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Anotace

Tématem bakalafské prace ,Vstup podniku ze sektoru automotive na zahraniéni
trh” je popis okolnosti doprovazejicich expanzi vybrané firmy do zahranidi.
V teoretické ¢asti je popsana a vysvétlena podnikova internacionalizace, formy
vstupu firmy na zahrani¢ni trhy a marketingové prostiedi podniku spolu s nastroji pro
jeho analyzu. V analytické ¢asti prace je charakterizovan vybrany podnik a pfedstaven
cilovy zahrani¢ni trh. Je provedena analyza podnikového makroprostiedi
a mikroprostfedi pomoci nastroji PESTEL analyzy a benchmarkingu. Ziskané
poznatky jsou nasledné shrnuty v matici SWOT. Nakonec jsou nastinény tfi mozné
scénafe vyvoje na zahrani¢nim trhu, identifikovany konkrétni klicové otazky firmy

doprovazejici jeji expanzi a navrzena jejich mozna feseni.

Klicova slova
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Annotation

The topic of the bachelor thesis "Entry of an Automotive Sector Company into
Foreign Market" is a description of the circumstances accompanying the expansion
of a selected company abroad. In the theoretical part, corporate internationalization,
forms of entry into foreign markets, and the marketing environment of the company,
along with tools for its analysis are described and explained. In the analytical part, the
selected company is characterized, and the target foreign market is introduced. An
analysis of the company's macroenvironment and microenvironment is conducted
using PESTEL analysis and benchmarking tools. The findings are subsequently
summarized in a SWOT matrix. Finally, three possible development scenarios in the
foreign market are outlined, specific key questions accompanying the company's

expansion are identified, and their possible solutions are proposed.
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Uvod
VO

Mezinarodni obchod zaznamenava béhem poslednich dekad exponencialni rlst,
pfedevsim diky postupnému odstrafovani obchodnich bariér, regionalni integraci
suverénnich statll, technologickému pokroku a také narlistu objemu sdilenych
informaci a jejich rychlosti. V dlsledku téchto faktorli dnes mnoho podnik{ rozsifuje
svoji plsobnost pravé na mezindrodni trhy formou internacionalizace, za Ucelem
zvy$ovani trzeb nebo snizovani nakladd. To plati i pro podniky v automobilovém
sektoru, které na zahrani¢nich trzich ¢asto nejen nabizeji své produkty, ale také stépi
svlj vyrobni fetézec a vyvoj, vyrobu nebo tfeba jen finalni montdz automobill

pfesouvaji do zahranidi.

Tématem bakalarské prace je vstup vybraného podniku v sektoru automobilového
primyslu, konkrétné firmy Skoda Auto a.s., na vietnamsky trh. Autor prace zvolil pravé
tuto znacku, jelikoZ firma Skoda je nejvétsi Eesky vyvozce s vice neZ stoletou historii,
podnikajici i za hranicemi Evropské unie. Dal$im dlvodem volby byla i skute¢nost, Ze
automobilka Skoda Auto se stala hybatelem ekonomického i spoledenského Zivota

v rodném mésté autora, Mladé Boleslavi, a ten ma tak ke znacce blizky vztah.

Cilem této bakalaiské prace je na zakladé poznatkl ziskanych z analyz
marketingového prostiedi podniku identifikovat mozné scénare dalgiho plsobeni
firmy Skoda Auto a.s. na vietnamském trhu. V radmci alternativ budouciho vyvoje se
autor, mimo jeho obecného nastinéni, bude vénovat konkrétnim otazkam, jako je trend
elektrifikace dopravy v zemi a reakce ze strany ¢eského podniku, podoba pfipadného
vstupu na trh s konkrétnimi modely vozl, volba obchodniho partnera, celni

problematika a zajisténi produkénich kapacit.

V prvni, teoretické &asti prace popisuje autor vychodiska internacionalizace
podniku a vyznaduje podnikové oblasti, ve kterych mulzZe Kk internacionalizaci
dochazet. Nasledné jsou charakterizovany formy vstupu podniku na zahraniéni trh,
jejichz spravna volba je kliCova pro uspéch obchodni operace. Na zavér teoretickych

kapitol je popsano podnikové prostfedi a marketingové nastroje pro jeho analyzu.

V analytické &asti autor nejprve charakterizuje vybrany podnik Skoda Auto a.s.
a nasledné predstavuje vietnamsky trh, na ktery hodla firma dale vstupovat, provadi
analyzu PESTEL makroprostfedi Vietnamu, nasledovanou rozborem automotive

odvétvi zemé. Na zdkladé ziskanych poznatkl je vytvofena matice SWOT. Jsou
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nastinény tfi mozné obecné scénafe budouciho vyvoje, identifikovany konkrétni
klit¢ové otdzky firmy v zavislosti na aktudlnim scénéfi vyvoje a jsou pfedlozeny

moZznosti feseni.
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1 Teoreticka vychodiska internacionalizace

podniku

Podnik je pro participaci na mezinarodnim obchodu motivovan fadou skute¢nosti,
jako je napf. vidina rlstu trZzeb oslovenim $ir§iho spektra potencialnich zakaznikd nebo
dosazeni Uspor z rozsahu, které v kone€né situaci umozni podniku rozdélit jeho fixni
naklady mezi vSechny oslovené trhy. Potuzakova et al. (2016) uvadi, Zze
internacionalizujici se podnik mUze snizit riziko a pfipadné dopady zmén podnikového
prostfedi, zejména vykyvy ménovych kurzd, drokovych mér, mezd atd., tim, Ze svoji
vyrobu, prodeje a zdroje pfesune do zahrani&i. Vstupem na zahranicni trhy ziskava
podnik také pfileZitost pro uplatnéni novych postupl a inovativnich Fedeni, kterymi si
zajisti vyhodu nad konkurenci. Dale mliZze podnik napojenim na zahranic¢i optimalizovat
svlj dodavatelsky fetézec, prodlouzit Zivotni cyklus vyrobku, ziskat pfistup k novym
technologiim a know-how nebo uplatnit jiz ziskané zku$enosti z domaciho trhu
(Machkova a Machek, 2021). Rozsifeni plsobnosti neposkytuje vS8ak podniku jen
vyhody a nové pfileZitosti. Jak uvadi Potuzakova et al. (2016), vyrobce se sice mize
snazit diverzifikovat rizika spojena se svym podnikanim investicemi do zahranici,
nicméné pfi realizaci svého investi¢niho zaméru Casto upfednostiiuje takové trhy,
o kterych ma snadno dostupné informace a u kterych spatfuje obdobné vlastnosti

jako u trhu domaciho.

Pro ziskani zakladniho vhledu do problematiky bude vénovana pozornost
zakladnim pojmUm a oblastem internacionalizace podniku: internacionalizaci
produktu, podnikovych procest, lidskych zdrojd, financi a inovacim spojenym

s internacionalizaci.
Internacionalizace produktu

Produkt, jeden z nastrojd marketingové teorie, slouzi podniku v ramci jeho strategie
k dosazeni konkurenéni vyhody. V ramci pomysiné internalizaéni stupnice mdze byt
¢lenén na tuzemsky, exportni, multinacionalni a globalni, pfi¢emz v kazdém dalsim
stupni je produkt uréen pro $irsi okruh trhd, ovliviiujici miru pFizplsobeni viastnosti
produktu danym trhdm. Obecné tak v pfipadé internacionalizace produktu rozlidujeme
mezi strategii standardizace (nabizeni stejného vyrobku na v$ech trzich) nebo
adaptace (pfizpUsobeni produktu podminkam jednotlivych trhi). Faktory ovliviiujici

volbu strategie jsou napf. sila konkurence a postaveni firmy, zakaznické preference
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nebo nakladnost adaptace, popf. vySe uspor dosazena standardizaci (Potuzakova et
al., 2016).

Internacionalizace podnikovych procesti

V ramci zmezinarodiovani podnikovych procest Ize mluvit o pfesunu konkrétnich
podnikovych &innosti do zahranidi, zpravidla za dosazenim vy$$ich cen a prodejl
nebo za Géelem snizovani nakladd. Mlze se jednat o zfizovani zahrani¢nich pobodéek
a prodejen nebo o kompletni pfedani prodejnich ¢innosti samostatnému zahranié¢nimu
prostfedniku. Dale lze mluvit o internacionalizaci dodavatelského fetézce neboli
fragmentaci jak vyrobni, tak i pfedvyrobni a povyrobni faze procesl. Vyroba se
pfesouva blize zakazniku s ohledem na potfebné vstupy. Stava se tak, ze firma
v uréité formé vlastnictvi provozuje vicero produk&nich center, ve kterych neni

vytvaren finalni produkt, nybrz jen jeho komponenty (Potuzakova et al., 2016).
Internacionalizace lidskych zdroju

Internacionalizaci lidského kapitalu lze nej¢astéji pozorovat na pfikladu tzv.
expatriantl neboli pracovnikl vysilanych do zahrani¢ni a také v ramci multikulturnich
tymd. V souvislosti s vy$$i mobilitou obyvatel a existenci nadnarodnich firem se klade
diraz na spravné fizeni mezinarodnich lidskych zdroji. Pro to jsou dllezité
interkulturni kompetence, tj.schopnosti odpovidajici komunikace s jedinci jiné kultury,
a kulturni adaptace, tj. schopnost pfijmout zmény spojené sjinou kulturou
(Potuzakova et al., 2016).

Internacionalizace podnikovych financi

Jak uvadi Potuzéakova et al. (2016), v obecné roviné Ize za internacionalizaci financi
povazovat ziskavani finan¢nich prostiedkl pro zajisténi chodu podniku za hranicemi
statu. V porovnani s financovanim vnitrostatnich operaci se mezinarodni obchod
vyznacuje vys$Si potfebou financi, delsi dobou vazani kapitalu v investici a vyraznéjsim
nesouladem mezi vydaji a pfijmy. Casto se operace neobejde bez spoluprace
s finanénimi institucemi, jako jsou komeréni banky, pojistovny nebo specializované
vladni organizace. Mezinarodni finance se také poji s kurzovym rizikem, fizenym

nastroji vnitfnimi (diferzifikace mén nebo netting) a vnéjsimi (finan¢ni derivaty).
Inovace spojené s internacionalizaci podniku

Inovaci Ize definovat jako zamys$lenou zménu slouzici k vylep$eni stavajicich

produktl ¢i procesl. Dohromady Ize hovofit o internacionalizaci v oblasti inovaci,
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pokud podnik inovuje své produkty/procesy vybavenim nebo pracovni silou ze
zahranidi, financuje je ze zahraninich zdroju nebo nabizi inovované produkty
v zahrani¢i. Stématem se také poji problematika patentd, ochrany dusevniho

vlastnictvi a poskytovani licenci.
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2 Formy vstupu podniku na zahranicni trh

Pokud podnik dospéje k zavéru, ze je pfipraven se do mezinarodniho obchodu
zapojit, musi se v prvni pfipravné fazi operace rozhodnout, jakym konkrétnim
zplsobem vstoupi na zvoleny zahraniéni trh. Z pohledu podnikového strategického
planovani se jedna okliCovy proces, ktery zasadné ovlivni, zdali podnik na
mezinarodnim poli uspéje, &i nikoli. Za zakladni faktory ovlivAujici vybér formy vstupu
Ize dle Machkové a Machka (2021) povazovat kapitalovou naro¢nost investice,
charakter produktu, celkovy potencial cilového trhu, situaci trhu a rizika s nim spojen3,
finanéni situaci a zdroje podniku, silu zahrani¢ni konkurence nebo i miru kontroly
zahrani¢néobchodni aktivity podnikem. Jiné odborné zdroje uvadéji jako dalsi faktory
napfiklad pravni restrikce zahrnujici obchodni politiku zvolené zemé nebo kulturni
podobnost cilového regionu domaci zemi. DdleZitou roli hraje i skutenost, zda je
podnik, co se zahrani¢niho obchodu ty€e, zacatenikem, nebo jiz ma srealizaci

mezinarodnich obchodnich operaci zkusenost (Sarapovas et al., 2016).

Existuje vice klasifikaci forem vstupu na zahrani¢ni trhy, které mohou spolecnosti
kombinovat s pfihlédnutim ke svému podnikatelskému zaméru. Napfiklad dle vyse
zminéné miry kontroly nad obchodni operaci na zahrani¢nim trhu podnikem Ize délit
formy vstupu na vstupy s vysokou kontrolou (High-control entry modes) nebo na
vstupy s nizkou kontrolou (Low-control entry modes). Zpravidla plati, Zze pokud jsou
s expanzi na cilovy trh spojeny vysoka nejistota a riziko, zvoli podnik spiSe vstupy
s nizkou mirou kontroly, napf. licencing. Pokud ale je situace na zahrani¢nim trhu
stabilni a snadno pfedvidatelnd, internacionalizujici se podnik méa tendenci k vyssi
mife kontroly nad obchodni operaci, kupfikladu formou pfimych zahrani€ich investic
(Sarapovas et al., 2016). Dle Urovné zapojeni vlastniho kapitalu spole&nosti uvadéji
dal3i odborné zdroje déleni vstupd firem na nekapitalové formy (Non-equity modes),
zahrnujici obecny vyvoz zbozi a sluzeb, a kapitalové formy (Equity modes), zejména
spole¢né podnikani (Peng a Meyer, 2019). Machkova (2014) definuje tfi zakladni
skupiny forem mezinarodniho podnikani: vyvoz a dovoz zbozi a sluzeb (obchodni

operace), formy nenarocné na kapitalové investice a kapitalové naro¢né formy vstupu
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na mezinarodni trhy. Tyto tfi skupiny zahrnuji jednotlivé formy vstupl (viz Tabulka 1),

kterym se prace bude dale vénovat.

Tabulka 1: Formy vstupu podniku na zahraniéni trh

Vyvoz a dovoz zboZia sluzeb

Formy vstupu ha zahranicni trhy
nenaroc¢né na investice

Kapitalové vstupy podniku na
zahranicéni trhy

Prostfednické vztahy

Licenéni dohody

Investice na zelené louce

smlouvy o vyhradnim prodeji

Franchising

Flze a akvizice

Obchodni zastoupeni

Smlouvy o fizeni

Spoleéné podnikani

Komisionarské vztahy

Outsourcing

Strategicka aliance

Piimy vyvoz

Zuslechtovaci vztahy

Sdruzenf malych vyvozcl

Mezindrodni vyrobni kooperace

Zdroj: vlastni zpracovani podle (Machkova a Machek, 2021; Machkova et al., 2014)

Nejdfive budou popsany nejbé&znéjsi formy internalizace podniku, tj. vyvozni
a dovozni obchodni metody. Dale bude, jak je uvedeno v tabulce, vénovana pozornost
vstuplm nenaro¢nym na kapitalové investice a také naopak metoddm doprovazenym

zna¢nymi kapitalovymi vydaiji.

2.1 Vyvoz a dovoz zbozi a sluzeb

Jedna se o zakladni a zdanlivé nejjednodussi formu vstupu na zahranicni trhy.
Investice spojené srealizaci téchto obchodnich metod se tykaji zejména
mezinarodnino marketingu (marketingového vyzkumu a pfizplsobeni jednotlivych
marketingovych nastrojl zahrani¢nim podminkam). Prlzkum zahrani¢niho trhu
a ziskani znalosti o obchodnich a politickych podminkach cilové zemé je ovSem
zalezitosti finan¢né naro¢nou a Spatny odhad ¢&i neznalost prostfedi a obchodnich
zvyklosti mUze zapficinit selhani celého projektu. Vyvozci proto ¢asto realizuji svUj
podnikatelsky zamér na zakladé smluvnich vztahl s obchodnimi partnery, ktefi
zajistuji hladsi prlbéh operace s nizsi investiéni ndro¢nosti. Jsou jimi zejména
prostfednici, vyhradni prodejci, obchodni zastupci a zprostfedkovatelé komisionafi
a dalsi subjekty. V takovém pfipadé se hovofi o tzv. nepfimém vyvozu (Machkova
a Machek, 2021).

2.1.1 Prostrednickeé vztahy
Odborna literatura (Machkova et al., 2014) definuje prostiedniky jako subjekty, pro

které je charakteristicka realizace obchodu vlastnim jménem, na vlastni ucet a na

vlastniriziko. Jedna se o samostatné obchodniky, ktefi nakupuji od domaciho vyvozce
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produkt a ten nasledné prodavaji na trhu zahrani¢nim. Jejich hlavnim motivem
realizace obchodu je dosazeni cenové marze. Z pohledu vyvazeného produktu jsou
prostfednické c¢lanky vyuzivany c¢astéji, pokud je prfedmét vyvozu malo
diferenciovany, s niz$i smluvni intenzitou a s vy$8im podilem utopenych nakladd, tzn.

nakladl vynaloZenych, které jiz nelze ziskat zpét (Bernard et al., 2014).

Hlavnim pfinosem zapojeni prostfednika je pro vyvozce snizeni investi¢ni
narocnosti a rizikovosti vyvozu. Prostfednici jsou ¢asto vyuzivani malymi a stfednimi
podniky, pro které je zfizovani vlastnich firemnich oddéleni kapitalové narocné
a vyvozni operace jsou pro né pouze okrajovou zalezitosti. Nevyhodou zapojeni
prostfednického ¢lanku miZe byt snaha prostfednika tladit na vyrobce kvdli snizeni
jeho (vyrobcovy) ceny pro dosazeni vysSi cenové marze na své (prostfednikoveé)
strané a také ztrata kontaktu mezi vyrobcem a jeho zahrani¢nim zakaznikem. Problém
také mUlze nastat, pokud prostfednik nema dostate¢né adaptované marketingové
nastroje pro zahraniéni trh, coz v kone¢ném dlsledku miZe vést az k nezdaru celého
dlouhodobého obchodniho zaméru a k Ujmé na jménu vyrobce a jeho produktu
(Machkova a Machek, 2021).

