitelskou a domaci organizaci

Dan¢ Resi konzultanti (KPMG)

Pojisténi Zajisténo po dobu pobytu Globalnim HR

v, . Zadost / (vyjimku) na CSSZ podéva doméci
Zadost o formular Al )
organizace

Pracovni povoleni ¢i vizum | Nutnost fesit s vétsim ¢asovym piedstihem

ZruSeni zalohové dané Zadost na Specializovany finanéni ufad, podava firma

Zdroj: vlastni zpracovani

Mezi tieti podpisovou stranu vyjezdu patii HR Group services expatriate management
neboli Globalni HR, jeZ sleduje vSechny vyslané zaméstnance v ramci Benteler Group.
Predevsim koordinuje vyslani mezi domovskou a hostitelskou zemi, informuje expatrianta,
schvaluje proces expatriace, dohlizi na vymér ndhrad a nakladd. Tento servis je zaroven

jakousi spojkou mezi HR oddé€lenimi v ramci Benteleru.

Jako prvni krok je nutné zajistit pravni nalezitost. Vysilajici musi disponovat platnou
smlouvou o zaméstnani a podepsanou smlouvu ¢i dodatkem k pracovni smlouvé o
expatriaci s domaci organizaci. Soucasné je podepisovana smlouva o vyslani do zahranic¢i
mezi vysilajici organizaci (Benteler CR) a hostitelskou pobockou. Pro takzvané ,realise®
propusténi zaméstnance z vysilaci organizace je zapotiebi odsouhlaseni jak domovské,
hostitelské organizace tak 1 vyse zminovaného Globalniho HR. Mezi podstatné naleZzitosti
patii typ smlouvy (STA, LTA aj.), odivodnéni vyslani, datum poc¢atku a ukonceni, jakou
pozici bude expatriant vykonavat, kdo bude jeho nadtizeny a co se stane s jeho dosavadni
pozici v domovské zemi. Smlouvy musi byt vyhotoveny v ¢eském a anglickém jazyce,
teoreticky by mély byt vyhotoveny i v jazyce hostitelské zemé¢, avSak od této podminky se
upousti. Smlouva zminuje také moznosti jejiho ukonceni, ndkladové stredisko vyloh

expatriace, kdo a vjaké vysi hradi naklady na pfipravu pied vyslanim a ostatni
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administrativni naklady. Danové a pojistné zaleZitosti jsou konzultovany, jak v domovské
zemi tak i Vv hostitelské. S touto problematikou Benteleru vypomaha externi spole¢nost
KPMG, jez se stard také o jakysi souhrn odpracovaného obdobi v zahrani¢i, narok na

dovolenou, a ostatni podrobnosti pracovniho poméru (Interni zdroj Benteler).

Jednou z velmi dileZitych &asti vyjezdu je zazadani o vydani evidenéniho listu A1 Ceskou
spravu socidlniho zabezpedeni (CSSZ) viz piiloha &. 2. Tento formulaf se vydava s diivodu
evidence pro diichodové pojisténi v domovské zemi, je platny pro Evropskou unii a zemé
Schengenského prostoru. Expatriant obdrzi schéma socialniho pojisténi pro domovskou
zemi a je vyloucen z pojisténi v hostitelské zemi. Vyjezd musi byt zrealizovan do dvou let
od vydani formulafe A1l. Problém nastava v ptipad¢, ze expatriant jiz v zemi pracoval jako
vyslany zaméstnanec, ¢i mu bylo vydani Al zamitnuto z jinych divodi. V takovém
pfipad¢ je mozné pozadat o udéleni vyjimky. Expatriant se nehldsi na ufad préce
v domovské zemi, ale po pfijezdu do zahraniéi jej hostitelské HR oddéleni musi ptihlésit

do tamni registrace zahraniénich pracovnich — obdoby &eského tadu prace (CSSZ, 2019).

Dalsi nezbytnou aktivitou je zfizeni pracovnich viz, ¢i pracovniho povoleni. Zptsobilost
K praci v zahrani¢i je dolozena zdravotnim potvrzenim a také globalni expatria¢ni
pojisténim, které je zajistovano globalnim HR oddélenim. Na tento proces je dobré si

vyhradit nékolik mésict v ptipadé imigra¢niho povoleni.

Na specializovany finan¢ni Gfad je nutné se obratit s Zadosti o zruseni sraZeni zalohové
dané, jez bude zic¢tovana pouze rocné. Toto zuctovani si neprovadi sdm zaméstnanec, ale
stard se o n¢ firma Benteler, jez si ,,odklada* pteplatky ¢i nedoplatky na dani a poté jej

vytesi za expatrianta. Na tuto problematiku Benteler taktéz vyuziva sluzeb KPMG.

Velmi dilezitym nastrojem expatriace je Compensation breakdown. Compensation
breakdown - volné pielozeno jako piehled kompenzace pii vyjezdu do zahranici. Tento
dokument specifikuje naklady hrazené firmou napf. letenky, ubytovani, parkovani, osobni
vzdélavani €1 zahrani¢ni cestovni vykazy, narok na dovolenou ¢i vySe zminované danové
vyrovnani. Vsechny detaily Compensation breakdown pro typy vyjezdt jsou uvedeny
Vv internich smérnicich, samoziejmé se vSak prizptsobuji dle charakteru vyjezdu.
S kompenzaci také souvisi vypocet mzdy, K némuz slouzi rizné nadefinované indexy.

vvvvv

zivota v dané lokalité) pfipravované taktéz globalnimi HR. Témi to indexy se vyrovnavaji
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pfedevSim ekonomické, ale i jiné odliSnosti mezi hostitelskou a vysilaci zemi. Pouziva se
netto kalkulace v procentech, kdy napiiklad na vyjezdu z Ceska do Némecka maji cost of
living hodnotu 150%, coZ znamen4, Ze v porovnani s CR je v Némecku ,,1épe”, quality of
life bude tedy na 0, nebot zaméstnanci neni jeho kvalita Zivota zhorSena. Pokud by
vycestoval do méné rozvinuté zemé, tento index a i penézitd ndhrada za kvalitu Zivota se
zvySuje. Tento pristup se nazyva ,home-base-approach, tedy odménovani na zakladé
vysilaci zemé. Zde je vSak nutné pocitat s kurzovymi ztratami a rozdily, v Benteleru je
vyuzivan kurz CNB. Tyto indexy zminované vy$e maji funkci ptiplatkd, za to, Ze
zameéstnanec vykondva préci v zahrani¢i. Nicméné jeho mzda je vypocitavana ze stavajici
hrubé mzdy u tuzemského zaméstnavatele. Po vyhotoveni a odsouhlaseni smluv je na fadé
setkani s globalnim HR, lokdlnim HR a expatriantem, kdy mu jsou objasnény jednotlivé
body smlouvy, socidlni a zdravotni pojisténi, danové povinnosti a ostatni dotazy. Za

urcitych okolnosti je mozné vyjezd i prodlouzit.

Posledni fazi expatria¢niho procesu je repatriace neboli zdarné ukonc¢eni procesu vyslani a
zaclenéni zpét do domadci firmy. Pro tyto ucely slouzi jist¢ kurzy a nastolené procesy,

nicmén¢ repatriaci neni ptiklddan stale takovy diraz, jaky by mél (Interni zdroj Benteler).
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5.4 Statisticka data

V roce 2006 pracovalo v divizi Automotive 16 777 osob (78%), v Distribution 7,1%,
Steel/Tube 14,2% a zbylé necelé procento tvorili vedouci pracovnici nezafazeni
Vv jednotlivych divizich. Nartst oproti predchozimu roku byl 766 osob, z ¢ehoz vétsina byla
ne-némecka. Benteler také najal 312 osob v Cing a 334 v Cesku. Pomér némeckych a
ostatnich zaméstnanc byl vyrovnany a to 44% (9361) Némci, 56% (12 132) ostatni
narodnosti. Na toto Cislo je také nahlizeno tak, ze 12 132 osob bylo zaméstndno v
zahrani¢i. Pracovni sila vzrostla o 734 0s0b Vv zahrani¢i, coz je ro¢ni rast zhruba 2%.
(Benteler, 2006). Pokud pro porovnani uvedeme rok 2017, celkovy pocet zaméstnanci byl
27 955, o 38 vice nez predchazejici obdobi. V divizi Automotive pracovalo 22 190 osob (o
629 vice). Toto ¢islo svéd¢i o presunu lidskych zdroji do této divize i na ukor téch
zbyvajicich. Steel/Tube zamé&stnavala 3701 osob a Distribution 1458, pouze o 20 osob vice
nez vroce 2016. Vzhledem Kk pracovnikim v zahrani¢i vyroéni zprava detailnéji
nepopisuje pocty pracovniki v jednotlivych zemich. Vime vsak, ze v Némecku pracovalo
v roce 2017 8 816 osob, v Rakousku 273 osob a 18 866 0sob nalezti zbyvajicim statim
svéta. Dale se da predpokladat, Ze velky podil na této hodnoté maji staty regionu CEE,
Mexiko a Cina (Benteler, 2018).

