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Anotace

Tato diplomova prace je zaméfena na tvorbu dodavatelské sité pii investicnim vstupu
vybrané spolecnosti na indicky trh. Prace byla vedena ve spolupraci se spoleénosti Skoda
Auto a.s., ktera je nejvétsim vyrobcem automobilti v Ceské Republice. V prvni ¢asti prace
je na zakladé literarni reSerSe vysvétlena dilezitd tématika pro tuto praci. Konkrétné je
rozebrana internacionalizace, jednotlivé pfistupy k internacionalizaci, nadnarodni
spole¢nosti a formy vstupll na zahrani¢ni trhy. Druhd kapitola je zaméfena na dodavatelsko
— odbératelské vztahy. Druha ¢ast prace je zaméfena na analyzu ziskanych informaci, ktera
ma odpovédét na hlavni cil této prace, jak se investiéni projekt spolecnosti promitl do
potieby vytvofit lokalni dodavatelskou sit’ a rozsifit dodavatelské portfolio proto, aby byl
cely projekt maximalné uspésSny. Vysledky analyzy potvrzuji, Ze se jednd skute¢né
0 investi¢ni vstup spole¢nosti a Ze bylo potieba vytvofit lokalni dodavatelskou sit’, navazat
dobré dodavatelsko — odbératelské vztahy s mistnimi dodavateli k ziskani lepsi pozice na
trhu.

Klicova slova
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lokalizace



Annotation
Creation of a supply chain upon investment of a selected company in the Indian market

This diploma thesis is focused of the topic creation of a supply chain upon investment of
a selected company in the Indian market. This thesis was written in cooperation with
company Skoda Auto a.s., which is the largest car manufacturer in the Czech Republic. In
the first part a literature review has been carried out in order to explain all theoretical
underpinnings of the issues addressed in this thesis. Therefore, in the first chapter, the main
focus is on the internationalization, individual approaches to internationalization,
multinational companies and forms of entry into the foreign markets. The second chapter
focuses on supplier — customer relations. The second part of the thesis is focused on the
analysis which fulfils the main aims of this work. The main aim is to identify how the
company’s investment project was reflected in the need to create a local supplier network,
expand the supplier portfolio so that the whole project is maximally successful. The results
confirmed that this was indeed an investment input of the company. It was necessary to
create a local supply network, established good supplier — customer relationship with local

suppliers to gain a better position on the market.

Key words

Internationalization, supply chain, multinational company, foreign market, investment entry,

localization
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Uvod

V globalnim svétg, jak ho zname dnes, je naprosto bézné, ze se spole¢nost rozhodne rozsitit
svou plisobnost 1 na zahrani¢ni trh. Internacionalizace podnikovych aktivit pro firmu ¢asto
znamena dosazeni vyssiho zisku, rozsifeni prodejni, nebo také vyrobni sité€. Znamena to tedy

zejména rist spole¢nosti.

Tématem této diplomové prace je tvorba dodavatelské sité pii investiénim vstupu vybrané
spole¢nosti na indicky trh. Vybranou spolecnosti je Skoda Auto a.s., kterd je nejvétsim

vyrobcem automobilii v Ceské republice.

Cilem prace je za pomoci teoretické reSerSe a analyzy ze ziskanych informaci zjistit, jak se
investi¢ni projekt spolecnosti promitl do potieby vytvofit lokdlni dodavatelskou sit” a rozsifit
dodavatelské portfolio proto, aby byl cely projekt maximalné uspésny. Cilem je tedy zjistit

Vv jaké mife se spole¢nosti podafilo lokalizovat dodavatelskou sit’.
Z tohoto cile vyplyvaji dale dil¢i cile, na které je potieba v ramci prace odpovédét:

- Jedné se v ramci projektu spole¢nosti skute¢né o investi¢ni vstup? Pokud ano, o ktery
typ konkrétné jde?

- Jak se tento investi¢ni vstup promitd do potieby tvorby lokalni dodavatelské sité,
dodavatelského portfolia?

- Co spolecnost vede k tomu, aby zahdjila tvorbu lokalni dodavatelské sité a navazala

spolupraci s mistnimi lokalnimi dodavateli?

Dalsi podplrnou soucasti prace je celkové vyhodnoceni projektu Indie 2.0 spolecnosti.

A v zavéru jsou navrhnuta doporuceni a feSeni pro budouci vyvoj.

Cely proces je sledovéan z pohledu internacionalizace, spole¢nost Skoda Auto predstavuje
nadndrodni spolecnost, které postupuje vramci rozSifeni své plsobnosti dle

internacionalizac¢nich teorii.

V prvni ¢asti prace je provedena teoreticka reSerSe oblasti a pojmu, kterd jsou stézejni pro
danou tématiku. Kapitola jedna popisuje pojem internacionalizace. Jsou zde uvedeny

V soucasnosti nejvice citované modely internacionalizace, formy vstupu na zahrani¢ni trhy,
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s nimi souvisejici rizika a v neposledni fad¢ je provedena charakteristika nadnarodnich

spole¢nosti.

Druhd kapitola se zabyva literarni reSerSi na téma dodavatelské sit€. V kapitole je
vysvétleno, jakym zplsobem se odd€leni nakupu podili ve spolecnosti na
dodavatelsko — odbératelskych vztazich. Dale je rozebrano, jakym zpisobem by mél
probihat proces vybéru dodavatele spolecnosti a jak by méla spolecnost realizovat a tidit své

vztahy s dodavateli.

Druha &ast diplomové prace zaéina predstavenim vybrané spole¢nosti Skoda Auto. Je zde
nastinéna historie a jeji dosavadni piisobeni. Dalsi Cast se jiz zabyva stézejni analyzou ze
ziskanych informaci, ktera ma za cil nalézt odpovédi na hlavni cil této prace a dale s nim
souvisejicich dil¢ich cili. V ramci této Casti je popsan investi¢ni vstup spolecnost, tedy
projekt Indie 2.0, jeho historie a vyvoj. V praci je provedena PEST analyza trhu, ktera
provéiuje divody vstupu na tento spole¢nosti vybrany trh. Na tuto analyzu navazuje SWOT
analyza, kterd ma za cil zhodnotit dosavadni uspé&$nost projektu. Kapitola 5 vychazi
Z poskytnutych kvalifikovanych rozhovora k tvorbé dodavatelské sit¢ a celému projektu.
Kapitola je zamétena na celkové zhodnoceni a doporuceni pro spole¢nost v ramci projektu
Indie 2.0. Tyto doporuceni plynou z hodnoceni soucasného vyvoje projektu a jsou stéZejni

pro budouci vyvoj tvorby lokalni dodavatelské sité.
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1. Internacionalizace a nadnarodni spole¢nosti

Nasledujici kapitola se zabyva vysvétlenim pojmu internacionalizace. Dale vysvétluje
hlavni sméry v internacionalizaci podnikatelskych aktivit. Detailné jsou popsany krokové
ptistupy, které se vyhradné tykaji této prace, a globalni ptistupy. Jako dalsi se tato kapitola
zabyva formami vstupu na zahraniéni trh a s nimi souvisejicimi riziky. V posledni ¢asti

kapitoly jsou definovany nadnarodni spole¢nosti a proces jejich vzniku.

V globalnim svété, jaky dnes zname, je pojem internacionalizace fenoménem poslednich
dek&d. Tento proces je zkoumén ze vSech moznych thli pohledu, at uz z pohledu
mezinarodniho obchodu, strategického managementu, marketingu a mnoha dal$ich obort.
Podnik, ktery chce dosahovat rastu, si diive ¢i pozdé€ji uvédomi fakt, Ze musi své
podnikatelské aktivity rozvijet do zahranici, jak uvadi Zapletalova (2012). Naptiklad v malé
ekonomice jako je Ceska republika, predstavuje rozvoj podnikatelskych aktivit za hranice
zem¢ zasadni krok. Jak uvadi Jurek (2012), z hlediska ristu spole¢nosti, nebo naptiklad

zvyseni jeji produkce je tento krok podstatny.

Ve svéte existuje mnoho definici, které uréuji, co pojem internacionalizace znamena. Nejsou
vSak jednotné. Mnohdy, jak uvadi Kubi¢kova (2013), je internacionalizace chybné
zaménovana s pojmem globalizace. Najit jednotné definice, jednak pro pojem globalizace,
tak pro tuto préaci dialezity pojem internacionalizace, je velmi slozité. Jako jedna mozna
definice pojmu internacionalizace je dle Ruzziera (2006) synonymum ke geografické
expanzi ekonomickych aktivit ptes hranice dané zemé¢. Pojem jako takovy pochazi z 20. let
20. stoleti. Znamenal dominantni organiza¢ni princip, nebot’ utvafel preshrani¢ni vztahy
mezi jednotlivymi ekonomikami (Zapletalova, 2011), a nahradil tehdy hojné pouZzivany

pojem imperialismus.

Dle Calofa a Beamisahe (1995), ptfedstavuje internacionalizace proces, kdy se firemni
operace, a to zejmeéna Vv oblasti strategie, struktury, zdroji pfizptisobuji mezinarodnimu
prostiedi. Dle jejich teorie firmy piizpisobuji mezinarodnimu prostiedi operacemi,
napiiklad zanechanim vyroby nebo jejim pfesunutim vzhledem k danym mezinarodnim
faktortim. Obecné¢ lze internacionalizaci brat jako postupny vyvoj, kdy spole¢nost zvySuje
zapojeni procestt v mezindrodnich strukturach. Jedna se o souhrn vSech aktivit podniku,

které prekracuji hranice domaci zemé (Kubickova, 2011).
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Internacionalizacni teorie dle Starzyczné (2010) vysvétluji také divody expanze
podnikatelskych aktivit z matefského trhu na trh zahrani¢ni. Diavodu k internacionalizaci je
mnoho. Mezi ty hlavni patii vidina zvySeni zisku pfi aktivitdich na zahrani¢nim trhu. Déale
Kubickova (2013) uvadi nékolik faktorti, pro¢ jsou podniky ochotny se zapojit do

internacionaliza¢niho procesu, konkrétné:

- hledani novych zékazniku, kompenzace krize na doméacim trhu;

- redukce rizika pfi pisobnosti na riiznych trzich;

- moznost vyrovnat ztratu na jednom trhu p¥ebytkem z jiného;

- snizeni nékladl ve vyrobé, vyzkumu a vyvoji, logistice, nebo nakupu,

- vétsi ziskovost investice;

- vyrobky s krat§im zivotnim cyklem na vy$8i urovni Ize kompenzovat tim, Ze se
vyuzije vyhoda relativné homogennich trhi,

- moznost zisku prestize a konkuren¢ni vyhody diky celosvétové piisobnosti;

- zvyseni trzeb;

- moznost redukce ndkladi na vyrobu pii pfesunu vybranych operaci do zemé

s levnéjsi pracovni silou.

1.1.Modely internacionalizace

V souvislosti s internacionalizacni teorii 1ze uréit dva hlavni pohledy na internacionalizaci
podnikatelskych aktivit. Prvnim z pohledu jsou krokové pfistupy, také nazyvané ,tradi¢ni

krokové piistupy.

1.1.1. Krokové pristupy

Krokové piistupy, nebo také tradicni krokové ptistupy, jak uz nazev napovida, vychazi
z procesu ne¢kolika po sob¢ jdoucich kroki, které mezi sebou souviseji a jsou oddé€leny jistou
periodou, ve které podnik z pravidla hleda zdroje na realizaci dal$iho kroku. Podnik za¢ina
se svymi aktivitami na domacim trhu a az v moment¢, kdy ziskd pevné postaveni na ném,

tak se rozhoduje pro zahrani¢ni aktivity (Zapletalova, 2012).
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Mezi krokové piistupy dle Jurka (2012) patii pfedevsim Vernontv ,,Mezinarodni Zivotni
cyklus produktu®, model Uppsalské skoly ,,U-Model*, modely internacionalizace spojené
s inovacemi ,,I-Modely* a Stopfordtiv model. Tyto modely vychazeji dle Zapletalové (2012)

ptredevsim z behavioralnich teorii.

Americky ekonom Raymond Vernon jako prvni uvedl teorii mezinarodniho zivotniho cyklu
produktu. Tato teorie vychézi z teorie Zivotniho cyklu produktu, ktera popisuje jednotlivé
faze produktu, ktery vstoupil na trh. Vernon tak navazal na zndmou teorii komparativnich
vyhod od Davida Ricarda. Hlavni diraz byl kladen na dynamiku komparativnich vyhod. Jak
Jurek (2012) uvédi, tato teorie kombinuje vliv novych technologii, rozklada technologické

mezery, podnikatelské sily, ekonomické odlisnosti a sjednocuje Uspory.

Dle Zapletalové (2012) dochdazi v této teorii k identifikaci tii fazi procesu internacionalizace
podnikatelskych aktivit. Prvni fdze se nazyvéa novy produkt. Jedna se o okamzik, kdy firma
z vyspélé zemé prichazi s novym, inovativnim vyrobkem na domaci trh. K jeho vyrobé
pouziva néjaky novy technologicky pokrok. Tento inovativni vyrobek je nabizen pouze
domacim zakazniklm, ktefi spadaji do kategorie s vyS§imi piijmy. Druha faze se nazyva
,zrajici produkt®, kdy export do vyspélych zemi je na takové urovni, ze z ekonomického,
ale i politického hlediska je mozné v danych zemich zacit vyrobu. Tato vyroba nahrazuje
export z domaci zemé a je uréena pouze pro lokélni trh dané zemé. Jak Jurek (2012) uvadi,
konkurence je ¢im dal tim vétsi a vyrobek se dostava do stddia dospé€losti. Posledni, tedy
tieti fazi, predstavuje ,standardizovany produkt®. Postaveni spolecnosti na trhu diky
inovacim je postupné vice a vice naruSovano. Firmy se zacinaji zamétfovat na redukci
nakladi, coz vyustuje ve stale vétsi standardizaci produktu dle Zapletalové (2012). Vyroba
se za¢ina pfemist'ovat do zemi s niz§imi piijmy z hlediska ceny konkurence, velikosti lokalni
poptavky ¢i z hlediska trzni bariéry. Jak Jurek (2012) uvadi, vyrobek se zpét do pivodni

zemé dovazi.

Ekonomové z Uppsala Univerzity ve Svédsku navazali na Vernovu teorii mezinarodniho
zivotniho cyklu produktu, a to za pomoci modelu Uppsalské $koly, oznacovany také jako
U-model. Tento model je nejznaméjsim a nejvice citovanym v ekonomii. Jak
Zapletalova (2012) uvadi, model piedpoklada, ze podniky k internacionalizaci postupuji
Vv urcitych etapach. Model vznikl v 70. letech 20. stoleti, kdy ekonomové Svédské univerzity
v Uppsale pozorovali rozhodovani vybranych $védskych spole¢nosti (Zapletalova, 2011).
Model vychazi z behavioristickych teorii, kdy zakladnim pfedpokladem pro firmy bylo, Ze
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nejprve rozvijeji své aktivity doma na domacim trhu. Z U-modelu vychazi, Ze
internacionalizace podnikatelskych aktivit je dusledek série kroku, které ucinilo vedeni

spole¢nosti (Ruzzier, 2006).

Hlavnimi pfekazkami k rozvoji aktivit na zahrani¢ni trh je nedostatek znalosti o zahrani¢nich
trzich a také nedostatek zdroji. OvSem tyto piekazky lze dle Zapletalové (2012) odstranit
skrze krokové rozhodovani a ufeni o daném zahrani¢nim trhu. Jak Jurek (2012) uvadi,
U — model zohledfiuje dva zakladni koncepty. Prvnim konceptem je stupen zapojeni a
druhym konceptem je koncept psychické vzdalenosti. Dle stupné zapojeni lze rozlisit ¢tyti

zakladni faze:

- 1. nepravidelné exportni aktivity,
- 2. export pfes nezavislé reprezentanty (agenty),
- 3. zaloZeni prodejni dcefiné spolecnosti,

- 4. realizace vyrobnich aktivit v zahrani¢i.

Johanson (1975) vysvétluje tyto Ctyfi zékladni faze podrobnéji. Prvni faze je typické pro
firmy, které nemaji ptili§ mnoho informaci a zdrojovych vazeb k danému zahrani¢nimu trhu
nebo se snazi vyhybat nejistoté. V pievazné vétSin€ piipadu zadinaji firmy vyvazet do

okolnich stata, které jsou jim znamé a orientuji se v jejich obchodnich praktikéch.

Druhé faze neboli export pies nezavislé reprezentanty (agenty) se vysvétluje tak, Ze si firmy
tvofi informacni a distribu¢ni vazby na dany zahrani¢ni trh skrze nezavislé reprezentanty.
Tito reprezentanti predstavuji pro spolecnost zaruceny zdroj pravdivych informaci o daném
trhu a zaroven predstavuji pro spolecnost méné naro¢ny vstup na zahrani¢ni trh nez skrze

zajisténi vlastniho prodeje.

Tteti faze, zaloZeni prodejni dcetfiné spolecnosti, je zplisobena rastem poptavky na daném
trthu a rGstem potieby kontroly prodeje daného trhu. Firma si vtéto fazi vytvari
kontrolovatelné informaéni kanaly, které vyuziva ke komunikaci z firmy smérem k trhu a

naopak. Diky témto toklim je firma schopna pfimo ovliviiovat prodej na trhu.

Posledni, ¢tvrtou, fazi je realizace vyrobnich aktivit v zahranici. To znamena, Ze firma pfimo
zalozi svoji vyrobu na daném zahrani¢nim trhu. Tato realizace je zavislda na mnoha
faktorech, zejména pak na psychické vzdalenosti, na bariérach celnich ¢i necelnich, nebo

naptiklad na transportnich nakladech. Pocet fazi a typti se muze lisit dle vybraného trhu.
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Firmy nemusi vzdy projit zcela vSemi po sobé jdoucimi fazemi. Né&jaké faze mohou

preskocit.

Hlavni problém modelu piedstavoval dle Figueira — de — Lemos (2011), nedostatek
informaci o zahrani¢nim trhu. Tento nedostatek pramenil zjiz zminované psychické
vzdalenosti dle Jurka (2012). Dle Zapletalové (2011) koncepce psychické vzdalenosti lze
definovat jako soubor faktort, které chrani nebo brani toku informaci mezi spolec¢nosti a
zahrani¢nim trhem. Muze to byt zpisobeno odliSnym jazykem na daném trhu, kulturnimi
rozdily, odlisnymi politickymi systémy, nebo také v rozdilné urovni vzdélani, ¢i rozdilné
urovni prumyslového rozvoje, jak vysvétluje Ruzzier (2006). Dale autor uvadi, Ze vzhledem
ke koncepci psychické vzdalenosti si spole¢nosti v procesu internacionalizace voli ze
zaCatku zemé, které jsou jim geograficky blizké, tedy které maji stejné podnikatelské

prostiedi.

Dalsi model, ktery patii mezi krokové modely, predstavuje | — model, nebo také inovacni
model. Jedn& se o model, ktery souvisi s inovacemi, jak uvadi Welch (2014). Stejné jako
U — model vychazi z behavioristickych teorii. Zaméfuje se ve vétsiné piipadi na vyvoj
exportnich aktivit malych a stfednich podnikti, jak uvadi Zapletalova (2012). Jak
Ruzzier (2006) vysvétluje, v ptipadé I — modelu kazdé stadium procesu internacionalizace
je chapéno jako inovace firmy. Jejich hlavni zaméfeni je na export. Jedna se o sekven¢ni
proces s nékolika identifikovatelnymi fazemi, jak vysvétluje Welch (2014) a dale uvadi, ze
existuji rizné verze tohoto modelu. Lisi se pouze poc¢tem a charakterem jednotlivych fazi.
Ale vSechny druhy vychézeji z linearniho postupu, kdy se podnik neucastni Zadné
mezinarodni aktivity az do situace, kdy je zapojen do zahrani¢nich operaci. Jednotlivé stupné

vyjadiuji zapojeni podniku a jeho zkuSenosti.

Mezi inovacni se fadi mnoho modelt, jako ptiklad 1ze uvést dle Zapletalové (2011) model
od W. J. Bilkey a G. Tesara. Tento model je bran jako proces vyvoje exportu podniku, ktery
smétuje své aktivity k psychologicky vzdalengj$im trhiim. Dle této teorie je proces rozdélen

do Sesti fazi:

-V prvni fazi se management nezajima zcela viibec o export;
- vdruhé fazi je ochoten exportovat objednavky, ale bez Zzadného Tsili
s vyhledavanim;

- ve tieti fazi management zacina aktivné vyhleddavat moznosti exportu,

23



- ve ¢tvrté fazi firma exportuje, feknéme nahodné, do ji psychologicky blizkych zemi;
-V pété fazi se z firmy stava zkuSeny exportér;

-V Sesté fazi management vyhleddva jiz psychologicky vzdalenéjsi zemé& pro export.