2.1.2 Smlouvy o vyhradnim prodeji / vyhradni distribuci

Machkova a Machek (2021) definuji vyhradni distribuci, nebo také smlouvu
o vyhradni distribuci, jako pisemny zavazek dodavatele (vyvozce), Ze smluveny druh
zbozi nebude v urité oblasti dodavat nikomu jinému nez vyhradnimu prodejci. Ve
smlouvé musi byt vymezena oblast a druh zbozi, jinak je smlouva neplatna. Smlouva
o vyhradnim prodeji ma charakter ramcové smlouvy ustanovujici prava a povinnosti
smluvnich stran. Pod ni se tedy fadi jednotlivé kupni smlouvy, které jiz ale upravuji

konkrétni obchodni operace.

Pfednostmi vyhradni distribuce je, obdobné jako u prostfednickych vztahd, snazsi
pfistup na zahrani¢ni trhy, snizeni rizik spojenych s obchodni operaci a pfedpokladané
snizeni nakladd. Vyhradni prodejce také umoziuje dodavateli rychly pfistup na
vzdalené trhy, u kterych neni pfedpokladany vysoky obrat, avdak vyvozce chce byt
na takovychto trzich pfitomen, zejména aby ovéfil jejich potenciadl pro pfipadny
dlouhodobéjsi obchodni zamér, napfiklad zalozeni zahrani¢ni dcefiné spolecnosti
nebo poboc&ky. Vyhradni prodej dava také vyrobci uréitou miru kontroly nad distribuci
(Machkova a Machek, 2021).
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Problémy mohou nastat, pokud prodejce nedokaze zajistit dostate¢ny objem
distribuce. Vyrobce tak riskuje ztratu pfistupu na cilovy trh, jelikoz se zavazal
poskytovat produkt jen jednomu distributorovi. Jako mozna forma ochrany je uvedeno
uziti dolozky o minimalnim nakupu odbératelem, zajistujici podniku alespor minimalni
prodej. Obdobné& jako u prostifednikd i vyhradni distributor omezuje vyvozce

v kontaktu s cilovym zakaznikem (Machkova et al., 2014).

Uréitou podobou vyhradni distribuce mUze byt i tzv. piggyback neboli kooperace
alespon dvou podnikd, kde jedna firma (oznacovana v angli¢tiné jako carrier) prodava
na zahrani¢nim trhu vedle viastnich produktl i produkty druhé firmy (oznadované
v angli¢tiné jako rider nebo jako supplier), nebo ji umozni prodavat své vyrobky pres
vlastni distribuéni cesty. Malé firmy tak mohou s nizkymi naklady pfekonat obchodni
bariéry a dosahovat prodejl na jinak nedosazitelnych trzich (Djarf a Engstrém, 2003).
Mohou také vyuzit jméno a zkuSenosti velké firmy a rovnéz jeji marketingové
a logistické sluzby spojené s distribuci (Machkova a Machek, 2021). Velké firmy
naopak ziskaji finanéni prostiedky od malych podnikl a mohou rozsifit svoje
zahrani¢ni produktové portfolio. Nevyhodou pro obé strany je zejména riziko
nedostani protistrany jejim smluvnim zavazkdm, napfiklad kdyZz maly vyrobce
nedodava velké spole¢nosti produkt v€as. Pro malou firmu existuje jesté riziko, ze se
velky dodavatel pokusi napodobit jeji produkt a nahradit ho vlastnim nebo Ze

v budoucnu bude usilovat o celkové prevzeti firmy (Djarf a Engstrém, 2003).

2.1.3 Obchodni zastoupeni

Ve srovnani s prostfednikem, ktery je de facto samostatnym obchodnikem
nakupujicim produkt vyrobce, je obchodni zastupce dle ob¢anského zakoniku (2012)
chapan jako nezavisly podnikatel zavazujici se pro zastoupeného dlouhodobé vyvijet
¢innost sméfujici k uzavieni obchodu jménem a na ulet zastoupeného oproti
poskytnuti provize. Smlouva musi mit pisemnou formu, musi byt vymezen pfedmét
smlouvy (vyrobek nebo sluzba), ktery bude na zahranié¢nim trhu nabizen, a smluvni
strany, tj. zastoupeny neboli principal a zastupce, tzv. agent (Machkova et al., 2014).
Obcansky zakonik dale uvadi, ze v pfipadé zastoupeni pravnické osoby nesmi byt
obchodnim zastupcem osoba, kterd mize zavazovat zastoupeného, s nimz ma byt

obchod uzavren, tj. zejména ¢len organu pravnické osoby nebo jeji spravce.

Zakon dale rozdéluje obchodni zastoupeni na vyhradni a nevyhradni. V pfipadé

prvniho zminéného musi zastoupeny pro uréité teritorium nebo ur€ity okruh osob

25



vyuzivat pouze stanoveného obchodniho zastupce. Stejnou povinnost pfiklada zakon
také protistrané. Pokud zastoupeny pouzije pro sjednani obchodu sluzeb jiného nez
stanoveného zastupce, musi taktéz tomuto zastupci vyplatit provizi, pro kterou se
v mezinarodnim obchodé pouzivd oznaceni uznavaci provize (Machkova a Machek,
2021). Pokud se jedna o nevyhradni obchodni zastoupeni, mohou obé smluvni strany

zastupovat nebo byt zastoupeny i jinymi osobami (Cesko, 2012).

Hlavni vyhodou zapojeni mezi¢lanku obchodniho zastupce do vyvozni operace
podniku je pfedevsim pfekonani informacni asymetrie mezi domacim a cilovym trhem
a sparovani nabidky vyvozce se zahrani¢ni poptavkou. Pokud je ujednano ve smlouveé,
zastupce také milZe za odménu poskytovat vyvozci servisni, skladovaci a jiné
logistické sluzby. Cilem vyvozce by tedy meélo byt v zahraniéi vybudovat rozsahlou
zastupitelskou sit. Na jeji kvalitu ma vliv predevsim zodpovédny vybér agentd
a vymezeni jejich kompetenci. Vyvozce by se mél také informovat a ve smlouvé
zohlednit vztah zastupce ke konkurenci. Rizikem pro vyvozce je zejména Spatny vybér
nekompetentniho agenta s nedostatkem zkuSenosti a informaci o situaci na cilovém

trhu, obzvlasté v pfipadé, ze se jedna o zastoupeni vyhradni (Machkova et al., 2014).

Obdobou smlouvy o obchodnim zastoupeni je smlouva o zprostfedkovani, ktera na
rozdil od prvni zminéné nema dlouhodoby charakter. NOZ stanovuje, ze smlouvou
o zprostfedkovani se rozumi ujednani, ve kterém se zprostfedkovatel zavaze
jednorazové a za uplatu zajemci zprostfedkovat pfilezitost k uzavieni smlouvy s tieti
stranou (Cesko, 2012).

2.1.4 Komisionarské vztahy

Dle ob&anského zakoniku (2012) se v ramci komise komisionaf zavazuje na ucet
ajméno komitenta obstarat za odménu konkrétni zalezitost. Prava a povinnosti
z pravnino jednani v(ci tfeti osobé tak nevznikaji komitentovi, nybrZz komisionafi.
Povinnosti komisionare vic¢i komitentovi je, pokud mu to neznemoZiiuje situace, drzet
se jeho pokyn0, chranit jeho zajmy a informovat o okolnostech doprovazejicich pinéni
jeho pfikazu. Pokud komisionaf nedodrzuje pokyny komitenta, neinformuje ho
adekvatnim zpUlsobem nebo se jinak odchyli od smluvniho ujednani bez patfi¢ného
oddvodnéni, nemusi byt jednani provedené komisionafem uznano na U¢et komitenta
nebo ten mlZe po komisiondfi poZzadovat nahradu (napf. ndhradu rozdilu mezi
skute€nou prodejni cenou véci a cenou, za kterou komitent nafidil komisionafi véc

prodat).
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Pozice komisionare se oproti pozici obchodniho zastupce nebo zprostfedkovatele
li$i tim, Ze zastupce a zprostfedkovatel pouze umozfuji uzavieni smlouvy meazi
vyvozcem a zahrani¢nim odbératelem, zatimco komisionaf ma z povéreni komitenta
moc uzavirat pfipadné smlouvy na ucet komitenta sam. Hlavni vyhodou pro komitenta
je uziti goodwillu a distribuénich cest komisionare, jakozto i moznost kontroly ceny.
Nevyhodou mizZe byt omezeni kontaktu se zahrani¢nim zakaznikem, nebot vyvozce
na cilovém trhu nevystupuje pod svym jménem, ale pod jménem komisionare
(Machkova a Machek, 2021).

2.1.5 Pfimy vyvoz

Oproti pfedchozim prikladim, kde se kontakt mezi vyvozcem a zahrani¢nim
zakaznikem odehréval pfes zapojeni jednoho nebo vice mezi¢lankl, pfimy vyvoz
(direct export) znamena bezprostiedni interakci zakaznika s vyrobcem a vyrobcovu
bezprostfedni pfitomnost v cilové zemi. Tato forma vstupu je idealni pro takové
podniky, které obsluhuji maly pocet klientl, s nimiz ale musi udrzovat Uzky vztah.
Jednd se zejména o vyrobce slozitych prlimyslovych zafizeni a produktl vytvofenych
~,na miru” zakaznikovi. Takovéto produkty jsou ¢asto spojeny s poskytovanim fady

sluzeb, napfiklad s montazi nebo poprodejnim servisem (Peng a Meyer, 2019).

Pro pfimy vyvoz je kli€¢ova detailni znalost zahrani¢niho prostfedi, pfedevsim
obchodnich a technickych podminek. Nevyhodou pro exportéra jsou zvy$ené naklady
na kontrakt spojené s vy$si mirou rizika. Vyhodou naopak je uzsi kontakt se
zakaznikem a moznost realizace vlastni marketingové strategie. Da se také oCekavat
vyssi zisk podniku, jelikoz oproti pouziti prostfednika nebo zastupce zpracovava
podnik celou obchodni operaci sam. Na druhé strané nese pIné riziko nezdaru
(Machkova et al., 2014).

2.1.6 Sdruzeni malych vyvozcu (exportni aliance)

Jednd se o sdruZeni vyvozcl z oblasti malych a stfednich podnikl, Casto ze
stejného oboru podnikédni s podobnymi produkty, pro které je kvlli nedostatku
zku$enosti a zdrojd vyhodnéjsi realizovat vyvoz spoleéné neZz samostatné. Pravni
forma sdruzeni se odviji od legislativy zemé plvodu aliance. Uskupeni provadi vyzkum
zahrani¢niho trhu, zpracovava nabidky, vyfizuje objednavky, zajistuje logistiku

a zastupuje ¢leny na zahrani¢nim trhu (Businessinfo.cz, 2009).

Vyhodami exportni aliance jsou kupfikladu nakladové uspory, omezeni rizika,

sdilené know-how a goodwill nebo silnéjsi vyjednavaci pozice umozhujici docileni
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vy$8ich prodejnich cen. Nevyhodou mize byt nerovné postaveni samostatnych
podnikl uvnitf sdruZeni, vedouci k omezeni rozhodovacich pravomoci mensich

podnikd (Businessinfo.cz, 2009).

Zakladani a podpora exportnich alianci je také sou&dsti obchodni politiky Ceské
republiky. O poskytovani odborné konzultace a podplrnych materidlll se stara
zejména agentura CzechTrade, ktera také definuje podminky zaloZeni exportni
aliance CzechTrade. Podnikiim, které podminky spini a vytvofi zminéné sdruzeni, je
nasledné poskytnut vlastni gestor, ktery ma alianci pomoci prosadit se v zahraniéi
(CzechTrade, 2023).

2.2 Formy vstupu na zahranicéni trhy nenaroéné na

kapitalové investice

Formy nenaro€né na kapitalové investice jsou pfipady, kdy firma nehodla na
zahrani¢nim trhu realizovat rozsahlé investice, nicméné ma stale zajem na
poskytovani svych vyrobkl na cilovém trhu, at uZ kvdli omezeni pfitomnosti
konkurence nebo jako test trzniho potencialu pro mozny budouci rozvoj. V takovém
pfipadé maze podnik nepfimo vstoupit na trh formou poskytnuti licenci, fransizy nebo
uzavienim smlouvy ofizeni. V pfipadé spoluprace domaciho vyrobce s jinymi
zahrani¢nimi subjekty v oblasti vyroby je vhodné zvolit formu outsourcingu, popfipadé
zu$lechtovacich vztahl nebo mezinarodni vyrobni kooperace (Machkova et al., 2014;
Machkova a Machek, 2021).

2.2.1Licencni dohody

Pod pojmem licenéni dohoda, nebo také licencovani, se v mezinarodnim obchodé
rozumi poskytnuti prav k uzivani vyrobniho procesu, obchodniho tajemstvi, obchodni
znacky, patentl a dalSich pfedmétd prav k dusevnimu vlastnictvi vlastnikem licence
(licencor) zahrani¢ni firmé (licensee) za uplatu nebo podil na trzbach (Kotler
a Armstrong, 2015). Jednd se o jednoduchy zplsob, jak mize firma vstoupit na
zahrani¢ni trh s minimalnim rizikem a naklady na kapitalové investice. Nejedna se
pFitom jen o sniZzeni nakladl na vyvozni operaci a nakladd na vystavbu zahrani¢nich
vyrobnich kapacit, nybrz nakladl na cely marketing jako takovy. Tyto naklady nese
zahrani¢ni spole¢nost odkupuijici licenci. Na druhou stranu ziska jednak pravo
produkovat a nabizet jiz zavedeny vyrobek, jednak rozSifeni vlastni znalosti
a odbornosti v oblasti vyroby, a tak sama eliminuje jinak nutné naklady na vyzkum

a vyvoj (Nickels et al., 2012).
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S poskytovanim licence jsou ovSem spojena i konkrétni rizika. V protikladu k vlastni
vyrobé& nema poskytovatel licence téméf zadnou moznost kontroly nad zahraniénim
subjektem. Navic byva zpravidla licence udélovana na delSi Casové obdobi. BEhem
této doby, pokud neni sjednan podil poskytovatele na zisku z prodejl v zahranidi, pat¥i
veskeré vynosy zahrani¢ni spole¢nosti. Jestlize tedy zahrani¢ni podnik béhem trvani
Ihity dosahne nedekané vysokého obratu, znamend to pro domdci firmu usly
potencidlni zisk. Cizi firma mlZe vygenerované zdroje pouZit k vyvoji vlastniho
konkurenéniho produktu a rozsifeni plsobnosti na trhu. Domaci podnik se tak dostava

do situace, kdy si sam nepfimo vytvofil siiného konkurenta (Kotler et al., 2013).

2.2.2Fransizing

FranSizing je obchodni metoda, pfi které franSizor (franchisor) neboli majitel
obchodniho modelu poskytuje proti Uplaté fransizu (franchise), zminéné know-how,
franSizantovi (franchisee), kterym je v pfipadé mezinarodniho obchodu zahraniéni
firma. Nejc¢astéji se uplatiiuje v hotelnictvi, gastronomii, provozovani maloobchodl
ave sluzbach jako pUj¢ovani vozidel, provozovani ¢erpacich stanic nebo i pro
poskytovani Uklidovych sluzeb. Dlvodem, pro¢ je frandizing uZit pravé v téchto
odvétvich, je pfedevSim snadna kodifikovatelnost know-how, dodrzovani podminek
jednotné kvality je specifikovano ve smlouvé, komplexni obchodni model je snadné
pfevést a naklady na kontrolu a zamezeni parazitovani ze strany fransizantt jsou nizsi

nez naklady na kontrolu vlastnich zaméstnanc( (Alon et al., 2021).

Kotler (2013) definuje franchising jako uplng&jsi formu licencingu. Zatimco licencor
poskytuje k uzivani pouze omezeny rozsah svého duSevniho vlastnictvi, napf.
obchodni a ochranné znamky, fransizor poskytuje Uplny podnikatelsky model, tj.

marketingové strategie, plany provozu, controlling kvality atd.

2.2.3Smlouvy o Fizeni

Dle Koltera a Armstronga (2015) jsou smlouvy o fizeni (management contracts)
pfikladem, kdy domadci firma namisto konkrétniho produktu poskytuje zahraniéni firmé
za odménu své know-how a fidici pracovniky. Poskytovatel fidicich znalosti tak mize
nepfimo Fidit ¢innost firmy a poskytovat na cilovém trhu vyrobek odpovidajici
standardlm vlastniho, zatimco zahraniéni partner pfinasi znalost trhu a stara se
o fizeni rizik. Tento druh spoluprace je ¢asto uplatfiovan pro oblast hotelnictvi (Peng
a Meyer, 2019).
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Vyhodou smluv o Ffizeni je téméf bezrizikovy vstup podniku na zahrani¢ni trh
a generovani zisku okamzité po uzavieni kontraktu. Domaci vyvozce ma navic
v budoucnu moznost koupit podil na akciich spoleénosti. Jako vyhodu pro spoleé¢nost
poskytujici know-how Ize také uvést prevenci budouciho rozvoje zahrani¢ni firmy
v daném odvétvi omezenim pfistupu k fidicim znalostem. To je ddlleZité, pokud
vyvozce sam planuje v oboru na zahranié¢nim trhu rozsitit svoji plsobnost a snazi se
eliminovat pfipadnou konkurenci. Nevyhodou miZe byt nedostate¢né zacllenéni
vedoucich pracovnikll do organizace nebo pfipadny usdly zisk, ktery mohl domaci

vyrobce inkasovat, pokud by obchodni operaci realizoval celou sam.