.....

stézejni pro celou Benteler skupinu. Jeji kiivka je ve vétSiné rokil rostouci, az na 1éta
kolem roku 2014 a 2015, kdy klesla v dusledku krize. Divize Steel/tube roste pozvolnym
tempem, naopak stav Distribution se rok od roku snizuje a ¢ast zaméstnanct je alokovana
do primarni divize. Porovname-li vyvoj poctu zaméstnanct v Benteleru v priabéhu 10 let,
Vyvoj pouze Automotive divize vzrostl o 32%, coz ¢ini o 5413 zaméstnancti vice. Celkové
si Benteler od roku 2006 do 2017 polepsil o 30% a 6462 novych zaméstnancu (Benteler,
2018).
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Obr. 15: Vyvoj poctu zaméstnancii v pritbéhu let

Vyvoj poctu zaméstnancti v prubéhu let
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Zdroj: Benteler, (2018)

Benteler CR v roce 2017 zaméstnaval 321 THP pracovnikd a 2076 délniki. Potencialng
moznych kandidati pro vyjezd je relativné malo 10-20% z po¢tu THP, nebot’ existuji
pracovni pozice, u nichz to neni mozné naptiklad ucetni, apod. Bohuzel piesna data
vyjezdl za jednotlivé divize a z&vody nejsou dostupnd. VéEtSinu statistickych Setfeni
provadi, jiz zmifované globdlni HR. To znamend, Ze tyto detailni Uidaje neposkytuje.
Nicméné nize je vyobrazen kolacovy graf (obr. ¢. 16) s geografickymi oblastmi a jejim
procentnim zastoupeni na poctu celkovych vyjezdi vramci Benteler (Interni zdroj

Benteler).
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Obr. 16: Podil vyjezdii dle hostitelskych zemi v ramci geografickych vizemi

Podil vyjezdi dle hostitelskych zemi
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Zdroj: vlastni zpracovani dle internich zdroji

Z grafu podilt na celkovych vyjezdech je ziejmé, Ze nejvétsi podil zaujima CEE (Central
and Eastern Europe) Evropa, dale USA a zbytek Evropy, pfedev§im jizni a severni Cast.
CEER Evropa ma nejvétsi podil na vyjezdech zejména diky Némecku — zemi vzniku a
nékolika silnymi pobockami s dlouholetou historii, dale je zde zastoupeno Rakousko —
s hlavnim sidlem Holdingu. Ostatni zem& CEE regionu jako napiiklad Ceska Republika,
Mad’arsko, Polsko ¢i Slovensko jsou zde taktéZ hojné zastoupeny. Dale by mélo byt brano
Vv potaz, ze CEE Evropa je mysleno uzemi geograficky nikoliv dle divizi, proto region NEE
spada Castecné do CEE Evropy a ¢astecné do zbytku jizniho a stfedniho evropského
regionu. Tato data byla zpracovana za rok 2017. Do budoucna se predpoklada rostouci
trend prevazné Asijskych zemi ¢i stfedni a jizni Ameriky, zejména pak (Interni zdroj
Benteler).

Pfi srovnani s oblibenymi destinacemi pro expatrianty, zjistily bychom, Ze naptiklad
Mexiko je jako hostitelské zemé na 3. misté ve sv€tové oblibenosti. Dal§imi zadanymi
lokalitami jsou Portugalsko (5. misto), Spanélsko (10.), Ceska republika (11.) a 20-23.

misto zaujimaji severské staty a Némecko (Inter Nations, 2017).
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5.5 SWOT analyza

V nasledujici kapitole je predstavena metodologie vlastniho vyzkumného Setieni,
vyzkumné otazky, metoda zkoumdani, ptivod dat pro tuto praci. Pro zhodnoceni
expatriatniho procesu firmy Benteler byla vybrana metoda Case study Viz nasledujici
kapitola, jejiz podstatnou casti je SWOT analyza. Ta popisuje slabé a silné stranky
expatriacniho procesu a na druhé strané zobrazuje mozné piilezitosti a hrozby. Analyza
pomitize zhodnotit klady a zapory expatriacniho procesu a nasledné také ptispéje k navrhu
zlepSeni procesu vyjezda spolu s vystupy z vlastniho Setfeni. Nize je grafické zpracovani

SWOT analyzy obr. 17.

Obr. 17: SWOT analyza expatriacniho procesu

SILNE STRANKY

e Globalni HR
¢ Global assignment policy

 Rocni pohovory/ talent management/
leadership

e 3 nejpouzivané;si vysilaci struktury
® Trénink

* Mzda a kompenzace

e Zlepseni skills /know-how

® Rating mezinarodni firmy

PRILEZITOSTI

eZlepseni procesu repatriace

e\/yuziti ziskaného know-how/skills
expantrianta

o \/yuziti externi agentury k zajisténi
vyjezdu

* Kompenzace

e Rostouci ekonomika CR

® RUst poctu zameéstnancl, expatriantl

* Nové trhy a rast firmy

e Velky prostor pro zlepseni

e Sjednoceni EU legislativy

Zdroj: vlastni zpracovani

SLABE STRANKY

® Globalni HR

e Omezené moznosti zmén - Bentler Group

e Narocny interni vybér

¢ Byrokracie

* Nedostatek kompetentnich zaméstnanct na
vyjezd/zpracovani expatriace

e Délka procesu expatriace

e Ndkladnost vs. ndvratnost investice

e Repatriace

e Kulturni Sok

* nedostatecna kapacita pro vlastni zajisténi
dani, socidlniho zabezpceni - poradenstvi

HROZBY

» Kurzové vykyvy

*Zména legislativy

eImigracni politika EU

enejednotna mezinarodni legislativa
ePracovni viza - omezeni

eKvalifikacni ¢i pracovni neuznavani vramci
zemi

e Odchod expatriantl po navratu
eslozitost darnové a socialni problematiky




Na zéklad¢ této analyzy muze firma zaujmout lepsi postaveni vici expatriaénimu procesu,
zjistit v jaké oblasti ma slabiny a na tu se zaméfit. Slabé stranky a hrozby mohou
dlouhodob¢ brzdit rozvoj v expatrianim managementu a také brani k zlepSeni navratnosti
investice do vyjezdii. Naopak silné stranky zduraziuji v ¢em si Benteler vede dobie, m¢l

by je dale rozvijet a prezentovat potencialnim expatriantim.

Ze SWOT je ziejmé, ze Benteler nevénuje potiebnou pozornost a finance tomuto procesu,
chybi mu potfebné personalni kapacity. Na druhou stranu zastit'ujici globalni HR odd¢leni
poskytuje kompaktnost a smér politiky expatriaéniho managementu. Nadale je patrné, Ze
nékteré¢ pojmy se objevuji jak v negativnich tak i pozitivnich ¢astech Swot analyzy, coz je
zpusobeno druhem nahledu na dany problém. Napiiklad Globalni HR je silnou strankou
zejména pro uchopeni celého kontextu a definovani vysilaci politiky celé skupiny Benteler,
naopak vSak brani jednotlivy zdvodim byt samostatni v feSeni lokalnich problému ¢i
pozaduje mnohdy zbytecné administrativni ukony. Omezenim je také nedostateny
podrobny monitoring celého procesu, kontrola dodrzenych cild, ndkladovost versus ptinos
vyjezdu. Jako nedostate¢ny je hodnocen proces repatriace, starost o navracejiciho se
pracovnika a pomoc pii adaptaci a kulturnim Soku. Naopak silné mezinarodni zazemi
firmy, vzdélavani manazert v programu talent management ¢i celkové zlepSeni a nacerpani
novych dovednosti. Piilezitosti v oblasti expatriace pro Benteler je mnoho, toto nasvédéuje

pozitivhimu budoucimu vyvoji.

Vsechny tyto stranky budou brany v potaz v nasledujici triangulaci dat pro metodu Case
study a pii konecném rozboru a doporucenich pro expatriatniho managementu ve

spolecnosti Benteler.
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6. Vlastni Setfeni

Tato kapitola se zabyva vlastnim vyzkumem a navazuje tak na data ziskana vyse.
Pro zodpovézeni cétyfech hlavnich vyzkumnych otazek definovanych v kapitole
Metodologie je jako posledni metoda sbéru dat vyuzit rozhovor. Polo-strukturovany

rozhovor je povazovan za jeden z hlavnich pilif case study.

Existuje n¢kolik moznych metod vyzkumu, nicméné¢ ke zkoumani projektu malého rozsahu
a predpokladu vyuziti ptipadové studie byl jako hlavni vyzkumnd metoda zvolen rozhovor
neboli interview, nejlépe se hodici ke zkoumani kvalitativniho charakteru problému. Pro
hlubsi pochopeni pri¢in fungovani reality, vnimani a Zzivotni zkuSenosti je rozhovor
vhodnéjsi nez kvantitativni metoda sbéru dat. Rozhovor zcela jisté ukazuje nazory, pocity,
emoce a zkuSenosti dotazovanych lidi. Na zéklad¢ interview jsou pisemna data ziskdna
pfepisem, coz je hlavni zdroj analyzy. Rozhovor miize mit podobu strukturovanou, polo-
strukturovanou ¢i volnou. Pro ucely této prace byla vyuzita forma polo-strukturovaného
rozhovoru. Nicméné pii tomto typu vyzkumu je nutné mit vstiicnou 0sobu, S niz je veden
rozhovor. Vyhodou interview je moznost nasledného doptani se na dopliujici otazky
K tématu ¢i dovysvétleni nékterych dotazii. Diky této formé dotazovani se ziskavaji
hodnotna data popisujici hloubku problému, je zde také vétsi mira pravdivosti odpovédi

nez u klasického dotazniku (Denscombe, 2010).
6.1 Rozhovor

Odpovida na tyto vyzkumné otazky. Na prvni z nich ¢aste¢né a na ostatni v plném rozsahu.

e Jakeé jsou celkové nedostatky a mozné problémy expatriacni politiky v dané firmé?
e Jak byl/nebyl expatriant spokojen s organizaci a pribéhem vyslani do zahranici?

e Jaké je zhodnoceni pravni a legislativni stranky expatriace?