Dalsim I-modelem je model od S. T. Cavusgila (2009). Tento model pfedpoklada, Ze podnik
se rozhoduje ohledné svych exportnich aktivit vzhledem k ¢asovému intervalu. Cely proces

tvoii pét fazi:

-V prvni fazi podnik prodava pouze na pro né¢j domacim trhu;

- ve druhé fazi podnik hleda aktivné informace a vyhodnocuje moznosti exportu;

- ve tieti fazi zaCina podnik experimentovat a zacne exportovat do zemi, které jsou mu
psychologicky blizke;

- ve ¢tvrté fazi dochazi k aktivnimu zapojeni. Podnik exportuje do vice zemi formou
pfimého exportu;

- Vv paté, posledni fazi, management podniku rozd€luje pravidelné¢ omezené zdroje

mezi domaci trh a ten zahrani¢ni.

Reid vroce 1981 naopak ptedpokladal, ze management podniku musi zastavat piiznivy
postoj vici rozhodovani o realizaci exportnich aktivit, dale zde musi byt dosazitelné
ptilezitosti na zahrani¢nich trzich a jako posledni, podnik musi mit potfebné rezervni
zdrojové kapacity. Zapletalovd (2011) uvadi, tento model je rozdélen do péti po sobé

jdoucich fazi:

- prvni faze zahrnuje povédomi o exportu, uvédomeéni si exportu,

- druha faze zahrnuje exportni plan, sou¢asti je motivace, postoje, nazory a o¢ekavani;

- teti faze zahrnuje vyzkouseni exportu, vlastni zkuSenosti podniku z omezeného
exportu;

- Ctvrtou fazi je zhodnoceni exportu, vysledky z dosavadniho zapojeni podniku;

- patou fazi je pfijeti, nebo odmitnuti exportu.

Poslednim vybranym modelem dle Zapletalové (2011) je model M. R. Czinkoty ptavodné
z roku 1982, ktery odhalil, Ze podniky v riznych fazich internacionalizace se lisi v jejich
organiza¢nich a manazerskych charakteristikach. Podniky jsou dle Czinkoty rozdéleny do

Sesti skupin:

24



- prvni skupina: podnik kompletné bez zajmu,
- druha skupina: ¢astecné se zajimajici,

- treti skupina: zkoumajici podnik,

- ¢tvrta skupina: experimentujici podnik,

- pata skupina: zkuSeny maly exportér,

- Sesta skupina: zkuseny velky exportér.

Modely autort si jsou podobné. VSechny pojednavaji o inovacich a vychazeji z urcitého
stupné zapojeni podniku do mezinarodniho obchodu. Avsak kazdy autor vysvétluje a chape

proces jinym zptsobem.

Dalsim krokovym modelem je Stopfordiv model. John M. Stopford v sedmdesatych letech
provedl vyzkum, kde zkoumal celkem 187 americkych spole¢nosti a pozoroval jejich
zahrani¢ni aktivity. Z vyzkumu vyplynulo, Ze spolecnosti na zahrani¢ni trh vstupuji stejné
jako u ostatnich modeltd postupné. Rozdil je v tom, ze zde dochazi ke spolupraci dvou
spole¢nosti ze dvou zemi. Strach (2009) tento model popisuje ve své préci jako proces, ktery

je rozdelen na Ctyfti faze.

Spole¢nost v prvni fazi zkouma vyhodnost a zajem potencionalniho zahrani¢niho trhu skrze
externé fizené exportni aktivity. Napiiklad mize provést to, ze ¢ast produkce odproda
zahraniénimu partnerovi v pro né zamétené zemi. V dalsi fazi na zakladé zkuSenosti
s vybranym produktem na zahrani¢nim trhu muZze partnerska spoleénost zvazovat dalsi
kroky. A to napiiklad moznost lokalni produkce, tedy zadost o odkoupeni licence od ptivodni
spole¢nosti. Plivodni spolecnost po prodeji licence ztraci kontrolu nad zahrani¢nim trhem, a
tak v dalsim kroku dochazi z jeji strany k tlaku na vznik spole¢ného podniku. Dochézi
k realizaci joint-venture. Toto spojeni by spole¢nosti navratilo uréitou kontrolu nad
zahrani¢nim trhem. Posledni faze pfedstavuje dle Stopforda situace zfizeni pln€ vlastnénych
dcefinych spole¢nosti v zahraniéi. Strach (2009) uvadi, Ze tento model spoéiva v tom, Ze
spolecnosti jsou nejdiive naklonény K exportu, az po né&jaké dob¢é maji tendenci zfizovat

pobocky. Obrazek 1 znazornuje Stopfordiv model.
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joint-venture

pfidruzena
spoleénost

licence

Obrézek 1 Stopfordiv model
Zdroj: Strach, Pavel. 2009, s. 39.

Obrazek vyobrazuje jednotlivé faze tak, jak na sebe navazuji. Spole¢nost od exportu

piechazi postupné k ptidruzenym, dcefinym spolecnostem.

1.1.2. Globalni p¥istup k internacionalizaci

Globalni ptistup k internacionalizaci se za poslednich 15 let zacal vyskytovat stale Castéji.
Firmy, které¢ se fadi do této kategorie, se nazyvaji Born Globals. Braunerhjelm (2019) ve své
praci zamétené na Born Globals spole¢nosti uvadi jako spoleény znak, Ze vstup na
zahraniéni trh provadéji piimo pii samotném zalozeni. V kontrastu s klasickymi
spole¢nostmi, které nejdiive zacinaji na domacim trhu a az poté, kdy ziskaji silné postaveni
na domacim trhu, se zamétuji na trh zahrani¢ni a ve vétSin€ piipadil si vyberou sobé
psychicky blizkou zemi, smétuji Born Globals spolecnosti od samého pocatku globalné,
mezinarodné. Jak Cavusgil (2009) uvadi, Born Globals spolecnosti za¢inaji s neomezenou
vizi. Svét berou bez hranic. Podle této vize také formuji svou strategii, a to takovym

oy e

ze spolecnost se ptimo pro globélni trh zrodi.
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1.2.Formy vstupu na zahrani¢ni trh

V nasledujici kapitole jsou popsany vstupy na zahrani¢ni trh. Kapitola je zaméfena zejmeéna

na kapitalové narocné investice, které jsou tématem této diplomové prace.

Pro vstup na zahranicni trh se spole¢nost miize rozhodnout z mnoha diivodi. MuZe se jednat
o nasyceni stavajicich trhi. Podnik jiz nemaze zvySovat svij podil na trhu. Nema prostor k
rustu. Déale miize dochazet k nepfiznivému vyvoji ndkladd, uvolnéni celnich bariér, mohou

se objevit regiony s niz§imi mzdovymi naklady (Synek, 2009).

Pokud se podnik rozhodne, Ze chce rozsifit svou pusobnost z doméaciho trhu na zahrani¢ni,
tak musi zvazit, jakym zptisobem tento krok provede a jakou mezinarodni strategii si zvoli.
Pti rozhodovani o mozné strategii je potieba zvazit mnoho faktorti. Hlavnimi faktory jsou
zejména obchodnépolitické podminky, ekonomické prostiedi, politické prostredi, pravni
prostiedi, charakteristika vyrobktl, charakteristika obchodniho partnera, ¢i efektivnost

vybrané formy podnikani.

Obchodné¢ politickymi podminkami se konkrétné¢ rozumi celni a devizové rezimy, kurzova
politika, netarifni nastroje obchodni politiky. Konkrétng, zdali zvoleny trh nema né&jaké celni
bariéra, mnozstevni omezeni, minimalni ceny, dovozni pfirazky, technické prekazky, nebo
néjaké dalsi mozné piekazky. Z ekonomického prostiedi je nutno zohlednit hospodaisky
rust, miru inflace, miru nezaméstnanosti, rast pramyslové vyroby, zivotni irovné a dalsi.
Dalsi faktor, ktery je potieba zohlednit, je celkové politické prostfedi. Tedy systém
poltického uspofadani zemé, jeji stabilitu, ¢lenstvi zemé v riznych integracich, politické

vazby, nebo také miru korupce.

Dalsi faktor je spojen s pravnim prostiedim. Dilezité je pro expanzi zvazujici firmu zjistit
legislativni systém a jeho divéryhodnost v dané zemi, podminky pro zahrani¢ni subjekty,
moznosti ndkupu nebo vlastnictvi nemovitosti a pozemkl, moznost repatriace zisku do
zahranici, feSeni sport vyplyvajicich z podnikéni, ¢i podminky podnikani. Dale je potteba
zvazit charakter vyrobkd, které chce podnik, zdali jde o pramyslové, zemédélské vyrobky,
spotiebni, a dalsi. Pro strategii vstupu je nutné zjistit pravni formy, vlastnicke struktury,
podminky ruceni, které osoby jsou opravnény jednat a dal$i. Potfebné je zhodnoceni
efektivnosti vybrané formy, tedy zhodnoceni poméru vynaloZenych ndkladi a rizik,

navratnost investice, ¢i piedpokladany zisk (Machkova, 2007).
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Pfi vstupu na zahrani¢ni trh se firmy musi rozhodnout, jakym smérem se vydaji. Lze hovofit
o kapitalové naro¢nosti investice. Tabulka 1 zobrazuje moznosti podniku v rozhodovani
0 vstupu na zahrani¢ni trh. Formy vstupu se prvotné déli dle kapitdlové ndrocnosti

(Strach, 2009).

Tabulka 1 Formy vstupu na zahraniéni trhy

Bezkapitalové formy vstupu Kapitalove formy svtupu
Export Smlouvy Joint ventures (JV) PIné vlastnéné
podniky
Piimy export Licence Minoritni JV Greenfield
Nepiimy export | R&D smlouvy 50% podil Brownfield
Ostatni Aliance Majoritni JV Akvizice
Franchising Fuze
Ostatni Ostatni

Zdroj: viastni zpracovani dle Strach, 2009

Za nenaro¢né, bezkapitalové vstupy lze povazovat pfimy a nepiimy export a import, dale
i mezinarodni pohyb know-how. Naopak kapitalové vstupy formou piimych zahrani¢nich
investic se fadi mezi nejvice narocné vstupy. V tomto piipad¢ se jednad o nejvyssi stupent
internacionalizace aktivit podniku. Tyto investice jsou typické pro velké spolecnosti, které
jsou finan¢né silné. Tyto spole¢nosti investuji v zemich, které nabizeji vyhodné podminky

pro podnikani.

Investice mohou mit dvoji podobu. Bud'to se realizuji jako portfoliové investice, nebo maji
podobu piimych zahrani¢nich investic. Portfoliovymi investicemi se rozumi naptiklad
nakup akcii nebo cennych papird. Pfimé zahrani¢ni investice jsou nejcastéji investice na
zelené louce neboli greenfield investment, dale faze a akvizice, dohod o spole¢ném

podnikani ve form¢ joint-venture, nebo ziskanim majetkoveho podilu.

Vyhodu téchto investic predstavuje fakt, ze spole¢nost se nachazi v bezprostiedni
pfitomnosti na trhu a tim mtze zvysit svou prodejni moznost na daném trhu. Spole¢nosti se
nabizi lepSi pfistup k informacim, ma moZnost pfimo sledovat tendence trhu, je
V bezprostiednim kontaktu se zdkaznikem, a tak mize jak produkty, tak ostatni souvisejici

ukony adaptovat piimo k vzniklé situaci a zakaznikovi, jak uvadi Machkova (2007).
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Spolec¢nost dale mize vyuzit domdacich zdroji, kvalifikované pracovni sily nebo
nezaméstnané. Oproti tomu piedstavuji nejveétsi nevyhodou velké pocatecni investice

(Meixnerova, 2017).

Investice na zelené louce, nebo také greenfield, ptredstavuje kapitdlové naro¢ny vstup
podniku. Zahrani¢ni investor, spole¢nost, buduje zcela nové podniky, zavody, zafizeni
na zelené louce. Spole¢nost odkupuje, nebo si pronajima pozemky, kde vybuduje zcela novy
podnik, zdvod. Zahrani¢ni spolecnost je v tomto ptipad€ jedinym spole¢nikem, ma tedy
veskeré pravomoci. Provoz je zabezpeCen bud'to transferem pracovnikli, nebo najmutim
mistnich pracovnich sil. Tento krok ve vétSin€ ptipadu pfinasi do dané zemé vice kapitalu,
moderni technologie, zvysi se konkurenceschopnost a dojde k navyseni pracovnich mist.
Znacna nevyhoda je Casova naro¢nost této investice, zpravidla vybudovani nového podniku,
zavodu zabere hodné ¢asu, fddove roky. Spolecnost musi ¢elit vS§em nafizenim a piedpisim
vdané zemi a také musi sehnat dostatek nové pracovni sily pro jejich podnik
(Meixnerova, 2017).

Dalsi formou zahrani¢nich investic mize byt akvizice nebo fuze. Tuto formu investice 1ze
chapat jako nastroj organizacni koncentrace, coZ piedstavuje soustfed’'ovani podniki do stale
vétsich celkll. Hlavnim diivodem akvizic a fuzi je propojeni stavajicich podniki, snadnéjsi
financovani, vyhnuti se problémum spojenych se zac¢atkem podnikani na daném dzemi.
P#i fuzi dochézi k dohod¢ podnikii o slouceni v jeden jediny. Fuze mize mit dvé podoby.
Bud’ vSechny podniky zaniknou a vznikne jeden novy podnik, nebo jeden podnik zlistava
a ostatni se k nému pfidaji, jak uvadi Synek (2007). Akvizici se rozumi ptevzeti jednoho
podniku druhym. VétSinou vetsi podnik pohlti mensi a ten postupné zanika. Akvizice mize
byt pratelska 1 neptatelska. Podminkou pro obé moznosti je existence samostatnych podniki
pred sloucenim. Splynuti miiZze mit n€kolik podob. Muze se jednat o horizontélni, vertikalni

nebo konglomeréatni (Meixnerovd, 2017).

Joint ventures, nebo také dohoda o spolecném podnikani, ptedstavuje jakousi dohodu dvou
nebo vice stran, jejimz cilem je realizovat spole¢ny podnikatelsky zamér dle
Machkove (2006). Jak Meixnerova (2017) uvéadi, joint ventures byva oznafovan jako
roz$ifené pojeti strategického partnerstvi. Oproti slouceni se jednd o nizsi stupen integrace.
Obvykle se jednd o dohodu dvou a vice subjekti ohledné spolecné vyroby produkti nebo
poskytovani sluzeb na zakladé spole¢ného Fizeni a vlastnictvi (Strach, 2009). Cilem této

spoluprace je spole¢né podileni se na fizeni, zisku i vlastnictvi (Meixnerova, 2017). Velice

29



bézné je spojeni velké nadndrodni spolecnosti s lokdlnim podnikem na zahrani¢nim trhu a
nasledné vytvoreni dcefiné spole¢nosti. Pro nadnarodni spolecnosti je to vyhodné z hlediska
rychlé expanze na dany trh skrze mistni lokalni podnik. Spole¢nost mize vyuzit prostiedky
dané firmy, jako napftiklad distribuce, dodavatelské a odbératelské sit¢ a dalsi. Nejdilezitéjsi
je, ze lokalni podnik zné prostiedi, ve kterém se pohybuje, coz Setii nadnérodni spolecnosti
Cas a ndklady. Timto krokem mtize dojit k vytvofeni silné a konkurenceschopné spolecnosti.
Diilezité je, aby se vsichni zainteresované subjekty shodly na spolecnych cilech a na
strategiich. V neposledni fadé je dle Stracha (2009) potfeba zvazit vybér vhodného

obchodniho partnera.

1.2.1. Rizika vstupu na zahranic¢ni trh

Stejné jako vstup na zahrani¢ni trh pfinasi spoleCnostem dalsi ptilezitosti, tak se ale také
objevuji rizika, ktera jsou neodmyslitelné spojena s mezinarodnim obchodem. Rizika mohou
podnikani ovlivnit negativné, ale stejné tak 1 pozitivné. Zalezi, jak se spole¢nost k t€émto
hrozbam stavi a co vSe pro to déla. Kdyby spole¢nosti nepodstupovaly mozna rizika, tak by
se musely doptedu vzdat novych piilezitosti, které jsou spojeny se vstupem na zahrani¢ni
trh. Rizika v podnikani nelze stoprocentné vylougit. Je vSak mozné se na né pfipravit, snazit

se je omezit, nebo je dokonce pfenést na jiny subjekt.

Rizika 1ze rozdélit dle Machkové (2006) do ¢étyf hlavnich oblasti. Prvni skupinou jsou
teritorialni rizika, dalsimi pak kurzovd, trzni a rizika zahrani¢ni partnert. Teritorialni rizika
jsou ve spojitosti s politickou a hospodatskou stabilitou dané zemé¢, ale také s embargy,
bojkoty, nebo pfirodnimi katastrofami, ¢i neschopnosti platit. Dale zde muZe dochazet
k zasahtim ze strany statu, jako odevzdani dovozni licence, antidumpingovych cel, nebo
predpistit omezujicich moznost podnikat. Teritorialni rizika lze velmi tézko pfedpovidat.
Spole¢nosti si mohou preventivné shanét informace o dané zemi a podle toho se rozhodovat
o volbé cilového trhu a konkrétni zvoleni strategie podnikdni. Podniky se snazi rizika
rozprosttit, a tak mnohdy vytvareji strategické aliance, spole¢né podniky a dalsi. Disledkem
teritorialnich rizik muze byt ztrata majetku a nemoznost s nim nakladat, anulovani

uzavienych smluv, nebo ziskani nedobytnych pohledavek (Svatos, 2009).

Piedpovidat vyvoj kurzu mény je velice obtizné dle Machkové (2006), a tak kurzové riziko

je jednim z nejvétsich a nejcastéji se napliujicich rizik mezinarodniho obchodu. Firmy se
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mohou chréanit pfed timto rizikem pomoci zajiStovacich néstroji, které urcuji, Ze danou

zahrani¢ni ménu mohou v budoucnu nakoupit ¢i prodat za piedem stanovenou cenu.

Dalsim rizikem je trzni riziko, napf. nastald zména trzni situace, a to z riznych pficin, jak
uvadi Machkova (2007). Mezi ty nejCastéjsi patii hospodaisky pokles v dané zemi ¢i
dokonce v celé oblasti, pokles poptavky po zbozi, zména spotiebitelskych preferenci, na trh
mize vstoupit silnd konkurence, a mnoho dalSich rizik mize nastat. Dlisledkem muze byt
ztrata trzniho podilu, navySeni ndkladd, zména ceny, plné sklady neprodejnych vyrobk,
adalsi. Ochrana pied timto rizikem spociva ve strategickém marketingovém fizeni.
Spole¢nosti by meély provadét prubézné vyzkumy trhl, zavéas piichazet s novymi

inovacemi, optimalizovat zasoby a reagovat na ménici se potieby trhu.

Muze vSak také dojit K nesplnéni zavazku spoleénika Vv pfipadé spole¢ného podnikani.
Riziko zahrani¢nich partnert, resp. jeho naplnéni, ma nejéastéji formu neodivodnéného
odstoupeni partnera od smlouvy, nesplnéni kontraktu dodavatelem, platebni problémy,
¢ineschopnost dluznika. Doporu¢ovanym zajisténim proti témto rizikim je vybér
seriozniho, provéren¢ho obchodniho partnera, fadnd smlouva, volba vhodnych platebnich
podminek, zajistovacich nastroji a jako posledni zvazeni dostupnych pojisténi
(Machkova, 2006).

1.3.Nadnarodni spole¢nosti

Nasledujici kapitola je zaméfena na nadndrodni spolecnosti. Nejdiive je charakterizovan
pojem nadnérodni spole¢nosti. Dale jsou uvedené literaturou definované typy. Detailngji je

vysvétlen proces vzniku spolecnosti tohoto typu.

Nadnarodni spole¢nost, nebo také Multinational Corporations (MNC), Transnational
Corporations (TNC), ¢i Multinational Enterprises (MNE) jsou pojmy, které dle literatury
oznacuji spolecnosti, které¢ se staly globalnimi (Pichani¢, 2004). Rist nadnarodnich
spole¢nosti pfedstavuje nepochybné jeden z hnacich sil procesu internacionalizace. Jejich
vznik je pfipisovan dusledku procesu internacionalizace. Jedna se o velké podniky, které
pusobi napti¢ n¢kolika staty. V globalni ekonomice jsou dnes nadnarodni spole¢nosti brany

jako ty, co udavaji smér a celkové ji hybou. Vlastnictvi miize byt soukromé, statni nebo také
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smiSené. Jedna se o jednotky, které jsou zaloZeny v riznych zemich a jsou vzijemné

propojeny tak, Ze na sebe mohou vyvijet vyznamny vliv (Strach, 2009).