2.2.40utsourcing

Machkova a Machek (2021) definuji outsourcing v oblasti vyroby a sluzeb,
v zahrani¢ni literatufe taktéz ozna€ovany contract manufacturing (Kotler a Armstrong,
2015), jako prevedeni konkrétnich vyrobnich aktivit spoleénosti na jiné podniky
smluvni formou, ¢imZ domaci vyrobce uvolni vlastni kapacity a mize se soustfedit na
hlavni ¢ast svého podnikani generujici nejvétsi hodnotu. OQutsourcing vyroby a sluzeb
je dale rozdélovan na dvé skupiny podle odvétvi firem, které ho vyuzivaji. Prvni
skupinou je zestihleni spole¢nosti v oblasti low-tech odvétvi s nizkou Urovni
sofistikovanosti vyroby naro¢né na levnou pracovni silu (textilni a odévni pramysl),
druhou tvofi high-tech odvétvi, napt. elektronicky, automobilovy nebo farmaceuticky
priimysl (Machkova a Machek, 2021).

Domaci organizace tak na zahraniéni trh mlZe vstoupit tim, Ze pfenecha vyrobu
produktu zahrani¢nimu subjektu, ktery nasledné oznadi vlastni znackou. Za vyhodu
lze povaZovat rychly narlist vyroby a prodejl v zahrani¢i s malym rizikem. Domaci
subjekt také eliminuje naklady na investice do pfipravy vyrobnich prostor a na
prepravu. Contract manufacturing rovnéz mdze slouzit jako moznost pro prekonani
obchodnich bariér zemé. Cilovd zemé ma totiz moznost vyménou za snizeni
importnich cel recipro¢né po zahrani¢ni firmé pozadovat pfevedeni ¢asti jeji vyroby
na své Uzemi, aby navySila svoji zaméstnanost &i podpofila kvalifikovanost své
pracovni sily a industrializaci hospodafstvi. Nevyhodou mize byt nizi kontrola nad

vyrobnim procesem a ztrata uspor z rozsahu (Kotler a Armstrong, 2015).

2.2.5Zuslechtovaci vztahy

Podstatou této formy pfeshrani¢ni spoluprace v oblasti vyroby je kombinace

vyvozu surovin, materialu nebo rozpracované vyroby do zahranidi, kde je produkt
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zhotovitelem dle pokynl zadavatele zkompletovan, a nasledného zpétného dovozu
findlniho vyrobku. V anglické odborné literatufe je tato operace oznacovana jako
subcontracting. Zadavajici podnik tak mdlze snizit své provozni naklady zapojenim
levnéjsi zahrani¢ni pracovni sily do vyrobniho procesu. Na druhou stranu zadavatel
ma omezenou moznost kontroly nad dénim v zavodu zhotovitele a zejména
v rozvojovych zemich musi dohlédnout na dodrzovani mezinarodnich pracovnich

standardU a standardl kvality (Peng a Meyer 2019).

Zus$lechtovacim vztahem se tedy rozumi dohoda mezi zadavatelem (objednatelem)
a zhotovitelem o pfevedeni poskytnutych vyrobnich vstupl do vy§siho stupné finality.
Podle toho, z pozice které strany na kontrakt nahlizime, lze rozliSovat aktivni
zuslechtovaci styk (pohled zadavatele) a pasivni zuslechtovaci styk (pohled
objednatele). V druhém zminéném pfipadé ma zadavajici firma moznost &ast
zpracované vyroby prodat jiz v zahrani¢i nebo ji ponechat zhotoviteli jako formu
odmény (Machkova, 2014).

2.2.6Mezinarodni vyrobni kooperace

Vyrobni kooperace je formou pfeshrani¢ni spoluprace, kdy je vyrobni program
rozdélen mezi dva a vice podnikl zrlznych zemi bez kapitalového propojeni
zapojenych subjektl. Koneény produkt pak mize dohotovit jen jeden nebo i vice
subjektl. Pfedmétem spoluprace ale nemusi byt pouze vyroba, nybrz i vyzkum, vyvoj
¢i distribuce. Obdobné jako v pfipadé kontraktualni vyroby nebo zuslechtovacich
vztahl je v zdjmu podnik{ dosahnout Uspor diky rozdillim v cendch a dostupnosti
pracovni sily, surovin, finanénich zdrojd nebo volnych vyzkumné-vyvojovych kapacit
mezi zemémi (Businessinfo.cz, 2009). Smlouva o vyrobni kooperaci je oznaCovana za
tzv. nepojmenovanou smlouvu. To znamena, ze forma a obsah kontraktu jsou piné
v kompetencich smluvnich stran a zalezi jen na jejich ujednani (Machkova a Machek,
2021).

2.3 Kapitalové vstupy podniku na zahranicni trhy

Kapitalové vstupy jsou formou internacionalizace vyuzivanou pfevazné velkymi
a silnymi spole€¢nostmi, které jiz maji se zahrani¢énim obchodem zkusenost
(Businessinfo.cz, 2009). V porovnani s pfedchozimi dvéma skupinami jsou kapitalové
pfinasi vysoky zisk a domaci investor ma nad projektem maximalni kontrolu (Tyll,

2014). Tradi¢né k nim dochazi bud formou pfimych zahrani¢nich investic (foreign
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direct investment / FDI), nebo v podobé zahrani¢nich portfolivych investic (foreign
portfolio investment / FPI). Rozdil mezi obéma druhy je pfedevsim v jejich ucelu.
V pfipadé FDI je v zdjmu investora ziskani trvalého podilu ve spole€nosti zakladajici
pravo na spolulcast pfi fizeni, zatimco pfi FPI nakupuje investor podil ve firmé na
kratké obdobi se zajmem spekulace na vyvoj kurzu nebo za ucelem dosazeni
kratkodobého zisku z dividend. FDI jsou asto fizeny v podobé investic na zelené
louce, akvizic a fuzi (European Commission, 2024). Machkova a Machek (2021) do

této kategorie fadi jeSté spolecné podnikani a strategické aliance.

Machkova a Machek (2015, s. 84-85) uvadi: Pfimou zahraniéni investici mtiZzeme
charakterizovat jako investici, jejimZz ucelem je zaloZeni, ziskani nebo rozsifeni
trvalych ekonomickych vztah( mezi investorem jedné zemé a podnikem se sidlem
vjiné zemi. Pifimé zahraniéni investice mohou mit formu kapitdlovych vkladd
(hmotnych a nehmotnych investic) i formu vnitrofiremnich pdjéek ¢&i reinvestovaného

zisku. Portfoliové investice spodivaji v nakupu akcii nebo jinych cennych papird.

Pro rozvoj mezinarodni ekonomické spoluprace jsou zahraniéni investice dlleZité,
jelikoz pro cilovou zemi pfedstavuji znaény pfiliv kapitalu a podnikového know-how,
tvorbu novych pracovnich pozic a rlst specializace a modernizace hospodarstvi.
Zemé prijimajici investice proto nabizi investorlim rlizna zvyhodnéni a pobidky, napf.
informaéni a consultingové sluzby, dotace, granty nebo danové Ulevy

(Businessinfo.cz, 2009).

2.3.1Investice na zelené louce

Investici na zelené louce (greenfield investment) je mysSleno zalozeni uplné nové
zahrani¢ni pobolky. Tento koncept je vpraxi €asto vyuzivan pro prekonani
obchodnépolitickych prekazek zemi a pro udrzeni 100% kontroly nad podnikem. Jde
znalost zahrani¢niho trhu a pravniho ramce zemé (Tyll, 2014). Moznou alternativou
snizujici nakladovost projektu je pojem brownfield investment neboli investice na
hnédé louce. V tomto pfipadé se nejedna o kompletni vystavbu novych podnikovych
prostor, ale o ziskani jiz dfive zbudovanych zafizeni, kterd mohou byt uzplsobena

podnikatelské ¢innosti investora (Segal et al., 2021).

2.3.2Fuze a akvizice

V pfipadé fuze (merger) dochazi bud k slouc€eni, tzn. polozky aktiv a pasiv jsou

pfevedeny na pfetrvavajici spoleénost, zatimco sluCovana spoleCnost zanikd bez
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likvidace, nebo k splynuti, tj. obé& spole€nosti zanikaji a vznikd novy subjekt
(Machkova a Machek, 2021). Pokud dochazi k akvizici podniku (acquisition), znamena
to, Ze je ¢ast, nebo cely podnik koupen jinou spole¢nosti. Zatimco v pfipadé fuzi byvaji
spojované subjekty podobné velikosti, u akvizic tradiéné pfebira vétsi firma mensi.
Akvizice mlze byt tzv. pratelska nebo nepfiatelska, kdy &ast spolecnikl odkupované
firmy s akvizici nesouhlasi. Akvizice a fuze je mozné délit na horizontalni (spojeni firem
stejného odvétvi), vertikdIni (spojovani firmy sjejimi odbérateli a dodavateli)
a konglomeratni (propojovani spoleénosti rliznych odvétvi). Dlvodem pro akvizici
nebo fuzi mlze byt snaha o inovaci a ziskani technologického know-how,
diverzifikace produkce, silnéjsi vyjednavaci sila nového subjektu, snizeni soutézivosti

v odvétvi, dosah na nové trhy nebo dafiova optimalizace (Tyll, 2014).

Oproti zakladani novych zahrani¢nich poboéek nemaji fuze a akvizice takovy pfinos
pro zahraniéni zemi, jelikoz nezakladaji nové vyrobni kapacity ani netvofi nova
pracovni mista. Naopak v pfipadé velkych firem dochazi dokonce k podstatnému
naru$eni soutézniho prostifedi a hrozi vznik monopolu. V takovém pfipadé musi byt

transfer nejdfive schvalen pfislusnymi antimonopolnimi ufady (Tyll, 2014).

2.3.3Spolecné podnikani

Spoleé¢ny podnik (joint venture / zkr. JV) je samostatny pravni subjekt vytvoreny
alespon dvéma samostatnymi spoleCnostmi za ucelem dosazeni spole¢ného
podnikatelského zaméru. Zucastnéné strany se pfi tom, dle prav a povinnosti
uvedenych ve smlouvé, podileji na dosazeném zisku &i ztraté a spole¢né podstupuji
rizika spojena s podnikdanim. Je moZzno rozliSovat mezi spole¢nym podnikanim
zaloZzeném ryze na smluvnim zakladé (contractual joint venture), které nezahrnuje
kapitalové vklady stran, a spoleénym podnikanim zalozeném na kapitalovych
investicich (equity joint venture). Zakladatelska firma muize mit v ramci JV podil

minoritni, paritni nebo majoritni (Machkova a Machek, 2021).

JV umoziiuje svym zakladatellm sniZit rizika a naklady tim, Ze si je rozdéli mezi
sebe. Dale UCastnik ziskava pfistup k obchodnim kontaktim a znalostem ostatnich
¢lenl. Spole¢né podnikani také umozZnuje pfFistup na trhy zemi, jeZ zaloZeni
spole¢ného podniku s domaci firmou pozaduji. Nevyhodou je naroénost fizeni
a koordinace, pfedevsim pokud maji ¢lenové odlisné pfedstavy o sméru vyvoje

podniku (Peng a Meyer, 2019).
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2.3.4Strategicka aliance

Tyll (2014) charakterizuje strategickou alianci jako spolupraci dvou a vice
samostatnych spolecnosti, ktera je zpravidla omezena na urcitou ¢asovou dobu.
Strategické aliance Ize délit na majetkové a nemajetkové. V prvnim pfipadé se jedna
bud o vzajemnou vyménu akcii zapojenych spole¢nosti oznacovanou jako tzv. akciovy
swap, nebo je dokonce zalozen i spoleény podnik. V takovém pfipadé se novy podnik
vénuje konkrétni ¢innosti, jiz obvykle byva spoleény vyvoj a vyzkum, zatimco plvodni
firmy sive svych ostatnich aktivitdch zachovavaji plnou nezavislost. Pfikladem
nemajetkovych alianci mlZe byt poskytovani licenci mezi stranami nebo také
outsourcing. Dale mizeme strategické aliance, stejné jako v pfipadé fuzi a akvizici,
délit na horizontalni, vertikalni a konglomeratni. Motivem k uzavieni aliance muze byt
spoleény vyvoj a vyzkum, spoleé¢na distribuce, pfistup na nové trhy nebo dosazeni

nakladovych uspor.

Jak bylo uvedeno na zacatku kapitoly 2, vybér formy vstupu z velké ¢asti rozhoduje
0 uspéchu nebo nezdaru mezinarodni obchodni operace. Aby vSak mohl management
firmy o vstupu a jeho formé rozhodnout, potfebuje k rozhodnuti dostatek informaci
o svém marketingovém prostfedi, tj. o situaci vné podniku a zaroven o jeho vnitfnich
dispozicich. Strukturou podnikového prostiedi a nastroji pro jeho analyzu se bude

zabyvat nasledujici kapitola.
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3 Marketingové prostredi podniku

Kazdy podnik se pohybuje ve svém marketingovém prostfedi, které zasadné
ovliviuje jeho podnikatelskou &innost. Dle Kotlera a Armstronga (2016) se jedna
o soubor ¢initell a sil mimo samotny marketing ovliviiujici schopnost marketingového
fizeni budovat a udrzovat vztahy s cilovym zakaznikem. NejCastéji se setkdvame
s ¢lenénim marketingového prostiedi na vnéjsi a vnitfni prostiedi, nicméné se Ize
setkat i s délenim dle miry kontroly na kontrolovatelné, obtizné kontrolovatelné
a nekontrolovatelné (Jakubikova et al., 2023). Kotler a Keller (2013) rovnéz uzivaiji
pojem ¢&inné prostifedi (vSichni vyrobni, distribuéni a propagacni Ccinitelé, tj.
spoleénost, dodavatelé, marketingové agentury, finanéni instituce, poskytovatelé
telekomunika&nich sluzeb, zakaznici atd.) a prostfedi Sirsi (trendy v demografickém,
ekonomickém, enviromentalnim, spoleéensko-kulturnim, technologickém a politicko-

pravnim prostredi).

V ramci této bakalaiské prace bylo zvoleno ¢lenéni na vnitfni a vnéjsi marketingové

prostfedi, znazornéné na nasledujicim schématu (Obrazek 1).

Makrookoli

Mikrookoli -
ookl Politické vlivy

Vnitini prostfedi Partnefi Ekonomické vlivy

Zakaznici Sociokulturni viivy

Zdroje a schopnosti
podniku

Prirodni vlivy

Verejnost

Technologické vlivy

Konkurence
Demografické vlivy

Pravni vlivy

Obrdzek 1: Struktura podnikového prostfedi
Zdroj: vlastni zpracovani podle (Tyll, 2014)

Vnéjsi podnikové prostiedi

Vnéjsi prostifedi se déli na makroprostiedi a mikroprostfedi. Makroprostredi je
charakteristické tim, Ze se jedna o vlivy prostfedi, nad kterymi podnik nema kontrolu
anemU(Ze je vlastnimi silami ovlivnit. Sestava se zejména z faktor( politickych,
demografickych, ekonomickych, technologickych, pravnich, enviromentalnich,

sociokulturnich atd.
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Mikroprostfedim, mikrookolim nebo také vnéjsSim mikroprostfedim se rozumi
odvétvi/oblast podnikani firmy, nad kterym ma firma v porovnani s makrookolim
moznost kontroly a dokaze ho svoji ¢innosti ovlivnit. Zahrnuje obchodni spole¢niky
(dodavatelé, odbératelé, distributofi atd.), konkurujici podniky, zakazniky a vefejnost
(Jakubikova et al., 2023).

Vnitini podnikové prostredi

Zatimco vnéjsi prostiedi oznacovalo vlivy plsobici na podnik z vnéjdku, vnitFnim
podnikovym prostfedim jsou mysSleny zdroje a schopnosti, kterymi podnik disponuje
a pouziva je k reakci na externi podnéty. V odborné literatufe se ¢asto vnitini prostiedi
podniku uvadi jako soucast mikroprostfedi. Zdroje firmy Ize délit na zdroje materialni
(hmotny majetek a material), nemateriaini (know-how, zkusenosti, znacka a dobré
jméno spole¢nosti), lidské a zdroje finanéni. Schopnostmi firmy se rozumi zpUsobilost
efektivné vyuzivat interni zdroje a transformovat je ve vystup pfinasejici uzitek
zakaznikovi (Tyll, 2014).

3.1 Marketingova situac¢ni analyza

Situa¢ni analyzu definuji odborné prameny jako obecny vyzkumny postup slouzici
pro poznani vnéjsiho a vnitfniho prostfedi firmy. Jedna se o nedilnou soudast
marketingového strategického Fizeni, spadaijici konkrétné pod jeho planovaci ¢ast.
Cilem je identifikace pfilezitosti vznikajicich v disledku externich trend( a stanoveni

odpovidajiciho poméru mezi nimi a mezi zdroji a schopnostmi podniku.