Struktura samotného rozhovoru je tematicky rozdélena do oddili spolu souvisejicich a

odpovidajicich na danou vyzkumnou otazku (Tab. 3).
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Tab. 3: Oddily rozhovoru dle otazek

Cast rozhovoru Dotaz C. otizky Vyzkumna otazka.
Profil V¢k, pohlavi, A -
Profil Povolani, roky ve firmé A -
Zakladni udaje Zem¢ vyjezdu, pozice B R3
Zakladni udaje Struktura, délka, smlouva B R3
Pied vyjezdem Vybérové fizeni 1. R2 (R3)
Pted vyjezdem Trénink 2. R2
Pred vyjezdem Zatizovani pred vyjezdem 3. R3
Pted vyjezdem Papirovani 4. R3
Pred vyjezdem Cas piipravy 5. R2
Pted vyjezdem Celk. zkuSenost/informace 6. R2
Pted vyjezdem Sezndmeni s pozici, vedoucim, 7. R2

odménou

Pribéh expatriace Celkové hodnoceni a komunikace 8. R2 (R1)
Pribéh expatriace Kompenzace 0. R2
Pribéh expatriace Adaptace 10. R2 (R1)
Pribéh expatriace Opétovna nabidka 11. R2
Priibéh expatriace Vyhody/nevyhody expatriace 12. R1
Névrat Firemni repatriace 13. R2 (R1)
Navrat Profesni rozvoj 14. R2,R1
Navrat Dovednosti, zkuSenosti 15. R2
Navrat Budoucnost ve firmé 16. R2,R1
Navrat Odména/uznani 17. R1 (R2)
Navrat Rady/ptipominky/doporuceni 18. R1

Zdroj: vlastni zpracovani

Struktura rozhovoru byla rozdélena do nékolika ¢asti. Nejprve se jedna o zjisténi profilu

osoby, tedy jeji vek, pohlavi apod., nasleduji idaje o soucasné pozici, poctu let ve firmé.

Zékladni udaje o vyjezdu obsahuji otazky tykajici se zemé vyjezdu, pozice, typu vysilaci

struktury &i smlouvy. Cast kdy je zji§tovan profil expatrianta je oznaden &isly A a B, neni

tedy Cislovan, protoze se nejedna o standartni dotazy odpovidajici na hlavni vyzkumné

otazky. Nasleduje ¢ast rozhovoru pted vyjezdem, jez je zkoumana otazkami
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1-7, pribeh expatriace 8-12 a navrat 13-18. Celkem tedy takto navrhnuty rozhovor ¢ita 18
zakladnich otazek plus zakladni charakteristiku v oddilech A a B. V poslednim sloupecku

tabulky je uveden koéd R1 — R3, coz je o¢islovani zakladnich vyzkumnych otazek.

R1: Jaké jsou celkové nedostatky a mozné problémy expatriacni politiky v dané firmg?
R2: Jak byl/nebyl expatriant spokojen s organizaci a prubéhem vyslani do zahrani¢i?

R3: Jaké je hodnoceni expatrianta vzhledem k pravni a legislativni strance expatriace?

Musi byt brano v potaz, zZe neni mozné jednoznacné urcit, kterd otazka rozhovoru pomiize
nalézt odpoveéd’ na konkrétni vyzkumnou otazku, nebot’ téma je velmi provazané, tudiz
nékteré otdzky nelze jednoznacné prifadit a pomdhaji nalézt odpovéd na nékolik

vyzkumnych otazek.
6.1.1 Struktura rozhovoru

V této subkapitole jsou rozpracovany konkrétni otazky v ramci rozhovoru. Ty jsou

oznaceny ¢isly a prvni dva oddily zjist'ujici profil respondenta pismeny A a B.

A) Jaky je Vas vék a pozice ve firme?
Kolik let zde pracujete?
B) Do jaké zemé& byl smé&fovan vas vyjezd?

Dle jakého typu vysilaci struktury jste byla vyslana, na jakou dobu a podle jakého
druhu smlouvy?

Na jakou pozici a za jakym Ucelem jste byla vyslana?

1. Jakou formou probihal Vas vybér pro expatriaci?

2. Jaky Vam byl poskytnut trénink?

3. Co vSe bylo potfeba zafidit pied samotnym odjezdem?

4. Jak bylo naro¢né ,,papirovani* kolem vyjezdu?

5. Kolik ¢asu jste Vy osobné vénovala piiprave na expatriaci?

6. Muzete popsat Vasi zkuSenost zcelkové organizace a poskytnuti informaci pied

vyslanim?
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7. Byla jste sezndmena s naplni prace, vedoucim, formou odménovani doptedu?
8. Jak celkové hodnotite priib¢h expatriace a komunikaci?

9. Jak jste byla spokojena s kompenzaci a formou odménovani?

10. Jak byste popsala adaptaci na cizi zemi, praci a firemni kulturu?

11. Pokud by Vam byla opét nabidnuta tato moZznost, jak byste reagovala?
12. Co vidite jako nejvetsi vyhodu a nevyhodu expatriace?

13. Popiste prosim Vasi repatriaci zpet do firmy.

14. Pomohla Vam zkusenost expatriace v profesnim rozvoji? Jak?

15. Jaké dovednost/zkuSenosti jste si osvojila?

16. Jak vidite svoji budoucnost ve firm¢?

17. Byla Vam navySena odména ¢i projeveno uznani jinou formou?

18. Mate néjaké piipominky, rady ¢i doporuceni pro expatriaéni proces?
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6.2 Rozbor odpovédi

Z diivodu casové vytizenosti obou stran a osobni vzdalenosti, probihal pohovor pfes

internet pomoci aplikace Skype. Dodateéné bylo komunikovano pies emailovou

korespondenci. Rozhovor probéhl po 8 mésicich od navratu repatriantky. Odpoveédi jsou

oznaceny dle Cisel definovanych v kapitole 6.1.1. Protoze definovani zavért na zakladé

malého vzorku snizuje relevantnost doporuceni, jsou odpovédi respondentky doplnény

statistickymi udaji dle aktudlnich vyzkumt a v nasledujicich kapitolach zohlednény.

Profil

Respondent pro ucely této diplomové prace byl doporucen ze strany firmy. Pro zachovani

anonymity nebude sdéleno jméno osoby, pouze zakladni charakteristiky pro vyhodnoceni

kvantitativniho vyzkumu.

A) Osoba s niz, byl veden rozhovor, je Zenského pohlavi ve véku mezi 35-40 lety. Dle

B)

statistickych dat je expatriantii Zen 56% ve véku 43,5 roku, 74% je bez zavislych
déti, tedy mohou odjet do zahrani¢i ¢erpat nové zkuSenosti (Inter Nations, 2017).
Respondentka sdélila, Zze ve spole¢nosti ptisobi zhruba 9 let, nyni na pozici ,,Lean
Manager®. Z poskytnutych informaci bylo patrné, ze jeji rodinny stav vyjezd

umoznoval.

Manazerka byla vyslana dle vysilaci struktury STA (Short-term Assignment) do
sousedniho Némecka, po dobu 24 mésica. Dle statistickych udaju patii Némecko
do zemi s pfevySujic mirou vysoce kvalifikovanych ptichozich pracovniki nez
odchozich expatriotl. Narst mezi lety 2014 a 2015 byl vice nez 0 50% (OECD,
2017). Pokud by bylo pfihlizeno k jasné danym vysilacim strukturam, jednalo by se
o sttednédobé vyslani. Nicméné¢ pro ucely tohoto vyzkumu neni podstatné striktni
definovani dle meésici. Vramci Evropy, je vSak kratkodoba expatriace
nejoblibengjSim typem (70% ze vSech ostatnich typt), prakticky ji vyuziva az 84%
organizaci. Nicméné témer vétsina firem (96%) nabizi i dlouhodobé vyslani. Z toho
vyplyva, Ze trvani expatriace mei 1-3 roky je vice neZ standartni u 65% vyjezdi
(KPMG, 2018). Smlouva byla stanovena na zaklad¢ ,,home-base approach®, tedy
respondentka nadale zistala zaméstnancem domaci pobocky S pfislusnou
kompenzaci. Dle KPMG (2018) stejné smluvni feseni podstupuje i 47% organizaci,

kdy se zaméstnanecky nijak zasadné neméni.
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1)

2)

3)

4)

5)

Kandidatka byla vybrana na zakladé ro¢nich pohovort jako vhodny adept a sama
projevila zajem zapojit se do expatriace. O expatriaci vaznéji uvazovala vice nez

rok pfed samotnym vyb&rovym fizenim.

Trénink nebyl nikterak podrobny, zejména protoze se jedna o sousedni zemi.
Kultura Némecka nam neni natolik neznama. Pfesto mnohé studie dokazuji, ze
interkulturni trénink je jeden z hlavnich piedpokladi pro uspés$né absolvovani
expatriace. Vice nez polovina spole¢nosti poskytuje tento druh pfipravy, avSak
v zavislosti na zemi vyslani. Je proto ziejmé, Ze pokud se jedna o kulturné blizkou
zemi, interkulturni trénink je zanedban (KPMG, 2018). Respondentka vSak rada
vyuzila jazykovy kurz. Dale probihalo pouze jednoduché skoleni a pouceni o

vyjezdu s informacemi, co je potieba zafidit.

Pted samotnym odjezdem bylo nutné vyfidit pojisténi a také spravu dané na
finanénim ufadg. Nadale bylo potfeba podepsat vSechny mozné dokumenty
pfipravené ze strany firmy jako naptiklad smlouvu o vyjezdu, dokument o
kompenzacich aj. Samoziejmosti také je zajisténi dopravy do mista pobytu, jejiz
naklady hradi domaci organizace. Tu si vSak expatriantka pfimo sama nezfizovala,
pouze navrhla a nésledné schvalila vhodna data. Déle se jedna o ztizeni bankovniho
uctu, v tomto piipadé¢ si expatriantka zaloZila pouze druhy ucet vedeny v méné eur
pro ucely poskytnutého kapesného. Ubytovani bylo dopifedu zajisténo na firemni
ubytovné, poskytované hostitelskou organizaci. Zajisténi ubytovani je taktéz

jednim ze zakladnich benefiti vyjezdu (pro 76% organizaci) (KMPG, 2018).

,»Papirovani“ kolem vyjezdu hodnoti respondentka jako pfimétené. Mnoho véci
zfizuje samotna vysilaci organizace, pokud ne, bylo ji sdéleno, jak ma postupovat, a
co si ,,ob¢hat“. Nicméné respondentku ponékud piekvapila zdlouhavost celého

procesu vyjezdu, za¢ina se opravdu brzy, téméft rok az pil roku doptedu.