Spole¢nost nadnarodniho charakteru kontroluje a fidi zahrani¢ni pobocky, skrze které

zabezpecuje a poskytuje své produkty. Diky své kapitalové sile a objemu vytvarenych

hodnot maji nadnarodni spole¢nosti zdsadni vliv na utvéafeni mezindrodniho hospodarského

klimatu. Pichani¢ (2004) definuje nadnérodni spole¢nosti jako firmu, ktera ma své aktivity

Vv riznych zemich po celém svété, nikoli jen v zemi, kde ma svou centralu. Aktivitami se

rozumi vyzkum, vyroba, prodej a dal$i. Spole¢nosti se snazi udrZzovat své centraly v zemich

puvodu. Lze uvést, ze vétSina center se nachazi ve vyspélych zemich svéta, konkrétné

v oblasti Severni Ameriky a zapadni Evropy.

Charakteristika nadnarodnich spole¢nosti neni jednoznacna. VéEtSinou se literatura mirné

v definicich rozchazi. Existuji ¢tyfi typy nadnarodnich spole¢nosti, které 1ze charakterizovat.

Tabulka 2 dle Pichani¢e (2002) vysvétluje jednotlivé typy spolec¢nosti.

Tabulka 2 Typy nadnarodnich spole¢nosti

International

Multinational

Global

Transnational

Strategickeé
zaméreni

Transfer technologii

zdomovské  zemé,
export zboZi,
marketingu,  know-
how

Podstatna cast
prodeje v zahraniéi,
respekt  k narodnim
zvyklostem
Celosvétové
prizptisobeni

produkti dle potieb
zékaznikli, pobocky
na mistech
efektivnich zdroja

Lokalné responsivni

Zdroj: viastni zpracovani dle Pichanic, 2004

Organizaéni
struktura

Flexibilné
decentralizovana

Decentralizovana
v jednotlivych
zemich

Rizeni z domovské
zeme

Koordinace
nezavislych
jednotek narodné¢ i
celosvétove

Vyuziti lidskych zdroji

Potieba porozumet
pozadavkim zakaznikl
Z jinych zemi, vyuziti

specifickych dovednosti

Casty franchising, hostitelsky
management

Centrdln¢  sdileny  R&D,
logistika, marketing, svétové
standardy, top management
v multinarodnim zastoupeni

Vyvoj a transfer know-how
zjakékoliv zemé do zemée
s nejpravdépodobnéjsi
uspésnosti
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Zde jsou tedy rozliSeny Ctyfi typy nadnarodnich spolecnosti. Jednotlivé typy jsou
porovnavany z hlediska strategického zameéteni, organizacni struktury a vyuziti lidskych
zdroji. Prvnim typem je dle Pichanice (2004) International spolecnost. U tohoto typu
dochézi k transferu technologii z domovské zemé, dale exportu zbozi, marketingu
a know —how. Z hlediska organiza¢ni struktury se jedna o flexibilné decentralizované
spoleCnosti. Je zapotiebi porozumét pozadavklim, chovani, zvyklostem zakaznikl

z hostitelskych zemi.

Dalsim typem je Multinational. V tomto pfipad¢ probiha podstatna ¢ast prodeje v zahranici,
spole¢nost respektuje narodni zvyklosti. Z hlediska organiza¢ni struktury dochazi

k decentralizaci v jednotlivych zemich.

Ttetim typem je Global. Spolecnost se v tomto ptipadé celosvétove prizpusobuje potiebam
zakazniki. Pobocky ma vsude, kde jsou efektivni zdroje. Tento typ je fizen domovské zeme
centralou. Je zde centralné sdileny R&D, logistika a marketing. Uzivaji se svétové standardy.

V TOP managementu je multinarodni zastoupeni.

Poslednim typem je transnational spolecnost. Jedna se o spole¢nost lokaln¢ responsivni.
Jednotky jsou koordinovany nezavisle narodné i svétové. Dochazi k vyvoji a transferu
know-how z jakékoliv lokality do oblastni s nejvyssi pravdépodobnosti uspéchu
(Pichanic, 2004).

Dle dat z OECD (2018) maji nadnarodni spole¢nosti ve svété vice jak 230 000 zahrani¢nich
pobocek. Nadnarodni spolecnosti ldkaji zahraniéni zemé z mnoha divodi. Napiiklad se
mize jednat o pfistup k novému a velkému trhu zédkaznikt, ptistup k ptirodnim zdrojim,
pfistup k novym technologiim, nebo také zvyhodnény datiovy systém a mnoho dal$iho.
Stejné jako se nadnarodni spole€nosti snazi prosadit v néjaké zahranicni zemi, tak také zemé
se snazi naldkat nadnarodni spolecnosti, nebot’ se s nimi poji znacné vyhody. Spole¢nosti
mist, penize statu a mnoho dal§iho. Zemé soupeii mezi sebou a snazi se vytvofit co nejlepsi

podminky pro investice.

V dnesni dob¢ dochazi ke snizovani objemu vyvozu, a to disledkem ztizovani pobocek ve
svété. Dochazi k situacim, kdy velké spolecnosti radéji ztizuji vyrobu ptimo na zahrani¢nich

trzich, jak uvadi Synek (2009). Spole¢nosti se snazi optimalizovat vyrobni procesy tim, ze
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dojde Kk lokalizaci wurcitych procesi dle nejoptimalnéjSich lokalizacnich faktort

v jednotlivych zemich (Edwards, 2017).

1.3.1. Proces vzniku nadnarodnich spole¢nosti

Nasledujici kapitola vysvétluje cely proces vzniku nadnarodnich spole¢nosti tak, jak je znam

z dostupné literatury. Cely proces je rozdélen do péti ¢asti, které jsou popsany nize.

1. Féaze — export piebytku produkce do zahranici.
V prvni fazi se spole¢nost charakterizuje silnym postavenim na domacim trhu

a dochazi k tomu, ze jiz nema prostor se dale rozristat.

2. Féze — vystavba pobocek v zahrani¢i k zasobovani novych trhd.
V této fazi probiha produkce stale v domovské zemi, ale jiz dochazi ke znaénému
zajmu o dany produkt na zahrani¢nim trhu, a tak spole¢nost exportuje do zahranici

zcela identicky produkt, jako dodava na domaéci trh.

3. Faze — zahrani¢ni pobocky uspokojuji jiny narodni trh, nez na ktery dodavali
primarn¢.
V této fazi dochazi k premisténi vybranych operaci z domaci zemé. Nejéastéji se
jedna o kone¢nou montaz produktu s ¢aste€nou vyrobou. Centrala pfimo dohlizi na
vSechny operace. Vrcholny management je dosazen z centrdly domovské zemé.

Dochézi k zaskolovani pracovnikt v hostitelské zemi.

4. Faze — zahrani¢ni pobocky exportuji zbozi do domovské zemé.
Ve ctvrté fazi dochazi k exportu zbozi z hostitelské zeme zpét do t¢ domovské.
Zpusobuji to nizsi naklady na vyrobu v hostitelskeé zemi. Strategicka rozhodnuti jsou
stale provadéna centralou, ale vybrand rozhodnuti jsou pienesena na zahrani¢ni
pobocky. Management pobocky tvofi vySkoleni pracovnici hostitelské zemé.
Ptebiraji fizeni vybranych operaci pro jejich doméci trh. Mezi vybrané operace se
fadi logistika, nabor novych zaméstnanci, dodavatelské a odbératelské vztahy,

propagace a dale jednani s mistnimi organy.
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5. Faze — Spolecnost se stava globalni
V posledni fazi se spole¢nost stava globalni. Spole¢nost se jevi globalné, bez narodni
identity. AvSak centrala ma stale adresu v domaci zemi z hlediska danového systému
a ostatnich zalezitosti. Dulezité pozice, jako naptiklad spravni rada, dozor¢i organy
ve spoleénosti jsou uz ale tvofeny zastupci ze vSech narodnosti, kde spole¢nost

pusobi.

Téchto pét fazi piedstavuje dle Pichanice (2002, 2004) cely proces vzniku globalni,

nadnarodni spole¢nosti.
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2. Tvorba dodavatelské sité a jeji realizace

Volba potencialniho dodavatele je v dneni dob& mnohdy kli¢ova pro Gispéch firmy. Spatna
volba dodavatele mize vést v mnoho piipadech ke ztraté. Dodavatelské vztahy byly
v minulosti Casto podcefiovany. Firmy se orientovaly pouze a hlavné na dosaZeni co

Cvwr

hraje v podnikovém uspéchu kli¢ovou roli.

Tato kapitola se na problematiku tvorby dodavatelské sité a realizace nakupniho procesu
detailn¢ zaméfi. Nejdiive je popsan hodnotovy fetézec spole¢nosti, na kterém jsou
vysvétleny souvislosti v propojeni jednotlivych oddé€leni a jejich Cinnosti. Nasledné je
nastinén vyrobni proces, ktery ur¢i, ve které oblasti spociva uloha oddé€leni nakupu ve
spole¢nosti a konkrétné uloha nakupniho marketingu. Jako posledni je vysvétlena funkce
dodavatelského managementu, ktery je stézejnim v oblasti tvorby dodavatelské sité,

dodavatelského portfolia.

2.1.Hodnototvorny retézec spoleCnosti

Pfi dnesnich podminkach globalizace a sitového propojeni podnikil se uspéSnost firmy
a hlavné jejiho hodnototvorného fetézce nevdze pouze na ni, ale také na GspéSnost vSech
firem, které jsou zapojeny do tvorby vysledného produktu. Spole¢nost musi fidit a spravovat
materialovy tok do podniku a také fidit s nim spojené vztahy s dodavateli. Mtze se jednat o
dodavatele, subdodavatele, findlni dodavatele, dodavatele sluzeb. S touto celou mnozinou je
potieba udrzovat a fidit vztahy, diky kterym bude spole¢nost a jeji fetézec uspésny (Tomek,
2007).

Zakladnimi ¢lanky vnitropodnikového hodnototvorného fetézce jsou nakup, vyroba a odbyt.
K nim dle Tomka (2014) ptedstavuje dulezity faktor v ramci vnitropodnikového fizeni
logistika. Bez logistiky by spole¢nost nebyla schopna zajistit chod fetézce. Nebylo by mozné
zajistit vztah k dodavatelim ani odbérateliim. Logistika plni funkci napfi¢ celym fetézcem.
M4 za kol pienos hmotnych a s nimi spjatych informacnich tokt od dodavatele do podniku.
Déle zajistuje tok materidlu a vyrobkll uvniti firmy mezi jednotlivymi pracovisti.

A Vv neposledni fad¢ zajist'uje tok z podniku k odbérateli, jak znazornuje tabulka 3.
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Tabulka 3 Management nakupu, vyroby, odbytu ve vztahu k logistice

Nakup Vyroba Odbyt
Management Rizeni nakupu Rizeni vyroby Rizeni odbytu
tvorby hodnoty
Logistika Fyzické dodavky Vnitropodnikové Fyzicka distribuce
procesy

Zdroj: vlastni zpracovani dle Tomka (2014)

Dalsi ¢asti hodnototvorného fetézce je vyroba. Zpravidla dochazi k ¢lenéni vyrobniho

procesu nasledovné:

- ptedvyrobni etapa,

- vyrobni etapa,
o predzhotovujici faze
o zhotovujici faze
o dohotovujici faze

- odbytova etapa.

V ramci predvyrobni etapy dochédzi k vyvoji, konstrukénim a technologickym pfipravam
vyrobku a vyroby, zajisténi materiala a ptipravkt napiiklad od dodavatelt. V ramci vyrobni
etapy dochazi jeste dale k ¢lenéni na pfedzhotovujici fazi, dale zhotovujici fazi, ktera v praxi
znamena predmontdz a jako posledni dohotovujici faze neboli montaz. Posledni etapou je

odbyt (Synek, 2009).

Zakladem dodavatelského fetézce je sledovani dodavatelsko — odbératelskych vztaht, kdy
vSichni ucastnici fetézce maji stejny cil, vSichni jednaji stejné tak, jak bylo stanoveno.
V plnéni téchto cilt hraje velkou roli samotné sledovani vztaht s dodavateli, tedy tvorbou

dodavatelské sité, portfolia dodavatelii (Tomek, 2007).
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2.2. Nakup jako soucast Fetézce

Nakup zastava dilezitou Glohu ve spole¢nosti. Jak Synek (2009, s. 207) uvadi, Ulohou

nakupu je:

Ujasnent potieb,

- Stanoveni velikosti a terminii potieby,
- hledani dodavatelu,

- volba dodavatele,

- tvorba objednéavky,

- Kkontrola a zuctovani dodavky,

- skladovani,

- Vyskladneéni,

- Sledovani spotreby.

V §ir§im smyslu lze fici, ze oddéleni nakupu opatiuje nezbytnosti spole¢nosti, tedy zajist'uje
prostiedky, skrze které spole¢nost plni své cile. Oddéleni vstupuje na trhy, skrze které je
spole¢nost propojena s ostatnimi jednotkami. Jedna se o opatfovaci trh a odbytovy trh.
Odbytovy trh je brén z pohledu dodavateli a jejich prodeji. Pro tuto praci se zaméfime na
trh opatfovaci, nebot’ tento trh je spojen s dodavateli. Na opatfovacim trhu spolecnost

poptava, poptavky, a to konkrétné ze tii oblasti:

-z trhu pracovni sily;
- Z kapitalového a finan¢niho trhu;

- aztrhu zbozi a sluzeb, véetné informaci.

Pro tuto praci je stézejni posledni trh, tedy trh zbozi a sluzeb. Mezi hlavni funkce nakupu
patii dodrZzovani ekonomickych pozadavki, zajisténi poZzadovanych vykond, prosazeni
a udrZeni podnikové autonomie a uplatnéni trzni orientace. Pro funkci ndkupu se v literatute
pouziva mnoho pojmu, které se obecné pouzivaji pro kryti potieb spolecnosti, ale v nékolika
aspektech se lisi. Pro tuto praci je piedstaven pojem nakupniho marketingu. Jak Lukoszova
(2004) uvadi, tak nakupni marketing se soustiedi pfedevS§im na sbér, analyzu a nasledné
vyhodnoceni informaci o odbytovych trzich. Nakupni marketing ptedstavuje metody, které
maji spolecnost vést ke zkvalitnéni jejich ndkupnich aktivit v konkuren¢nim prostiedi na

sou¢asnych odbytovych trzich. Doslova se nakupni marketing orientuje na dané odbytové
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trhy. Tato metoda je pouzivana na trzich, kde trzni nabidka ptevySuje poptavku a spolecnost

se musi orientovat a snizovat potencionalni rizika a chyby.

Obrézek 2 znazornuje zjednoduseny model nakupniho marketingu dle Synka (2009).

» »

« «

Jednani s Hodnoceni
dodavatelem dodavatele

Obrazek 2 Zjednoduseny model nakupniho marketingu
Zdroj: vlastni zpracovani dle Synek (2009)

Ze strany nakupu by mélo dochazet k vytvoreni dlouhodobych vztahli k vnéjsim zdrojim.
Model ndkupniho marketingu odpovida principu nakupniho chovani podniku a to tak, ze
nakupce ma néjaké prani, které vychdzi z pozadavki internich zakaznikd. Tyto pozadavky
je potieba zajistit, ale soucasné nakupce nabizi dodavateli vyuziti jeho vykonu. A jako dalsi
dodavatel plné respektuje zakaznika a jeho pfani, za nabidnuté vykony pozaduje pfimetenou
hodnotu, stejné jako nakupce, tak i on ma své pozadavky. Z Obrazku 2 lze vy¢ist cely proces
modelu ndkupniho marketingu, jak na sebe navazuje. Postupné budou vysvétleny jednotlivé

kroky.

Jako prvni je potieba stanovit strategii nakupniho marketingu a dale urcit za jakych okolnosti
budou provadeéna jednotliva rozhodnuti a opatieni. Hovofime o situacni analyze. Jde o
analyzu okolnosti, kterym se spole¢nost musi podfidit, aby snizila v§echna mozna rizika,
hrozby anebo vyuzila veskeré sance. Jde o to dojit analyzou ke zjisténi o odbytovém trhu,
nakupnim trhu, vlastnim podniku a okoli. Volba nakupnich cili a strategie by méla jednak

vychazet z vysledku situa¢ni analyzy a dale by méla byt v souladu s podnikovou strategii
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a podnikovymi cili. Z hlediska poznani potieb Synek (2011, s. 217) uvadi, ze je poticba
dojit:

- urceni vSech ndlezitosti produktu dle predstav zakaznika,

- pozadavky zdkaznika prevést do technického hlediska a dale do konstrukce produktu,
- technické pripravé vyroby,

- zajisteni potiebnych pozadavkit na vstupni materialy,

- plan, pripravu a realizaci vyrobniho procesu,

- uskutecnéni dodavky a uskutecneni vSech sluzeb prodejnich a dalsSich, vcetné

nahradnich dilii, materialu a dalsiho.

Nékupni trh je vybran jako vysledek kompromisu mezi schopnostmi vykonu, naklada
amoznymi riziky. VétSinou je vyzkum trhu provadén na zakladé¢ sekundarnich dat.
Dutlezitou casti je analyza potencidlnich dodavateli. Chybné zjisténi informaci by mohlo
spolecnost piivést k velkym ztratam. Pro analyzu volby dodavatele jsou kli¢ové vSeobecné
informace o podniku, specifické informace, které se vazou k poptavanému materiélu,
nastroje kondi¢ni politiky a servisni politiky ze strany dodavatele a v posledni fadé soucasné
dodavatelsko-odbératelské vztahy. Jak uvadi Lukoszova (2004), stejné tak je dulezité pro
dodavatele vyhledavat odbératele a dostat se do jejich podvédomi a na jejich seznam.
Dodavatele 1ze rozd¢lit na hlavni dodavatele, sekundarni a vedlejsi. Hlavni dodavatel ma
nejvetsi podil na ndkupu daného materialu, sekundarni se snazi o zvySeni podilu nakupu

a posledni, vedlejsi dodavatel se snazi zaujmout skrze nizké ceny.

Poptavka by méla obsahovat urcité, presné¢ dané informace jako je napiiklad oznaceni
materidlu, mnozstvi, vlastnosti zvoleného materidlu, zdruky, sluzby, baleni, dodaci
a platebni podminky, dodaci lhity a dalsi. Pfesn€ danymi informacemi spole¢nost predejde
potencialnim problémum. Nabidky jsou spoleénosti posuzované na zaklad¢ informacénich
materialti ¢i jednani, jak uvadi Lukoszova (2004). Synek (2009) dodava, ze je zpravidla
vyuzivéano vice faktorového rozhodovani na zaklad¢ naptiklad zarucené ceny, spolehlivosti
dodavky a moznosti jeji regulace, irovné kvality, spolehlivosti, anebo dle servisu, mista
plnéni, a dalsiho. Déale dochazi k jednani s dodavatelem, ptipadné s dodavateli a vystaveni
objednavky. Poslednim krokem je zhodnoceni objednavky a hodnoceni dodavatele.
Hodnoceni probiha na zakladé kritérii podniku. Jak zduraziuje Lukaszova (2004), podnik si

stanovi predem jasna kritéria a po kontrole objednavky dojde k porovnani pozadovaného
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skute¢ného stavu. Spole¢nost mize hodnotit vykon dodavatele, veskeré vysledky

zaznamenat do portfolia dodavatelti a muze provést vyhodnoceni a mozné navrhy.

2.3.Dodavatelsky management a jeho funkce

Jednou ze strategii nakupu je fizeni vztahti s dodavateli. Dodavatelsky management se
zabyva tizenim dodavatelsko-odbératelskych vztaht. Dfive byly tyto vztahy podcenovany a
rozhodovalo se hlavné na zékladé€ cen, nejnizsich cen. Dnes je toto fizeni brano jako kli¢ova

¢innost jak pro oddéleni ndkupu, tak pro celou spolecnost.

Uplné na samém pocatku spoluprace s dodavateli by méla byt ochota a viile spolupracovat
na obou stranach. Pokud vztahy budou zaloZeny na vzajemné nedtvéfe, spoluprace nebude
nikdy tak uspé$na, jak by si obé strany piedstavovaly. Napiiklad muaze dochazet

k nasledujicim situacim:

- odbératelé budou hrozit pii sebe mensim selhéani, ze ukonéi spolupraci,

- komunikace bude formou diktatu pozadavki ze strany odbératele,

- vztahy nebudou vyvazené,

- dodavatelé jsou drZzeni v permanentni nejistoté, a tak neprovadi investice, nebot’ si

nejsou jisti, jak dlouho budou s odbératelem spolupracovat.