Smyslem marketingové situaéni analyzy je identifikace novych perspektivnich trhi
a stanoveni dosazitelnych cilll a jejich strategii pro vybrané trhy. Sklada se celkem ze

tfi ¢asti: informacni, porovnavaci a rozhodovaci.

NaplIni informacéni &asti je sbér a hodnoceni informaci o vnitfnim a vnéjsim okoli
a zaroven je sestavena matice konkurenc¢niho profilu. Pro popsani externich faktord
jsou typické vyzkumné metody, jako je analyza PESTEL (uréena pro makrookoli),
analyza citlivosti odvétvi, benchmarking a Porterlv model péti konkurencnich sil
(uréené pro mikrookoli). V pfipadé internich faktor( se pouziva metoda VRIO, analyza

hodnototvorného fetézce nebo analyza portfolia.

V porovnavaci ¢asti jsou z vyhodnocenych poznatkl pfedchozi etapy formulovany
mozné strategie. Jako vyuzivaneé nastroje slouzici pro interpretaci dat Ize uvést matici
SWOT, SPACE matici nebo matici BCG.
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V zavéreéné rozhodovaci ¢asti marketingové situaéni analyzy je provedena
vzajemna komparace navrzenych strategii, je zvolena nejvice vyhovujici, mohou byt

navrzeny pozmeénovaci navrhy (Jakubikova et al., 2023).

3.1.1 PESTEL analyza

Analyza PESTEL je nastrojem marketingového planovani slouzicim k analyze
makrookoli podniku. Jedna se o inicialovou zkratku, kde kazdé pismeno pfedstavuje
jednu sféru podnikového makroprostiedi. Lze se setkat i s jejimi variantami, kupfikladu
s analyzou PEST, STEP, SLEPT nebo STEEPLED. Tabulka 2 shrnuje jednotlivé faktory
v ramci PESTEL analyzy (Tyll, 2014).

Tabulka 2: Analyza PESTEL

P Politicke vlivy

E Ekonomicke vlivy

S Sociokulturnivlivy
T Technologické vlivy
E Ekologicke vlivy

L Legislativni vlivy

Zdroj: vlastni zpracovani podle (Tyll, 2014)
Politické faktory

Politické vlivy byvaji v praxi ¢asto slu¢ovany s faktory legislativnimi a utvafi tak
zakladni ramec pro podnikani v zemi. Jako samostatna skupina zahrnuji stabilitu
vlady, politickou stabilitu jako takovou, vliv politickych stran, ostatnich zajmovych
skupin ajejich lobbing, d&lenstvi v nejrlizngjdich mezinarodnich integracnich
seskupenich, vztahy s ostatnimi zemémi, vizovou, socialni a fiskalni politiku nebo také

danovy systém (Jakubikova et al., 2023).
Ekonomické faktory

V ramci zhodnoceni atraktivity daného trhu hraje ekonomické prostfedi zasadni
roli. Smyslem analyzy ekonomického prostfedi je identifikace kli¢ovych trendd
a tendenci majicich vliv na celkovou koupé&schopnou poptavku. Ta je dana zejména
vy$i pfijm0 domacnosti, jejich Usporami, mirou zadluZzenosti a také cenami

nastavenymi od firem (Kotler et al. 2013).

Pro detailni zhodnoceni ekonomického makroprostiedi slouzi pfedevsim
makroekonomické ukazatele, napfiklad stav a vyvoj HDP, inflace, nezaméstnanost,

urokové miry nebo platebni bilance zemé (Jakubikova et al., 2023). Dle Machkové
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a Machka (2021) je pro analyzu dllezitd znalost nejen platebni bilance, ale také
konkrétnich nastrojl aplikovanych zemi v ramci jeji zahraniénéobchodni politiky. Déle
uvadéji, ze spolu sryze ekonomickymi faktory by mély byt zkoumany i zakladni

faktory demografické, tj. po¢et obyvatel, porodnost Uroven vzdélani a zivotni Uroveri.
Socialné-kulturni faktory

Sociokulturni faktory jsou skute¢nosti maijici vliv jednak na spotfebni chovani
a navyky spotfebitell, ale i na formu vystupovani celych firem. Kulturu Ize definovat
jako souhrn hodnot, zvykl, presvéddeni, pravidel a instituci, které jsou vlastni
konkrétni skupiné nebo skupinam lidi. Kultura se také tyka nabozenského vyznani,
jazykl a mezilidské komunikace jako takové (Nickels et al., 2012). Percepce neboli
vnimani je dal$i nedilnou soucasti socialné-kulturnich faktord. Déli se na vnimani sebe
sama, vnimani ostatnich, organizaci, spolecnosti, pfirody nebo také vesmiru (Kotler et
al., 2013). Mezi spoleCenské vlivy spada socidlni struktura, zivotni Uroven a styl,

kvalita vzdélani a mobilita obyvatel (Jakubikova et al., 2023).
Technologické faktory

Technologické prostiedi je dllezitou souéasti makrookoli, jelikoz se jedna o oblast
s velmi dynamickym rozvojem, zasadné ovliviiujicim vyvoj faktorl ostatnich prostredi.
Ramec technologického prostfedi je utvafen stavem a pokrokem vyzkumu a vyvoje,
jakoZto i implementaci novych poznatkd a inovaci do praktického uZiti (Kozel et al.,
2011).

V souCasnosti hraje klicovou roli pfedevS§im rozvoj mobilnich technologii,
cloudového zpracovavani dat nebo i kryptomén. VSechny tyto technologické milniky
svedci o vyvojovém trendu v oblasti technologii, kterym je rozsifovani, urychlovani
a zjednodu$ovani neregulovanych komunikac¢nich tok(. Vedle trendu rozvoje sdileni
informaci uvadéji odborné zdroje naptiklad vyvoj supervodivych materidl( a kompozit,
uplatiiovanych v transportu a energetickém prlimyslu, a také vyzkum biotechnologii
jako moznych substitutl pro hlfe udrzitelné produkty a technologie (Czinkota et al.,
2021).

Ekologické faktory

V poslednich letech hraje problematika ekologie a dopadl podnikani na Zivotni

vvvvvv

ekologickych nebo také environmentalnich aspektl. Ty zahrnuji rlizna pravni nafizeni
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a omezeni tykajici se ochrany zivotniho prostfedi, minimalizaci jeho znecisténi nebo
redukci existujiciho odpadu (Kotler et al., 2013). Co se charakteristik prostfedi tyCe,
firmy by méla zajimat dostupnost podnikovych vstupl (tj. ropy, uhli, zemniho plynu,
drahych kovl a jinych rud), geografické podminky (infrastruktura, umisténi ostatnich

trznich subjektd) a podminky klimatické (Kozel et al., 2011).
Legislativni faktory

Legislativni neboli také pravni prostfedi zahrnuje zakony, vyhlasky, pfedpisy nebo
jiné pravni normy a jejich soustavy. Konkrétné se jedna o zakony upravujici ochranu
hospodarské soutéze, ochranu spotiebitele, oznacovani zbozi, cenové praktiky atd.
Ddvodem pfijimani zakonl v oblasti podnikani je mimo jiné jejich protekcionisticka
funkce. Do ni lze zafadit ochranu spoleénosti mezi sebou navzajem, ochranu
spotrebitell pfed nekalymi obchodnimi praktikami a ochranu zajm( celé spolenosti

pfed dopady podnikani firem (Tyll, 2014; Kotler a Armstrong, 2015).

3.1.2 Analyza konkurence

V pfedchozi kapitole byl podrobné rozebran nastroj pro prizkum vnéjsiho
makroprostredi (PESTEL analyza). Firma musi kromé hospodafského vyvoje, pravnich
restrikci nebo spolecenskych trendd rovnéZz zohlednit vlivy mikroprostiedi, jehoz
podstatnou soucasti je pravé konkurence. Je proto zadouci, aby spole¢nost v ramci
situacni analyzy identifikovala své hlavni konkurenty, znala jejich cile, strategie,
pfednosti, ale také slabiny. To v8e, aby mohla formulovat vlastni konkurenéni strategii,
s niz v soutézivém prostfedi obstoji (Czinkota et al., 2021). K tomu ji slouzi cela fada
postupl a instrumentl vhodnych pro analyzu mikrookoli (viz kapitola 3.1). Pro dal$i
rozbor zvolil autor nastroj benchmarking, protoze se jedna o metodu vhodnou pro

srovnavani vykond firem v oblasti automotive.
Benchmarking

Benchmarking je analyticka metoda, jejiz podstatou je vzajemna komparace
vysledkl viastni firmy s vysledky jinych firem. Nesleduje se a neporovnava viak pouze
vysledny vyrobek nebo sluzba (resp. jejich cena a kvalita), nybrz i efektivita celé
vyroby nebo uUroveri marketingovych nastrojli a metod. Zpravidla se jedna o ¢innost
dlouhodobou a systematickou, kterd mdze firmu a jeji fidici pracovniky varovat, pokud
by spole¢nost u pozorovanych kritérii dlouhodobé& dosahovala hor$ich vysledkd nez

konkurence nebo nez interné stanovené standardy (Jakubikova et al., 2023).
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Existuje mnoho typl benchmarkingu. Tyll (2014) rozdé&luje benchmarking na externi
(porovnavani se subjekty mimo spole¢nost) a interni (srovnavani organizacnich slozek
uvnitf spolecnosti). Do kategorie externiho benchmarkingu fadi benchmarking
konkurenc¢ni, kde srovnavani probiha uvnitf odveétvi, které je podniku vlastni, a tzv.
Best in class benchmarking, kde se firma porovnava i se subjekty mimo odvétvi a snazi
se jimi inspirovat k vlastnimu zlepSeni. Déale lze uvést napfiklad benchmarking

genericky, funkcionalni nebo spolupracuijici (Jakubikova et al., 2023).

3.1.3SWOT analyza

SWOT analyza pfedstavuje souhrnny analyticky nastroj slouzici ke komplexnimu
zhodnoceni situace podniku. Jeho podstatou je rozdéleni vlivli plsobicich na podnik
do dvou skupin, na faktory interni a externi. Kazda skupina se dale déli na dvé
podskupiny zahrnujici jak negativni, tak pozitivni faktory. Pro vnitini faktory jsou to
silné a slabé stranky (strenghts and weaknesses) a pro vné&jsi faktory pfilezitosti
a hrozby (opportunities and strenghts). Zakladni podoba analyzy je znazornéna na

Obrazku 2.
Interni faktory

4 Silné stranky Y Slabé stranky )

(strenghts) (weaknesses)
Polozky, které pfinasi vyhody PoloZky, které podnik Z
> zdkaznikim a ve kterych je neovidda spravné a nachaz g
o firma lep&i nez konkurence. se v nich za konkurenci. S
et

£> SWOT {5
s/ Pfilezitosti Hrozby ) )
= (opportunities) (threats) Z
s Polozky, které mohou mit Polozky, které mohou <

b ARGt spokojenost zakazniki a

spokojenost zakazniki a
P Lllspéch firmy. zapfi¢init neuspéch firmy.

Externi faktory
Obrdzek 2: Matice SWOT

Zdroj: vlastni zpracovani podle (Jakubikova et al., 2023)

| pfes nesporné piinosy ma SWOT analyza své limity. Kritici ¢asto uvadéji riziko
neadekvatniho ohodnoceni konkrétnich kritérii, které je dano subjektivné. V praxi se
také mlze stat, Ze polozka klasifikovana napfiklad jako silnd stranka podniku se za

uréitych podminek mize stat strankou slabou (Czinkota et sal., 2021).
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4 Charakteristika spoleénosti Skoda Auto

a.s.

Tato kapitola se bude v&novat predstaveni firmy Skoda Auto a.s., jiz si autor pro
bakalaiskou praci zvolil. Pozornost bude vénovana dllezitym historickym milnikém
firmy a zéroven aktudini situaci sakcentem na pfitomnost Skody Auto na
viethamském trhu. Soudasti kapitoly bude také vhled do produktového portfolia

spoleénosti a jeji globalni plisobnosti.

4.1 Zakladni informace

Skoda Auto a.s. je spole¢nosti se sidlem v Mladé Boleslavi, zamé&fujici se na vyrobu
a montaz automobilovych soudastek, jakozto i na vyvoj a konstrukci celych vozidel
a jejich nasledny prodej a poskytovani poprodejnich sluzeb. Spoleénost vznikla v roce
1895 jako maly spolecny podnik Vaclava Laurina a Vaclava Klementa a za vice nez 100
let se z ni stala mezindrodni korporace s globalnimi dosahy. Dnes je Skoda soucasti
némeckého koncernu Volkswagen Group a jejim jedinym akcionafem je VOLKSWAGEN
FINANCE LUXEMBURG. Vedle valné hromady jsou fidicimi organy spole¢nosti dozor¢i
rada s deviti ¢leny a pfedstavenstvo se sedmi Cleny. Jeho pfedsedou je od roku 2022

Klaus Zellmer (Ministerstvo spravedinosti Ceské republiky, 2023).

Skoda Auto je povaZovéna za patef Ceské ekonomiky tvofici pfiblizné 35 000
pracovnich pozic napfi¢ svymi vyrobnimi zavody v Mladé Boleslavi, Kvasinach
a Vrchlabi. Jednd se o nejvétsiho vyrobce automobilld v Cesku. V roce 2023 bylo &isté
v Ceské republice registrovdno 77 490 novych voz{ Skoda, coZ odpovidd 35 %
trznimu podilu. Celosvétové v roce 2023 prodala spolednost 866 822 vozd, z nichz
cca 82 tis. s elektrickym pohonem. Ve stejném roce dosahl ¢esky koncern obratu
v pfiblizné vysi 444 mid. K&, to z néj dle spole¢nosti CZECH TOP 100 déla druhou
nejvyznamngjsi Ceskou firmu po Energetickém a primyslovém holdingu, a.s.
(CzechTop100 Group, a.s., 2024; RTV data, s.r.o., 2024; Skoda Auto a.s., 2024c).

Od roku 2021 sleduje Skoda novou firemni strategii s ndzvem Next Level — Skoda
Strategy 2030, ktera ji ma pomoci s reakci na aktudlni trendy, jako je
internacionalizace, elektrifikace a digitalizace. Strategie vychazi z podnikové vize,
mise a hodnot, uvedenych na webovych strankach spole¢nosti. BEhem roku 2023
byla podnikova strategie v reakci na vnéjsi vyzvy a zmény strategii ostatnich znacek

koncernu VW Group aktualizovdna. V rdmci nové Next Level strategie si Skoda Auto
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vytyCuje cile: stat se jednim z péti nejprodavanéjsich vyrobcl aut v Evropé, zasadné
posilit svoji pozici na poli elektromobility, tzn. pfedstavit az 6 novych elektrovozd,
z nichZ prvnim bude kompaktni SUV Elroq (sport utility vehicle) a dale stat se viddi
evropskou znackou na perspektivnich automobilovych trzich, jako je Indie, region
jihovychodni Asie. Spoleénost také planuje vyvoj novych ,Simply Clever” produktd,
posilovat digitdini dovednosti vlastnich zaméstnancl nebo byt vid¢éi znackou
v oblasti udrZitelnosti (Skoda Auto a.s., 2024c).

4.2 Historie spolec¢nosti

Pocatky spoleCnosti Ize datovat az do roku 1895, kdy se setkali knihkupec
a vasnivy cyklista Vaclav Klement s nadanym mechanikem Vaclavem Laurinem. Ve
stejném roce zalozili firmu Laurin & Klement, se kterou v dilné v Benatské ulici (dnesni
Prazské) v Mladé Boleslavi zaali vyrabét jizdni kola Slavia. V roce 1899 dokonce
predstavili vlastni modely motocyklu Slavia typ A a typ B, které vyvazeli i do Anglie.
Zlomovym historickym meznikem spoleénosti byl rok 1905, kdy podnik pfedstavil svij
prvni automobil Voiturette A (Obrazek 3), jenz byl cenoveé dostupnéjsi nez konkurence
(Benz, Mercedes atd.). Spole¢nost Laurin & Klement uvadéla na trh nové modely
automobill a velkou ¢ast své vyroby exportovala do Anglie az do 1. svétové valky.

V roce 1907 se firma pfeménila na akciovou spole¢nost (Her¢ik a Kralik, 2005).

Obrédzek 3: Voiturette A
Zdroj: (Sochor, 2015)

Béhem 1. svétové valky doslo k omezeni produkce osobnich automobild.
Spoleé¢nost musela pro potfeby armady vyrabét délostfelecké granaty, sanity nebo
nakladni vozy. Po vélce se Laurin & Klement potykal jednak s Utlumem vyvozu (kvUli
povalecnym protekcionistickym opatfenim) a s poklesem domaci poptavky. V ¢ervnu
1924 doslo k pozaru, ktery ¢aste€né znicil tovarnu. Pro zachranu spoleénosti proto
doslo o rok pozdé&ji k fuzi mezi mladoboleslavskou automobilkou a plzeriskou
strojirenskou spole&nosti Skoda. Roku 1930 je zaloZena dcefing spole&nost zavodd

Skoda Plzen, Akciova spole¢nost pro automobilovy priimysl (ASAP) zamétujici se na

42



vyrobu automobill (Skoda Auto a.s., 2024e). V této dobé vyrabéla Skoda své modely
pod &iselnym oznadenim udavajici poéet valcl a vykon motoru (napfi: 422, 645, 860
atd.).