Na tuto otazku nedokézala respondentka pfesn¢ odpovédét. Sdélila, Ze mnoZstvi
administrativy bylo stale v mife, Sjakou pocitala. Nicméné vénovala cas
elektronickym kurziim, zaméfenym na expatriacni management, kulturni Sok a
mozné problémy. Opakovala si némecky jazyk, jak doma, tak dochazela na aktivni

jazykové kurzy ve firmé.
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6)

7)

8)

9

ZkusSenost z celkové organizace méla respondentka vesmés kladnou, informace ji
byly poskytnuty a doporuceny materidly k prostudovani ve svém volném Ccase.
Zakladni Skoleni ¢i informativni schiizka o vyjezdu byla také v poradku.
Samoziejmé, ze se vSak vyskytly drobné nejasnosti a problémy, které bylo potieba

doplnit ¢i nasledn€ poupravit.

Respondentka uvedla, Ze byla do jist¢é miry seznamena se svoji ndplni prace a
potiebnymi cili. Vzhledem k tomu, Ze se nékolikrat spojila se svym budoucim
nadiizenym v Némecku, méla vcelku ujasnéné cile, ptfedstavy a tukoly. Forma

odmeénovani ji byla sdélena pii podpisu smlouvy o vyjezdu.

V pribéhu expatriace neprobihala hojnd komunikace s domaci pobockou, pouze
kratké dotdzani na zaCatku vyjezdu a odkazani, koho ma v piipadé problémi
kontaktovat. Né&kolikrat se respondentka spojila ptfes Skype se svymi kolegy
v Cesku, coz bylo pfedev§im pracovniho charakteru. Z podatku se také potykala
s men$imi problémy S ubytovanim. BohuZel domi se dostala ne tak Casto, jak by si
prala.

S kompenzaci byla respondentka vcelku spokojena, nicméné po porovnani mzdy
v némecké pobocce bylo nemozné se této Castce piiblizit. Na zivot v Némecku ji
finance vystacili tak akorat. Pokud by zvazovala velmi aktivni zivot, potykala by se
s nedostatkem financi. Co se tyka odménovani, vzhledem k némeckym
spolupracovnikiim se necitila rovnocenné. Toto je zplisobeno zvolenym zpisobem
odménovani, pokud by bylo odménovani nastaveno dle pravidel hostitelské zemé,
pro manazerku by byl tento zplisob vyhodné&jsi nebot’” mzda by se srovnala na

mzdovou hladinu s mistnimi pracovniky (Pricewaterhouse Coopers, 2010).

10) Respondentka sdélila, ze pii piijezdu bylo velmi tézké zapadnout do némecké

firemni pracovni komunity, nebyla brana jako vedouci pracovnik se zkuSenostmi
v potaz. Celkové adaptace na cizi kulturu probéhla rychle, protoze se jedna o nasi
sousedni zemi a na§ narod ma jisté predstavy o Némecké kultufe. Na zakladé
geografického prizkumu Inter Nations (2017) je Némecko nejoblibenéjsi zemi pro
expatriaci. Vysoké hodnoceni 83% si Némecko vydobylo piedevsim vysokym
finanénim ohodnocenim, kvalitou nabytych zkuSenosti ¢i snadnou adaptaci na
jejich kulturu. Bohuzel z hostitelské organizace ji vSak nebyla poskytnuta plna

podpora pro zaclenéni.
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11) Respondentka uvedla, Ze by rada vyjela opakovang, avsak do jiné destinace. Libilo
by se ji v exoti¢téjsich zemich, kde by kompenzace vice odpovidala tamnim
pomérim. Nabidka by vSak musela byt v jejim oboru a odpovidat pracovnim
zkuSenostem. Uvitala by 1 vétsi respekt druhé expatriacni organizace. Celych 18%
expatriantii neni rozhodnuto ohledné doby, jak dlouho cht&ji zastat v zahranici a

16% uvadéji 1-3 roky, coz je realny piipad respondentky (Inter Nations, 2017).

12) Jako nejvétsi vyhodu respondentka uvedla zlepSeni jazykové vybavenosti,
mezinarodni zkuSenost, pfedev§$im praci v multikulturnim kolektivu. Coz uvadi
valna vétSina navracenych repatrianti dle KMPG (2018). Dale pickonani sebe-
sama, dokazat svoji profesionalitu a odbornou zpisobilost, vétsi rozhled v oblasti
kvality, ziskani cennych zkuSenosti.

Nevyhody: odlouceni od rodiny a domaci kultury, postradani své rutiny. Chybél
také respekt na pracovisti od podfizenych pracovniki, ktery byl samoziejmosti

v dosavadni organizaci.

13) Repatriace probéhla hladce, bez zbyteénych okazalosti. Respondentka byla rada, ze
ji bylo pfidéleno obdobné pracovni misto, jako pted odjezdem. Pracovnici z firmy
se nad jejim navratem nijak nepozastavovali. Globalni HR zaslalo respondentce
dotaznik zkoumajici spokojenost s expatriaci. Domaci HR ukoncilo proces vyjezdu,
opét probchla béZzna administrativa jako ptihlaSeni ke zdravotni pojistovné, na
finan¢ni Ufad apod. Dle mého nazoru se vSak o respondentu staraly nedostatecné po
jejim piijezdu. A to zejména v oblasti nevyuziti nabytych zkuSenosti, pfenosu

know-how, prohloubeni profesnich znalosti, fizeni zpétné kulturni adaptace.

14) Cast odpovédi jiz byla zminéna ve vyhodach expatriace, kdy respondentka ziskala
mnoho zkusenosti z prace multikulturniho tymu, rozsitila si obzory ve svém oboru,
nahlédla do pomérné modernéjsiho feseni lean managementu. Podle OECD (2017)
je Némecko na vysoké urovni z hlediska vysoce kvalifikovanych expatriantt
s cennymi zkuSenostmi. Tyto vyspélé zemé jako je Némecko, se v souasné dob¢
snazi o naldkani profesiondlli z ostatnich zemi, coz v pfipadé¢ EU neni problém z
hlediska pracovnich viz.

15) Osvojila si praci se systémem SAP Vv jiném rezimu, nez pracovala doposud, naucila
se spravovat novy program a systém na zpravu zakdzek, v neposledni fadé si

prohloubila znalosti v oblasti kvality. V Némecku je totiz velmi kladen diraz na
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kvalitu a efektivitu kazdého procesu. Respondentka si chvalila nau¢na Skoleni a
obnoveni znalosti némeckého a anglického jazyku na vysoké komunikaéni urovni.
16)Na tuto otazku bylo patrné, Ze respondentka nechce oteviené odpovidat.
V horizontu nékolika let mozna zvazuje zménu zaméstnavatele. Podle dostupnych
zdroji minimalné %4 repatriantti opusti spole¢nost do 1 roku ¢i se nevrati vitbec
(Black et al., 1992; Strach, 2009). Uvedla, Ze nevidi moc prostoru pro kariérni
posun, piedani a vyuziti vSech svych profesnich zkuSenosti a znalosti. Toto uvadi
13% respondentti vyzkumu KMPG (2018), dalsimi divody (40%) je lukrativngjsi

nabidka v jiné firmé ¢i vnéjsi konkurenci (30%).

17) Respondentka nebyla zcela spokojena s ptijetim v matef'ské organizaci od vyssich
manazerl 1 podfizenych. Nebylo projeveno zadné uznéni ¢i pochvala. Pouze pii
prebirani nové (obdobné) pozice byly zminény jeji zahrani¢ni zkuSenosti, neni si
vSak jista, zda je bude moci plné¢ vyuzit. Odmeéna je pfiméiend k vykondvané
pozici, avSak mohla by byt vyssi po zahrnuti zahrani¢nich zkuSenosti, na které se

vedeni doméci firmy detailn¢ nedotazovalo.

18) Firme byl ¢astecné vytykan proces repatriace. Ptiprava a trénink mi mohly probihat
vice podrobnéji. Problémem je také staro-nové pracovni misto - jiz se nelze vratit
na byvalou pozici pted vyjezdem, dale také nevyuZiti nabitych zkuSenosti ¢i
neuskute¢néné povyseni. Co se tyka kompenzace v zahranici, ¢astka nepostacovala
K plnohodnotnému Zivotu ¢i Castym navs§tévam domd. Vytykano bylo také
mnozstvi administrativy a ne vzdy zcela jednotné informace z nékolika zdroju.
Piestoze mnoZstvi byrokracie bylo nad miru, byla vcelku spokojena s urenim

administrativnich priorit a zfizenim vétSiny slozitych zalezitosti samotnou firmou.

Na zavér této kapitoly se hodi kratkd sumarizace vySe rozebraného rozhovoru.
Respondentka pisobila mile a oteviené, i pies svoji ¢asovou vytizenou rada odpovidala.
Na né¢které dotazy, jenz ji nebyly pfijemné se snazila shovivavé odpovedét, avSak spise
diplomaticky. Respondentka vyjela na zakladé svoji iniciativy a roéniho motiva¢niho a
hodnoticiho pohovoru do Némecka na dobu 24 mésicl. Prestoze respondentka zminuje
nedostatky procesu expatriace, na nez se tento vyzkum zaméfil, byla celkové se zkuSenosti
spokojena. Do budoucna by rada vyuzila dalsi pftilezitosti pro vyjezd. Doporuceni a
nedostatky expatriaéniho procesu jsou nejvice zminovany v otazkach ¢. 8 a 18. Rozbor

odpovédi na hlavni vyzkumné otazky nasleduje v dalsi kapitole €. 7.
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7. Vyhodnoceni Case study

Tato kapitola je podstatnym bodem této diplomové prace. Veskera ziskana data budou
sumarizovana a zhodnocena s cilem co nejptesnéji odpoveédét na hlavni vyzkumné otazky
v souladu s hlavnim zamérem prace. Data byla shromazdéna z vefejnych a predev§im
internich zdroji spolecnosti, rocnich zavérek a statistickych reportli, internich smérnic
apod., dale také od samotné osoby majici na starosti expatriani management. Mimo jiné
cennym podkladem pro vyhodnoceni je SWOT analyza rozebrana v kapitole 5.5. a stézejni
¢asti pak polo-strukturovany rozhovor (viz vyse kapitola 6.2) s absolventkou expatria¢niho
vyjezdu.