Vsechny tyto situace mohou vést k problémim ve vzajemnych vztazich a tyto problémy
mohou negativné ovlivnit ob¢ strany. Jak dodavatele, tak odbératele. Jak Nenadal (2006)
uvadi, pokud ale se vztahy rozvijeji, tak maji z dlouhodobého hlediska pozitivni efekt, jako

naptiklad:

- spolehlivi dodavatelé maji preferen¢ni a dlouhodobé kontrakty,
- nebude mezi nimi panovat nejistota,
- dodavatelé nebudou muset ¢asto vyhledavat nové dodavatele,

- komunikace bude jednodussi.

Z obrazku 3 je patrné co vse by mélo partnerstvi spole¢nosti s dodavateli zahrnovat, aby

byly vztahy optimalni.
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Obrazek 3 Hlavni faktory tspé$ného partnerstvi s dodavateli
Zdroj: vlastni zpracovani dle Nenadal (2006)

Spolec¢nosti by mély dojit k vzajemné synchronizaci strategii, cilti a hodnot. Méla by zde byt
ochota pomoci jeden druhému pfti piipadném problému, at’ uz na kterékoliv strané. Spole¢na
vile spolupracovat, v. pfipad¢ potizi na jedné strané dochazi k ovlivnéni i druhé strany.
Spole¢nosti by mély byt na srovnatelné drovni z hlediska technologii. A jako posledni, obé
spole¢nosti by si mély plné uvédomovat a pochopit princip partnerstvi mezi dodavatelem

a odbératelem.

Partnerstvi s dodavateli predstavuje nékolik po sobé jdoucich procesi, které jsou vzajemné

provazane, lze je definovat dle Nenadala (2006) takto:

tvorba politiky a strategie vztaht s dodavateli,

- stanoveni pozadavki na dodavku a dodavatele,

- hodnoceni a vybér dodavateld,

- spole¢né planovani s dodavateli,

- hodnoceni systému managementu u dodavatele,

- posuzovani shody dodavek,

- priibézné hodnoceni dodavatell a jejich vykonnosti,
- motivace dodavateld,

- komunikace,
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- soustavné zlepSovani a rozvoj dodavatelského managementu,

- motivace dodavateld.

Tvorba politiky a strategie vztaht s dodavateli znamena, Ze by si spole¢nosti mely definovat
zakladni dlouhodobé ptistupy k dodavatelim. Spolecnost by méla mit definované své
strategické zaméry, jako poslani, vize a hodnoty. Aby dodavatel stoprocentné uspokojil
odbératele, je potieba aby odbératel piesné stanovil pozadavky na dodavku. Tim
ptedejde ptipadnym reklamacim a dodate¢nym konzultacim. Hodnoceni a vybér vhodnych
dodavateltl je nezbytny k naplnéni strategii spolecnosti. Diky hodnocenti Ize jasné urcit, ktery
dodavatel je schopen splnit pozadavky, ptipadné¢ snizit ndklady. Hodnoceni je dobré pro

efektivnost spolupréce a pro vyjasnéni nedostatkd.

Spoleéné planovani je stéZejni pro optimalizaci procest. Posuzovani a hodnoceni systému
managementu u dodavatele ma v piipadé vybéru zajistit a odhalit dalsi pfilezitosti
k optimalizaci u dodavatele. Posuzovani shody dodavek je provadéno za ucelem zjisténi
shody se specifikovanymi pozadavky v druhém kroku tohoto procesu. Prib&znym
hodnocenim vykonnosti dodavatele se rozumi, jaka je jeho schopnost plnit pozadavky na
dodavky, které jsou predmétem uzaviené smlouvy. Komunikace pfedstavuje nedilnou
soucast vztahti. Soustavné zlepSovani a rozvoj jsou vV dneSni dobé neodmyslitelné. VSechny
casti dodavatelského fetézce by se mely soustavné snazit hledat prostory pro mozné
vylepSeni. Motivovani dodavateli by mélo probihat tak, aby mé¢li dodavatelé neustalou

potiebu hledat lepsi feSeni a zlepSovat se.

Tvorba dodavatelské sité, navazani dodavatelsko — odbératelskych vztaht, rozsitovani
portfolia dodavateli je jednim z kli¢ovych bodl pro Gspéch spole¢nosti jak na domacim, tak
také na zahraniénim trhu. Tuto skuteénost si uvédomuje i spole¢nost Skoda Auto, ktera hleda
optimalni feSeni pii vybéru nového trhu, volbé dodavatele, rozSifeni dodavatelského
portfolia a zlepSovani dodavatelsko — odbératelskych vztahii. Touto tématikou se zabyva

dalsi ¢ast této prace.
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3. Piedstaveni spole¢nosti Skoda Auto a.s.

Tato kapitola je zaméfena na piedstaveni spoleénosti Skoda Auto a.s., jako na vybranou
spole¢nost pro tuto diplomovou praci. Je zde bliZe popsana historie spole¢nosti a dosavadni
pusobeni na trhu. Informace jsou Cerpany z vyro¢nich zprav z poslednich let a jsou pouzity

I dal$i interni zdroje spole¢nosti.

Spoleénost Skoda Auto a.s. patii mezi nejstar$i automobilky svéta. Jeji pozice
V automobilovém primyslu je neptehlédnutelna. Jiz 25 let je sou€asti koncernu Volkswagen.
Jedna se o silnou a na mezinarodnim trhu tspésnou spole¢nost, ktera ptisobi na vice jak 100
trzich. Skupina Skoda Auto je tvofena matefskou spole¢nosti SKODA AUTO a.s. a plné
konsolidovanymi dcefinymi spole¢nostmi SkodaAuto Deutschland GmbH, SKODA AUTO
Slovensko, s.r.o., Skoda Auto Polska S.A., Skoda Auto India Private Ltd. a ptidruzenym
podnikem OO0 VOLKSWAGEN RUS. V Ceské republice je brana jako pilii ekonomiky,

nebot’ zaméstnava vice nez 33 600 osob.

Spole¢nost ma sidlo v Mladé Boleslavi. Zde se také nachazi jeden ze tii vyrobnich zavodi.
Dalsimi zavody jsou Kvasiny a Vrchlabi. VVyroba probiha také v zahranic¢i prostfednictvim
koncernového partnerstvi, a to v Cing, Rusku, Slovensku, Némecku, AlZirsku a Indii, dale
pak skrze spolupraci na Ukrajin¢ a v Kazachstanu. Automobilka si zajist'uje vlastni vyvoj,
vyrobu, prodej automobilii a komponentl, origindlnich dila, pfisluSenstvi a poskytuje
servisni sluzby. Spoleénost Skoda je plné vlastnéna jedinym akcionafem, spoleénosti
VOLKSWAGEN FINANCE LUXEMBOURG a.s., ktera je dcefinou spole¢nosti
spole¢nosti VOLKSWAGEN AG.

3.1.Historie spole¢nosti

V leto$nim roce oslavi spolecnost 125. vyro¢i od zalozeni v roce 1895. Jedna se o jednu
Z nejstarsich automobilek svéta. V Ceské republice Skoda celkem zaméstnava vice nez

33 600 zaméstnancu.

Historie spole¢nosti saha do roku 1895, kdy 17. prosince Vaclav Laurin, mechanik, a Vaclav
Klement, knihkupec, zalozili podnik Laurin&Klement. Podnik zalozili v Mladé Boleslavi.

Tak zacal uspéch znacky, ktera je neodmyslitelné spjata s timto méstem. Zprvu se L&K
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zamé&fovali na vyrobu jizdnich kol. Od roku 1899 zacala vyroba prvniho motocyklu Slavia
a v roce 1905 zacala vyroba prvniho modelu automobilu Voiturette A pod touto znackou.
Automobil se stal okamzité hitem na trhu. Vyroba této linie automobilt fadi zna¢ku mezi

nejstarsi automobilky na svéte.

Béhem prvni svétové valky byla spolecnost soucasti valecné vyroby. Po valce, v roce 1925,
doslo ke spojeni se strojirenskych koncernem Skoda Plzeit. Znacka Laurin&Klement
pfechazi na novy nazev Skoda. Prilomem v tsp&chu tohoto spojeni byl model Skoda
Populér. Skoda v historii vyrabéla vozy $pi¢kové kvality, které soutdZily na svétovych

trzich.

Zlomovych rokem pro cely podnik byl rok 1991, kdy se Skoda stala soudasti koncernu
Volkswagen Group. Volkswagenu piipadl 30% podil a Skoda se zatadila do koncernu jako
ctvrtd znacka po VW, Audi a Seatu. VW postupné navysSovalo svilj akciovy podil ve
spole¢nosti. Od 30. kvétna 2000 Volkswagen vlastni jiz 100 % spolecnosti Skoda Auto.

Stejné, jak se vyvijela spole¢nost, tak dochazelo k vyvoji loga. Prvni logo z roku 1895 bylo
spjato pievazné s jizdnimi koly a motocykly. Zakladem loga byly lipové kvéty, které
symbolizovali slovanské narody. Postupné se k lipovym kvétim doplnily jména zakladateli.

Od roku 1926 se v Mladé Boleslavi vyrabély automobily pod znatkou Skoda a tak doslo ke

&
NS

zméné loga. Toto logo ale jesté vyjadiovalo navaznost na piedchozi.

|

L SKODA
Slavia Logo L&K Skoda logo Skoda Logo Skoda Logo Skoda Logo Skoda Logo
1895-1905 1905-1925 1926-1933 1926-1990 1999-2011 2011-2016 od roku 2016

Obrazek 4 Historie firemniho loga
Zdroj: https://www.skoda-auto.cz/o-nas/historie

Logo se slavnym ,,okiidlenym Sipem* zaCala spolecnost pouzivat v roce 1926, ptivod tohoto
loga je dosud zahalen tajemstvim. Od této doby doslo k nékolika tpravam tohoto
,,oktidleného $ipu“. Autor tohoto loga dosud stale neni znam. Obrazek 4 nazorné ukazuje

historii firemniho loga od znac¢ky Laurin&Klement az po dnesni ,,okiidleny Sip*.
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3.2.Vyroba zna¢ky Skoda Auto

Spoleénost méa ve svém produktovém portfoliu deset modeld vozii a to konkrétné: Skoda
Citigo, Skoda Fabia, Skoda Rapid, Skoda Scala, Skoda Octavia, Skoda Kamigq, Skoda
Karoq, Skoda Kodiaq, Skoda Kodiaq GT, Skoda Superb. Modely Scala, Kamiq, Karoq,

Kodiaq a Kodiaq GT ptedstavuji pro spole¢nost zcela nové modely.

Vyroba v CR probih4 ve tfech zivodech, v Mladé Boleslavi, ve Vrchlabi a v Kvasinéch.
V zévodu v Mladé Boleslavi dochazi k vyrobé Fabie, Octavie, Rapidu a nového modelu
Scala. V Kvasinach se vyrabi vlajkové lod’ Skoda Superb, dale Kodiaq a Karog. Zavod ve

Vrchlabi je zaméfen na ptevodovky.

Tabulka 4 uvadi konkrétni poéty vyroby jednotlivych modelii v CR v letech 2017-2018 dle

vyro¢ni zpravy spolecnosti z roku 2018.

Tabulka 4 Vyroba vozi znacky Skoda Auto v CR v letech 2017-2018

Vyroba vozil znaky Skoda 2017 2018
SKODA FABIA 119 730 112 863
SKODA FABIA COMBI 76 292 64 800
SKODA FABIA CELKEM 196 022 177 663
SKODA RAPID 31561 28 813
SKODA RAPID SPACEBACK 49 553 47 187
SKODA RAPID CELKEM 81114 76 000
SKODA OCTAVIA 89 667 83 070
SKODA OCTAVIA COMBI 180 102 174 962
SKODA OCTAVIA CELKEM 269 769 258 032
SKODA SUPERB 47 697 40 575
SKODA SUPERB COMBI 57 211 50 912
SKODA SUPERB CELKEM 104 908 91 487
SKODA YETI 24 555 -
SKODA KAROQ 14 998 100 249
SKODA KODIAQ 76 108 81 697
ZNACKA SKODA CELKEM 767 474 785 128

Zdroj: viastni zpracovani na zaklade dat z vyrocni zpravy
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Z vyrobnich linek sjelo v roce 2018 celkem 785 128 vozi, coz je oproti pfedchozimu roku
0 17 000 vozu vice. Nutno podotknout, Ze spole¢nost ve svych zavodech vyrabi také ostatni
koncernové znac¢ky, konkrétné SEAT Toledo a SEAT Ateca. Dlouhodobym nejoblibengjsim

vozem mezi zkazniky je model Octavia, kterého bylo vyrobeno 258 032 kust v roce 2018.

Spole¢nost ma vyrobni zavody také ve svété, konkrétné na Slovensku, Némecku, Rusku,
Cing a jiz zminované Indii. Indicky trh pfedstavuje pro spole¢nost strategicky trh do

budoucna.

Vyroba vozu v Indii probiha ve dvou zavodech. Tim prvnim je Aurangabad, kde se vyrabi
modelové fady Octavia, Superb a Kodiaq. Druhym zavodem je Pune, zde se vyrabi evropska

konstrukce Rapidu. Tabulka 5 znazorfiuje celkovou vyrobu vozi Skoda v Indii.

Tabulka 5 Vyroba vozi Skoda v Indii v letech 2017-2018

Vyroba vozii Skoda v Indii 2017 2018
SKODA RAPID 11800 9989
SKODA OCTAVIA 2406 2891
SKODA SUPERB 1502 1752
SKODA KODIAQ 838 2224
CELKEM SKODA V INDII 16546 16856

Zdroj: viastni zpracovani na zakladé dat z vyrocni zpravy

V roce 2018 se konkrétné v zdvodu v Pune vyrobilo 9 989 vozii a v Aurangabadu ¢inila
produkce 6 867 vozi. Dle dat vyro¢ni zpravy je patrné, ze doslo k mirnému nartstu v roce
2018 oproti predchozimu roku. Na tomto trhu mé prozatim spolecnost malé zastoupeni, coz

se projektem Indie 2.0 snazi spolecnost do budoucna zménit.

V zavod¢ v Bratislavé na Slovensku doslo v roce 2018 oproti roku 2017 k poklesu ve vyrobé
modelu Citigo, a to 0 4,3 %, Udaje vychazi z tabulky 6, kde je zaznamenéna vyroba vozu

SKODA na Slovensku, dle vyroéni zpravy.

Tabulka 6 Vyroba vozii Skoda na Slovensku v letech 2017—2018

Vyroba vozil Skoda na Slovensku 2017 2018
SKODA CITIGO 38749 37101
CELKEM SKODA NA SLOVENSKU 38749 37101

Zdroj: vlastni zpracovani na zdkladé dat z vyrocni zpravy
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SKODA Karoq piedstavuje novy model kompaktniho SUV, které se zaalo vyrabét
v Némecku v roce 2018, jak lze vycist z tabulky 7 vyroby vozt v Némecku dle dat vyro¢ni

zpravy spole¢nosti z roku 2018.

Tabulka 7 Vyroba vozii Skoda v Némecku v letech 2017-2018

Vyroba vozil Skoda v Némecku 2017 2018
SKODA KAROQ - 1458
CELKEM SKODA V NEMECKU - 1458

Zdroj: vilastni zpracovadni na zakladeé dat z vyrocni zpravy

V Rusku bylo celkové v roce 2018 vyrobeno 90739 vozi, jak uvadi tabulka 8 vyroby vozl
SKODA v Rusku dle dat vyroéni zpravy spole¢nosti z roku 2018.

Tabulka 8 Vyroba vozii Skoda v Rusku v letech 2017-2018

Vyroba vozii Skoda v Rusku 2017 2018
SKODA RAPID 32956 38109
SKODA OCTAVIA 21479 33677
SKODA YETI 22543 910

SKODA KODIAQ 20 18043
CELKEM SKODA V RUSKU 76998 90739

Zdroj: vilastni zpracovani na zaklade dat z vyrocni zpravy

V Rusku probiha vyroba ve dvou zavodech. Prvnim je Niznij Novgorod a tim druhym je
Kaluga. V Niznij Novgorodu bylo vyrobeno v roce 2018 52630 vozi, coz odpovida 19,5%
meziro¢nimu rastu. V Kaluze vzniklo 38109 novych vozi coz je o 15,6 % vice oproti

ptedchozimu roku.

Spoleénost Skoda Auto rozsifuje svou plisobnost i na strategickych trzich, jak tomu je od

roku 2010 na ¢inském trhu, dle tabulky 9 vyroba vozi v Cing.
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Tabulka 9 Vyroba vozii Skoda v Ciné v letech 20172018

Vyroba vozii Skoda v Cing 2017 2018
SKODA FABIA 13449 8550
SKODA RAPID 83966 71172
SKODA OCTAVIA 127157 105610
SKODA SUPERB 40693 43746
SKODA KAMIQ - 39553
SKODA YETI 19527 -
SKODA KAROQ 447 31756
SKODA KODIAQ 47036 51478
SKODA KODIAQ GT - 2122
CELKEM SKODA V CINE 332275 353987

Zdroj: vlastni zpracovdni na zdakladé dat z vyrocni zpravy

Jiz devét let je tento trh nejvétsi pro spolecnost. Celkem se v Cing, jak je patrné z tabulky 9

vyroby vozii v Cing dle dat vyroéni zpravy spolenosti z roku 2018, v roce 2018 vyrobilo

353 987 vozi ve vSech partnerskych zavodech. Produkce se meziro¢né zvysila o 6,5 %.

Rekordnim rokem vyroby pro spolecnost je rok 2018 s celkovym poctem 1 285 269 vozl

dle udaju z tabulky 10.

Tabulka 10 Celkové vyroba vozi Skoda 2017-2018

2017

2018

Celkem celosvétove znacka Skoda

1232042

1285269

Zdroj: viastni zpracovani na zakladé dat z vyrocni zpravy

V poslednich letech vykazuje spole¢nost produkci nad jeden milion vozi roc¢né. Pro

souhrnny piehled vyroby vSech modelti ve svété jsou piilozené piilohy 1 a 2, dostupné

Z internich podkladl spolecnosti.
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3.3.Dodavky vozii Skoda Auto

SKODA dodava vozy zékaznikiim na vice jak 100 trzich po celém svété. Dle obrazku 5

muzeme sledovat dodavky vozl za poslednich 5 let.
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Obrazek 5 Dodavky vozii SKODA 2014-2019

Zdroj: vilastni zpracovani na zaklade dat z vyrocni zpravy

V roce 2018 doséhla rekordu v poc¢tu dodanych vozi. Celosvétové zakaznikim dodala
1 253 741 vozu, coz piedstavuje rast o 4,4 % oproti predchozimu roku 2017, kdy bylo
dodano 1 200 535 vozu po celém svété. V roce 2019 doslo oproti roku 2018 k meziro¢nimu
poklesu 0 0,9 %, spole¢nost dodala zakaznikiim 1 242 800 vozi dle dat vyroéni zpravy

spolecnosti z roku 2018.

V tabulce 11 1ze vidét TOP trhy pro automobilku z hlediska dodavky zakazniktm.

Tabulka 11 Dodavky vozii Skoda na nejvétsi trhy 2017—2019

Dodavky zédkaznikiim na nejvétsi trhy 2017 2018 2019

Cina 325009 341000 282000
Némecko 173302 176638 191200
Ceské Republika 95017 93586 94200
Rusko 62302 81459 88600
Velka Britanie 80056 74512 75200
Polsko 66582 71057 70700
Francie 27272 32035 37200
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Spanéglsko* 24230 27017 27800
Italie 24700 26401 26900
Rakousko 24254 24939 27400
Slovensko 21017 21894 -
Turecko 24996 21340 -

| zrael 23351 20949 -
Belgie 19240 20032 -
Svycarsko 18853 17724 -
Celkem znatka SKODA 1200535 1253741 1242800

*bez Kandarskych ostrovii

Zdroj: viastni zpracovani na zakladé dat z vyrocni zpravy

Nejvétsim trhem pro spolecnost je jiz zminovana Cina. Na tomto trhu se spole¢nost zamétuje

hlavné na prodej vozi SUV. V roce 2019 klesl prodej o 17,3 % oproti ptedchozimu roku.

Vice jak 30 % vSech prodanych vozi v roce 2019 ptipadalo na kategorii SUV. Z celkového

poctu dodanych vozl se kazdy Ctvrty viiz aktudlné dodava na Cinsky trh. Spolecnost pro

tento trh piedstavila SUV Skoda Kamiq GT a také vlajkovou lod’ Skoda Kodiaq GT. Druhé

v pofadi je Némecko s nariistem o 0,92 %. Na téetim misté je Ceska republika s mirnym

naristem. Ctvrté misto zaujima Rusko se silnym riistem o 8,8 %. Dalsi ze zemi je Velka

Britanie, kde trh mirné vzrostl. Celkové 6. v potadi je Polsko s mirnym poklesem, dale

Francie, Spanélsko, Italie, Rakousko, Slovensko, Turecko, Izrael, Belgie a Svycarsko.