Od roku 1932 bojoval podnik s nasledky velké hospodarské krize, vyroba se
propadla na polovinu oproti pfedchozim letlm a podet zaméstnancl na tfetinu
plvodniho stavu. Zachranou byl model Skoda 420 standard, ktery byl pfedstaven
roku 1933 jako koncept patefového ramu vozu snizujici hmotnost a namahani
karoserie, zlepSujici tak hospodarnost vozu. Nasledné jsou prezentovany nové
oblibené modely Popular, Rapid, Favorit a Superb (Obrazek 4), konstruované na
patefovém ramu. ASAP se stala jedni¢kou na domacim trhu, v roce 1938 s trznim
podilem 39 % (pfedstihla i firmy Tatru a Pragu) a zacala oslovovat i zahraniéni

a mimoevropské trhy (Skoda Auto a.s., 2024e).

Obréazek 4: Skoda Popular
Zdroj: (Dragoun, 2016)

Propad nastal az se zaCatkem 2. svétové valky, kdy se ASAP stal soucasti
vale¢ného priimyslu Ride. Velkou $kodu v tovarné zplsobil poZar vroce 1945,
v posledni den valky, kdy byla Mlada Boleslav bombardovana. Po valce byla ASAP
znarodnéna a roku 1946 pfejmenovana na Automobilové zavody narodni podnik
(AZNP). V ramci centralniho planovani byla omezena volna konkurence, byl redukovan
podet vyrabénych modell a prodeje osobnich automobill se propadly na Uplné

minimum (Herc¢ik a Kralik, 2005).

V priib&hu 50. a 60. let byly vyrabény vozy Skoda 1101, 1102, 1200, Skoda 440
(Spartak) a Skoda Octavia. Vroce 1964 byl predstaven viiz Skoda 1000 MB
(,LEmbécko”) s motorem umisténym v zadni ¢asti (Obrazek 5), na ktery byla vladou
statu uvolnéna investice za U¢elem udinit novy viz dostupnym pro vefejnost. Diky

uvolnéni kapitalu mohla AZNP modernizovat vyrobni technologie a navysit vyrobni
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kapacity. Béhem nasledujicich let dochazelo k uvedeni dalsich vozU s motorem vzadu
(Skoda 100, 120 atd.). Byly navrzeny i kompletné nové automobily s motorem v predni
&asti (Skoda 720, 740 a 760). Zadny z nich ale nebyl komer&né realizovan. AZ v roce
1987 byl na veletrhu v Brné pfedstaven novy plnohodnotny model Skoda Favorit, ktery

nahradil zastaralé modely s motorem v zadni ¢asti (Her&ik a Kralik, 2005).

Obrézek 5: Skoda 1000 MB
Zdroj: (Dragoun, 2014)

Po sametové revoluci 1989 se Skodovka dostala do finan&nich potiZi a potfebovala
silného zahrani¢niho partnera. Proto byla 28. bfezna 1991 po dlouhych jednanich
zaClenéna do némeckého koncernu VW, jehoz kapital umoznil rozsifovat kapacity
a investovat do novych modell (Skoda Felicia — 1994, Skoda Octavia — 1996, Skoda
Fabia - 1999, Skoda Superb - 2001 atd.). B&hem 10 let od pfidruzeni ke koncernu se
z Ceského zavodu stal ,svétovy hrac”, ktery vroce 2001 zaméstnaval 25 500
pracovnikll (pro porovnani vic neZz polovina obyvatel Mladé Boleslavi). Na pifelomu
tisicileti také vznikaji vefejna centra jako Skoda Muzeum - 1995 nebo Skoda Auto
Vysoka Skola — 2000 (Her¢ik a Kralik, 2005).

4.3 Skoda Auto ve svété

Od prelomu tisicileti jiz uplynulo 24 let, b&hem nichZ Skoda stihla pfedstavit pestrou
fadu novych modell, jejichz prodej i vyroba probiha celosvétové. Firemni zavody se
v soudasnosti nachazi nejen v Cesku, ale i na Slovensku a mimo Evropu v Indii a Ciné.
Skoda Auto méa rozsahlé produktové portfolio, které v soudasnosti tvofi vozy typu
SUV, hatchback, liftback, kombi a sedan a jsou v ném zastoupena jak auta se
spalovacimi motory, tak hybridy a také piné elektrické vozy rodiny Enyaq. Modely je
dale mozno délit dle generace nebo vybavového komfortu. Celosvétové bylo
v lofiském roce vyrobeno vice neZ 888 tisic voz{ znacky Skoda (Skoda Auto a.s.,
2024c).
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Pfehled nabizenych vozU, jejich vyrobnich mist a celkového objemu vyroby za rok
2023 nabizi Tabulka 3. Zahrnuje pouze zakladni modely, nikoliv modely Kodiag GT
a Kamiq GT, uréené vyhradné pro &insky trh. V pfipadé voz( Octavia a Superb, které
maiji oba variantu kombi, byla uvedena cena zékladniho vozu. Co se ty&e voz{ Skoda
Kushagq, Slavia a Rapid, jejich cena je uvedena v indickych rupiich (INR) a ¢inskych
jianech (CNY), jelikoz jsou tyto vozy prodavany pouze v téchto statech a pfevod na
spole&nou mé&nu by znamenal jisté zkresleni. V tabulce neni uveden viz Skoda Rapid,
jelikoz se ho v roce 2023 prodalo pouze 1 051 ks, coz pfedstavuje 93% pokles oproti
2022 a z produktového portfolia Skody byl vyfazen (Skoda Auto a.s., 2024c).
Tabulka 3: Produktové portfolio Skoda Auto

Viz Typ karosérie Misto vyroby | Zakladni cena | Vyroba celkem | %A 2022
Fabia hatchback é i Mlada Boleslav 369 900 K¢ 94 427 ks 0,2%
Mlada Boleslav
Octavia | liftback | @SR (ndie/ 619 900 K& 205 764 ks 45,4%
Aurangabad
Cina / Ning-po
Kvasiny
e Indie/
Superb liftback Q’Q Aurangabdd 935 000 K¢ 71364 ks 10,2%
Cina / Nan-ting
Bratislava
. Mlada Boleslav . o
Kamiq SUV Q &ina / Nan-ting 479 900 K& 115 282 ks 14,8%
= -
Karoq Suv P Lyasiny 679 900 K& 96 425 ks 2%
Cina/ Ning-po
Kvasiny
Kodiaq SUV Aurangabéd 1069 900 K¢ 107 110 ks 7.5%
Cina/ Cchang-$a
Bratislava
Enyaq SuV Q Mladd Boleslav 1324 900 K& 72 750 ks 37,5%
Enyaq r— — 2 . «
\Y = L MI Bolesl 1424 K 1 2k 224,4%
Coupé SuU ) ®- ada Boleslav 900 K¢ 3982ks ,
Scala hatchback Q Mladéd Boleslav 459 900 K& 61169 ks 43,8%
Kushaq Suv @ |'ndie/Puné 1189 000 INR 27 800 ks 4%
Slavia | sedan | giiig® Indie/Puné 1153 400INR | 19932 ks -19,2%

Zdroj: vlastni zpracovani podle (Skoda Auto a.s., 2024a; 2024c; 2024d)

Celosvétoveé bylo prodano pfiblizné 867 tis. aut, z toho 712 tis. v Evropé a 155 tis.
v Asii a zamofi. To pfedstavovalo 18,5% narlst oproti 2022. Nejvétdim odbytistém bylo
N&mecko se 158 tisici vozy, nasledovala CR (88 tis. vozll) a Velka Britanie (70 tis.
vozU). Dulezity asijsky trh Indie (49 tis. aut) zaznamenal mirny 6% propad. Z pohledu

jednotlivych modeld byla nejprodavanéjsi Octavia (192 tis.), Kamiq (116 tis.) a Kodiaq
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(106 tis). Enyaq, prvni elektromobil spole¢nosti, byl prodan v poétu 82 tis. kusl a ze
vSech modell zaznamenal nejvy$si narist — 52 %. Naopak nejméné prodavanym

vozem byl Rapid, ktery je zakoupitelny jen v Ciné (Skoda Auto a.s., 2024c).

4.4 Skoda Auto a souéasné vyzvy

Aktudlné je firma Skoda postavena pted Fadu vyzev. Od roku 2019 se musi potykat
s dlsledky pandemie nemoci Covid-19, ktera ochromila vyrobni kapacity spole¢nosti,
at uz kvali onemocnéni pracovnikld nebo kvlli vypadku dodavek montaznich dild,
pfedevéim polovodiél. Od zacatku roku 2022 také probihd invaze vojsk Ruské
federace na Ukrajing, na coz cely koncern reagoval zastavenim veskeré &innosti
v Rusku (Skoda Auto a.s., 2022a). Vyznamny je také pfetrvavajici pokles ve vyrobé
a prodeji vozl v Cing, ktery byl kdysi hlavnim trhem firmy pfedstihujicim i Némecko
a Cesko (Skoda Auto a.s., 2022b).

Aktudlné je pro Skodovku kli¢ova zejména Indie, kterd ma slouzit jako strategicka
zakladna pro operace firmy mimo evropsky trh, a snizit tak zavislost spole¢nosti na
ném. Jako mozZna kompenzace poklesu podnikovych vysledk( se nabizi expandovat
s vozy do regionu jihovychodni Asie, zejména do Vietnamu, kam Ceska znacka na
konci zafi 2023 vstoupila. Motivem pro rozhodnuti byl rést vietnamského primysilu,
dobré vztahy zemé& s Ceskou republikou a jiz existujici povédomi o znaéce Skoda
(Skoda Auto a.s., 2023b).

Aktualné jsou ze zavodu v Kvasinach do Vietnamu exportovany FBU (fully build up)
vozy Karoq a Kodiaqg. Ve druhé fazi je planovano vyvazet modely Octavia a Superb.
Do roku 2028 zamysli Skoda ve Vietnamu prezentovat i elektrovozy rodiny Enyaq.
V roce 2024 a 2025 hodla Skoda za pomoci lokalniho partnera Thanh Cong Motor
Vietnam vyuzit dostupné kapacity svého vyrobniho zavodu v indickém Puné, odkud
zamys$li do Vietnamu dovazet rozloZzené sady CKD (completely knocked down) voz(
Kusaq a Slavia (oba modely jsou zatim dostupné pouze pro indicky trh), jez by se
montovaly v ryze novém zavodé v provincii Quang Ninh na SV Vietnamu. Do roku
2030 se o¢ekava odbyt 40 000 voz{ v ramci dealerské sité Gitajici az 30 zastoupeni
napii¢ celou zemi. Pokud Skoda Auto uspé&je, bude moci v budoucnu vyuZit
vybudované silné zazemi k prostoupeni na sousedici trhy (Skoda Auto a.s., 2023a;
Skoda Auto a.s., 2024c).
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5 Analyza viethamského trhu

V nasledujici kapitole se prace bude vénovat charakteristice a analyze prostfedi
Vietnamu se zamé&fenim na automobilovy trh, kam sice jiz Skoda Auto vstoupila (viz
kapitola 4.4), ale do budoucna zde chce roz$ifovat svoji plisobnost. Samotna firma
v medidlnich informacich naznacila, Ze planuje ve Vietnamu prezentovat vedle
tradi¢nich aut se spalovacimi motory i vozy produktové fady Enyaq a zvazuje

i navrzeni zcela novych vozU.

5.1 PESTEL analyza Viethamu

Vietnam, celym nazvem Socialisticka republika Vietnam, je zemé& nachazejici se
v regionu jihovychodni Asie na poloostrové Zadni Indie. Na zapadé sousedi se zemémi
Laos a Kambodza, na severu s Cinskou lidovou republikou. Po celé vychodni,
jihovychodni i jihozapadni ¢asti zemé se nachazi Jizni ¢inské mofe. Celkova rozloha
zemé ¢ini cca 331 tis. km?. Klima Vietnamu je tropické na jihu, na severu je monzunova
oblast. Centrdini Uzemi, severni a severovychodni hrani¢ni Uzemi je vrchovinaté az
hornaté, zatimco niziny se nachazi kolem delt dvou nejvétsich vietnamskych Fek Red
river (sever) a Mekong (jih). Hlavnim méstem zemé je Hanoj (Ha Noi) nachazejici se
v severni &asti zemé&. Nejvétsim méstem je Ho Ci Minovo mésto nachazejici se na jihu.
Vroce 2022 méla zemé pfiblizné 98,2 mil. obyvatel, coz z Vietnamu déla 16.

nejlidnatéjsi zemi na svété (Central Intelligence Agency, 2024; World Bank, 2024).

5.1.1 Politické faktory

Jako stat se Vietnam administrativné &leni na 58 provincii a 5 samostatnych obci
(Ha Noi, Ho Chi Minh City, Da Nang a Hai Phong). Politicky systém zemé je odvozen
od Komunistické strany Vietnamu (dale jen CPV) a vedle ni zahrnuje i dalSi politicko-

spole€enské a profesni organizace.

Komunisticka strana Vietnamu vznikla 3. 2. 1930. Jedna se o jedinou politickou
stranou statu, usilujici o prosperitu zemé, podporu jeji nezavislosti a dle vladnich
proklamaci také o ochranu demokratickych hodnot. Ustfednim orgdnem CPV je
politbyro skladajici se z18 ¢lenl, generalnim tajemnikem je Nguyen Phu Tronh.
ldeologie strany vychdzi z marxismu-leninismu a nazorl zesnulého prezidenta
Vietnamu a revolucionaie Ho Ci Mina. Dle Ustavy je CPV hlavni politickou silou zemé,
rozhodujici o politickych programech a strategiich, dohlizejici na jejich implementaci

a odpovidajici za fizeni personalni prace a vyklad ideologie. Strana prosazuje své
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programy prostfednictvim poboéek v ramci hlavnich statnich organ(i a dalSich

politicko-spoleCenskych organizaci (Viet Nam Government Portal, 2024).

Legislativni moc je v rukou Narodniho shromazdéni s pétiletym mandatem.
Kazdému poslanci musi byt nejméné 21 let a je volen pfimo. Shromazdéni ma funkci
zakonodarnou, kontrolni a rozhodovaci. Navrh zakona podavaji prezident, Staly vybor
Narodniho shromazdéni, vybory Narodniho shromazdéni, Etnicka rada, jednotlivi
poslanci, Nejvyssi lidovy soud, Nejvy$si lidova prokuratura a ¢lenové organizaéniho
svazu Viet Nam Fatherland Front. Pro pfijeti zakona musi hlasovat nadpolovi¢ni
vétsina poslancl. Shromazdéni voli prezidenta a predsedu vlady, jmenuje ministry
a zfizuje ministerstva, rozhoduje o valeCném stavu a fesi hlavni zahrani¢népolitické

otazky (Viet Nam Government Portal, 2024).

Prezident a vlada jsou hlavnimi slozkami vykonné moci. Prezident
v ramci pétiletého mandatu plni zejména reprezentativni roli, vyhlasuje pravni
dokumenty a je hlavnim velitelem ozbrojenych sil zemé. Vlada vykonava ukoly ji
ulozené v oblasti politické, socialni, ekonomické a bezpeénostni. Sklada se

z predsedy, mistopfedsedd, ministri a dalich pracovnikd ufadd ministerstev.

V justici ma hlavni postaveni Nejvys$si lidovy soud a Nejvyssi lidova prokuratura
kontrolujici Fadné provadéni a dodrZzovani pravnich predpisl. Nejvyssi soud se sklada
z hlavniho soudce, zastupcl, porotcl a soudnich tajemnik(. Prokuraturu tvofi
vedouci, jeho naméstci, statni zastupci a tzv. inspektor (Viet Nam Government Portal,
2024).

Nejen ve svém regionu, ale i celosvétove patfi Vietnam k relativné stabilnim zemim.
O tom svéd¢i i ohodnoceni v ramci tzv. Political stability index, kde v roce 2022 na
Skale od -2,5 (nestabilni prostfedi) do 2,5 (stabilni prostfedi) ziskal skére -0,03,
a umistil se tak na 98. misté ze 193 (TheGlobalEconomy.com, 2024). V ramci
hodnoceni spole¢nosti Lowy institute, specializujici se na Asii, obsadil v roce 2023
Vietnam 13. pozici z 26 zemi (Lowy Institute, 2024). Na druhé strané se Vietnam
potyka s korupci. V ramci hodnoceni Corruption Perceptions Index ziskal v roce 2023
score 41 /100, a umistil se tak na 83. pozici ze 180 hodnocenych zemi (Transparency
International, 2024).

Do dafiového systému zemé patfi dané z pfijmu jak pravnickych, tak fyzickych
0sob. V pfipadé pravnickych osob je zakladni sazba 20 %, mlze ale vzrist az na 50

% pro firmy tézici strategické nerostné zdroje. U fyzickych osob zalezi na tom, zda se
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jedna o darové rezidenty, nebo nerezidenty (prvnich se tyka progresivni sazba dané
od 5 % do 35 %, zatimco druzi plati 20% pausalni daf — jedna se vSak o sazby pro
pfijmy ze zaméstnani, ostatni pfijmy jsou danéné zvlast). Dan z pfidané hodnoty ma
tfi sazby 0 %, 5 % a 10 %. Mezi dalsi dllezité dané patfii dai ze zahrani¢nich
dodavatell, zvlastni spotiebni dafn nebo tzv. ,zelené dané” zavedené za Ucelem
ochrany zivotniho prostfedi. Co se zdravotniho, socialniho pojisténi a pojisténi
v nezaméstnanosti tyle, celkova sazba zaméstnance ¢&ini 10,5 % a pro

zameéstnavatele 21,5 % (PwC Vietnam, 2023).