Case study je metoda vyuzivajici vice zdroju dat, souCasn¢ také analyzuje aktualni situaci
¢i fenomén do hloubky a v kontextu reality. Prednosti je schopnost zobrazit vice nadhledt
na danou problematiku a identifikovat kli¢ové faktory. Case study analyzuje proces
expatriace s vyuzitim nékolika rozlisnych zdroji za ucelem poskytnuti vysvétleni
pouzitelného v praxi a prostfedi, kde ptisobi zkoumana organizace a napliuje tak hlavni
ucel této prace.

Cilem této prace je zmapovani soucasného expatriatniho procesu spolecnosti Benteler, a
pfedev§im definovat mozné problémy a slabd mista identifikovand pomoci odlisnych
zdrojui, jez jsou soucasti metody case study. Vysledkem je celkové doporuceni s moznymi
navrhy na tUpravu vysilaci politiky spolecnosti Benteler. Tato doporuc¢eni maji veést
ke zjednoduseni, zefektivnéni a zpfijemnéni procesu expatriace pro vSechny zacastnéné
strany. Daéle také eliminovat neZadouci jevy jako je napiiklad nespokojenost ucastnikd,

nadmérna administrativa, nedostate¢na komunikace.

Zde jsou shrnuty 4 vyzkumné otazky, oznaCeny chronologicky R1-R4

Vyzkumné otdzky jsou nasledujici:

e Jaké jsou celkové nedostatky a mozné problémy expatriacni politiky v dané firm¢e?
e Jak byl/nebyl expatriant spokojen s organizaci a pribéhem vyslani do zahranici?

e Jaké je zhodnoceni pravni a legislativni stranky expatriace?

e Kde samotna firma Benteler shledavd ptekazky a prostor pro zlepSeni

V expatria¢nim procesu?
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Odpovédi na vyse polozené vyzkumné otazky nepochazi pouze z jednoho zdroje. Neni
tudiz mozné nalézt odpovéd’ pouze na jednu otdzku bez jakéhokoliv vlivu na zbyvajici.
Téma je velmi komplexni a metoda case study vyuzivd kombinaci vice zdroji pro ziskani
realného vyhodnoceni.

V kapitole 6.1 byly zanalyzovany konkrétni otdzky rozhovoru a k nim pfifazena nadfazena
vyzkumny otazka z oblasti R1-R4. Toto pfidéleni napomize vyhodnoceni jednotlivych
otazek. Manazerka expatriacniho procesu firmy Benteler napomohla k popisu a pochopeni
celého procesu expatriace (kapitola 5), dale také zminila mozné nedostatky a otazky
k feSeni, jez se prolinaji celym vyzkumem. Tyto informace sméfuji nejvice k vyhodnoceni
ctvrté otazky R4. SWOT analyza (kapitola 5.5) nejvice ptispiva k vyhodnoceni dotazu R1,
tedy piehledu o celkovych nedostatcich a problémech v expatriacnim procesu. Rozhovor
s repatriantkou objasiiuje druhou a tieti otazku, které vSak taktéz dopliiuje Swot analyza a
data ziskana od managementu. Celistvy obraz dopliuji interni a statisticka data viz obr. 18

nize.

Obr. 18: Schéma zdrojii odpovedi

SWOT Rozhovor Manazerka

Interni \&\1 / Vetejna
N ‘ ' ' ' N

Zdroj: vlastni zpracovani
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7.1 Jaké jsou celkové nedostatky a moZné problémy expatria¢ni politiky v dané

firmeé?

Zodpovézeni této rozsahlé vyzkumné otazky piedchazelo zanalyzovani témétr vsech
stéZejnich informacnich zdroji.

Dle SWOT analyzy mezi slabé stranky patii centralni Fizeni celé Benteler Group. Témito
globalnimi nadfizenimi pro cely holding se musi fidit jednotlivé zavody. Je proto velmi
t&7ké implementovat HR procesy pouze v poboéce napiiklad v Ceské Republice. S touto
problematikou je spojeno fizeni procesu expatriace globalnim HR oddélenim, jenz
zaStituje vesSkerou mobilitu pracovniki v rdmci Benteler Group. Je zfejmé, 7 tato instituce
se fidi centralnimi nafizenimi a je nadfazena ostatnim HR oddélenim v jednotlivych
zavodech a divizich. Prochazi ptes ni veSkeré konecné schvalovani a pravni ukony. Proces
expatriace se proto mnohdy komplikuje o dal$i nadbytecnou administrativu a protahuje se
délka celého pied-vyjezdového obdobi apod.

Vybér pracovnika se jevi jako pftili§ slozity proces S velkou casovou néarocnosti.
Kandidati jsou pfed-vybirdni az n€kolik let doptedu. Za toto obdobi je kandidat v nejistoté,
zda mu bude vibec vyjezd pfid€len, nebo za tu dobu se mohou zménit jeho rodinné
podminky a vyjezd zrusi. Se zvolenim vhodného kandidata se taktéz poji problém
Vv podobé nedostate¢né¢ho tréninku, konkrétnéji prohloubeni jazykovych znalosti,
manazerskych schopnosti ¢i fizeni multikulturnich tyma. Dale také nedostatecny pocet
kvalifikovanych a kompetentnich uchaze¢i — potencialnich budoucich expatriantt. Dle
OECD (2017) je zvySujici se objem investici do lidského kapitdlu odrazem velké miry
expatrianti s cennénymi zkuSenostmi (tzv. highly skilled professionals). Na tyto
profesionaly bude cilit politika majici za kol pfildkat pracovniky ze zahrani¢i. Proto se
pravdépodobnost, Ze expatriant zastane v zahranici rok od roku zvysSuje. Nedostatecna se
zda byt také motivace ze strany samotnych zaméstnanct Gcastnit se expatriace. Pro firmu
je vsoucasné dobé velmi obtizné sehnat dostatek prijatelnych kandidatd, kteti maji
opravdu z&jem a mohou si dovolit vyjet do zahranici.

Skute¢nosti, na nez ma firma velmi maly ¢i zadny vliv je mnozstvi nutné administrativy
a byrokracie ptfed vyjezdem vhledem k vefejnym orgdniim a institucim. Jedna se naptiklad
o urad préce, pracovni vizum (povoleni), ohldSeni na zdravotni pojistovnu a okresni spravu
socialniho zabezpeceni. Proces celkového vyjezdu je tak mnoho nasobné delsi, nez by
mohl byt. Déle se to také tyka ne zcela prehledné legislativy v oblasti mobility pracovnikt

V ramci pracovni smlouvy na del$i dobu. HR oddéleni ¢i pracovnik zabyvajici se vyjezdy
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neni schopen rozumét mezindrodnim tmluvam a pravim odliSnych ve vétsiné¢ zemi EU.
V neposledni fad¢ Ceska legislativa neuvadi jednotny soubor prav a norem pro expatriani
vyjezdy, tento pojem zakon nezna, lze proto pracovnika vyslat pouze v ramci pracovni
cesty, docasného piidéleni nebo pielozeni. Ani jeden z téchto definovanych vyjezdu dle
¢eského prava neni zcela dostateény pro rostouci diilezitost expatriacniho managementu.
Spolu s rozvojem této oblasti by se méla ptizpusobit i souvisejici legislativa. V neposledni
fad¢ je nutné zminit slozitost socidlniho systému v ramci evropské unie, zejména ziskani
formulére Al.

Dtlezitym bodem analyzy nedostatkli expatria¢ni politiky v dané firm¢ je nakladovost.
Podle statistik je expatriant az o 68% nakladnéjsi nez lokalni manazer (Armstrong a
Taylor, 2015). Prestoze globalni vysilaci politika neumoziiuje zvefejnit detailnéji tato data,
Z pohledu efektivnosti by mél byt kazdy jednotlivy vyjezd podrobngji monitorovan a
nasledné vyhodnocen. Vsechny tyto problémy ukazuji, Ze expatriace je velmi nakladny a
naro¢ny proces nejen z hlediska vyjezdu pro samotného zaméstnance, ale také z hlediska
prava, legislativy a byrokracie. Nejneptiznivéjsi fakt na celém procesu je tedy jeho
nakladnost v porovnani s GspésSnosti a pridanou hodnostou spolecnosti. Necelych 10%
spoleCnosti vyuziva detailni zhodnoceni expatriatniho procesu, analyzuje navratnost a

ostatni klicové ukazatele (KPMG, 2018)

7.2 Jak byl/nebyl expatriant spokojen s organizaci a prubéhem vyslani do

zahranic¢i?

Vzhledem ktomu, ze tato otazka je zaméfend pouze na jednu konkrétni zkuSenost
expatrianta, jsou odpovédi a data ¢astecné subjektivni, piestoze jako podklad bylo vyuzito
vicero zdroji, predevsim realné problémy sd€lené managementem firmy.

Z hlediska finan¢ni stranky expatriace Spatné nastavené compensation breakdown spolu
S podprimérnymi cost-of-living zapficinuje nespokojenost a nasledn¢ nepokryti vydaja
nutnych k vykonu prace v zahrani¢i. Respondentka zminila pocitovanou nerovnost
v disledku odménovani v porovnani s némeckymi kolegy. Pokud je odména porovnavana
vzhledem k ¢eské mzdé, byla respondentka spokojena. Nicméné v zemich, kde je o
poznani draz by mohl vzniknout nepieklenutelny rozdil v odménovani.

Celkova adaptace na cizi kulturu probéhla v poradku, v disledku blizkosti némecké

kultury. Naopak pfizptisobeni se firemni atmosféfe bylo obtizné. Respondentka se setkala
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s t¢z8im piijetim jako vedouci pracovnik, K tomu necitila dostatecnou podporu a autoritu
V hostitelské organizaci pro zaclenéni.