Z tabulky 12 je patrné, jak moc si zakaznici jednotlivé modely oblibili ve svéte.

Tabulka 12 Dodavky vozii dle modelti SKODA 2017-2018

Dodavky zakaznikiim dle modela 2017 2018

SKODA Citigo 37115 39161
SKODA Fabia 130186 123356
SKODA Fabia Combi 76313 67524
Skoda Fabia celkem 206499 190880
SKODA Rapid 136729 132671
SKODA Rapid Spaceback 74751 58806
SKODA Rapid celkem 211480 191477
SKODA Octavia 236309 210482
SKODA Octavia Combi 182458 177749
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SKODA Octavia celkem 418767 388231
SKODA Superb 94522 86143
SKODA Superb Combi 56388 51998
SKODA Superb celkem 150910 138141
SKODA Roomster 1 -
SKODA Kamiq - 27868
SKODA Yeti 69467 13063
SKODA Karoq 6335 115725
SKODA Kodiaq 99961 149195
Celkem znacka SKODA 1200535 1253741

Zdroj: viastni zpracovani na zdakladé dat z vyrocni zpravy

Model SKODA Citigo byl vroce 2018 nejoblibengjsim v Némecku, Ceské republice,
Polsku, Velké Britanii a Francii. Jedna se o nejmensi model spole¢nosti. Dodalo se ho na

39161 v roce 2018.

Model SKODA Fabia je model nejvice oblibeny v Némecku, Ceské republice, Polsku, Velké

Britanii a ve Francii. V roce 2018 si model pofidilo celkem 190880 zakaznikd.

Model SKODA Rapid je model, ktery je také ve specialni verzi pro Cinu, Indii a Rusko.
V roce 2018 bylo doddno celkem 191477 vozil, nejoblibené;jsi byl v Cing, Rusku, Ceské
republice a Indii.

Model Octavia ptedstavuje jiz dlouhodobé nejprodavanéjsi model znacky. V roce 2018
spole¢nost dodala 388231 modelt tohoto vozu. Oproti pfedchozimu roku doslo k mirnému

poklesu. Nejvice aut bylo prodano v Cing, Némecku, Ceské republice, Rusku a Polsku.

Model Superb ptedstavuje prikopnika ve své tiidé. V roce 2018 ovsem doslo k propadu

0 8,5 % s celkovym poctem 138141 vozd.

SKODA Kamiq je novatkem na trhu a s 27868 prodanymi vozy piedvedl velice slusny prvni

rok.

Model Skoda Karoq je dodavan v n&kolika verzich. Po piedstaveni v roce 2017 doslo
k raketovému meziro¢nimu rastu z 6335 vozt zroku 2017 na celkovy pocet 115725

dodanych voza v roce 2018.
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Model Kodiaq je prvnim velkym SUV pro znacku. Stejné jako u modelu Karoq doslo

k prudkému nardstu prodeje. Oproti roku 2017 doslo k 49,3% rustu, celkem tedy 149195

dodanych vozi v roce 2018.

Dodavky vozi zakaznikiim na indickém trhu znazoriuje tabulka 13. Trzni podil spole¢nosti

na tomto trhu je maly. Ve sledovaném obdobi se prodej pohybuje v rozmezi zhruba 20 tisic

az 13 tisic prodanych aut. Posledni ziskané udaje z roku 2018 uvadi 17244 dodanych vozu.

Z celosvétového poctu dodanych vozh predstavuje tento trh maly zlomek.

Tabulka 13 Dodavky zakaznikiim na indickém trhu v roce 2013-2018

Dodavky zékaznikiim Meziroc¢ni rust/pokles
2018 17244 +0,8%
2017 17113 +31,4%
2016 13022 -17,7%
2015 15829 +19%
2014 15538 -31,1%
2013 22563 -342%

Zdroj: viastni zpracovani na zakladé dat z vyrocni zpravy

Takto nizkého trzniho podilu si je spolecnost pln€ védoma. Ale i pfesto na indickém trhu

setrvava, nebot’ predikce pro budouci vyvoj jsou ptiznivé, 1ze o¢ekavat, ze indicky trh bude

patfit mezi 3 nejvétsi automobilové trhy svéta. A proto se spole¢nost rozhodla provést

zna¢né investice v ramci tohoto trhu. Timto rozhodnutim dosahne zvyseni trzniho podilu

a tedy 1 zvySeni prodeje. Nasledujici kapitola 4. se zabyva podrobné&ji touto tématikou.
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4. Analyza procesu tvorby dodavatelské sité pri investi¢nim vstupu

Nasledujici kapitola je zaméfena na analyzu procesu tvorby dodavatelské sité ze ziskanych
informaci v navaznosti na investi¢ni vstup spole¢nosti na indicky trh. Analyza dostupnych
informaci pouziva nastroje kvalitativniho vyzkumu k ziskani vysledki a zhodnoceni
dosavadni pasobnosti spole¢nosti na trhu. Nejdiive je metodou deskripce popsén projekt
Indie 2.0, ktery je stéZejni pro tuto praci. Je nastinén celkovy vyvoj projektu. Je proveden
rozbor trhu za pomoci PEST analyzy. Déle je provedena SWOT analyza dosavadni
pusobnosti spole¢nosti na indickém trhu a jeji dodavatelské sité. Analyza je provedena na

zékladg internich dat spole¢nosti Skoda Auto.

4.1. Investi¢ni vstup spole¢nosti — Projekt Indie 2.0

V nasledujici kapitole, investicni vstup spole¢nosti, je pfedstaven a popsan dosavadni
projekt a jeho historie, na kterém je doloZeno, zdali se opravdu jedna o investi¢ni vstup
spole¢nosti na novy trh, ktery je popsan v kapitole 1.2 této prace. Déale prace provéfuje,
jakou konkrétni formu investi¢niho vstupu spole¢nost zvolila. A jako posledni je zkoumano,
zda zde Skoda Auto vykazuje prvky nadnarodni spole¢nosti, které rozebira kapitola 1.3 této

prace.

Vse zacalo v roce 1999, kdy 23.12. 1999 byla zalozena spole¢nost SKODA Auto India
Private Limited (SAIPL) ve mést¢ Aurangabad ve stat¢é Maharastra. Jednalo se
0 100% dcefinou spoleénost. Od 1. 1. 2019 pievzala spole¢nost Skoda Auto manaZerskou
odpovédnost za tento projekt a s tim také cely indicky region. Celkové investice v ramci

tohoto projektu jsou odhadnuty na vice nez 25 miliard K¢.

Znacky Skoda a Volkswagen usiluji 0 zvySeni podilu na indickém automobilovém trhu,
nebot’ odhady do budoucna jsou takové, Ze indicky trh se stane tfetim nejvétSim trhem na
svété. Prvni model pro tento trh byl pfedstaven v Unoru 2020. Stézejnim bodem celého
projektu je maximalni lokalnost. Tykéa se to nejen vyroby indickych vozi, tedy jeji presunuti
do Indie, ale také celého technického vyvoje vozi pro dany trh, ktery bude primarné probihat

v Indii.
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4.1.1. Vyvoj projektu

Spole¢nost Skoda piisobi na indickém trhu jiz od roku 1999. Prvnim zavodem byl zavod
vV Aurangabadu. Pusobeni znacky na tomto trhu se v uplynulych letech ménilo spole¢né s jeji
strategii. Vzhledem ke vzdalenosti trhu si spole¢nost musela ujasnit, jakym zptisobem bude
vozy natrh dodavat. V ramci Evropské Unie vyuZziva spole¢nost pro ptepravu hotovych vozi
kamiony nebo vlaky. Hotové vozy se odvezou do mista prodeje a tam se zacnou rovnou

nabizet k prodeji. Pro indicky trh tato metoda nebyla mozna.

Prvnim indickym modelem byla Octavia v roce 2001 ve stupni rozloZenosti SKD. SKD je
zkratka pro semi knocked — down uroven rozlozenosti. Jedna se o jeden ze tfi moznych typd,
jaky spole¢nost pouziva. SKD tedy znamena, ze z hotového vozu se demontuje agregat,
pfevodovka a ob¢ napravy, spolecné s karoserii se vSe zabali do piislusné palety a odesle se
k opétovné montazi, tedy do zavodu Aurangabad. JenZe tato strategie nebyla nijak vyhodna.
Vzhledem k vysokému clu na zahraniéni zbozi, kterym si Indie chrani svij trh, byl tento
dovoz drahy a zakaznici si nemohli dovolit koupi téchto vozi. Muselo tedy dojit ke zmén¢

strategie dodavky na tento trh.

Resenim, jak lze usettit naklady na vysoké clo, je dovazet vozy za pomoci CKD feSeni,
completely knocked down. Jedna se tedy o nejvyssi stupeni rozloZenosti. VSechny dily
karoserie, interiéru, exteriéru a naprav se zaslou v jednocestnych obalech. Tento zptisob
usetii nadklady na montaZzi, nebot’ montdz probiha v indickém zavod¢, ale stale je potieba
pocitat s clem za dovoz, které je zhruba 30 %. Tento zpisob piepravy je logisticky naro¢ny.
Neni to pouze o tom, co se ma kam poslat, ale hlavni otazkou je, jak se ma vsSe poslat, aby
to bylo ekonomicky i ekologicky tisporné. Rozlozeny viz se piepravuje v kontejneru, kde
kazdy dil ma svoje piesné misto. Diky mnoha inovacim se do stejného kontejneru dnes
vejdou, v ptipad¢ vyvozu do Indie, ¢tyfi vozy oproti roku 2000, kdy stejny kontejner pojal
pouze dva vozy. Momentalné se tedy pouziva model ¢tyt baleni v jednom kontejneru a tento
zpusob se jevi jako maximum na jeden piepravni kontejner. V roce 2016 byl tento zpisob

ocenén titulem Obal roku a také v roce 2017 ziskal mezinarodni ocenéni World Star.

Tento zplsob ptepravy z Mladé Boleslavi az do Indie trva celkem 44 dnii, kontejner urazi
11 705 kilometrti po sousi a mofi. CKD zptisob usetii naklady na montaz v CR, nebot’ vozy

jsou montované indickymi pracovniky. Ale stéle je zde clo za dovoz.
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Dovoz vozi a nasledné montaz je z dlouhodobého hlediska ekonomicky nevyhodny. Doslo
k ptehodnoceni celého pisobeni a vyhodnoceni jaké internacionaliza¢ni kroky je potieba
podstoupit pro uspéSny budouci vyvoj. Diky své velikosti a postaveni mohla spolecnost
pteskodit faze procesu od exportu rovnou k realizaci vyrobnich aktivit v zahrani¢i, jak je

uvedeno v 1.1.1. této préce.

Vysledkem této internacionalizace je projekt Indie 1.0 z roku 2001 a vystavba greenfield
zavodu v Pune, ktery spocival v lokalizaci vyroby. Hlavni tskali tohoto projektu spocivalo
Vv tom, Ze se jednalo o evropské projekty vyrabéné v Indii, kdy na tyto projekty neni Indie
stavéna. Dle evropskych specifikaci neni mozné vyrobit takovéto auto v Indii. DalSim
problémem jsou materialy. Ur¢ité materialy se v Indii nenachazi, a tak lokalni dodavatelé
material na vyrobu nakupovali v Evropé, coz se samoziejm¢é projevilo ve vysledné cené.
V ptipad¢€ projektu Indie 1.0 se tedy uSetfilo na samotné vyrob¢ dilii a montdzi. Celkova

vyroba byla stale draha a na indickém trhu tézko prodejna.

Resenim bylo zahajeni projektu Indie 2.0 vroce 2018, ktery spo¢iva v kompletnim
piizptsobeni se indickému trhu. V tomto stadiu dochazi k lokalizaci vyroby a vyvoje. Vse
je prizpasobeno indickému trhu a jeho zakaznikiim. Veskeré procesy probihaji v Indii.
Zahdjeni vyroby, dale SOP (start of production), je stanoveno v dohledné dobé. Hlavnim

cilem je vz co nejvice pFizptisobit trhu a to at’ uz z hlediska designu ¢i specifikaci.

SKODA je zodpovédna za vyvoj platformy MQB-AO-IN a za modelovou ofenzivu koncernu
Volkswagen v Indii. MQB-AO-IN je oznaceni uzpiisobené platformy v rdmci koncernu VW
pro Indicky trh. VSechny modely vyrabéné v budoucnu budou vychazet z platformy MQB

koncernu Volkswagen. Platforma MQB-AO-IN je specialn¢ upravena pro indicky trh.

Spole¢nosti SKODA a Volkswagen oteviely nové technologické centrum v Pune v lednu
2019. Koncern Volkswagen a SKODA investovali zhruba do ledna 2019 250 milionti eur na
podporu vyzkumu a vyvoje v Pune. V technologickém centrum v Pune budou specialisté
vyvijet vozy vytvorené podle pozadavki indickych zédkazniki. SKODA AUTO se snazi byt
v maximalni blizkosti indickému trhu a snazi se to uskute¢nit diky vysokému stupni
lokalizace vyroby. Lokalizace se odhaduje do budoucna na zhruba 95 %. Takovato vysoka
mira lokalizace znamend, Zze skoro vSechny komponenty se budou v budoucnu vyrabét

lokalné, u lokalnich dodavatela.
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V tijnu 2019 doslo v Indii k restrukturalizaci spole¢nosti koncernu Volkswagen. Prob&hlo
spojeni tii dcefinych spolecnosti, které se zabyvaji vyrobou a prodejem osobnich voza. Jde
o SKODA AUTO India Private Limited (SAIPL), Volkswagen India Private Limited
(VWIPL) a Volkswagen Group Sales India Private Limited (NSC) do nové vzniklé
spole¢nosti s nazvem SKODA AUTO Volkswagen India Private Limited (SAVWIPL). Toto

slouceni ma posilit a zefektivnit spolupraci pro dalsi vyvoj v ramci indického trhu.

Nové€ vznikld spole¢nost mé sidlo v zdpadoindické Pune ve stat¢ MaharaStra. Gurpratap
Boparai byl jmenovan novym Managing Directorem. Spole¢nost SAVWIPL ma dva vyrobni
zavody Vv Pune a Aurangabadu, dale kancelafe v Mumbai, Novém Dilli a dalsich mistech
v Indii. Toto spojeni by mélo pomoct k dosazeni dlouhodobého cile, a to ziskat vyznamny
podil na indickém trhu do roku 2025. Néasledujici obrazek 6 znazoriiuje nové logo vzniklé

spole¢nosti.

SKODA | VOLKSWAGEN

SKODA AUTO Volkswagen India Private Limited

Obréazek 6 Logo spole¢nosti SKODA AUTO Volkswagen India Private limited
Zdroj: www.skoda-storyboard.com

Prvnim modelem, ktery bude jiz v ramci projektu vyrabén, bude viz typu SUV v segmentu
A0. Spole¢nost predstavila prvni designové studie tohoto modelu na autosalonu Auto Expo

v Dilli v tnoru 2020. Celkové se v ramci projektu Indie 2.0 pocita se ¢tyfmi modely, jak je

patrné z obrazku 7.

SKNB VW NB

Obrézek 7 Modely znacky pro projekt Indie 2.0

Zdroj: viastni zpracovani dle internich zdroji

Spoleénost planuje dva modely znacky Skoda a dva modely znacky Volkswagen. Konkrétné
se budou vyrabét dva modely SUV, jeden zna¢ky Skoda, druhy znacky Volkswagen a dale
dva modely notchback (NB), jeden Skoda a jeden Volkswagen.
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Projekt je celkové rozdélen do dvou fazi. V prvni fazi by mélo dochazet k vyvoji a vyrobé
vozi pro lokalni trh. V druhé fazi bude dochazet k provéfeni moznosti exportu téchto vozu.
Déle se vozy budou dovazet do tretich zemi, kam dosud dovazela spole¢nost evropské vozy.

Takovym piikladem mohou byt Spojené arabské emiraty.

Z popisu historie je patrné, Ze spolecnost rozviji své internacionalizacni aktivity. Projektem
Indie 2.0 spolecnost zvySuje své zapojeni v mezinarodnich aktivitach a zvétSuje svou
geografickou expanzi pfes hranice zemé. Divodem této expanze milize byt fakt, ze Indie je
druhou nejlidnatéj$i zemi svéta a dle predpokladii se brzy stane tietim nejvetSim
automobilovym trhem. Projekt Indie 2.0 pfedstavuje vysledek dlouhého procesu, ktery
doklada fakt, ze spolecnost jedna v souladu s klasickymi krokovymi internacionaliza¢nimi
piistupy, jak je uvedeno v 1. kapitole, podrobnéji v kapitole 1.1.1. této prace. Spole¢nost
absolvovala né€kolik po sobé jdoucich internacionaliza¢nich krokt, které byly oddéleny
urcitou periodou, aby dosla vysledku projektu. Nejdiive volila metodu exportu, az poté se
zvolila realizaci vyrobnich aktivit v zahrani¢i. Této posledni fazi zaloZeni vlastni vyroby
piedchazely jiz zminéné nezbytné kroky. Je tedy zjevné, ze spolecnost nasleduje tento jiz

zminovany krokovy uppsalsky model.

Projekt Indie 2.0 je klasickym ptikladem kapitalové naro¢ného vstupu podniku na zahrani¢ni
trh formou investice na zelené louce neboli greenfield, jak jiz bylo zminéno v kapitole 1. 2.
této prace. Tato investice piedstavuje z hlediska Casu ziejmé nejvice naro¢nou investici.
Spole¢nost vybudovala zcela novy zavod pod ndzvem spole¢nosti SKODA Auto
Volkswagen India Private Limited (SAVWIPL). Je jejim jedinym spole¢nikem a ma veskeré
pravomoci. Spolecnost touto investici pfinesla do zemé& znacny kapital, nové technologie
a pracovni mista. Dale davd moznost lokalnim dodavateliim ke spolupréci a zlepSeni jejich
technologickému vybaveni. Je zcela patrné, ze Skoda Auto piedstavuje nadnarodni
spole¢nost, jak je uvedeno v kapitole 1. 3., jeji vznik a vyvoj je Uzce spojen s procesem

internacionalizace.

4.2.Analyza trhu

V nésledujici kapitole je provedena PEST analyza indického trhu. PEST analyza je zvolena
z divodu provéfeni vstupu spole¢nosti na novy indicky trh a tvorby lokélni dodavatelské

sité. Analyza miize byt prospéSna k feSeni problému, nebot’ vysledkem analyzy jsou
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predpoklady, které by méla spolenost brat v potaz a dodrzovat, pokud chce dosahnout

maximalni uspésnosti projektu.

Na zéklad¢ této analyzy lze urcit, které faktory maji vliv na spolecnost, jejich mozné ti¢inky
prace, spole¢nost musi pied vstupem na zahrani¢ni trh provést analyzu trhu. Pro analyzu
makroprostfedi je dobrym néstrojem PEST analyza. Tato analyza zkouma politické
a legislativni prostiedi, ekonomické prostiedi, socialné-kulturni prostiedi a technologické
prostiedi. Jak je jiz patrné PEST predstavuje zkratku vSech zminénych zkoumanych

prostiedi.
PEST analyza se zaméfi na celou Indickou republiku.

Indie je druhou nejlidnatéjsi zemi svéta se svou 1,3 mld. obyvatel. K porovnani, v roce 1951
m¢éla Indie 361 milionli obyvatel. Takto lidnaty stat predstavuje pro spolecnost obrovsky trh,
nebot’ je zde velky pocet potencionalni pracovni sily, ale také potencidlnich zakaznikd.
Hlavnim méstem je Nové Dilli na severu zemé. Indicka republika vznikla 15. srpna 1947.
V tento den ziskala nezavislost na Velké Britanii. Celkova rozloha zemé je zhruba
3,2 miliond km2. Zemé& je rozd€lena do 28 stath a 9 teritorii. Sousedicimi staty jsou
Bangladés, Bhutan, Barma, Cina, Nepal a Pakistan, dale pak ostrovni stat Sri Lanka.
Utednim jazykem je hindstina a angli¢tina. Z naboZenstvi pfevlada hinduismus. Ve srovnani

s Ceskou republikou, je Indie velice odli$n4, jedna se o velmi psychicky vzdalenou zemi.
(CIA, 2020)

4.2.1. Politicko-legislativni vlivy (P)

Politické a legislativni vlivy jsou ve vétSin€ piipadt klicové pro rozhodovani spolecnosti
0 daném trhu, o dané zemi. Konkrétné zahrnuji faktory jako je politicky systém, stabilitu
statu, ¢lenstvi zem¢ v piislusnych regionalnich integracnich seskupeni, politicke vazby na
dalsi staty, korup¢ni prostredi, vztah statu k zahrani¢nim firmam, pravni tpravu podnikani
zahrani¢nich subjektli, antimonopolni zikony, ochranu zivotniho prostiedi, ochranu

spotiebitele, regulace v oblasti zahrani¢niho obchodu, pracovni pravo, a mnoho dalsiho.
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Cely nazev zemé je Indicka republika. Indie je federativni parlamentni republikou. Vykonna
moc nalezi prezidentovi republiky, pfedsedovi vlady a vladé. Souc¢asnym prezidentem je od
roku 2017 Ram Nath Kovind. Prezident je volen nepiimou volbou na obdobi 5 let. Pfedseda
vlady je volen parlamentem. Zakonodarna moc je v této zemi nadfazena vykonné. V zemi
je pouzivan systém obecného prava, ktery je zalozen na anglickém modelu. Na muslimy,
kiest’any a hinduisty se vztahuji samostatné osobni zakony. Dale je zde soudni pfezkoumani
legislativnich aktii. Soudni moc je sloZena z nejvyssiho soudu spolu s ptedsedou nejvyssiho

soudu.