Na mezinarodnim poli vede Vietnam politiku aktivniho dialogu, participace na
mezinarodnich férech a nevméSovani se do vnitfnich politik ostatnich zemi.
Dlouhodobé vede teritoridlni spory s Cinou a ostatnimi pfilehlymi zemémi o Uzemi

v Jiho&inském mofi (Businessinfo.cz, 2023).

Vietnam je ¢lenem vyznamnych organizaci, jako je Svétova obchodni organizace
(WTO), Asijsko-pacifické hospodafské spoleCenstvi (APEC), Mezinarodni ménovy
fond (IMF) nebo jednotlivé agentury skupiny Svétové banky (WBG) (Central
Intelligence Agency, 2024). Co se ekonomickeé integrace ty€e, ma Vietnam uzavieno
jihovychodni Asie — ASEAN, Regionalni ekonomické partnerstvi — RCEP, kam patfi
zemé ASEANu, Cina, Japonsko, Jizni Korea, Novy Zéland a Austrélie, nebo FTA mezi
Vietnamem a EU — EVFTA (Dezan Shira & Associates, 2024).

5.1.2 Ekonomické faktory

Vietnam si b&éhem poslednich dekad udrzuje stabilni rist hospodarstvi a dnes patfi
zejména ve svém regionu k ekonomickym lidrdm. V roce 2022 byl HDP v bézném roce
408,8 mid. USD a Vietnam se globalné umistil na 37. pfi¢ce. V jihovychodni Asii ho
predstihl jen Singapur, Indonésie a Thajsko. Oproti 2021 vzrostlo HDP o 8 %. Po
zohlednéni parity kupni sily ¢inilo HDP 1,32 bn. USD a Vietnam byl 24. misté. HDP
v bé&zném roce na obyvatele byl ovsem pouze 4 163 USD. Pro srovnani v zemich EU
¢ini primérné HDP 37 433 USD na obyvatele (World Bank, 2024). V dalSich letech se
o¢ekava drobny hospodarsky pokles zapfi¢inény zejména nizsi zahrani¢ni poptavkou
zplsobenou propadem globaini ekonomiky. Dikazem je pfedb&zné urceny pokles
rlstu HDP v roce 2023 na 4,7 % (International Monetary Fund, 2023; OECD, 2023).

Co se struktury HDP dle sektor( hospodarstvi tyée, v roce 2023 se na ném podilelo

zemé&d@lstvi, lesnictvi a rybolov z 11,96 %, prdmysl z 3712 % a sluzby z 42,54 %.
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Zbytek, tj. 8,55 %, tvofi dané ponizené o poskytnuté dotace. Vietnam jiz dlouhodobé
sleduje trend potlacovani agrarni produkce a naopak se vénuje investicim do rlstu
a rozvoje primyslu a sluzeb (General Statistics Office, 2023). Pro podnikatele se do
budoucna jevi jako perspektivni odvétvi zejména energeticky prdmysl, elektronika,
informacéni a komunikaéni technologie, farmacie, produkce zdravotnich pomUlcek

a zafizeni nebo potravinarstvi (Businessinfo.cz, 2023).

Inflace 2022 dosahla vySe 3,19 % a do roku 2028 se odekava, ze zUstane stabilni
a nepfekroCi 4 %. Dle dat Svétové banky odpovidala urokova mira na spoficich uétech
3,8 %, zatimco u Uvérl byla 8 %. M&nou Vietnamu je vietnamsky dong (zkratka VND).
K 13. 3. 2024 byl jeji kurz ke globalnim mé&nam nasledujici: 24 562 USD/VND, 26 851
EUR/VND, 31423 GBP/VND a 166 JPY/VND. vietnamsky dong patfi dlouhodobé mezi
nejslabsi svétové mény a podle vyvojového trendu posledniho roku Ize o¢ekavat i dalsi
oslabovani (International Monetary Fund, 2023; World Bank, 2024; XE.com Inc.,
2024).

Celkova kapacita pracovni sily statu v r. 2022 byla 55,7 mil. obyvatel, z toho 34 %
pracovalo v zemédélstvi, 31 % v prdmyslu a 36 % ve sluzbach. Mira nezaméstnanosti
¢inila 2,32 % z celkové pracovni sily zemé a v dalSich letech bude mirné klesat.
Celkova spotfeba domacnosti byla 224,6 mid. USD. Co se distribuce bohatstvi tyce,
Vietnam se fadi spiSe mezi rovnostarsky zalozené zemé. Pfi poslednim méfeni v roce
2020 byl zemi pfidélen Gini index o hodnoté 36,8/100. Podobné dopadlii jeji sousedé.
Pro porovnani Ceska republika dosahla ve stejném roce hodnoty 26,2/100. Ve
Vietnamu pfipada na prvnich 10 % nejbohatsich obyvatel az 28,5 % v$ech pfijmu,
zatimco na 10 % nejchudsich pouze 2,5 %. Nejvétsi podil na pfijmech (44 %) patfi top
20 % lidi (International Monetary Fund, 2023; World Bank, 2024).
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Obchodni bilance Vietnamu ma jiz sedmym rokem aktivni saldo, naposledy v roce
2022 - 12,4 mld. USD. V uvedeném roce byla hodnota celkového exportu zbozi 371,3
mld. USD, zatimco import ¢inil 368,9 mld. USD. Vyvoj v ¢ase je zachycen na Obrazku
6.
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B vyvoz dovoz saldo obchodni bilance

Obrazek 6: Vyvoj vyvozu a dovozu Vietnamu
Zdroj: vlastni zpracovani podle: (General Statistics Office, 2024)

Hlavnimi vyvoznimi komoditami byly mobilni telefony, elektronika a pocitace, strojni
zafizeni, textilie a obuv. Nejvétsimi vyvoznimi destinacemi byly USA, Cina a EU. Na
druhé strané nejvétsi podil na dovozech Vietnamu maji opét elektronické zbozi
a pocitate, mobilni telefony, textilie, plasty, zelezo a ocel. Mezi hlavni partnery pro
dovoz se fadi Cina, Jizni Korea a dovoz v rdmci zemi ASEANu. V pfipadé obchodu
sluzbami odpovidal vyvoz 13,5 mld. USD a dovoz 27,5 mid. USD. V obou pfipadech byl
primarnim pfedmétem obchodu transportni sluzby. Saldo bilance obchodu zbozim
a sluzbami odpovida cca 4 % GDP. Vietnam je také velkym pfijemcem zahrani¢nich
investic. 2022 pfiplynulo do zemé cca 18 mid. USD, coz je nékolikanasobné vic, nez
kolik vietnamské subjekty investovaly v zahrani¢i (General Statistics Office, 2024;
World Bank, 2024).

5.1.3 Socialné-kulturni faktory

Spoleé¢nost a kultura Vietnamu je silné zvykové zaloZzena s dlrazem na rodinu
a multigeneracni souziti. Na rozdil od svych sousedl neni Vietham nabozZensky
zaloZzenou zemi. Vice nez 85 % obyvatel neni zadného vyznani (Central Intelligence
Agency, 2024). V tradi¢ni vietnamské rodiné ma hlavni roli muz zabezpecuijici rodinu,
zatimco Zena se stara o domacnost. Od svého zalozeni usiluje komunisticka strana
0 narovnani genderové nerovnosti, pokroky jsou vSak malé. V parlamentu zemé bylo

zastoupeni Zen jen z 30 % a nejvyssi politické pozice tradi¢né pripadaji muz{m. Co se
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stfedniho a vysokého managementu ve firmach tyCe, Zeny v ném zastavaji pouze 17
%. V loriském roce &inila primérna mésiéni mzda muze 8,1 mil. VND, zatimco mzda
Zenskych pracovnikl byla o cca ¢tvrtinu menéi, tji. 6 mil. VND (Firstman Vietnam

Recruitment & Manpower Supply Agency, 2024; World Bank, 2024).

Populace Vietnamu je relativné mlada s primérnym vékem 33 let. V nasledujicich
deseti letech se ale bude Vietnam potykat s problémem starnuti obyvatel. Tempo
rlstu populace se bude sniZovat, zejména kvdli klesajici porodnosti, rostouci
umrtnosti a obecné rostoucimu véku doziti ve Vietnamu. Dle Svétové banky bude
vlada zemé muset pfijmout zasadni reformy a investice do zvySovani kvality lidského
kapitalu, jinak se Vietnam dostane do situace, kdy se bude muset starat o po¢etnou
skupinu lidi na konci pracovniho véku jesté pred tim, nez se stane bohatou zemi, jez
si to bude moci dovolit (Central Intelligence Agency, 2024; Macrotrends LLC, 2024;
World Bank, 2021).

Velkym problémem regionu jihovychodni Asie je absence spoleéného jazyka.
Oficialnim jazykem Vietnamu je vietnamstina, ¢im dal vice se ale prosazuje jako
primarni cizi jazyk angli¢tina. V roce 2023 v ramci globalniho hodnoceni zdatnosti
v anglickém jazyce se Vietnam umistil na 58. misté ze 113. V jeho regionu Iépe dopadly
jen Singapur (2.), Filipiny (20.) a Malajsie (25.). Gramotnost ve Vietnamu ¢ini pfiblizné
96 %. V roce 2019 mélo z lidi starSich 25 let 88,6 % zakladni vzdélani, 32 % stfedni
vzdélani a jenom 13,5 % dosahlo vzdélani vyssiho (Education First, 2024; World Bank;
2024).

Komunikace s Vietnamci a nalezitosti obchodniho jednani se vyrazné neodliSuje od
ostatnich zemi jihovychodni Asie. Vietnamci jsou zdrzenlivi, vzdy slusni a chovaji
respekt k autoritdm. Pfehnané nebo impulzivni vyjadfovani emoci nebo pouzivani
gestikulace je povazovano za neslusné. DlleZity je osobni kontakt. Obchodni jednani
je vedeno skupinové a ofekava se naprosta dochvilnost a pfipravenost. Vietnamci
povazuji za neslusné pfimé dotazovani nebo neskryvané upozorfiovani na chyby.
Taktéz radi odpovidaji nepfimo a je tfeba béhem jednani jiz probrané body opakovat.
Vietnamci neradi ukoncuji obchod vysledkem win-win, nybrz musi mit pocit, ze nad

partnerem ziskali vyraznou vyhodu (Businessinfo.cz, 2023).

5.1.4 Technologické faktory

Vietnam prochazi v poslednich dekadach vyraznou akceleraci v uzivani internetu,

digitalnich a telekomunika&nich technologii. Pro srovnani v roce 2001 mélo k internetu
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pfistup pouhych 1,3 % obyvatel, zatimco v roce 2022 se jiz jednalo o téméf 78 %. Ve
stejném roce bylo vlastnéno cca 137 mil. mobilnich telefond, tj. pfiblizné 40 % obyvatel
uziva vice nez jeden telefon. Naopak uzivavani pevnych linek od roku 2009
zaznamenava témeéf nepretrzity utlum. Dle Speedtest Global Index (2024) je Vietham
53. ze 155 zemi, co se rychlosti mobilniho internetu tyce. Pokryti zemé internetovym
signdlem je témé&f Uplné, vyjma hornatych oblasti severovychodné od Ho Ci Minova
mésta a na severu zemé. Vétsinou se jedna o pfipojeni 4G a 4G+, 5G pfipojeni je
prozatim zavedeno pouze v hlavnich urbanizanich uzlech zemé. Mezi nejvétsi
mobilni operatory patfi Mobilfone, Vittel Mobile a Vinaphone (nPerf, 2024;
WorldData.info, 2024).

Mezi dalsi silné stranky zemé v oblasti technologii patfi mlada, technicky zdatna
populace, vzdélavaci systém zaméfujici se na rozvoj digitalnich kompetenci a rychle
rostouci pocet start-upl v oblasti e-commerce a finanénich technologii. Vietnam tak
mUzZe byt lakavou destinaci pro domaci i zahrani¢ni investory. Na druhé strané jako
mozné piekazky Ize uvést neodpovidajici pravni Upravu inovaéniho prostiedi a statem
omezené moznosti pfevodu kapitalovych zdroji (Vietnam National Innovation Center,
2023).

Vietnam je rychle se rozvijejici zemé. O tom svédd&i i hodnoceni v ramci Global
Innovation Index, ve kterém se umistil v roce 2023 na 46. misté ze 132. Celkem do
vedy a vyzkumu v roce 2021 investoval 0,43 % svého HDP, pro srovnani v pfipadé
Ceské republiky to byly 2 % (World Bank; 2024; World Intellectual Property
Organization; 2023).

Co se financovani novych start-upl tyce, v roce 2022 dosahl investovany rizikovy
kapital hodnoty 634 mil. USD, coz je oproti lofiskému roku pokles o vice nez 50 %,
zapri¢inény vysokou volatilitou trhl a nejistotou na strané investorl zplsobenou
vlivem pandemie Covidu-19 na hospodarstvi. V porovnani s ostatnimi zemémi JV Asie
se Vietnam propadl na ¢tvrté misto za Filipiny, Singapur a Indonésii (Vietnam National

Innovation Center, 2023).

Nejvice rozvojovych investic sméfovalo do oblasti financi a retailu. Od roku 2014
také vyrazné narostl podil doméacich investort na kumulované hodnoté vSech investic.
Zatimco v roce 2014 to bylajen 4 %, v roce 2022 to iz bylo procent 45 %. Mezi nejvétsi
domadci investory patfi spole¢nosti jako ThinkZone, VICPartners, Touchstone Partners

DO Ventures a jiné (Vietnam National Innovation Center, 2023).
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5.1.5 Ekologické faktory

Vietnam je zemi, ktera jako hlavni zdroj energie pouziva fosilni paliva, zejména uhli
(49 %) aropu (24 %). Obnovitelné zdroje a biopaliva maji dohromady na energetickém
mixu 20% podil. Co se tyCe vyroby elektfiny, opét se na ni nejvice podili uhli (45 %)
a nasledné pak obnovitelné zdroje (44 %). Nejvice energie potfebuje pro provoz
prlmysl, potom transport a az pak domacnosti. Vysoky podil fosilnich paliv
zapfic¢iiiuje, Ze je Vietnam v JV Asii druhym nejvétsim tvircem CO, emisi a ma 0,8%
podil na jejich celosvétové tvorbé. Pro jejich omezeni zavedl stat Fadu nafizeni,
kupfikladu zakon o ochrané zivotniho prostfedi, ak¢ni plan pro snizeni véech emisi
0 30 % do roku 2030 nebo povinnost uritych odvétvi inventarizovat sklenikové plyny

(International Energy Agency, 2023).

Ve Vietnamu je obdobné jako ve vétSiné ostatnich zemi Asie problém se
znecisténim ovzdusi. Vysokym znecisténim vzduchu trpi zejména urbanizaéni centra
zemé. Dle naméfenych hodnot Air Quality index je nejhorsi ovzdusi na severu zemé
v okoli Hanoje, na jihu v okoli Ho ¢i Minova mésta a pobliz mésta Da Lat v jizni ¢asti

zemé, severovychodné od Ho ¢i Minova mésta (IQAir, 2024).

Kvlli vysokému podétu obyvatel a rostouci industrializaci se Vietnam potyka
s problémem odstrafovani odpadu. Dle oficidlnich zdroji v roce 2021 jen domacnosti
vyprodukovaly denné az 60 000 tun odpadu, nejvice pak v Hanoji a Ho ¢i Minové
mésté (az 18 tis. tun). Dle dat roku 2019 Vietnam také stal za cca 3 % celkového
znecisténi oceanu plasty. Zatimco mnozstvi vytvofeného odpadu se stale zvySuje (do
roku 2025 se olekava az 16% narlst), rozvoj jeho likvidace zaostava. Vlada se proto
shazi naldkat soukromé investory do podnikani v oblasti likvidace odpadu, napfiklad
prostfednictvim mozné spoluprace v ramci public-private partnerships (Asia News
Monitor, 2023; Statista, 2022a).

Ve Vietnamu pfevlada namofni forma dopravy s vice nez 50 % na celkovém objemu
transportu. Nasleduje silniéni (25 %) a fi¢ni (20 %) doprava. Zbytek pfipada na
leteckou a zelezniéni. Ve Vietnamu generuje transport pfiblizné 13 % celkovych emisi
CO,, nicméné Ize o¢ekavat, Ze s rostoucim pomérem aut na obyvatele se tato hodnota
bude zvySovat (Statista, 2022b).

V reakci na pfedchozi a s cilem snizeni emisni stopy dopravy si vlada stanovila za
cil do roku 2025 dosahnout roéni produkce 250 tis. elektrovozUl a sité nabijecich stanic

o velikosti 20 tis. mist, do roku 2040 zastavit prodeje spalovacich aut a postupné je
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do roku 2050 i vyfadit z obéhu. Co se konkrétnich opatfeni a pobidek tycCe, od 1. 3.
2022 neni pfi registraci elektrovozu placen registraéni poplatek a do 28. 2. 2027 se
za EV s méné nez 9 misty plati pouze 3% spotiebni dan. Minuly rok navrhlo také
ministerstvo dopravy az 1000 USD pfispévek na pofizeni elektrovozu. Co se pobidek
na strané nabidky tyCe, pokud vyrobci dokazi naplnit minimalni stanovenou produkéni
kvotu vozl, nemusi platit dovozni clo na suroviny a vyrobni komponenty (MTA
Vietnam, 2023; Skoda Auto a.s., 2024b; Viet Nam News, 2024).