Respondentka by doporucila podrobnéjsi trénink a péci pied vyjezdem zejména v oblasti
cross-culture managementu, coz plné poskytuje pouze polovina organizaci (KMPG, 2018).
Chvalila si poskytnuté informace a online materidly k prostudovani, dale také jazykovy
kurz. Byla seznamena se svoji pozici v zahranici, a nékolikrat se kontaktovala s vedoucim
V hostitelské pobocce. Po samotném opusténi tuzemské pobocky, probihala pouze kratka
formalni komunikace a stru¢ny dotaznik na poc¢atku a po skonceni vyjezdu. Po vyjezdu se
citila nabyta novymi zkusenostmi, znalostmi, zejména jazykovymi, profesnimi, v dalsi fad¢
hrdost ze zdarného zvladnuti celého pobytu a také si rozsifila obzory o praci
v multikulturnim kolektivu. Je ziejmé, Ze odlouceni od rodiny, kultury a rutiny bylo
jednim z negativnich aspektil tykajici se socialni oblasti.

Nespokojenost byla projevena zejména v Casti repatriace. Repatriantka nebyla zcela
spokojena s piijetim v matefské organizaci zpét do bézného pracovniho procesu, a to
Z nékolika duvodii: neexistujici identické pracovni pozice jako pted odjezdem, nemozZnost
vyssiho kariérniho postupu, komplexni nepieddni a nevyuziti nové nabytych zkuSenosti,
neprojeveni uznani a jejich zahrani¢nich zkuSenosti, nepovyseni ¢i vyraznéj$i nezvySeni
odmény. Co se tykd zpétného kulturniho Soku, firma tuto problematickou ¢ast nebrala
Vv potaz. Bohuzel pouze 24% organizaci poskytuje podrobny adaptacni proces pfi repatriaci
(KMPG, 2018). Zaméstnanec, do n€¢hoz byly vkladany velké nadéje a finanéni prostiedky,
se neciti ne zcela kompetentni vzhledem ke svym novym zkuSenostem, nabizi se zde
riziko odchodu ze spole¢nosti, coz se i diky podpofe v bohatych evropskych zemich
majici nedostatek kvalifikovanych pracovniki rok od roku zvysuje (OECD, 2017).

Naopak po zhodnoceni vSech pro a proti, celkovou spokojenost s expatriaci doklada
nadSeni a otevienost novym vyjezdim, avSak do jinych destinaci s novymi vyzvami

V tomtéZ pracovnim oboru.

7.3 Jaké je zhodnoceni pravni a legislativni stranky expatriace?

Respondentka hodnoti administrativu kolem vyjezdu jako pfiméfenou. Kvituje také to, Ze
vetSinu pottebnych ukontl ztfizuje sama firma. Coz je bézna praxe, nebot’ 93% organizaci

poskytuje podporu ve formé danovych konzultaci ¢i pomoci s Gfednimi zélezitostmi
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(Pricewaterhouse Coopers, 2010). V nutnych administrativnich zaleZitostech ji bylo
poskytnuto podpory a struény névod jak postupovat. Pied odjezdem bylo nutné podepsat
nekolik smluv, zejména o vyjezdu, o odménovani, a rizné¢ dodatky, dale také plnou moc
pro manazerku ke ziizeni dalSich zalezitosti jako pracovniho povoleni, zruseni zalohové
dan¢ na finan¢nim ufadu apod. Nékteré sousedni zemé nabizeji danové zvyhodnéni (az
V konecném duisledku i relokaci zaméstnance a rozvazani pracovniho poméru s ¢eskou
pobockou (OECD, 2017). Naopak respondentka nebyla spokojena s délkou celého procesu
pfed samotnym odjezdem do zahrani¢i. Jednd se v priméru o rok vybérl, testovani,
ziizovani, ¢ekani a pochiizkach po ufadech. Po ukonceni vyjezdu bylo opét nutné zaridit
béZnou administrativu jako pfihlaSeni na finanéni Gfad, zdravotni pojiStovnu, OSSZ aj.
Vzhledem Kk tomu, Zze osoba v tomto piipadé¢ odjela do sousedni zem¢é Némecka, nebylo

nutné zafizovat tolik pravnich tikoni, jako naptiklad pracovni vizum, ockovani aj.

7.4 Kde sama firma shledava piekazky a prostor pro zlepSeni v expatria¢nim

procesu?

Manazerka uvedla, Ze velké mezinarodni firmy se setkavaji s problémem, kdy zaméstnanec
zistane v misté docasného vykonu prace. Jednoduse se necha zameéstnat od pobocky
v zahrani¢i. Takto vysilaci organizace ptfijde o kvalifikovaného zaméstnance, do které¢ho
investovala nemalé finan¢ni prostfedky. Stim souvisejici problémem je stav, kdy
expatriant teskni po rodiné pii kratkodobém vyslani, ¢i se potyka s komplikovanou
rodinnou situaci. V pfipadé dlouhodobého vyslani mohou nastat problémy V piesunu
rodiny, adaptaci na cizi zemi, napt. déti na $kolu, celkovy smutek po rodné zemi aj.

Velkou ptfekazkou miize byt zména v organizacni struktuie, kdy plvodni misto je
obsazeno, pozice mohla zaniknout &i byt pfemisténa. Strach (2009) tento problém uvadi,
jako c¢astou praxi a ptiklad problému po névratu.

Toto si firma oSetfi jiz v Samotné smlouvé pii vysldni. Ze socidlni a osobni stranky
expatriant miize tzv. ,,vyhoret”, nesplni si svd o¢ekavani nebo dokonce po navratu ¢eka
jakési uznani, kariérni rist aj. Pfestoze po navratu by méla byt repatriantim vénovana
stejnd péce jako prfed vyjezdem, Benteler ma v této Casti jisté nedostatky, neposkytuje

poradnu po navratu pro vyrovnani se s kulturnim Sokem aj.
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Diky této komplikovanosti z hlediska prava je proces vyslani velmi ndro¢ny, proto pro
zpracovani téchto pozadavkil by firma potfebovala ziidit nové pravni oddéleni, nebo
alespon navysit kapacity zameéstnancti starajici se o tuto problematiku. Nepsanym
fenoménem mezi velkymi firmami je fakt, Ze rad¢&ji zaplati pokutu, nez zfizovat nové
oddéleni. Mimo jiné manaZerka uvedla také piiklad neuznani zahrani¢niho diplomu
expatrianta z Brazilie v Némecku, dale také popsala slozitost ovéfovani pravosti kvalifikaci
apod.

Dalsi problémova stranka expatriace je legislativa a pravo. Jako nejvétsi problém je ze
strany Benteleru zminovana legislativa, ktera je nejasnd a nadmiru slozita. Tento problém
pocina pracovnimi vizi a hlaSeni na cizineckou polici ¢i Gfad prace. Velké uskali je pak
v korektnim vyuzivani formuldfe Al, jez slouzi k evidenci pro CSSZ. Nicméné Al
formuléf je vydavan mnohdykrat pouze jednou na stejny vyjezd, dale také po pirekroceni
uréené doby pobytu je nutné zadat o vyjimku pro udéleni Al. Je tedy nejasné, kdy je nutné
vyuzit vyjimku, v jakych pfipadech je formulaf neudélen a zda musi byt k dispozici i na
dlouhodobé pracovni cesté.

Ukolem této kapitoly bylo shrnout poznatky ziskané z predeslych kapitol na zakladé
internich dat spole¢nosti Benteler, rozhovoru s absolventkou expatriace, SWOT analyzy a
informaci od managementu firmy. Kapitola je clenéna do 4 podsekci, jez odpovidaji
hlavnim vyzkumnym otazkam. Pro piehlednost je tedy kazdd vyzkumna otazka (vySe
oznacené R1-R4) zhodnocena zvl1ast’.

Kapitola poukazuje na problémy v procesu expatriace dané spolecnosti, mozné nedostatky
a pri¢iny nedorozumeéni, Casto 1 neefektivniho procesu expatriace. V nasleduje tedy klicova
kapitola této diplomové prace a to ¢. 8 pojmenovand Navrhy a doporuceni na zlepSeni.
Budou tam popséany piiklady navrhii na eliminaci problémt, nedostatkii a neefektivnich

prvki.
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8. Navrhy a doporuceni

Souhrnné vysledky Case study odhalily mozné nedostatky v expatrianim procesu firmy
Benteler. Na zakladé téchto zjisténi byly navrzeny a doporuceny nasledujici opatieni pro

eliminaci problému v interkulturni mobilité pracovniki.

Navazuje tak na predchozi sedmou kapitolu, kde byly sumarizovany odpovédi na Ctyfti
hlavni vyzkumné otazky. Odpovédi byly ziskany pomoci triangulace dat, tedy vyuziti
poctu odlisnych metod sbéru dat a jejich druhti. Data ziskana rozhovorem s expatriantem
byla srovndna se souCasnymi trendy a informacemi poskytovanymi svétovymi
organizacemi jako OECD ¢i Inter Nations. Timto se odliSuje case study, metoda vyuzita

V této praci.

Vzhledem k tomu, ze spole¢nost Benteler ptisobi v ramci nadnarodniho koncernu, nékteré
nevyhody expatriaéniho procesu ¢i prekazky jsou zplisobeny nadfazenosti holdingovych
vykonnych organi. Doporuceni budou proto nejdiive formulovéana pro ptipady, kdy lokalni
pobocka ma velmi malou pravomoc zménit stavajici situaci, ndsledn¢ pak bude vycet

doporuceni od téch drobné&jsich po naro¢néjsi implementace.