Indie je clenem n¢kolika integra¢nich uskupenich, napiiklad ASEAN, BIS, BRICS, G-15,
G-20, G-24, G-5, IBRD, IMF, ISO, IFC, ITUC, MONUSCO, Pacific Alliance, SACEP, UN,
UNCTAD, UNESCO, UNIDO, WIPO, WTO. Indie méa s vétsinou zemi spiatelené vztahy,
coz predstavuje pro spolecnost dobry piedpoklad pro mozny export vozi v budoucnu.
Z ekonomického hlediska udrzuje blizké vztahy s rozvojovymi zemémi v Asii, Africe a Jizni
Americe, nejvice s Mexikem a Brazilii. Indie ma silné propojeni se zemémi z jihovychodni
Asie, Stfednim vychodem nebo Tichomotim (CIA, 2020).

Indie se momentaln¢ stavi pozitivné k zahrani¢nim firmam a zahrani¢nim investicim, a to je
dobry piedpoklad pro spole¢nost k pusobeni na tomto trhu. Je zde vsak velka porce
byrokracie pro firmy, které maji zajem o vstup na tento trh. Na druhou stranu soucasny
premiér Naréndra Madi (Businessinfo, 2020) podporuje zahraniéni firmy, pfiliv investic ve
vSech moznych podobach. Podpora probiha v mnoha formach. Spolec¢nosti jsou ale také
v moha piipadech tladeni indickou vladou k investicim. V ptipadé spolednosti Skoda lze
tento fakt dolozit na pfikladu neustalého zvySovani dovozniho cla na komponenty. Nyni je
clo na subkomponenty ve vysi 18-22 % dle toho, o jaky typ dilu se jedna. Tato cla stat
provadi zjednoduchého divodu. Chce firmy ptimét k investicim v podobé lokalizace
vyrobnich procesii. Neustdle zvySujici cla na dovoz bylo jednim z hlavnich aspektt

k investici ve formé greenfield, kterou spole¢nost Skoda uskuteénila.

Indie se snazi navysit svoji obchodni bilanci, ktera je momentalné zaporna, takze za kazdy
exportovany viiz je zde podpora zhruba 400 EUR. Oproti tomu na CKD dovoz se naptiklad
vztahuje clo ve vysi 30 %. Stat tedy tla¢i spole¢nosti napiiklad k lokalizaci vyrobnich
procesu, ale v zaroven nabizi podporu v ur¢ité hodnoté, pokud dojde k vyrobé¢ na indickém

trhu a nasledné k exportu do jinych zemi. Tato podpora je pro spole¢nost uré¢ité vyhodna,
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protoze v ramci své strategii planuje export indickych vozi do zemi, které jsou z hlediska

norem a kvalit na podobné urovni jako Indie.

Korupce v Indii je stale rozsahla. Negativné ovliviiuje ekonomiku zemé a hlavné politiku.
Mnohdy se stava, ze korupce zdrazuje operace spojené s podnikanim a investicemi. AvSak
v poslednich letech se z korupce stalo vefejné téma a vlada i firmy se snazi bojovat proti
témto praktikam. Napiiklad dle informaci plynoucich z kvalifikovaného rozhovoru
s vybranych respondentem se lidé ziidkakdy v pracovnim zivoté setkaji s korupci. Lze tedy

fici, ze korupce v této oblasti neni az tak rozsahla.

Zahrani¢ni spole¢nost muze v Indii z pravniho hlediska provadét své operace jak formou
pln¢ vlastnénych pobocek, tak formou joint venture. Pro spolecnost je to dobry ptedpoklad,
mize tedy na tomto trhu pIné vykonavat své aktivity. V ptipadé formy soukromé
spole&nosti, kterou zvolila spoleénost Skoda, je vyzadovano minimum dvou feditel?, z nichZ
jeden musi byt residentem Indie. Oba tito feditelé musi mit nalezity certifikat digitalniho
podpisu (DSC) od certifikacniho organu a poté pozadat Ministerstvo pro korporatni
zalezitosti (MCA) o své identifikacni Cislo, kterym se jako feditel bude prokazovat.
U soukromych spolecnosti jsou doporucovani dva. Spolecnost se ddle musi registrovat
Vv registru spolecnosti, doplnit vSechny nalezit¢ listiny, zaplatit poplatek za registraci ve

stat¢, kde ma spolecnost sidlo (Deloitte, 2018).

4.2.2. Ekonomické faktory (E)

Indie piedstavuje jednu z nejvétSich ekonomik svéta. Konkrétné v roce 2019 dosahovala
Indie dle HDP v parit¢ kupni sily $ 11325 biliond, coz odpovida tretimu mistu
v celosvétovém Zebiicku za Cinou a USA. Indicky trh je velice lakavy pro zahraniéni
spoleénosti. Z nésledujici tabulky 14 1ze zhodnotit ekonomické pusobeni Indie v letech
2015-2018.

Tabulka 14 Ekonomicke faktory 1

2015 2016 2017 2018
HDP (PPP) v bilionech $ $8291 $888 $9474 $10485
Tempo rastu HDP 8,2% 7,1% 6,7 % 6,8 %
HDP na obyvatele (PPP) $ 6500 $ 6 800 $ 7200 $7746

Zdroj: vlastni zpracovani dle https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/in.html
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Z tabulka 14 vyplyva, ze HDP v PPP kazdy rok roste, avSak tempo rustu HDP ve
zkoumaném obdobi 2015-2018 kolisd mezi 6-8 %. OvSem HDP na obyvatele vyjadiené
V parité kupni sily ve zkoumaném obdobi 2015-2018 roste kazdym rokem. Konkrétné se
jedna o vzrust z $ 6 500 v roce 2015 na $ 7 746 za rok 2018. Hlavnim ptedpokladem pro

spole¢nost je, Ze indickd ekonomika se stale vyviji a roste.

Danova politika a jeji systétm je v Indii ptehledny. Existuje nékolik rtznych dani
a povinnych ptispévkll pro spole¢nosti podnikajici na indickém Uzemi. Mezi tyto dané
a ptispévky patii naptiklad hlavni dan z ptijmu pravnickych osob, centralni dan z obratu,
piispévky na socialni zabezpeceni, dané z nemovitosti, z pohonnych hmot, pfispévek na
statni pojisténi zaméstnance, dail z dividend, dail z pojistnych smluv, DPH, spotiebni dan,
prirazky k ptijmu, a dal$i. V zemi doslo v roce 2019 ke snizeni dan¢ z ptijmu pravnickych
0sob z30% na 22 % pro stavajici spolecnosti a z25% na 15% pro nové vyrobni
spole¢nosti. A neni to jediné snizeni dan¢ za poslednich nékolik let, které je vyhodné pro

spole¢nost. Napftiklad dle Trading economics (2020) byla dan v roce 2014 34,61 %.

Jak jednoznacné vyplyva z tabulky 15, z piehledu obchodni bilance ve sledovaném obdobi

2014-2018, bilance obchodu je zapornd, tedy zemé vice importuje nez exportuje.

Tabulka 15 Obchodni bilance 2014-2018

2014 2015 2016 2017 2018

Import MId EUR | 346,6 353,5 322,4 384,3 437,6
Export Mld EUR | 239,2 239,9 236,6 275,8 270,4
Obchodni MId EUR | -107,4 -113,6 -85,8 -108,5| -167,2
bilance

Zdroj: vlastni zpracovani dle https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/in.html

Stat se snazi za pomoci riznych nastroji tuto bilanci zlepsit. Jak jiZ bylo zminéno
v politicko — legislativnich faktorech, stat podporuje ve zna¢né mife zahrani¢ni investice
a nuti firmy stavét vyrobni zavody v zemi, ¢imz podporuje domaci vyrobu a nasledny mozny
export zboZzi. Konkrétné, jak jiz bylo zminéno, v automobilovém priimyslu je statni podpora
na kazdy exportovany vz do zahranici zhruba 400 EUR. Takovychto néstrojii podpory je

vice, kter¢ jsou priznivé pro spole¢nost.
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Déle byly zkoumaény faktory, které ve zna¢né mite ovliviiuji ekonomiku dané zemé a jsou
nezbytné pro zahraniéni spoleénosti, jako je Skoda. Jednd se o inflaci, nezaméstnanost

a devizov¢ kurzy indické mény, které jsou uvedeny v tabulce 16.

Tabulka 16 Ekonomické Faktory 2

2014 2015 2016 2017 2018 2019
Inflace 6,4 % 4,9 % 5% 3,3% 3,9 % -
Nezaméstnanost 731% |7,09% |6,4% 474% | 7,02% -

Devizoveé kurzy USD | 64,152 | 67,195 | 67,195 | 65,17 68,422 70,394
to INR

Devizové kurzy 100 | 34,01 38,38 36,37 35,86 31,79 31,52
INR to CZK

Zdroj: vlastni zpracovani dle https://www.businessinfo.cz/navody/indie-zakladni-charakteristika-teritoria-
ekonomicky-prehled/

Je ziejmé, ze faktory byly zkoumané v rozmezi rokt 2014-2019. Inflace ve zkoumaném
obdobi pievazné klesa az na dvé vyjimky, kdy v roce 2016 byla inflace 0 0,1 % vyssi nez
Vv roce predeslém a vroce 2018 byla inflace oproti predchozimu roku o 0,6 % vyssi.
Nezaméstnanost v prvni poloviné zkoumané doby klesala postupné z 7,31 % na 4,74 %
v roce 2017, av8ak v roce 2018 dosahovala opét 7,02 %. Problém s nedostate¢nou pracovni

silou na indickém trhu nehrozi. Je zde velké mnozstvi lidi, kteti doriistaji a hledaji praci.

Oficialni ménou v Indii je Indicka rupie (INR). V ptedchozi tabulce Ize sledovat vyvoj kurzu
k americkému dolaru (USD) a k ¢eské korun¢ (CZK). Dle XE currency conventoru (2020)
byl kurz USD vi&i INR ke dni 27.3.2020 1 USD = 75,1922 INR. Jak je patrné z tabulky 16,
USD ve zkoumaném obdobi posiluje vii¢i indické méné konstantné kazdy rok. V roce 2014

byl kurz 1 USD roven 64,152 INR.

Kurz Ceské narodni banky k 27.3.2020 predstavoval 100 INR = 32,961 CZK. Z tabulky16
devizovych kurzii INR viéi CZK je ziejmé, ze od roku 2015 az do roku 2019 koruna
posilovala viuci INR. Mezi roky 2019 a 2020 doslo k mirnému oslabeni.

Obrazek 8 vyvoje devizového kurzu INR k CZK mapuje situaci od roku 1997 az do letoska.

Lze vidét, Ze koruna z dlouhodobého hlediska posiluje vici rupii. Vyvoj kurzu mény
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predstavuje urcité rizikovy faktor pro spolecnost, ktery by méla urcité zvazit a melo by dojit

K uziti zajistovacich nastroju.

2000 2004 2008 2012 2016 2020

Obrazek 8 Vyvoj devizového kurzu INR k CZK v letech 1997-2020
Zdroj: zpracovani dle https://www.kurzy.cz/kurzy-men/grafy/CZK-INR/

Dal$im zkoumanym faktorem je piijem domacnosti. Tento faktor je dilezity, protoze je
potieba zjistit, jak si stoji doméacnosti z ekonomického hlediska. Roé¢ni ptijem jednotlivce
Vv Indii je vibec nejnizsi ze skupiny BRICS (Brazilie, Rusko, Indie, Cina, Jizni Afrika).

Obrézek 9 znazornuje praimérny mési¢ni piijem indickych domacnosti v roce 2015.
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Obrazek 9 Primérny mési¢ni piijem domacnosti v roce 2015
Zdroj: vlastni zpracovani dle https://www.statista.com/statistics/653897/average-monthly-household-income-
india/
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Z obrazku 9 je patrné, ze 22,10 % obyvatelstva si mési¢né vydéla maximalné 5 000 INR,
coz dopovida zhruba 1 680 CZK. Nejvétsi ¢ast populace, zhruba 25,40 %, si mésicné vydéla
v rozmezi 5 000-7 500 INR, tedy 1 680-2 520 CZK. V rozmezi 7 501-10 000 INR vyd¢la
zhruba 20,1 % domacnosti. 10 001-20 000 INR si vydéla zhruba 19,6 % domacnosti.
20 001-50 000 INR, tedy zhruba 6 700-16 800 CZK je piijem pouze 10,8 % domacnosti.
Pouze 1,08 % domacnosti si mési¢né piijde na 50 001 — 100 000 INR. Zhruba 0,20 %

domaécnosti disponuje mési¢nim piijmem vyssim nez 100 001 INR.

Pracujici ¢lovék v Indii vydéla ro¢né zhruba 386 000 INR. Rozmezi ro¢nich plati se
pohybuje mezi 52 300 INR, nejnizsi troven, az po zhruba nejvyssi pramér 1 710 000 INR.
Uroveti platu se znaéné li§i dle odvétvi a oblasti. Stejné jako v dalsich zemich, tak i v Indii
zemich svéta, tak i v Indii se projevuje platova diskriminace zen. Rozdil v platech je zhruba
13 %. Plat v Indii roste zhruba kazdych 16 mésicti 0 9 %. To je v porovnani s celosvétovym

prumérem rustu 0 6 % vice. Svétovy pramér rustu platu je 3 % kazdych 16 mésicu.

Je potieba uvést, ze v Indii jeSté do nedavna skoro neexistovala stfedni tfida. Obyvatelé
patiili bud’to k bohatym, ktefi nemaji problém si pofidit novy vuz, anebo pattili k chudym,
kteti zili na pokraji spolecnosti. V poslednich letech se situace méni a za¢ina vznikat stfedni

tfida, ktera si je jiz schopna zakoupit novy vuz. Tedy trh pro odbyt vozi v Indii je.

4.2.3. Socialné-kulturni faktory

Indie se v poslednich letech rapidné¢ méni. A lze fici, Ze K lepsimu. Indicky trh je obrovsky.
Neni tedy divu, Ze spousta nadnarodnich spolec¢nosti o n¢j jevi zna¢ny zajem, stejné jako
spole¢nost Skoda. Populace Indie dosahuje 1,3 miliardy lidi, coZ ji po Cing, ¢ini druhou

nejlidnatéjsi zemi svéta. Z obrazku 10 lze vy¢ist demografické rozloZeni spole¢nosti.
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Obrazek 10 RozloZeni spole¢nosti dle véku
Zdroj: vlastni zpracovani dle https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/in.html

Z ptechoziho obrazku 10 1ze vycist demografické rozlozeni spolecnosti. Jak lze vidét,
26,31 % populace je ve veéku 0-14 let, 17,51 % je veku 15-24 let, 41,56 % je ve véku 25-54
let, 7,91 % je ve véku 55-64 let a 6,72 % populace je starSich nez 65 let. Z toho rozlozeni
znacn€ vyplyva, ze nejvetsi procento, tedy 41,56 %, predstavuje populaci, ktera je ve véku
25-54 let, tedy pracujici ¢ast. Pokud zvazime, ze minimalni vék pro praci v Indii je 14 let,
tak se procento potencialni pracujici populace jesté zvétsi o 17,51 %, tedy na zhruba 60 %
potencidlni pracovni pfilezitosti. Neni tedy divu, Ze nadnarodni spole¢nosti vidi Indii jako
vhodnou zemi pro roz$ifeni ¢innosti. Navic kdyz se pfipocte fakt, Ze zemé nabizi levnou

pracovni silu, je to idedlni prostfedi pro ¢astecné piesunuti vyroby.

Spolecnosti pii presunu vyroby a zalozeni nové spolecnosti pfinaseji do zemé mnoho novych
pracovnich mist. S novou dobou si zemé uvédomuje, ze vzdélani je kli¢ové pro budouci
vyvoj. Nyni ma Indie nejvice mladych obyvatel do 25 let, zhruba 600 miliond a je si védoma,
ze tito lidé jsou kli¢ovi pro slibnou budoucnost. A tak dochazi k zna¢nym reformam skolstvi
(Trines, 2018). Také spole¢nosti si uvédomuji, Ze dochazi k naristu lidi, ktefi jsou vzdélani,

a proto je tento trh stale vice obliben pro zahrani¢ni investice.

Stéle je potieba pocitat s tim, Ze indicky trh je velice odlisny od toho ¢eského, potazmo
zapadniho. Indie pfedstavuje psychologicky vzdalenou zemi. Spolec¢nost je oteviena,

srde¢nd, ale vnimani Casu je naprosto odlisné. To stejné plati o pracovnich névycich.
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Indickych ,,za 5 minut* znamena n¢kdy v budoucnu a to pouze mozna. Také je zde odlisné
vnimani zZivota ve méstech a na venkové. S témito vSemi faktory musi spolecnost pfi

investicich pocitat.

4.2.4. Technologické vlivy

Indie je jednou z technologicky nejvyspélejsich zemi svéta. Disponuje jednim z nejsilnéjsich
IT sektort na svété. Podporuje neustaly vyvoj voblasti IT, softwart a dalSich
technologickych vymozenosti. Neni tedy divu, ze technologicky zaméfené spolecnosti cili
na tento trh. Indie je dale klicCovou zemi v oblasti outsourcingu IT praci. Diky pokro¢ilé IT
infrastruktufe a vysoce kvalifikované pracovni sile v oblasti IT je Indie na prvnich mistech
Z pohledu atraktivity pro spole¢nosti. Spole¢nostem nabizi obrovské ptileZitosti pro zahdjeni
technologickych projektt jako naptiklad vyvoj softward, elektronicky obchod, mobilni

aplikace, a mnoho dalsiho.

Dale indicka vlada podporuje jiZ rostouci vyrobni sektor s programem ,,Make in India®, diky
kterému chce z Indie vytvofit vyrobni centrum a tim naldkat globalni investory. Timto
programem vl&da o¢ekava, Ze vyrobni sektor bude v roce 2022 tvofit zhruba 25 % HDP
a ptibude zhruba 100 milionti novych pracovnich mist (IBEF, 2019). Podpora statu a mozné
prekazky predstavuji jeden z kli¢ovych faktort pro rozhodnuti spolecnosti Skoda o moznych

investicich.

PEST analyza dolozila mozné vyhody plynouci z investi¢niho vstupu na indicky trh. Dle
ptedpokladt bude vyhledovée indicky trh v pfistich né€kolika letech nejvétsim trhem svéta. Je
tedy vecelku logické, Ze se spoleénost Skoda Auto rozhodla k upevnéni své pozice na tomto

strategickém trhu.
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4.3. Zhodnoceni za pomoci SWOT analyzy

Cilem nasledujici kapitoly je zhodnoceni dosavadniho piisobeni spole¢nosti na indickém
trhu. SWOT analyza piedstavuje strategicky ndastroj, jeZz bude pouzit k vyhodnoceni
dosavadniho plsobeni spolecnosti na trhu a zhodnoceni piedpokladii pro tvorbu
dodavatelské site, které jsou pro tuto praci stézejni. Vysledkem analyzy je ptesny ukazatel,
do jaké miry je projekt uspésny, ¢i nikoliv. Na zdklad€ vysledki 1ze provést doporucenti,
jakym zptsobem dale postupovat pro zvySeni uspésnosti. Predmétem analyzy jsou silné

a slabé¢ stranky, ptilezitosti a hrozby projektu.

4.3.1. Silne a slabé stranky

Tabulka 17 znazoriiuje ptehled silnych a slabych stranek, které byly vyhodnoceny pro

dosavadni plisobeni spole¢nosti na trhu a jsou stézejni pro tvorbu lokalni dodavatelské sité.