5.1.6 Legislativni faktory

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 5.1.1, Vietnam je &lenem mnoha dohod o volném
obchodu FTA, pfinaSejicich fadu vyhod, zejména snizeni, ¢i Uplnou eliminaci cel
a jinych netarifnich bariér. K zajisténi preferenénich cel ve Vietnamu je potfeba ziskat
tzv. potvrzeni o plvodu (Certificate of Origin). Podminky udéleni certifikatu jsou rlizné
dle konkrétniho druhu zboZzi a konkrétni obchodni dohody. V ramci dohody Vietnam-
EU (EVFTA) musi hodnota zbozi s harmonizovanym kédovym oznacenim HS 8703,
zahrnujicim automobily a jind motorova vozidla ur¢ena pro pfepravu osob vcetné
osobnich dodavkovych a zavodnich vozl, pochézet alespoi z55 % z Vietnamu.
V ramci multilateralni dohody RCEP musi byt regionalni hodnototvorba alespon 40 %
a stejné tak i pro obchod v ramci ASEANu. V ramci dohody ASEAN-Indie (AIFTA) musi
byt ve Vietnamu vyrobeno pfinejmensim 35 % hodnoty produktu (Viet Nam Ministry
of Industry and Trade, 2024).

V ramci dohody EVFTA je zakladni celni sazba na dovoz vétSiny osobnich aut
s oznacenim HS 8703 do Vietnamu 78 %. Ve smlouvé je vSak zakotvena postupna
eliminace az do roku 2030. Aktuadlné dle dat WTO, respektive jejich nastroje ,Tariff
Download Facility”, se aktualni celni sazby pro vyvozce z EU pohybuji v rozmezi od
39,22 % do 57, 35 % (za predpokladu, ze je opominuta pro tuto praci nerelevantni
skupina vozl pro pohyb na snéhu, golfovych vozl a podobnych). Pro ostatni zemé
ASEANu plati na vSechny osobni vozy sazba 0 %. Vyvozci z Indie mohou dosahnout
dovozniho cla od 41,2 % do 63,13 % a &insti vyvozci od 35,6 % do 43,25 %. Jednotlivé
kategorie osobnich vozl s konkrétni celni sazbou se déli pfedevsim podle typu
pohonu, tzn. na vozy se spalovacimi motory nebo elektrickym pohonem, popf. dle
valcového objemu spalovacich motor(. Na vegkeré dovozy se také vztahuje 10% dan
z pfidané hodnoty. Dovozce zdrovei musi zabezpelit shodu parametrl vozu
s technickymi a ekologickymi pfedpisy Vietnamu, napf. Osvéd&eni o bezpeénostni

a emisni zkousSce (PwC Vietnam, 2023; World Trade Organization, 2024).
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5.2 Analyza automobilového odvétvi ve Viethamu

Vietnam je po Indonésii, Thajsku a Malajsii Etvrtym nejvétsim automobilovym trhem
jihovychodni Asie a fadi se mezi nejrychleji rostouci automobilové trhy na svété.
Automotive odvétvi v zemi je v3ak stale relativné nové, bez silného zazemi a stabilni
vladni podpory. MnozZstvi vozUl na tisic obyvatel ¢ini pouhych 25 ks. Pro Vietnam je
typické pouzivat jako dopravni prostfedek zejména motocykly, prostfedky vefejné
dopravy, kola a az pak osobni automobily. V soucasnosti vlastni osobni viiz jen 6,5 %
obyvatel a do roku 2025 se tato hodnota ma zvysit na 9 % (Skoda Auto a.s., 2024b).

Vozidel bylo vroce 2023 prodano pfiblizné 368 tisic. V nasledujicim roce se
oCekava az 15% narlst a do roku 2030 se ma objem prodejl zvysit o vice nez 52 %
vzhledem k r. 2023. Pro srovnani s ostatnimi zemémi ASEANu se v Indonésii o¢ekava
mezi lety 2023-2024 drobny pokles prodejd pod 1 %, v Thajsku 6% a v Malajsii
dokonce i 11% pokles. V dalSich letech se ovSem predpoklada opé&tovny rlst u véech

uvedenych zemi.

Vyroba voz( ve Vietnamu zaostava za celkovymi prodeji. Minuly rok bylo vyrobeno
nebo zkompletovano okolo 240 tis. vozU. Pouze 40 tis. bylo pIné domaci vyroby (jedna
se o0 vozy jediné domaci automobilky VinFast), zatimco zbytek pochazel ze sad CKD,
které jsou dovazeny a v montdznich haldch jsou kvlli nizSimu clu pouze
kompletovany. Pravé zminéné CKD sady pochazeji nejéastéji z Jizni Koreje, Japonska
a Indie nebo sousednich zemi, tj. Thajska a Indonésie. Pokud firmy neprodukuji v zemi
samy (pfipad pfedevsim velkych a zavedenych znacek), jsou odkazany na kapacity
lokdlniho partnera. Dvéma takovymi nejvétsimi v zemi jsou skupina THACO a jiz
zminény Thang Cong Group. Vétsina vyrobnich kapacit (vice nez 50 %) se nachazi na
severu zemé v okoli Hanoje a pobfezi JihoCinského mofe. O&ekavany celkovy vyvoj

produkce a prodejl az do roku 2030 v tisicich kusech znazoriiuje Obrazek 7.

@ prodeje vyroba

447 480 508 527 544 561
368 424 365 366
H 243 H 260 H 269 H 286 296 313

2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

Obrazek 7: Vyvoj vyroby a prodeje vozl ve Vietnamu 2023-2024
Zdroj: vlastni zpracovani podle (Skoda Auto a.s., 2024b)
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Vyroba vozidel v zemi je odkazana na dovoz zakladnich surovin ze zahrani¢i (80 az
90 %), majici negativni dopad na finalni cenu, jez je v porovnani s cenami ostatnich
relevantnich ¢lenl ASEANu vy3$$i az o 20 %. Co se vyroby elektrovozl tyce, oproti
baterie, jejiz vyroba vyzaduje zejména grafit, hlinik, méd', kobalt, lithium nebo mangan.
Jednd se tak o strategické zdroje, z nichz vétsina je v dispozici Ciny a &inskych firem,
majicich vid&i postaveni v celém hodnotovém Fetézci vyroby elektrobaterii (Skoda
Auto a.s., 2024b).

Nejoblibenéjsim typem vozu dle karoserie jsou vozy SUV, kterych bylo prodano 172
tisic (2023), nasledovany auty typu sedan - 76 tis. vozl, pod které lze zafadit
i karosériovy typ liftback. V budoucich letech se oéekava nardst obliby pravé u SUV
(do roku 2030 az o 48 %), zatimco prodeje sedanl mezi 2023-2024 narostou 0 31 %.
Na vyznamu také ziska segment aut typu hatchback a MPV (viceucelovych osobnich
vozidel). Dle velikostnich segmentl jsou nejpopularnéj$i malé vozy kategorie AO
a kategorie A a i v budoucnu se bude jednat o v&tdinové segmenty (Skoda Auto a.s.,
2024b).

Vietnamskému trhu dominuji tradiéni jihokorejské a japonské znacky, ovladaijici trh
s vozy se spalovacimi motory. Prvni je Hyundai s 59 tis. prodanymi auty, druha Toyota
s 57 tisici a tfeti Kia — 47 tis. voz{ (viz Obrazek 8). Z pohledu jednotlivych modell bylo
nejprodavanégj$im SUV Mitsubishi Xpander (19 700 vozl), nasledované sedanem
Hyundai Accent (17 500 voz{), SUV Mazda CX-5 (16 800 vozl) a pick-upem Ford

Ranger (16 100 vozQ).
ostatni | Hyundai
17% 16%
0,
8% Toyota
16%

VinFast
Ford Kia
10% 13%

10%
Obrazek 8: Struktura automobilového trhu Vietnamu 2023
Zdroj: vlastni zpracovani podle (Skoda Auto a.s., 2024b)

Mitsubishi

Po vzoru velké ¢asti vyspélych zemi zaznamenal i automobilovy prdmysl Vietnamu

narUstajici trend elektromobility a pfechodu na tzv. ,green energy”. Oproti vyspélym
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zemim, jako je Cina nebo Japonsko, je v&ak tempo elektrifikace pomalejsi kv(ili
vysokym cenam, aktualné nizkym pfijmim domacnosti, nedostateénému objemu
investic nebo viadnich pobidek a nedostateéné infrastruktufe. Na celkovych prodejich
2023 se elektrovozy podilely jen z cca 9,5 %. Ve Vietnamu trend nejlépe pfijal segment
jednostopych vozidel, pro ktera je Vietnam druhym nejvétSim trhem na svété (BMI,
2023; Skoda Auto a.s., 2024b).

Dle dotazniku spoleénosti Vero (2023) jsou hlavnimi dlvody zajmu o elektrovozy
ochrana Zivotniho prostiedi, nizsi provozni naklady oproti spalovacim motoriim, lepsi
jizdni vlastnosti a vladni pobidky. Naopak co zakazniky od koupé odrazuje, je zejména
maly pocet nabijecich stanic, kratky dojezd na jedno nabiti a obecnd neznalost
elektrovozl. Hlavnim podnétem dle spoleénosti Statista (2024), ktery by pfitahl nové
zakazniky, by byly nabijeci stanice v blizkosti bydlisté & zaméstnani. Druhym
stimulem ke koupi by byly danové ulevy a finanéni dotace, nasledované vyhrazenymi

parkovacimi misty a specidlnim pojistnym planem pro elektrovozy.

Zatimco na trhu se spalovacimi motory, kde dominuji tradi¢ni jihokorejské
a japonské znacky, na trhu s elektrickymi auty je v sou¢asnosti vybér omezen na
domaciho vyrobce VinFast a dalsi zna¢ky jako BMW, Mercedes-Benz nebo Audi, které
se v8ak soustfedi na nizkoobjemovou vyrobu drahych prémiovych vozQ.

Nejprodavanéjsimi modely 2023 byly tfi SUV, vdechny od spole¢nosti Vinfast, a to: VF
e34 (15 tis. vozU), VF8 (8,7 tis. vozl) a VF5 (8,1 tis. vozu).

V roce 2023 bylo na trh uvedeno elektrické SUV Hyundai loniqg 5, které jako jediné
svoji cenou (od 1,3 mld. VND) a vybavovou kategorii mize konkurovat vozim VinFast,
nicméné prvni prodeje jsou oCekavané az vroce 2024. V blizké budoucnosti se
prfedpoklada vstup dalSich znacek, pfedevsim z fad &inskych automobilek. Svoiji
expanzi do Viethamu na tento bfezen jiz ohlasil vyrobce BYD, nejvétSi svétovy
vyrobce hybridnich a pIné elektrickych vozl. Ve Vietnamu chce prodavat elektrické
SUV BYD Atto 3, které patfi mezi svétové nejprodavanéjsi elektrovozy a je
nejprodavané;jsim elektrovozem v Thajsku. V budoucnu BYD planuje postavit tovarnu
v Thajsku a odtamtud dovazet vozy do Vietnamu s nulovym clem (Ninh Binh
Newspaper, 2023; Pham Trung, 2024, Skoda Auto a.s., 2024b).

Mimo Cisté elektrické vozy se ve Vietnamu prodavaji i hybridni verze spalovacich
aut. V této oblasti dominuje Toyota, nabizejici celkem 6 hybridnich variant, tj. 2 SUV

(Toyota Corolla Cross a Yaris Cross) 2 sedany (Corolla Altis, Camry) a 2 MPV (Innova

58



Cross a Alphard). Hybridni vozy nabizeji i dalSi velké automobilky, napfiklad Kia (Kia
Sorento), Honda (Honda CR-V) nebo Hyundai (Hyundai Santa Fe) (Skoda Auto a.s.,
2024b).

5.2.1 Benchmarking pfimé konkurence

V této &asti analyzy automobilového trhu bude vénovana pozornost vzajemné
komparaci vybranych voz{ mezi Skoda Auto a nejsiln&jdimi konkurenty. Ke srovnani
bude vyuzita metoda konkuren¢niho benchmarkingu (viz kapitola 3.1.2). Porovnavany
budou vozy s Cisté elektrickou pohonnou jednotkou, nebot jak vyplyva z predchozi
kapitoly, elektromobilita predstavuje pro Skodovku lukrativnéji prilezitost expanze

nez snaha dlouhodobé se prosadit na zapIinéném trhu spalovacich motor(.

K porovnani bylo za firmu Skoda Auto vybrano elektrické SUV Enyaq, které bude
srovnavano s nejprodavanéjsimi elektrovozy Vietnamu od spoleénosti VinFast VF
e34, VF5 a VF8 (vSechny tyto vozy jsou také SUV). Komparovanymi parametry budou
zejména vykon pohonné jednotky, velikost vozu, ddleZité vybavové prvky a také cena
(viz Tabulka 4). U vSech vozl byla vybrana zakladni varianta v nejnizi cenové
nabidce. Jelikoz Skoda Enyaq se ve Vietnamu je$té neproddva, byla cena stanovena
kvalifikovanym pfepoétem dle kurzu 1070,37 CZK/VND a pro zjednodus$eni byla

odprosténa od nakladu spojenych s vyvozem.
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Tabulka 4: Benchmarking konkurenénich vozi

§koda Enyaq VF e34 VF5 VF8
< . . e
Rozméry vozu | 4649/1879/ 4300/1768/ 3967/1723/  4750/1934/
(mm) 1620 1613 1578 1667
|uzitna nosnost 411 kg 325 kg 325 kg 450 kg
Vykon motoru 132 kW 110 kW 100 kW 260 kW
Tocivy moment 310 Nm 242 Nm 135 Nm 500 Nm
Kapacita
. 62 kWh 41,9 kWh 37,23 KWh 82 kWh
IDojezd 398 km 318,6 km 326,4 km 420 km
[Doba nabijeni _ _ _ _
(DC) 35 min 27 min 30 min 24 min
Pocet mist 5 5 5 5
13" display, 10" display 8" display 15,6" display
asistovana varovani pfed  varovani pfed funkce proti
Vybava jizda 2.5, kradezi kradezi prevraceni
4x USB-C + 3x USB-A 2x USB-A 4x USB-A + 1x
zasuvka 230V USB-C
1,284,400,000 830,000,000 548,000,000 1,290,000,000

ICena (VND)

Zdroj: vlastni zpracovani podle (Skoda Auto a.s., 2024a; VinFast Commercial and Services Trading Limited
Liability Company, 2024)

Z tabulky vyplyvéa, Ze Skoda Enyaq by svymi parametry nejvice konkurovala SUV

VF8. Oproti vozUm VF e34 a VF5 je robustnéjdim modelem nabizejicim lepsi vykon

baterie adel$i dojezd vozu na jedno nabiti spolu svyS$$i uzithou nosnosti.

S maximalnim todivym momentem 310 Nm bude mit viz pravdépodobné vyssi

zrychleni nez konkurence a nabidne lepsi ovladatelnost. Vysoky to¢ivy moment dava

v v v

Enyaqu také mozZnost tazeni téZ3ich bfemen. Oproti véem modellm VinFast ma Enyaq

delsi dobu nabijeni baterie. V pfipadé technickych specifikaci ¢eského vozu se vSak

jedna o dobu nabijeni z10 % na 80 % kapacity baterie, zatimco u vietnamskych

modell se jedna o ¢as nabijeni z 10 % na 70 %. V pfepodtu by tak nabijeni Enyaqu bylo

krat$i. Skute¢na doba nabijeni se vdak mUze liSit v zavislosti na mnoha faktorech, jako
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je stari a stav baterie, vykon nabijeci stanice, anebo jestli zdroj dodava do auta
stejnosmérny (DC) nebo stifidavy proud (AC). Otazkou také zUlstava, zdali by byl
nabijeci aparat Enyaqu kompatibilni s nabijecimi stanicemi ve Vietnamu, nebo by bylo

nutné adaptovat vozidlo na mistni podminky.

Co se vybavy ty&e, zakaznici u Skody Enyaq oproti konkurenci uréité oceni
13palcovy centralni display a moznost rychlého nabijeni osobnich zafizeni pomoci
dvou USB-C portl umisténych u prvni fady sedadel, dvou USB-C portd a 230V
zasuvky pro zadni sedadla. Co se bezpeénostnich systému a pokrodilé podpory fizeni
tyée, nejlépe jsou hodnoceny vozy VF8 a Skoda Enyaq, které oba dostaly dle
uznavanych testl bezpeénosti NCAP (New Car Assessment Programs) 5/5 hvézdicek.
Viz VF e34 ziskal 4 hvézdicky a skore 3/5 ziskal model VF5. Je v8ak potieba zminit,
ze obé znacky pouzivaji odlisné testy, tj. Euro NCAP a ASEAN NCAP, kde jsou
hodnocena kritéria upravena na podminky relevantni pro dany region, a proto se

i vysledné hodnoceni mlze mirné lisit.

Skoda Enyaq je solidni elektricky automobil s velkymi vybavovymi moZnostmi
a vykonnym pohonem, poskytujici nadstandardni jizdni zazitek za maximalni
bezpelnosti. Je vSak tfeba pfipustit, Ze poptavka po vozu ve Vietnamu
pravdépodobné nebude pfili§ velka, jelikoz jde o pomérné rozmérny model, coz
neodpovida trendu malych aut, jakym je pravé tfeba VF €34 nebo jesté vice VF5.
Druhym problémem mdzZe byt cena, kterd je vyrazné vy$$i nez cena konkurence.
Nejvice se blizi cené modelu VF8, ktery vSak nabizi vétsi vykon a prostornost. Jako
feSeni, jak pretahnout zakazniky od konkurence, se nabizi mimo uUpravu vybavy
a adaptace cen konkurenci kupfikladu vytvofeni vyhodného programu pofizeni vozu

na splatky nebo poskytovani dlouhodobé zaruky a bezplatnych servisnich sluzeb.