Zefektivnéni a zjednoduseni celého administrativniho procesu

Tento navrh na zlepSeni procesu expatriace ma castecné obecny charakter. Pro jeho splnéni
bude zapotiebi n€kolika riznych ukold, nejedna se o zlepSeni v kratkém casovém useku.
zkraceni nutného casu pfed vyjezdem na minimalni délku potiebnou K zajisténi kvalitni
expatriace

e Sjednoceni smérnic a politik (zejména interni a globalni smérnice)

e Snizeni poctu absolvovanych pohovori, testl aj. pro uchazece o expatriaci

e Nasledujici body také céastecné tesi navrhy pro zefektivnéni a zjednoduSeni

administrativy

Cilem tohoto poznatku je pfedev§im omezit dobu pfed vyjezdem vénovanou administrative
a byrokracii. Poté samoziejm¢ uSetfit expatriatovi ¢as, jenz mize vénovat spise tréninku,
zdokonalovani jazykovych znalosti ¢i jiné piipraveé a v neposledni fadé jej vystavovat co

mozna nejmensimu stresu v zavislosti na administrative.
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Vytvoreni piehledného seznamu, ¢asového planu

Tento seznam by slouzil k ptehledu, co vse je nutné pied odjezdem zafidit. Pattily by zde
informace jako napiiklad orienta¢ni cena administrativniho Ukonu, datum splnéni,
potfebny ¢as na splnéni, Specifikace, ndzev instituce aj. V druhé ¢éasti by se nachazela
kontrolni policka napt.: spInéno, datum, podpis.

Soucasti by byla graficka podobou ¢asového diagramu (obr. ¢. 19) — typ Ganttova
diagramu, jenz je vhodny pro fizeni ¢asové narocnéjsSich projektii zobrazujici prekryvajici

se jednotlivé aktivity.

Obr. 19: Navrh casového diagramu expatriace
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Co se tyka doporuceni ke konkrétni destinaci, jako naptiklad o€kovani, vizum aj. mélo by
byt doplnéno do internich piehledd o zemich. Doporucila bych naplno vyuzivat interni
brozury o destinacich, dale také zajistit doplnéni vSech pobocek a zemi, kam je mozné

vyjezd absolvovat.
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Péce o pracovni sily

PéCi o soucasné pracovni sily je mySleno Skoleni persondlu o aktudlnim déni na
zahrani¢nim trhu, pracovnim pravu a legislativé vyjezda obecné
e Pro zefektivnéni navySeni pracovnich kapacit zabyvaji se timto procesem a jeho
analyzou, nadkladovosti a naslednou péci o repatrianta
e Dalsi moznosti je najmuti odborné agentury, ktera zfizuje expatriacni vyjezdy,
nicmén¢ z hlediska nakladovosti a transparentnosti je to nevyhodny krok
Zvyseni povédomi o aktualnim déni v oblasti mezinarodni mobility pracovnikii by mélo
napomoci vyS$si efektivité administrativniho procesu, navySeni kapacit pracovnich sil a

nadale jejich zkvalitnéni.

Prubézné sledovani a analyza expatriace

Velmi dilezitou souc¢asti expatriace je jeji analyza a plnéni ukazatelll. Z praxe je zfejmé, ze
si firma nestanovuje moc zévazné a konkrétni cile pfed vyjezdem, neni si jista celkovou
nakladovosti vyjezdu a nezkouma jeho celkovy pfinos. Detailnéj$i analyza a pribézné
sledovani néakladovosti vyjezdu, plnéni milnikd a cili, dodrzovani klicovych termind by
pomohlo k zefektivnéni procesu expatriace, piehlednosti nakladovosti na jednotlivé
zamé&stnance a snahu o dodrZovani stanovenych cili. Nékladovost by se sledovala na
zamestnance, na jehoz ucet by Slo napiiklad vzdélavani, prace internich trénért a couchd,
¢1 administrativni zaleZitosti jako zfizeni pracovniho povoleni, vystaveni formulare Al az
po kompenzaci a zivot v dané destinaci.

Soucasné by také mélo byt vy$Sim zdjem organizace péce o zaméstnance, z hlediska
naplnéni si osobniho ucelu ,,uzite¢nosti*, umoznit piedat zkuSenosti dal, nabidnout mu
povyseni ¢1 motivujici bonusy. Napftiklad za pfednasku o vyjezdu pro univerzitu den volna
navic, za proSkoleni kolegli na novy software pouZivany v zahrani¢ni pobocce ob¢asnou
praci zdomu. Spolecnost tak timto mtze usetiit ndklady za experty z Némecka, zaroven

tvofi brandovou strategii z hlediska ndboru na univerzité.
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ZlepSeni planu osobniho rozvoje zaméstnance

Timto bodem je zamysleno poskytnou kvalitnéjsi a hlubsi trénink pted vyjezdem, vyuziti
modernich technologii a vSech dostupnych zdroj, tak aby si mohl kandidat vybrat nejvice
vyhovujici kombinaci. Soustiedit se zejména vice na fizeni multikulturnich tymu,
komunikaci v takovém to prostfedi. Na zakladé tohoto vypracovat plan osobnostniho
rozvoje kazdého repatrianta a snazit se do budoucna vyuzit jeho nacerpané zkuSenosti a
potencial. S timto souvisi i zlepSeni celkové pée o zaméstnance po navratu z ciziny. Na
zéklad¢ odbornych c¢lanka je prokdzéno, ze vice nez Ctvrtina repatrianti opusti své
zaméstnani do jednoho roku od navratu, proto je nutné o né vice pecovat, napiiklad

nepodcenovat kulturni Sok po navratu do domovské organizace.

r

8.1 Limity a dalS$i moZnost rozsifeni vyzkumu

Za limitaci vyzkumu je povazovana komplexnost celého tématu, dale také maly vzorek
respondenti pro samotny rozhovor. Netransparentni podrobna data ze strany holdingu,
ktera jsou interné¢ chranéna. V neposledni fadé obtiznd implementace novych navrhii a
zmeén do zalezitosti na irovni celé Benteler Group.

Oblastmi pro mozny dalsi vyzkum jsou naptiklad konkrétni analyzy klicovych ukazatelt
jednotlivych expatriaéniho procest, jejich uspésnost, nakladnost ¢i pfidand hodnota pro

firmu Bentler.
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Zavér

V poslednich letech doslo k pfehodnoceni jednotlivych slozek kapitalu a lidska prace se
stava stale vice cenénym zdrojem. Kdo zaméstnava vérné, vzdélané a specializované
pracovniky se zkuSenostmi mé na trhu bezesporu konkuren¢ni vyhodu. Soucasnému svétu
vladne globalizace, jejimiz hraci jsou velké nadnarodni spole¢nosti. Aby jim mohly mensi
firmy konkurovat, podstupuji proces internacionalizace neboli vstupu na zahrani¢ni trh. Ta
vSak neni pouze o vnéjsich faktorech, ale zaroven je nutné piizplisobit interni procesy
mezinarodnimu prostiedi. Mezinarodni fizeni lidskych zdroji a jejich internacionalizace je
povazovana za kliCovou soucast firemni strategie. S expanzi firmy rostou i jeji lidské
zdroje, o néz je nutné peCovat a efektivné fidit, zejména o ekonomické migranty a
expatrianty — osoby ochotné pracovat dlouhodob¢ji v zahranici.

Tato diplomovad prace mapuje internacionalizaci v teoretické roving, kde se dotyka
hlavnich pfistupti k internacionalizaci. Predstavuje jeji zdkladni modely ¢i pojem
globalizace a multinacionalni spolecnost. Druhd kapitola je jiz vice zaméfena na
mezinarodni fizeni lidskych zdroji, internacionalizaci a v neposledni fadé popisuje
expatriacni proces krok po kroku.

Za teoretickou Casti prace nasleduje popis zvolené metodologie, v tomto ptipad€ se jedna o
pfipadovou studii. Ptipadova studie Setii aktualni problematiku s praktickymi vystupy.
Dale také kombinuje a shrnuje rizné druhy dat. V této praci jsou stéZejni interni data
ziskand od managementu firmy, poskytnuté interni smérnice a z nich nasledna SWOT
analyza expatriatniho procesu. Ucelenost case study dopliuje kvalitativni metoda
rozhovoru s expatriantem.

Pro ucely této prace byla zvolena spolecnost Benteler, pusobici celosvétové v oblasti
automotive. Koteny spolecnosti se datuji jiz od roku 1876 a zajimavym faktem je také
internacionalizace firmy, kterd se diky prvnimu zahrani¢énimu vstupu do USA vymyka
béZnym teoretickym modellim. V neposledni fadé k vybéru ptispéla osobni pracovni
zkusenost autorky a aktivni expatriacni politika. Spolecnost, jeji historie, rozbor
internacionalizace a detailni pfedstaveni expatriacniho procesu je popsdno ve Ctvrté
kapitole.

Hlavnim cilem prace je zanalyzovat soucasny stav vysilaci politiky firmy Benteler, odhalit

mozZné hrozby a definovat problémy v mobilit€ pracovnikli. Pro jeho splnéni byly
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definovéany ctyfi dil¢i vyzkumné otazky, které maji napomoci objektivnimu zhodnoceni
soucasné situace s ndvrhem vhodnych opatieni expatriacni politiky.

Protoze se firma potykd s problémy v oblasti expatriace, nejasnostmi v legislative,
neefektivou expatriaéniho procesu a nedostatkem kvalifikovanych zaméstnanct, byly ji na
zaklad¢ souhrnu metod sbéru dat a jejich vyhodnoceni navrzeny podnéty k zlepSeni této
situace, které predstavuje sedma kapitola.

Posledni kapitola pfedklada mozné navrhy na zlepSeni a zefektivnéni expatriacni politiky
spolecnosti Benteler. Mezi né patii naptiklad péce o kvalifikovanou pracovni silu, zlepseni
planu osobniho rozvoje zaméstnanc, hlubsi analyza celého procesu expatriace
s vytvorenim pifehledného ¢asového planu a seznamu aktivit.