Tabulka 17 SWOT Silné a slabé stranky

Weaknesses/Slabé stranky

« dlouhd historie firmy na trhu * dosavadni dodavka nahradnich dila
* automobilovy pramysl v minulosti se Ipélo na evropské

* lokace/umisténi kvalité a designu

* podpora statu » omezené kompetence

lokalizace vyroby

* niz8i naklady

lokalizovany produkt

* silna znacka koncernu

silna spoluprace s mistnimi
dodavateli

« silna spoluprace s globalnimi
dodavateli

Zdroj: vlastni zpracovani die internich zdroji
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Silnou strankou spolecnosti je jeji dlouholetd pisobnost na indickém trhu. Indie je jiz
povazovana za automobilovou velmoc. Automobilovy primysl se soustiedi do tfi oblasti,
konkrétné na severni, zdpadni a jizni oblasti. VétSina automobilovych znacek a dodavatelt
jiz na tomto trhu pusobi. Zavod v Pune spada do zapadni oblasti. Stat ve zna¢né mite
podporuje zahraniéni investice, jak jiz bylo zminéno v PEST analyze této prace. Silnou
strankou projektu je lokalizace skoro celé vyroby. Timto spole¢nost usetii jak naklady na
vyrobu nebo piepravu, tak i spoustu ¢asu, ktery by byl vynalozen na piepravu z evropskych
zavodta. Oproti projektu Indie 1.0 ma projekt 2.0 vyhodu v tom, Ze vSechny vozy byly
navrzeny a piizpusobeny mistnim pomérim. Doslo k Ustupku ze strany VW a to k takovému,
7ze VW vozy uz nemusi mit na celém svété z hlediska kvality stejné standardy. Vozy jsou

tedy lokalizované

vzhledem K mistnim pomérim a potiebam zakaznika. VW je povazovana za silnou, kvalitni

znacku, coZ spole¢nosti pomaha v ziskani pozice na trhu.

Z hlediska dodavatelské sité lze fict, ze partnerstvi a spoluprace s mistnimi dodavateli je
silné, nebot’ dodavatelé si uvédomuji, ze dodavat do koncernu VW je pro n¢ jakousi zarukou
uspéchu i napiiklad u jinych automobilek. VW koncern je znam svymi vysokymi naroky na
kvalitu. Pokud mistni, ale i globalni dodavatel, dodava komponenty, je pro né poté v mnoha

ptipadech snadnéjsi dodavat i do mistnich automobilek.

Jako dalsi slabou stranku lze uvést svdzanost spolec¢nosti SAVWIPL s fizenim z Evropy.
Spoleénosti SAVWIPL by se méla dat vétsi volnost. Skoda MB by méla mit minimalni
kontrolu. Kontrola nad fizenim a vyrobou je stale velka. Mnohdy se té¢Zce prosazuji lokalni
napady na zlepSeni. Déle naptiklad vyvoj vozu probiha ptevdzné v Evropé€. Stejné tak mnoho
testll je provadéno bud’ to v Ceské republice, nebo v Némecku a tyto testy jsou finanéné

velice naroéné.

4.3.2. Prilezitosti a hrozby

Tabulka 18 uvadi ptilezitosti a hrozby, které byly vyhodnoceny pro dosavadni ptisobeni

spolecnosti na trhu a jsou stéZejni pro tvorbu lokalni dodavatelské sité.
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Tabulka 18 SWOT Prilezitosti a hrozby

Opportunities/Ptilezitosti Threats/Hrozby

» expanze skrze indicky trh na nové * prodejni sit’

trhy * servisni sit’
* rozsifeni dodavatelské sité pro cely « politicka stabilita

koncern - « legislativni vlivy
» dalsi potenicaly pro lokalizaci « ekonomicka stabilita
* ptiznivy vyvoj indické ekonomiky do « devizové kurzy

budoucna

» odliSna kultura

* zvySeni podilu na trhu - podpora statu

* dalsi projekty dle indického vkusu
« synergické efekty

Zdroj: viastni zpracovani dle internich zdroju

Dosavadni projekt byl natolik zanalyzovan, ze ptilezitosti k uSetfeni nakladfi na vyrob¢ vozu
je jiz pomalu. Muselo by dojit znova k technickému piehodnoceni celého projektu. Jako
prilezitost do budoucna se jevi expanze na nové trhy. Vyroba je planovand jak na
pravostranné fizeni, tak i pro levostranné fizeni. Neni tedy potfeba se zaméfovat pouze na
trhy, kde je pravostranné fizeni. V pfipad¢ exportu je potieba se zamétit na zemée, kde by
indicky viz splioval legislativni, emisni, homologa¢ni a dals$i normy dané zemé. Indie ma

spise piisn&jsi normy, co se tyce vyroby vozil z celého asijského regionu.

Diky navazani kontakt spole¢nosti s mistnimi dodavateli se celému koncernu rozsitilo
dodavatelské portfolio o tyto spolecnosti. Pii sériové produkei se nabizi potencial lokalizace
v ramci Global Sourcingu. Velkou piilezitosti pro spole¢nost je pfedpovidany piiznivy
vyvoj indické ekonomiky. Je zde velka pravdépodobnost ke zvyseni trzniho podilu. Jako
dalsi se pro spolecnost jevi piilezitost zaméfeni na produkty, které odpovidaji indickému
vkusu. Velkou pfilezitosti je vyuziti synergickych efektl mezi ¢tyfmi vyrabénymi produkty

(SK, VW) jak je uvedeno v kapitole 4.1.1. vyvoj projektu, obrazek 7.

Hrozbou je pro spolecnost prodejni a servisni sit’, kterd ptetrvava z predchoziho projektu

Indie 1.0. Dosavadni prodejci nejsou schopni efektivné a levné zajistit opravu vozu tak, jak
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zname napiiklad z evropského prostiedi. Napiiklad doddvky ndhradnich dild pro projekt
Indie 1.0. predstavovali zna¢nou hrozbu. Tim, ze se mnoho dilti nepovedlo lokalizovat,
dochazelo k zdlouhavému zajistovani nahradnich dilt z Evropy, coz bylo nejen pomalé, ale
ve finale i prehnané drahé. Zajisténi ndhradniho dilu trvalo v fadech mésicti, zhruba 4-5.
V ramci projektu Indie 2.0 je tento problém jiz Caste¢né vyfeSen diky maximalizované
lokalizaci vyroby. Spolecnost Vv planu vyroby pocita s vytvofenim optimalizovaného
systému lokalnich skladti s nahradnimi dily. Tento systém spoc¢iva v tom, Ze se bude vytvaret

zasoba nejfrekventovanéjsich dila.

V ramci projektu Indie 2.0 se spolecnost jiz poucila z toho, ze k uspéchu na takovémto
odliSném trhu je zapotiebi vyrobit viiz dle mistnich pozadovanych norem a standardt. Viiz
vyrobeny dle evropskych velice naro¢nych norem a designu je na takovémto trhu skoro

neprodejny.

Hrozbou jako takovou muze byt pro spole¢nost uz jen vzdalenost. Indie je velice
psychologicky vzdalenou zemi v porovnani s Ceskou republikou. V ramci ekonomické
stability je potieba pocitat s moznymi vykyvy, rastu konkurence, kterda uvadi nové produkty
na trh velmi rychle. Déle politicka stabilita zemé, legislativni vlivy, podpora statu a dalsi.
S témito hrozbami musi spole¢nost pocitat. Dale je potieba pocitat s hrozbami v rdmci

devizovych kurzii. Dalsi hrozbou je odliSna kultura indické spolecnosti.

Spousté hrozbam se spolecnost rozhodla celit samotnou lokalizaci vyroby a vytvorenim
lokalni dodavatelské sité. Predejde se mnoha hrozbam spojenym s dopravou a moznymi

neustalymi nartsty vyse cel.
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5. Kvalifikovany rozhovor k tvorbé dodavatelské sité a projektu

Tvorba dodavatelské sité je analyzovana prostfednictvim skrze interni informace ziskané
vedenymi rozhovory se zaméstnanci spole¢nosti, ktefi se na projektu podili, nebo podileli

v minulosti.

5.1.Tvorba dodavatelské sité

Dalsi vyzkumnou metodou pro tuto praci byl zvolen rozhovor kvalifikované fizeny.
Konkrétné se jednalo o ¢aste¢né strukturovany rozhovor. Zvolen byl z divodu ziskani
kvalitativnich informaci pro tuto préaci. Kvantitativni sbér dat by v tématice této diplomove

prace nebyl vhodny a neposkytl by pottebné informace k feSeni problému.

Rozhovor byl veden formou otevienych otdzek s tfemi odpovédnymi zaméstnanci
spole¢nosti, kteti se na projektu podili. Prvnim respondentem je byvaly vedouci oddéleni
nakupu za Ceskou stranu indické pobocky, ktery na této pozici pusobil 7 let. Druhym
dotazovanym je koordinator oddéleni EGP — dodavatelsky management, dodavatelsky
auditor, ktery se podilel na zapojeni a navazani spoluprace s mistnimi dodavateli v zacatcich

projektu. A poslednim dotazovanym je vedouci oddéleni EGP — Optimalizace produktt.

1. Jakym zptisobem spolecnost vstoupila na Indicky trh, konkrétné¢ v souvislosti se
zavodem v Pune?

Pro¢ zrovna indicky trh?

Jak se projevila potieba tvorby nové, lokalni dodavatelské sit¢?

Probihala podpora mistnich, lokédlnich dodavatela ze strany spole¢nosti?

o ~ w N

Je proces vybéru dodavatele/tvorby dodavatelské sité stejny jako u nas, v ¢eském
prostiedi? Jak konkrétné tento proces vypada?
6. Jak byste dosavadni ptisobeni na trhu hodnotil? Co piedstavovalo dobré rozhodnuti

a co naopak Spatné?

Otazky byly zvoleny v souvislosti s tématem této prace. Prvni otazka byla poloZena
z davodu provéteni jedno z dil¢ich cila této prace a to, zdali se jedna o investiéni vstup

spolecnosti a o jaky konkrétni typ vstupu. VSichni dotazovani se shodli, Ze spolecnost
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vstoupila na indicky trh formou kapitalové naro¢ného vstupu, konkrétné jako greenfield plné
vlastnénym podnikem. Jak jiz bylo zminéno v kapitole 4.1.1., spolecnost se rozhodla po

mnoha krocich k zaloZeni nové spole¢nosti na zelené louce SAVWIPL v Pune.

Druha otazka byla sméfovana na volbu indického trhu, konkrétné pro¢ spole¢nost zvolila
tento trh. V této otazce se dotazovani shodli, Ze hlavnim divodem je pfedpoklad, Ze Indie je
druhou nejlidnatéjsi zemi svéta a je zde predpoklad, Ze se v brzké budoucnosti stane tietim
nejvétsim automobilovym trhem svéta, a to hned po Ciné a USA. Rozhovory dale potvrdily
predpoklady zminéné v PEST analyze této préce, jako je napiiklad podpora statu pro
zahrani¢ni investice, exportu vozi, velkého mnozstvi pracovni sily na trhu, velice vyspélé

IT oblasti a dalsi.

Treti otazka v rozhovorech zodpovédéla jeden z cill této prace a to, jak se projevila potteba
tvorby nové, lokalni dodavatelské sité. SKODA AUTO v ramci VW koncernu disponuje
velice obsahlou dodavatelskou siti. Diky koncernu se spole¢nosti rozsifilo portfolio
dodavatelt a ziskala pfistup k celosvétové siti. OvSem vSichni dotazovani se shodli na tom,
7e se vstupem na indicky trh, hlavné s nastartovanim projektu Indie 1.0 a 2.0, vznikla potieba

vytvofit a roz§ifit novou, lokalni dodavatelskou sit’.

Cilem projektu Indie 2.0 je 95% lokalizace vozu, tedy ziskani pokud moZno co nejvice
lokalnich dodavatelti k vyrobé vozu. Prvnim krokem lokalizace byl jiz projekt Indie 1.0, kdy
v rdmci tohoto projektu se v zavod¢ v Pune zacala vyrabét indicka verze modelu Rapid. Pti
analyze projektu bylo stanoveno, Ze 1ze dosahnout lokalizace ve vysi 93,4 %. Ve vysledku
se aktualn¢ povedlo lokalizovat 72,2 %. Lokalizace je métena ve dvou aspektech, 72,2 % je
placeno lokalnim dodavatelim v lokalni méné. Dale se jeSté pocita lokalizace hloubéji.
U dodavateltt se zohlednuje, kolik subkomponentt, materidlu, surovin odebiraji ze
zahrani¢i. Toto procento se poté odecita od lokalizace, a tak opravdova lokalizace v ramci
Indie 1.0 je 51, 7 %. Timto druhym méfeni lokalizace lze poznat, zdali je v projektu jesté
néjaky potencial pro lokalizaci. U nékterych dilti a komponentl neni moznéa lokalizace
Z n€kolika duvodu. Mize to byt z divodu, ze dodavatel neni k dispozici na tento uréity dil,
chybi potfebna technologie, nebo se jedna o normované dily, které se vyrabi globalné a pii

lokalizaci by dodavatel nebyl konkurenceschopny.

Projekt Indie 1.0 nebyl tak uspésny, nebot’ spole¢nost v Indii vyrabéla viiz na evropské

platformé. Cena se snizovala naptiklad v rdmci vybaveni vozu. Viz byl ale i tak stale drahy
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pro mistni trh. Spole¢nosti se podafilo touto lokalizaci do zemé& naldkat mnoho globalnich
hracu, jak znazoriuje nasledujici tabulka 19, kterd uréuje 11 dodavatelti, ktefi navazali

spolupraci s koncernem v roce 2018.

Tabulka 19 Globalni dodavatelé s ptichodem Skoda za rok 2018

Ceva Logistics

Cosma International

Decon

Dura Automotive

Gestamp

HP Pelzer

IAC International

Mubea

Yapp India

Benteler

Matflow India
Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat

Konkrétné se jednd o spoleCnosti: Ceva Logistic, Cosma International, Decon, Dura
Automotive, Gestamp, HP Pelzer, IAC International, Mubea, Yapp India, Benteler
a Matflow India. Dal$imi globalnimi dodavateli jsou naptiklad Faurecia, Grupo Antolin,
Tata Ficosa, Valeo a mnoho dalSich. Globalni dodavatelé¢ jsou vétSinou nominovani na
nejde pouze o vyrobu ale i o vyvoj. Naproti tomu vétSinou lokédlni dodavatelé jsou

nominovani na dily, které jsou jednodussi z hlediska vyroby a technologii.

Dalsi kladena otazka byla, zdali probihala podpora mistnich, lokalnich dodavatelti ze strany
spolec¢nosti. VSichni se shodli na to, Ze ano. Podpora byla veliké4, nebot’ vytvofeni noveé
lokalni sité je hlavné v zajmu spolecnosti, a tak tedy si byla védoma toho, Ze je potieba, aby

podala potfebnou pomoc dodavateltim, ktefi doposud vyrabéli pro mén€ narocné odbératele
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s niz§imi pozadavky naptiklad na Kkvalitu. Cilem spole¢nosti neni rozvazani vztahd
s dodavateli, ale naopak. Cilem je podpora mistnich dodavatelii k lepsim vykontim,

investicim a celkovému zlepsSeni.

Nez spolecnost postavila greenfield v Pune, tak tam jiz n¢jaci dodavatelé byli. Pfedev§im
dodavatelé, ktefi znali a soustfedili se na zakazniky pfedevsim z Asie, konkrétné Japonci,
Korejci. Tito dodavatelé zde jiz méli vystavené vyrobni zavody. Skoda jesté pied
vystavenim zavodu v Pune jednala skrze kancelad nakupu s mistnimi dodavateli a také
globalnimi hraci, ktefti jiz se spolecnosti spolupracuji v ramci celého svéta, zdali by neméli

zajem o vystavbu pobocky v Indii a navazat dalsi spolupraci.

V roce 2015 méla spolecnost 136 dodavateld, ktefi spolupracovali se spole¢nosti na
indickém trhu, byli certifikovani spole¢nosti a uvolnéni ke spolupraci. S globalnimi hraci
nebyl problém spolupréci navazat. Problém nastal u dodavatelt, kteti byli zvykli dodavat
lokalnim, indickym, asijskym automobilkam. Tito mistni dodavatelé byli neznali norem
a kvalit, které spole¢nost pozadovala. U téchto dodavatel trvalo 1éta, nez byli schopni
produkovat sériové dodavky pro spolecnost. Tato skupina dodavatelii byla vdécnd za
nabidnutou pomoc pro zlepSeni se, pro dosazeni standardi pozadovanych spolecnosti.
Pomoc probihala formou mnoha workshopti ptimo v Indii. Posledni skupinou byli
dodavatelé, kteti neméli zajem se spolecnosti obchodovat. Tito dodavatelé se rozhodli
udrZovat cenovou vyhodu pro asijské automobilky, které nemaji takové naroky na kvalitu.
V roce 2018 zahrnovalo portfolio 155 lokélnich dodavatelii. V roce 2019 to jiz bylo
185 lokalnich dodavatelt.

Projekt Indie 2.0 byl jiZ nastaven jinak oproti pfedchozimu projektu, co se tyce spoluprace
s lokalnimi dodavateli. S dodavateli byli vedeny workshopy, byl proveden prizkum trhu,
hledal se takzvany best of benchmark, pravy kompromis mezi kvalitou a cenou, ktery je
vhodny pro dany trh. Veskerd tato jednani pomohla k dosazeni cenového cile. V ramci
9 dodavatelskych workshopi bylo projednano 72 skupin dild se 128 dodavateli.
Z vygenerovanych napadt proslo 50 % schvalenim a z toho bylo zhruba 30 % realizovano.

Automobily vyrabéné v Pune nebudou na stejné arovni kvality a techniky jako v Evropé,
nebudou dosahovat stejnych parametri a norem jako v Evropé. Tyto automobily byly
vytvoieny pro potieby mistniho trhu dle studii potencidlnich zdkaznikti, dodavatelskych

workshopt a dalSich. Nyné&jsi vozy budou vice odpovidat pozadavkiim a piedstavdm
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zékaznika (voice of India) nez evropskym normam, které jsou obcas nedosazitelné na

asijském trhu.

Ctvrta otazka zamé&fena na proces vybéru dodavatele a konkrétng tvorbu lokélni sit&. Viichni
dotazovani se shodli, ze proces je nastaven stejné. Proces vybéru dodavatele je nastaven
v ramci koncernu stejné, tedy jak ve Skoda MB, tak i v SAVWIPL je proces stejny. Cely
proces je provazany. Jsou uréené objemy, kdy spole¢nost miize rozhodnout v ramci Skoda
MB, kdy je potfeba odsouhlaseni z Némecka. Nasledujici obrazek 11 znazorfiuje proces

vybéru dodavatele tak, jak je schvalen pro cely koncern.

Registrace - VWhodnoceni

dodavatele Poptavka poptavky
Uzavieni (- Jednani s
poptavky Gl dodavatelem

Obréazek 11 Proces vybéru dodavatele
Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat

Spolecnost pouziva stejnou platformu dodavateld jako cely koncern. Do této platformy se
jednotlivi dodavatelé registruji. Pies systém dostavaji vygenerované poptavky, na které
posilaji své nabidky. Poptavky se standartnim zplisobem vyhodnocuji. Musi probéhnout
technicke a cenové jednani s dodavateli. Poté, co je dodavatel vybran, je potieba podstoupit

schvalovaci proces pted findlnim uzavienim poptavky.

Vyhodnoceni poptdvky spadd do controllingu v fizeni dodavatelii, procesu fizeni
dodavateli. Cely proces je vysvétlen vramci obrazku 12, proces dodavatelského

managementu.
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Rizeni dodavatelksych vztahi

Obréazek 12 Contorlling v fizeni dodavatelt
Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat

V ramci procesu dochazi k ptredbéznému vybéru, dale k analyze, hodnoceni dodavatele,
vybéru, kontrole Vv fizeni dodavateli a k fizeni vztahu. Jak bylo zjisténo, tak v predbézném
vybéru se dodavatelé nejdiive identifikuji a vymezi. Spole¢nost vybird ze stavajiciho
portfolia, ale také znovych. Hledaji se konkrétné dodavatelé, ktefi nabizeji dany,
pozadovany predmét poptavky. Analyza poté predstavuje zaklad pro néasledné hodnoceni.
Dodavatel se sleduje z ekonomického, ekologického a technologického pohledu. Casto jsou
tyto informace ziskané formou kontroly, auditu dodavatele. Cilem auditu je zjistit mozné
nedostatky, navrhnout ptipadné feseni ke zlepSeni na stran¢ dodavatele. Spole¢nost kontrolu
provadi formou nékolika typa auditi jako naptiklad systémovy audit, audit procesu nebo

audit sluzeb. Spole¢nost takto ziska cenné informace k rozhodovani.