5.3 SWOT analyza

V ptedchozich kapitolach byla popsana spoleénost Skoda Auto, byla pfedstaveno
jeji produktové portfolio a shrnuta globalni plsobnost s dlirazem na Vietnam. Byla
provedena analyza vnéjsiho prostredi zemé, a to jak makrookoli, tak i mikrookoli. Na
zakladé ziskanych poznatkl bude v této kapitole vypracovana souhrnnd analyza
SWOT (viz Tabulka 5), jejimz smyslem je identifikovat silné i slabé stranky podniku

a klicoveé pfilezitosti i hrozby vietnamského trhu.
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Tabulka 5: Matice SWOT

Silné stranky Slabé stranky

» Tradice a zkuSenost > Mala nabidka elektromobil(
» Strategie znacky > Vysoké ceny elektromobilQ
» Soucast Volkswagen Group > Ztracena pozice v Ciné a Rusku
> Siroké produktové portfolio
»> Silna pozice v Evropé
> Vyrobni kapacity v Asii
» Vlastni zkusenost s Viethamem
> Nové modely elektrovozl

Prilezitosti Hrozby
» Rostouci koupéschopna poptavka na | » Korupce

viethamském trhu » Obchodni bariéry
» Industrializace zemé » Naklady spojené s exportem
» Elektrifikace dopravy » Vstup novych znacek na trh
» Zajem o osobni automobily »> Trend malych voz( a jednostopych
» Relevantni obchodni dohody vozidel
» Statni podpora » Omezeny pfistup ksurovinam pro
» Silici segment SUV a sedan vyrobu elektrobaterii
» Omezena nabijeci infrastruktura

Zdroj: vlastni zpracovani
Silné stranky

Jak vyplyva z tabulky, mezi silné stranky podniku lze fadit vice nez stoletou
zkusenost s automobilovou vyrobou, poskytujici Skodé naskok nad vznikajicimi
automotive start-upy. DlleZita je také aktualni podnikova strategie reaguijici na trendy
elektrifikace a internacionalizace. Clenstvi ve VW Group mé pro Skodu fadu pfinosd,
napf. pfistup k vyrobnimu a prodejnimu know-how a potazmo i k vyrobnim kapacitam.
Vyhodou je také pestré produktové portfolio az 5 karosériovych typl rozdilnych
velikosti a vybavovych provedeni. Skoda ma silnou pozici na evropském trhu, zejména
na domacim €eském, kde je nejvétsim zaméstnavatelem a jednou z nejvétsich firem,
odkud mizZe ziskat prostiedky pro financovani expanze. Co je ale kliCové, jsou jiz
existujici vyrobni zévody vindii a Cing, kde mlZe Skoda vyrédbét nové vozy
pfizplisobené lokalnim podminkdm. Pro Vietnam ma jiz Skoda navic zku$enost —

silného obchodniho partnera (Thanh Cong Motor Vietnam), tedy strategickou

62



pfilezitost dalSiho rozvoje. Jak také firma uvedla, hodla v dohledné dobé pfedstavit

az 6 novych elektrovozl, coz ji umozni ziskat dodateény trzni podil.
Slabé stranky

Slabé stranky ma spole¢nost jen tfi, jedna se vSak o vyznamné slabiny.
V soucasnosti Skoda Auto nabizi ke koupi jen jedno elektrické SUV Enyaq a alternativu
Enyag Coupé, coZ snizuje moznost vybéru potencidlnich zdkaznikl. Dale kvdli
vysokym vyrobnim naklad(m je i cena findlniho vozu vy$si, v porovnani s konvenénimi
spalovacimi vozy az 2x nebo 3x. Tretim negativem je ztrata vyrobnich kapacit
a odbytist v Rusku a Cing, coz omezuje finandni moznosti firmy a rozvoj aktivit

v tamnich regionech.
Prilezitosti

Zejména rostouci pocet obyvatel doprovazeny zvySujici se koupéschopnosti
a zajmem o osobni vozy motivuje automotive firmy oslovovat vietnamsky trh.
Pozitivnim trendem je i industrializace zemé& a tlak na elektrifikaci dopravy
doprovazeny vlddnimi programy a pobidkami. Skoda mé& moznost vyuZit vlastnich
vyrobnich kapacit v Indii nebo Cing, na jejichZ vyvoz se v rdmci obchodnich dohod
s Vietnamem vztahuiji nizsi celni sazby. V zemi jsou na vzestupu vozy SUV a sedan,

typy hojné zastoupené v portfoliu Ceské firmy.
Hrozby

Hrozbou muze byt silnd korupce v zemi pokfivujici pfirozenou trzni konkurenci.
Skoda se musi také vénovat problému obchodnich piekazek, zejména celnim sazbam
navys$ujicim cenu vozU natolik, az se investice miize stat nerealizovatelnou. Pfekazkou
jsou i jiné exportni naklady, napf. na transport a lokalni adaptaci vozu. Novi zahrani¢ni
vyrobci v regionu, hlavné oblibené levné elektrovozy ¢inskych automobilek budou pro
Skodu predstavovat riist konkurence, a to jak na trhu findlni produkce, tak ve spotfebé
omezenych zdrojil pro vlastni vyrobu, coZ snizi kapacitni moznosti Skody. Skoda zatim
neprodava elektrovozy mensich rozmérd, ¢imz hrozi, Zze se pfipravuje o podstatny
segment zakaznikd pozadujicich pravé tyto vozy. Problémy by také mohly nastat,
pokud bude trend rlstu poctu osobnich vozl potladen poptavkou po jednostopych
vozidlech nebo v pfipadé elektrovozll Ceska firma nezajisti dostateénou nabijeci

infrastrukturu.

63



6 Mozné scénafe vyvoje Skody Auto ve

Vietnhamu

Skoda nyni stoji pfed zasadni otazkou, jakym smérem v dalsich letech fidit svoje
aktivity na vietnamském trhu. Aktudlné z EU dovazi do zemé FBU modely SUV Karoq
a Kodiaq a do konce roku 2025 zprovozni s lokalnim partnerem TC Motors montovnu
CKD sad Kushaqu a Slavie z Indie. Jakym smérem se podnik vyda poté, zalezi jednak
na dosazenych vysledcich pfedchoziinvestice a jednak na trendu vyvoje trhu. Je vSak
nezbytné, aby si sestavil alternativni scénafe vyvoje v kliC¢ovych oblastech jeho

operace.

Z obecného hlediska existuji tfi mozné alternativni scénare vyvoje pfitomnosti firmy
na zahraniénim trhu: optimisticky, neutralni a pesimisticky. To plati i pro trh
vietnamsky. V pfipadé optimistického vyvoje dosahne Skoda vyty&enych cild (viz
kapitola 4.4), nebo je dokonce pfedéi. V takovém pfipadé je namisté dale prohlubovat
svoji pfitomnost ve Vietnamu (roz$ifit produktové portfolio, zvysit produkci vozQ,
postavit lokalni vyrobni kapacity pro Uplnou vyrobu vybranych komponentd a navysit
podet ¢lankd ve své distribuéni siti). Strategickym krokem by také byl vstup na velké
sousedni trhy, tj. Thajsko, Indonésie a Malajsie, a vyuzit tak vyhod jako je geograficka

blizkost nebo nulové celni sazby pro obchod v ramci zemi ASEAN.

Co se neutralniho vyvoje tyCe, vytyCené cile by byly splnény s moznou drobnou
odchylkou, nicméné by dalsi vyhlidky nebyly uspokojivé natolik, aby Ceska firma
uznala za vhodné dalsi investice. Da se v3ak predpokladat, Zze by v zemi zUstala

a drzela si zde stabilni, i kdyZ nizké objemy prodejd.

Pesimisticky scénéaf by nastal, kdyby Skoda nesplnila své cile tak, aby si zajistila
navratnost své investice. To by se mohlo stat, pokud by Skoda na trhu nedokazala
ziskat dostatecny trzni podil a v pfipadé elektrickych vozU své vlastni modely na trh
uvedla pozdé, a dala tak moznost ¢inskym a jihokorejskym znackam s vilastnimi
eletrovozy, aby segment zaplnily. V takovém pfipadé musi Skoda zvaZzit, jestli
vybudované zazemi drzet, nebo se ambici ve Vietnamu a potazmo v celé jihovychodni

Asii vzdat.

Mimo obecné scénéfe vyvoje bude muset Skoda Auto udinit fadu konkrétnich
rozhodnuti, z nichz nejzavaznéjsi je, jestli svoji pozici v zemi postavi na prodejich

spalovacich voz(, nebo elektrickych. Jak ukazala analyza automotive trhu, segment
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spalovacich automobilll je zapInén silnymi znackami s dlouholetou zku$enosti,
nabizejicimi Siroké portfolio konkurenéné silnych vozU. V roce 2040 navic vliada zemé
planuje zastavit prodeje véech spalovacich vozl, coz by znamenalo konec jakékoliv
ginnosti Skody. Na druhé strané je segment elektrovoz{ relativné mlady a neobsazeny
(az na regionalni znacku Vinfast a prémiové znacky) a podporovany vladnimi
pobidkami. V dlouhodobém horizontu je tak pro Skodu vyhodné&jsi se angazovat pravé
zde, hlavné proto, Ze elektromobily jsou oblasti, kde ani tradi¢ni velké znacky nemaji

zkusenosti, a maji tak stejnou startovaci pozici jako mensi firmy.

Skoda mé zatim k dispozici pouze elektrovozy Skoda Enyaq a Enyaq Coupé. Ty sice
svoji karosérii spadaji do trendu rlistu, svoji velikosti jsou v8ak jiZz na hranici segmentu
Aa ani jejich cena neumoznuje dostateCné penetrovat trh. V porovnani
s nejprodavanégjsimi elektrovozy Vietnamu lze tedy Enyaq povazovat spise za nizsi
prémiovy viz. V prvni varianté bude Skoda prodavat ve Vietnamu jen Enyag, ale musi
Cekat, Ze prodeje elektrovoz( budou spide minoritni zaleZitosti. Druhou, alternativni
variantou by bylo vytvofit UpIné novy model SUV mensich rozmér(l a pfipadné
i s méné vybavovymi prvky, aby byl cenové dostupny $irSimu spektru zakaznikd.
Skoda by tak ve vysledku mohla nabizet jak prémiovy Enyaq pro majetné&jsi zakazniky,

tak i mensi model, ktery ji zajisti objemy prodeju.

Vedle struktury produktového portfolia je druhou zavaznou otazkou i nabijeci
infrastruktura, kterou ve Vietnamu vét&inové vlastni a provozuje VinFast. Skoda se
mUZe pokusit uzaviit dohodu, kde za koncesni poplatky bude moci jiz zbudovanou
infrastrukturu vyuzivat, nebo se rozhodne zalozit vlastni sit. V takovém pfipadé bude
treba kvUli finanéni naroénosti silny investor, nebo dokonce pomoc mistni vlady. Treti
moznosti je nabizet zakaznik(m vlastni domaci nabijeci aparaty, které sice vz nabiji
pomaleji, ale pro firmu je jejich zfizeni levnéjsi. Zadvaznost této otazky je pfimo zavisla
na rozhodnuti firmy v otazce produktového portfollia pro Vietnam, tj. jak velky podil

v ném budou mit elektrovozy.

Po nabijeci infrastruktufe spociva tfeti zavazné rozhodnuti firmy v otazce
optimalizace celniho zatizeni. Pokud Skoda bude chtit dosdhnout nizkych celnich
sazeb, musi lokalizovat montdz svych voz( a pfipadné i vyrobu nékterych
komponentd. Kvlli finanéni naroénosti a relativni neznalosti trhu se jako jedinou
variantou jevi silny obchodni partner, ktery Skodé s investici pomdze. Jako prvni volba
by samoziejmé byl Thang Cong Motor, ktery jiz firmé zajistil montazni kapacity pro

Kushaq a Slavii. V pfipadé, Ze soucasny partner nebude mit o rozsifeni spoluprace
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zadjem, ma Skoda nékolik alternativ, napf. dfive zminénou THACO Group nebo jinou
automobilovou zna¢ku. Optimalni volbou by byl partner, ktery ma jiz s elektromobilitou
zkudenost (VinFast nebo &inské znacky) a v pfipadé expanze Skody na dalsi trhy

ASEANu by byl ochoten ¢esky podnik i nadale podpofit.

V souvislosti s rozhodnutim o clech je také otdzkou, kde bude Skoda vozy vyrabét
a nasledné dovazet ke smontovani do Vietnamu. Variantami by byla bud' Indie, nebo
Cina, kde ma Skoda vyrobni kapacity schopné produkovat i elektrovozy, a navic obé
zemeé maji s Vietnamem obchodni dohody. A&koliv jsou zatim celkové celni sazby na
dovoz osobnich aut z Indie vy33i nez z EU (viz kapitola 5.1.6), nelze opomenout fakt,
Ze produkce v Indii s sebou nese nizsi jiné naklady, kupfikladu transportni. Finalni
volba tak zfejmé bude zaviset na tom, ktera ze zemi bude schopna zajistit nizsi

vyrobni a vyvozni naklady.
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Zaver

Tato bakalafska prace si kladla za cil na zakladé dat ziskanych z analyz
marketingového prostfedi podniku nastinit pravdépodobné scénare dalsSiho vyvoje
firmy Skoda Auto a.s. na automobilovém trhu Vietnamu a identifikovat kli¢ové otazky,
jimz se podnik bude muset vénovat. V pfipadé téchto konkrétnich rozhodnuti bylo

taktéZ autorovym zamérem navrhnout mozna alternativni feSeni, ze kterych mize
Skoda volit.

V prvni, teoretické ¢asti prace byla vénovana pozornost teoretickym vychodiskiim
internacionalizace podniku a byly vysvétleny pojmy jako internacionalizace produktu,
podnikovych procesl, lidskych zdrojli, podnikovych financi a inovace spojené
s internacionalizaci. Nasledna &ast se zaméfila na vyCet a zakladni objasnéni
jednotlivych forem vstupu na zahrani¢ni trhy. Dale byla popsana marketingova
situa¢ni analyza a jeji nastroje pro analyzu podnikového prostfedi, tj. PESTEL analyza,

SWOT analyza a benchmarking.

V ramci analytické &asti byla nejprve popséna automobilovd spole¢nost Skoda
Auto a.s., pozornost byla vénovana obecné charakteristice, historii spoleénosti, jejimu
produktovému portfoliu, globalni pfitomnosti a aktualnim vyzvam. V dalsi ¢asti byla
provedena analyza vnéj$iho makroprostfedi pomoci nastroje PESTEL, nasledovana
analyzou vnéjsiho mikrookoli podniku, a to automotive trhu Vietnam. Byl identifikovan
trend vyvoje a vramci konkurence byly vyjmenovany jak nejsilngjsi firmy, tak
i nejzadanéjsi modely automobill. DUlraz byl kladen na segment elektrovozl
s rlistovym potencialem. Byl proveden konkurenéni benchmarking vozu Skoda Enyaq
a nejprodavangjsich elektrovozl Vietnamu. Ze ziskanych poznatk( byla sestavena
matice SWOT identifikujici silné a slabé stranky spole¢nosti spolu s kliCovymi

pfilezitostmi a hrozbami viethamského trhu.

Autor prace nastinil tfi obecné scénare vyvoje participace ¢eské firmy Skoda na
viethamském trhu (optimisticky, neutrdini a pesimisticky). Na zakladé provedenych
analyz a jejich vyhodnoceni identifikoval kli€¢ova rozhodnuti a konkrétni otazky, tj.
reakci ¢eské firmy na trend elektrifikace dopravy, formu dalSi pfipadné expanze na
vietnamsky trh, volbu obchodniho partnera, alokaci vyrobnich kapacit a optimalizaci
celniho zatizeni, spolu s moznostmi jejich fedeni. Jakym zplisobem se Skoda

v zasadnich otazkach zachova, zavisi pravé na bezprostfednim vyvoji trhu (viz tfi
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scénafe). Jedna se vSak o reciprocitu, tzn. kliCova rozhodnuti firmy budou dale

ovliviiovat nasledné vyhledy vyvoje.

V pfipadé rozhodnuti o dalSim prohlubovani u¢asti firmy na trhu (viz optimisticky
scénaf) by dle vyhodnoceni autorem bylo pro Skodu nejperspektivngjsi se ve
Viethamu angazovat v oblasti elektromobility a prodeje spalovacich aut vyuzit
k pfeklenuti obdobi, nez bude elektrické portfolio pfipraveno. Pfi zohlednéni
zakaznickych preferenci (viz kapitola 5.2) by autor firmé doporuéil zaméfit se na
vyrobu elektrovozl karoserie SUV, pfipadné sedan kompaktné&jsich rozmérd, tj. A0 az
A. Skoda by soudasné méla zajistit dostateénou nabijeci infrastrukturu, nejlépe za
pomoci lokalniho investora, a optimalizovat celni naklady, pfedevsim spravnou alokaci
primarni vyroby sad vozU{ a prostor pro finalni montaz, kde autor jako nejvyhodné;jsi

moznost, co se celni zatéze tyce, vyhodnocuje Cinu.
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