Setfeni se zaméfuje na zavod v Ceské Republice s vedenim v Chrastavé a Jablonci nad
Nisou. Prestoze se vétSina doporuceni vztahuje na samotnou Ceskou pobocku, nelze
vyloucit i ndvrhy pro nadfazeny holdingovy proces. Autorce je ziejmé, Ze aplikovat zmény
Vv této divizionalni struktuie bude obtizné ¢i neuspesné, proto je vidi jako limitaci této
prace. Potencial pro mozny dalsi vyzkum v této oblasti je napiiklad v analyze konkrétnich
klicovych ukazatelli expatriaéniho procesu z hlediska tspé$nosti, nadkladnosti ¢i pfidané

hodnoty.
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Priloha 1: Rozhodovaci strom procesu expatriace ve firmé Benteler
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P¥iloha 2: Zddost o vystaveni potvrzeni Al

Y

¢ssz

Spolecna zadost zaméstnance a zaméstnavatele o vystaveni potvrzeni
o prislusnosti k pravnim predpistim socialniho zabezpeceni
Tato Fadost sloui pro Gfely uréeni piisludnosti k pravnim piedpisdm socidiniho zabezpefeni v souladu s naifzenim EP a Rady (ES) €. 883/04 a jeho
provadécim nafizenim £ 987/09, nafizenim Rady (EHS) . 1408/71 a jeho providécim nafizenim . 574/72 a mezinarodnimi smlouvami o socialnim
zabezpeceni, které Ceska republika uzaviela.

Mistné pFislusna 0557 [ PSSZ /MSSZ Brno

Z3dam timto o wystaveni potvrzeni o piisludnosti k pravnim piedpisim sodiiniho zabezpedeni po nasledujici dobu wykonu €innosti v zahranici
od | | do | |

na Uzemi D EU/EFTA/Svicarska D statuffl, se kterym/i CR uzavielza mezindrodni smlouvu/y o socidlnim zabezpeteni

Na zakladé nize uvedenych (dajiil Z3dam o posouzeni své situace dle piislusného lanku platnych koordinacnich nafizeni nebo mezinarodni
smilouwy o socidlnim zabezpedeni jako
D vyjimku

[:I vyslani
A. Zakladni identifikace

1. Piijmeni

D soubéh Einnosti

3. Titul 4. Rodné Eislo

6. Statni prislunost 7. Datum narozeni

8. ADRESA BYDLISTE — NEMUSI SE SHODOVAT S ADRESOU TRVALEHO POBYTU (viz informace v pokynech k wypliiovani)

2. Jméno

5. Rodné/diivajsi piiimeni

Ulice Cislo domu Obec

9. Telefon 10. Fax

| ||:-5|5 Stat

11, Email

12, Zdravotni pojisfovna v R

B. Kontaktni adresa (pokud se ligi od adresy bydligté)
Ohac psC Stat

| | | |

C. Adresa bé&hem vkonu cinnosti v zahranii

Ulice Cislo domu

|ube|: ||F"_-'C ||St.=t |
D. Zadatel po dobu uvedenou v Fadosti vykonava Einnost v téchte stitech (nutne wuvést i CR,
pokud odpovida skutecnosti)

Ulice Cislo domu

[ ] albénie [[] Australie [ ] elgie ﬁ;‘:g;ﬂnd [ ] eulharsko [] crite

]:l Choreatsko |:| Cernd Hora |:| Casks republika ]:[ Danska ]:l Estonsko |:| Firsko

D Francis D Invdiie D Irsko D Island D Irali= D Izra=l

]:l Japonsko D Kanada D Korea D Kypr D Lichren&rajnsko D Litwa

]:l Lotyssko [:] Lucembursko [:] Makadanie ]:[ Malkta ]:] Madarsko [:] Maldavsko

]:I MNizozemi l:l MNorsko l:l Neémecko ]:[ Polsko ]:I Portugalsko l:l Qusbec

]:I Rakousko I:I Rumunsko I:I Rusko ]:[ Recko ]:I Showensko I:I Slovinsko
Eﬁ:ﬁm |:| Srbsko |:| Spangkko ]:[ Suidsko D Swycarsko |:| Tunisko
Turecka [] ukrejina [] velks Britanie O 1

97

strama 1
Tiskopis ES57: EU-101-10.7
1’2018



E. Udaje o zamé&stnavateli v CR — Einnost £.

13, Zadatel ma zamSstavatele v CR I:I ano

[ ]

D"E

14, Nazev zamésmavatele

15, Identifikacni Cislo

17. Ulice Cislo domu Obec

16. Variabilni symbol

18, Nazev a adresa Utvaru zaméstnavatee, we ktzrém je vedena evidence mezd mebo pland zaméstnancd, pokud se lif od zaméstnavatele,

Mazev Ohvaru zaméstnavatels

19. Identifikacni fislo

20. Variabilni symbol

Celkovy pofet zaméstancl zamésmavatele

21, Ulice Cislo domu Dbec =
| | |

22, Kontaktni osoba
Prijmeni ||Jrr'é"u:| |
Tekfon ”Fax | |E-rr'=i|
23, Zaméstnavatel je agenturou prace |:| ano D ne
24, Zaméstnavatd je ekonomicky Sinmy v CR I:I ano ]:I ne

|

|

Z toho aktusing pracujicich v zahranidi

F. l:ldaje o zaméstnani v CR

25, Doba trvani zamésmani
26. Zadatel ma status [:] zaméstnanec
D namoimik
27, Clen letového persondlu mé matefske letistd ve st
28.Druh zaméstnani

|:| pracovni pomér

D jednatel/spolefnik s.r.o.

o |

| o | |

[] sttni dednik
[] tetow personat

]:] pracovnik v mezinarodni preprave

]:I smiluvni zamésnanec ES

]:[ dohada o pracovni Einnost ]:[ dohoda o provedeni prace
]:[ £len kolektivniho organu pravnicks osoby

I:I Jincf (wypidee) |

29, Po dobu vykonu prace v zahraniéi
l:] bude pracovni vztah v CR ukonden

30, Zadatel je z tohotn zamésmani v CR pojistEn:

a) nemocensky |:[ ano
b) diichodowé [ amo
c) zdravotné I:[ ano

]:[ pracovni vztah v CR naddle trva

DI‘IE
DI‘IE
DI‘IE

l:] sa v CR sjedndva neplacens volno

Pojiétén od | |

Pojiétén od | |
Pojistén od | |
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G. Udaje o vykonu zam&stnani v zahraniéi — &innost & I:l

| o ]

31. Zadatel whondva Snnost v zaheaniél v obdob o |
32. Zadatel md pfi vykonu Sanost v zahrana®i status
I:I ramisnaner ]:[ statrd (fednik D namoinik

D letowy persondl I:I smluwni zamEsmanar ES

33, Clen tveho persondl mé matsfsks etiid ve stEs |

34. Zadatel wiondva Snnost v zaheanitl pro feského zaméstnavates

MISTO VYEONU CINNOSTI
35. Upiry rézey spolefiost | v pliipad® fysickd ceoby jméng a pijmen | jméng ko

[[al'lﬂ

[ ne

Lice:

psi

Cislo domu Ober
| I [ 1

Stat
|

36. Zadatel uzavird se zahwanitnim subjektem pracowmspravid vetah
37. Zadatel v zatwani?i nahwaruje jindho vslandho pracovnika

36. Cinnost Fadatele v zahranid je po dobu wedenou v Jadosti fizena
]:I ramstnavatelem v (R D zahranalTET, podnikem l:l obima pledchazii
39, PRACOVNE DOBA Eadatele je po dobu uvedenou v Bdosti roedlena v ndskedujicin pomén

| | %

| | % w (doplite stat)

| | % ¥ (doplilte st

| | ¥  (doplilte stt)
100, CELKEM

l:[am:u
Dam

[]ne
[n=

D Eadlabelam samotngm

vim

40, Zadatel o po dobu uwedenou v Edosti za Snanost v CR a v zabeanei OCDMERCOVAN v néslesjicim poménu

| | %

[ [ % z (dopifite stit)

| E3 2 {dopifite stit)

[ [ = 2 (dopifite stit)
100% CELKEM

41. Zadatel whondvd v ndkterém/ nEktench 2o stANl, pvedendch v bloku D, zamEstndni v rozsahii méné nek 5%

w ohou nasledujicich kritériich: pracownd doba 2 odmena
Livexfe stal)staky

: (R

[]ee
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I. Udaje o predchozi Eéinnosti » zahranié&i
42, Zadatel wkondval ji2 v minukost Sinnost v zshrani I:[ ETG ] ]:[ e

MISTO PREDCHOZIHO VYKONW CINNOSTI ¥V ZAHRANICTE
43, Uplry ndzev spolefnostiy phipads fysickd osoly jmsne 3 piljmend jmdng kod

24, ice Cislo domu Obec psi SEAt

45. W obdobl od | [ 2 | |

46, Status I:I Eamestnane ]:[ sl I:I stabni dfednik ]:I némaoinik ]:I beterky persond I] smiuvni Zamestnanss E5

1. Udaje o dobach pojifténi v zahraniéi

47, Zadatel bylje pofiStén v rAmd systésmiu socidining raberpafend findho stéty l:[ ETG ] ]:[ e
PojtEn v obdobi o | [ @ | |
Zadatel pobiral/ pobird dédvky (peniFitd | waond) e rahrandniho systémy socddniho zaberpedeni I:[ ETG ] ]:[ e
Cerpaliierpd diviy v obdobi o | [ @ | |
Stat Cishn pofething Mérey mhranini nstituce |
Liice Chslo domu_ Obec psi

| | I I I

48, Zadateli i bylo zaheanifni institud vystaveno pobsrzeni o plisitnost ve vatahu k obdobi 1o 2adost l:[ ETG ] ]:[ e

Ha dobu od [ @ |

K. Zdivodnéni Zadosti o wyjimku /dopliujici informace

Wyplilujle v plipade BEdosti o vijimke die 8. 16 nafizeni EP a Rady (ES) C. BE3/ 2004, 4. 17 nafzen] Rady (EHS) £. 1408/71 nebo mezindrodrich
smiley o socidlrim raberpedeni, které Ceskd republica uzasfela, Kolonku je modné vwwull t3kd v ostatrich plipadech pro nezbytnd doplfiujici
informmace nezabmutd v Edosti.
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