Hodnoceni dodavatele probihé pravideln€. Hodnoti se dodavatelé, kteti prosli analyzou dle
vykonnosti. Hodnoceni se vztahuje pouze na relevantni kritéria. V tomto ptipadé neni nakup
jedinym oddélenim, ktery se podili na hodnoceni. Hodnoti také vSechna oddéleni, které jsou
pro danou poptavku relevantni. Vysledky hodnoceni jsou stéZejni pro nasledny vybér.
Nésledny vybér dodavatele probihd dle stanovenych kritérii poptavky, z ptredvybranych

dodavateld za pomoci nastroji je vybran ten, ktery dané poptavce odpovida nejlépe.

Dodavatelsky controlling v fizeni dodavatele zajistuje poté bezpeéné dodavky spole¢nosti

z dlouhodobého pohledu. Dochazi ke kontrolam a revizim dodavateltt vzhledem k jejich
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vykonnosti. A jako posledni v ramci fizeni dodavatelskych vztahti probiha kontrola vztahi
a vylepSovani dodavatelsko — odbératelskych vztah. Veskerd kritéria hodnoceni jsou

sdilena transparentné s dodavateli.

Nasledné schvéleni jednotlivych poptavek je vedeno skrze Grémia vyrobniho nékupu.
Obrazek 13 znazoriuje kritéria, jakym zptisobem je rozhodovano v ramci vybéru dodavatele

na urcitou poptavku.

y'

CSC
>5 mil EUR

Pre-Meeting
<5 mil EUR

SSC SKODA
< 2,5 mil EUR

Direct
sourcing

<250 000 EUR

Obrazek 13 Cenové hranice pro Grémia vyrobniho ndkupu
Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat

V ramci Direct sourcingu, piimého vybéru, lze rozhodovat o poptavkach pti roénim obratu
do 250 000 EUR piimo v Indii. Mze se jednat o Forward sourcing (FS) oznacéeni pro nové
poptavky, nebo Global sourcing (GS) oznaceni pro stavajici poptavky, které jsou bez zmény
dodavatele nebo vyrobniho mista. V ramci Skoda Sourcing Committee (SSC) lze
rozhodovat o poptavkach pti ro¢nim obratu do 2,5 miliontt EUR. MtiZe se jednat o FS nebo
GS bez zmény dodavatele nebo vyrobniho mista. V rdmci Pre — Meetingu, ktery se pofada
v sidle VW koncernu v némeckém Wolfsburgu, je mozné projednavat poptavky pii roénim
obratu do 5 miliont EUR. Lze projednavat poptavky FS, GS jak bez zmény dodavatele nebo
vyrobniho mista, tak i se zménou dodavatele, nebo vyrobniho mista. Poslednim, nejvyssim
grémiem je Corporate Sourcing Committee (CSC), zde se projednavaji poptavky s ro¢nim
obratem nad 5 miliont EUR. V ramci tohoto jednani lze projednavat FS poptavky a GS

poptavky se zménou dodavatele nebo vyrobniho mista.
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Z popisu procesu je patrné, ze se spolecnost vice méné ¥idi modely, které uvadi literatura,
viz kapitola 2. této prace. Je ziejmé, ze odd€leni nakupu v procesu ma dilezitou ulohu. Je
patrné, Ze  dodavatelsky = management  spoleCnosti se  zabyva  fizenim

dodavatelsko — odbératelskych vztahi tak, jak je popsano v kapitole 2.3 této prace.

Posledni otdzka byla zamétena na celkové hodnoceni dosavadniho piisobeni spole¢nosti na
trhu. Co lze jiz povazovat za Spatné rozhodnuti a co naopak bylo dobré. Zde kazdy

Z dotazovanych uvedl sviij ndzor na danou situaci.

Jeden z dotazovanych hodnotil jako velkou chybu cely projekt Indie 1.0, kdy se spole¢nost
snazila prodat evropskou kvalitu za nizsi penize. Snazila se snizit kvalitu tim, ze ubirala na
vybavé. Naptiklad dochazelo k tomu, ze viz byl ve vybaveé hodn€ omezeny, ale potizovaci
cena byla stale v porovnani s konkurenci vysoka. A navic indicky zékaznik si potrpi na
vybavu. Chce, aby se auto jednoduse fe¢ené lesklo a $lo vidét, Ze maji kvalitni viiz. Setieni

probihalo na nepravych mistech.

Druhy dotazovany se shodl na tom, ze projekt Indie 1.0 byl cely Spatné nastaven. Jako jedno
Z nejlepsich rozhodnuti v ramci projektu uvedl kli¢ové sniZzeni kvalitativnich pozadavkt na

produkt jako takovy, odstoupeni od hesla, Ze VW musi byt na celém svéte stejna.

Posledni z dotazovanych souhlasil, Ze projekt Indie 1.0 nebyl piili§ Gsp&$ny, piedevsim
finan¢né a odbytové, ale doplnil, ze diky projektu Indie 1.0 mohl vzniknout nésledujici
projekt, ve kterém se spolecnost jiz poucila z chyb. Spolec¢nost si diky prvnimu projektu
vybudovala rozsahlé know how v oblasti produktd, vyroby, kvality, logistiky, nakupu,

dodavatelti, marketingu, a dal$iho.

Celkové zhodnoceni projektu lze provést pomoci ptikladu na zékladé vlastnosti produktu.
Vozy Indie 1.0 byly evropské, mély perfektni protikorozni ochranu, dimenzované na
rychlost 250 km/h a Zivotnost 300 000 km. Modely byly strohé s evropskych designem,
cilené na zakazniky ve v€ku 50+. Indicti zakaznici, ale chtéji ale vozy, které jezdi po mésté
pramérnou rychlosti 17 km/h, jsou mladistvého vzhledu a pestrého designu se spoustou
elektroniky. Napftiklad korozni ochrana je pro né nepodstatna. Spole¢nost projekt detailné
analyzovala. Soustfedila se na konkurenc¢ni produkty a jako vysledek postavila viiz na miru
indickému zakaznikovi. Vyvoj vozu probiha ptedev§im v Indii s hlavnim podilem indickych

kolegti a velkou prioritou je voice off India, tedy hlas a pozadavky indického trhu, tak aby
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produkt presvédcil indické zdkazniky si vozy koupit. Na tomto ptikladu lze pozorovat, jak

spolecnost zacala a kam az se jiz posunula, respektive jak se poucila.

VSichni dotazovani se shodli, Ze jednou z chyb projektu je ptili§ velky dohled spole¢nosti
Skoda Auto nad indickou pobodkou SAVWIPL. Spole¢nost by méla poskytnout vétsi
volnost indické pobocce, nebot” mnohdy je pro pobocku narocné prosadit urcité zmény,

népady.

VSichni dotazovani se shodli na tom, ze stavajici projekt Indie 2.0 je uz povedengjsi.
Dulezita je postupna evoluce a investovani do projektl, tak aby byla zajisténa kontinuita
a postupné vylepsovani produktli, odstranovani nedostatkli a pfipominek od zakaznika.

Jestli bude projekt skute¢né uspésny, se ukaze az ¢asem dle prodeje.

5.2.Zhodnoceni projektu a doporuceni do budoucna

Po dikladné analyze Ize jednoznacné fict, ze projekt Indie 2.0 ma veskeré predpoklady pro
to byt uspéSnym projektem spole¢nosti. KliCovym bodem bylo snizeni koncernovych
kvalitativnich podminek pro tento trh. Indicky trh pfedstavoval spravné strategicky zvoleny
trh. Pokud budeme vychazet z vysledkt PEST analyzy této prace a predpokladu, ze se tento
trh ma stat tietim nejvétsim automobilovym trhem svéta, tak zvoleny greenfield v Pune byl

spravné rozhodnuti.

V ramci tvorby dodavatelské sité se spolecnost vice méné chova tak, jak doporucuje
literatura a ndkupni modely. Mozné doporuceni spolecnosti je provadét dvoji hodnoceni
dodavatele v ramci procesu dodavatelského managementu. Divod je prosty. Je dulezité, aby
nedochazelo k tomu, Ze lokalni dodavatelé budou hodnoceni dle stejnych métitek jako
zkuseni globalni hra¢i a aby se bralo v potaz, Ze se tito dodavatelé uci, jak dosahnout
pozadovanych kvalit. Z toho by plynula vétsi Sance k uspéchu pii vybéru dodavatele. Na
druhou stranu se jedna o business a je logické, ze spolecnost chce spolupracovat s témi
dodavateli, kteti jsou v dané oblasti nejlepsi, kteti jsou schopni splnit pozadavky na danou

kvalitu.

Projekt Indie 2.0 ma vétsi predpoklady k navazani spolupréace s globalnimi dodavateli na

indickem trhu nez projekt pfedchozi, tedy tvorbu lokalni dodavatelské sité. Duvod je
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jednoduchy. Projekt Indie 1.0 pocital s vyrobou v fadech par desitek tisic vozi ro¢né, trzni
podil spole¢nosti byl maly. Indie 2.0 uz pocita s vyrobou v fadech stovek tisic vozi ro¢né,
atedy 1 se zvySenim trzniho podilu na trhu. Takovato ro¢ni produkce ptedstavuje jiz pro
globalni dodavatele dostateCny objem vyroby, aby se jim vibec vyplatilo investovat
naptiklad do novych technologii. S vé&tsim objemem vyroby vozi roste vétsi produkce také

pro dodavatele. Tato skuteénost se pozitivné promita v jejich Usporach z rozsahu.

Kli¢ovy bod pro uspésnost projektu do budoucna predstavuje zajisténi kvalitni prodejni
a servisni sité. Uspéch projektu neni pouze v lokalizaci vyroby a uzptisobeni vozu piimo
danému trhu. Je potieba vyrobené vozy prodat. VW koncern vybudoval v Indii obsahlou
dealerskou sit’. Vybudovani takovéto sité je velice nakladné a spolecnost si je pln¢ védoma,
7Ze je potieba ji udrzet. Nicméné pokud tato sit’ nefunguje na 100 %, tak pfedstavuje hrozbu

pro spole¢nost a mozné snizeni trzniho podilu.

Spole¢nost Skoda mé v ramci VW koncernu v Indii dobrou povést. Jako zapadni znacka je
pro mistni ukazatelem né¢eho ,,lepsiho*. Problém ale je v servisni a prodejni siti. Dosavadni
drahy, a hlavn¢ extrémné dlouhy servis spole¢nosti na tomto trhu $kodi a diky tomu
znemoziiuje zvyseni trzniho podilu. Projet Indie 2.0 jiz ¢aste¢nd tento problém fesi. Reseni
se nachazi v podobé prevazné casti lokalizace vyroby. Konkrétné tedy jiz nedochazi
k dovozu komponentu zdlouhavé z Evropy a zdkaznik diky planovanému optimalizovanému
systému lokalnich skladt s nahradnimi dily nemusi na vétSinu komponenti ¢ekat zdlouhavé
az 5 mé&sicl. Nicméné stile je zde hrozba, nebot’ viiz neni lokalizovany ze 100 %, Ze
v piipad¢ poruchy, Skody na evropském, nelokalizovaném dilu musi zdkaznik svlij viz

odstavit a ¢ekat nékolik mésict, nez dil dorazi.

Reseni tohoto problému muiiZze spodivat ve zvyseni trzniho podilu. Pokud se spole¢nosti
podafi zvysit trzni prodej a bude prodavat vice aut, poptavka po vozech stoupne. Tak se ji
muze podatit docilit 100% lokalizace vozu ve spolupraci s dodavateli. Otadzkou je, jak toho

vSeho docilit.

Na misté je zvazeni zmény strategie spolecnosti. Spole¢nost by se méla soustfedit na
penetraci trhu a zvyseni trzniho podilu i za cenu mirné ztraty v prvnich letech. Diky penetraci
trhu by si spole¢nost vybudovala pevnou prodejni a servisni sit’, ktera by ji zajistila zvySeny
trzni podil. Strategie penetrace je vhodna, pokud firma chce na stdvajicim trhu rozsitit svoji

pusobnost S relativné nizkym rizikem. Pokud by spolecnost nejprve penetrovala trh
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a vynakladala finance na podporu prodeje, opétovnou reklamu, nebo poskytovala slevy,
vyhody a podobné, docilila by tim, ze by se zvedla poptavka po vozech znacky, doslo by ke
zvyseni produkce a tim pddem by bylo naptiklad mozné lokalizovat i ty komponenty, které

se doposud ani nevyplati lokalizovat vzhledem k objemu vyroby k potfebnym investicim.

wevr

Velkou fadu dilt, napiiklad téch slozitéjsich, nelze lokalizovat, protoze dosud dodavatelé
nejsou natolik technicky vybaveni, aby dany dil zvladli vyrobit. Anebo by se investice pro
tak nizky objem vyroby ani nevyplatily. Pokud by ale spole¢nost dosahla skrze penetraci
zvyseni poptavky a nasledného zvySeni objemu vyroby, mohlo by dojit k tomu, ze by lokalni
by to, ze hrozba dlouhého Cekéani zdkaznika na nelokalizovany dil by jiz nenastavala
a potencialni zakaznici by si vozy spole¢nosti mohli s klidem kupovat. Také konkurenti na

indickém trhu by ztratili tuto vyhodu rychlého dodani, co maji oproti spole¢nosti dnes.

Dalsim doporu¢enim je predani urcitych kompetenci indické strané, uvolnit tak velkou
svazanost. Kvalitativni podminky vozu byly ptizpusobeny a snizeny pro dany trh. Stale ale
jsou nastaveny mozna az moc piisné¢ koncernové normy, kdy by bylo lepsi definovat nové
normy pro tento na tolik odlisny trh. Tato skutecnost by mohla potencialné vytesit velké
mnozstvi zkousek vozu, které v ramci projektu Indie 2.0 probihaji v Evropé. Nejenom, Ze to
predstavuje vysoké néaklady, ale je potieba pocitat i se ztratou casu vzhledem k transportu

vozi a také zaplaceni vSech pozadovanych cel.

Pokud by doporuceni byla uspésna, mohla by spole¢nost v dalsich letech zvolit strategii
rozvoje trhu. Indicky model vozu by mohla pouZit pro trhy se stejnymi nebo niz§imi

normami, kdy by bylo opét az skoro nemozné prodavat vozy evropské kvality.

Doporucenim spole¢nosti je tedy zvolit strategii penetrace trhu s cilem na podporu prodejni
a servisni sité, ktera zajisti zvySeni trzniho podilu. Cilit na to, aby se doséhlo, pokud mozno,
co nejmensiho procenta dovozu komponenti zdlouhavé z Evropy. Zvazit zménu, sniZeni
koncernovych norem pro indicky trh a poskytnout TCP vétsi miru volnosti a kompetenci.

A jako dalsi zkusit uspét s vozy na trzich se stejnymi normami nebo niz§imi.

Diky témto doporucenim by spolecnost dosdhla vétsiho podilu na trhu, produkce vozii by se
zvysila, spoluprace se spolecnosti by pro potencionalni dodavatele byla vyhodnéjsi
a spolecnost by rozsifovala své portfolio dodavateli. Neni vyhodné spolupracovat s ur¢itym

poc¢tem dodavatelti, vhodnéj$im feSenim je navazat spolupraci s vice dodavateli tak, aby
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napiiklad nedochazelo k nucenému zastaveni vyroby z divodd problému na strané
dodavatele. Pokud by tento dodavatel dodaval velké mnozstvi komponenti, vypadek
jednoho takovéhoto dodavatele by piedstavoval velké ztraty pro spolecnost. Tedy pro tvorbu
dodavatelské sit€, rozsiteni portfolia dodavatelli je nejprve potfeba dosahnout vétsiho

objemu produkce, aby spole¢nosti byli ochotni k navazani spolupréce.
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Zavér
Tématem této diplomové prace byla tvorba dodavatelské sité pti investicnim vstupu vybrané

spole¢nosti na indicky trh. Vybranou spole¢nosti byla spolednost Skoda Auto, nejvétsi

automobilovy vyrobce vozl na ¢eském trhu.

Cilem préce bylo za pomoci teoretické reserSe a analyzy ze ziskanych informaci zjistit, jak
se investi¢ni projekt spolecnosti promitl do potieby vytvofit lokdlni dodavatelskou sit,
roz§ifit dodavatelské portfolio. Cilem bylo tedy zjistit, do jaké miry se spole¢nosti podaiilo

vytvofit lokalizovanou dodavatelskou sit’.

V ramci tohoto hlavniho cile bylo potteba najit odpovedi na nasledujici dil¢i cile:

- Jednalo se vramci projektu spole¢nosti skute¢né o investi¢ni vstup? Pokud ano,

0 ktery typ konkrétné $lo?

Analyzou poskytnutych informaci prace skute¢né dolozila, ze spole¢nost provedla investi¢ni
vstup formou greenfieldové investice, investice na zelené louce. V Indie doslo k vystavbé
nového zavodu v Pune. Doslo k lokalizaci vyroby a také lokalizaci technického vyvoje.
Vzhledem Kk pfedpokladim do budoucna, ze se Indie ma stat tietim nejvétsim

automobilovym trhem svéta lze fici, Ze zvoleny greentfield byl dobrym rozhodnutim.

- Jak se tento investi¢ni vstup promitl do potieby tvorby lokalni dodavatelské sité,

dodavatelského portfolia?

Piesunuti vyroby znamenalo pro spole¢nost potfebu navazat nové spoluprace s lokalnimi
dodavateli, a tedy vytvofit lokalni dodavatelskou sit’. Pfekazkou ale pro spolecnost byl fakt,

ze velka ¢ast mistnich dodavatell byla neznala norem a kvalit, které spolecnost pozadovala.

- Co spolecnost vedlo k tomu, aby zahajila tvorbu lokalni dodavatelské sité a navazala

spolupraci s mistnimi lokalnimi dodavateli?

Mistni dodavatelé nebyli znali pozadovanych norem a kvalit. Spole¢nost se proto rozhodla

pro navazani spoluprace stémito podniky formou nékolika workshopt. Pokud by tak
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neucinila, znamenalo by to veliké riziko pro cely projekt. Dodavatel¢ byli vdécni za
nabidnutou pomoc. Spole¢nost tedy nejdiive potiecbovala lokalni dodavatele naudit
pozadovanych kvalit, aby nasledné byli schopni se podilet na vyrobé indického vozu.
Navazani spoluprace bylo tedy ve vlastnim zajmu spoleénosti Skoda, jinak by projekt Indie

2.0 byl stézi uspesny.

Dalsi podptirnou soucasti prace bylo celkové vyhodnoceni projektu Indie 2.0 spole¢nosti na

zaklad¢ poskytnutych informaci o projektu, z vysledktt PEST a SWOT analyzy.

Po provedené analyze dostupnych informaci ohledné celého projektu lze tici, ze projekt ma
veskeré predpoklady pro to stat se ispéSnym projektem spolecnosti. Bylo zjisténo, Ze tento
projekt ma vétsi predpoklady k navazéni spoluprace s globalnimi hraci, a tedy rozsifeni

dodavatelského portfolia oproti ptedchozimu projektu.

V souvislosti s tvorbou dodavatelské sité je velikym plusem fakt, Ze projekt pocita s vyrobou
Vv fadech statisicli vozii ro¢né. Tato navySena rocni produkce znamend pro dodavatele, ze by
se jim jiz vyplatilo investovat oproti vyrobé v fadech pouze nékolika desitek tisic vozl za
rok. Cim vétsi bude produkee, tim bude pro dodavatele spoluprace se spoleénosti vyhodngjsi
a spolecnost by tedy mohla doséhnout cile 95% lokalizace. Mohla by dale tvofil lokalni

dodavatelskou sit’, rozsifit portfolio dodavateli.

V ramci doporuceni spolecnosti pro budouci vyvoj v oblasti tvorby dodavatelské sité bylo
navrzeno, ze by bylo vhodné se ze zacatku zaméfit na zvySeni trzniho podilu, ktery by vedl
ke zvySené poptavce po vozech, a tedy k navySeni produkce. Tim by doslo k lokalizaci i téch
komponentt, které jsou momentalné nevyhodné lokalizovat vzhledem k objemu produkce.
Lokalni dodavatelska sit’ by se opét rozrostla a stanoveny cil lokalizace by bylo mozné splnit

a projekt by byl spesny.

Pti celkovém zaméteni se na cil prace lze bez pochyby fici, Ze tvorba dodavatelské sité byla
dopodrobna analyzovana na zakladé poskytnutych dat, zhodnocena a piedpoklad byl

potvrzen. Cil prace byl splnén.
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@ Miada Boleslav (Ceska republika)
@ Kvasiny (Ceska republika)

@ Bratislava (Slovensko)

@ Osnabruck (Némecko)

@ Kaluga (Rusko)

@ Niinj Novgorod (Rusko)

@ Aurangabad (Indie)

@ Pune (Indie)

® An-tching (Eina)

® I-teng (Cina)

@ Nan-ting (Cina)

@ Ning-po (Cina)

® Cchang-2a (Cina)

@ Ust-Kamenogorsk (Kazachstan)
@ Relizane (Alzirsko)

@ Solomonovo (Ukrajina)
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