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Seznam pouzitych zkratek a symbol

ABB
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a.s.

DPH
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JV

JIT

MBO

MNC

MNE

S.r.o.

SKD

SUV

STP

TNC

TNI

USA

UNCTAD

ZPS

Asea Brown Bover — nadnarodni korporace se sidlem v Curychu
Aktiengesellschaft (akciova spole¢nost)

akciova spolecnost

Dan z pfidané hodnoty

Evropska unie

Free Trade Agreement — Dohoda o volném obchodu
Ceska republika

Index internacionalizace

Joint venture

Just-in-time — dodavky pfesného mnozstvi v presny ¢as
Management by Objectives — fizeni podle cill
Multinational corporation — nadnarodni spole¢nost
Multinational enterprise — nadnarodni podnik
Spolecnost s ru¢enim omezenym

Semi-Knocked-Down — operace s niz§im stupném rozlozenosti
Sport utility vehicle — sportovni uzitkové vozidlo
Segmentation, Targeting, Positioning

Trans National Cooperation — nadnarodni spole¢nost
Index transnacionality

United States of America

United Nations Conference on Trade and Development

Zahranic¢ni pfidruzena spole¢nost



Uvod

Konkurenceschopnost kazdé zemé v globalizované ekonomice je dana jeji
ekonomickou c€innosti vCetné toho, jak jeji nadnarodni spoleCnosti pronikaji na
mezinarodni trhy. Tato diplomova prace je vénovana fizeni produktového
managementu v nadnarodni &eské spoleénosti SKODA AUTO. Toto téma je velice
aktualni, jelikoz v dneSnich modernich podminkach je nezbytné vyvinout nové
pristupy k rozvoji strategie mezinarodni spole&nosti. U&tovani stavajicich rozdild
v ekonomickych, politickych ~a  kulturnich  podminkach v zemi vede
k nutnosti pfizplsobovat své vyrobky v souvislosti s mistni poptavkou. Cilem
diplomové prace je prozkoumani vztahl mezi nadnarodni spolecnosti a jeji
pobo&kou na pfikladu spoleénosti SKODA AUTO a Eurocar, véetn& navrhu zmén
pro efektivnéjSi mezinarodni spolupraci. Zaroven dojde k ovéfeni pfedpokladu, zda
transfer znalostnich tok( prostfednictvim expatriace opravdu pfispiva ke zlepSeni
spoluprace mezi centralou a pobockou a ve stejnou dobu je vybornym kontrolnim
mechanismem. Stanoveny cil je dosazen prostfednictvim dukladné analyzy
literarnich pramend a sekundarnich dat, dale aplika¢ni Casti, ktera se sklada z

analyzy osobnich rozhovort se zaméstnanci obou firem.

Diplomova prace obsahuje celkem pét kapitol. Vychodiskem pro teoretickou ¢ast
poslouzily pfedevsim zahranicni odborné €lanky a odborna literatura. Prvni dvé
kapitoly jsou vénovany vyznamu nadnarodnich spoleCnosti ve svétové ekonomice,
popisu jejich typologii, motivli vstupu na zahranic¢ni trhy a také formam pronikani
téchto trhu. Pro lepsi pochopeni problematiky nadnarodnich spolecnosti jsou ve
druhé kapitole popsany vztahy mezi MNCs a jejimi pobo¢kami. Zvlastni duraz je
kladen na pFfenos znalostnich tokl a kontrolni mechanismy prostfednictvim
expatriace. Treti kapitola je vénovana Ffizeni produktu v nadnarodni spolecnosti.
V daném pripadé je kladena nejvétsi pozornost otazce adaptace a standardizace,
jelikoz fizeni portfolia produktu v mezinarodnim prostfedi Uzce souvisi s tim, jak

vznikaji samotné vztahy mezi centralou nadnarodni firmy a jejimi pobockami.

Posledni dvé kapitoly predstavuji aplikacni Cast. Nejprve pomoci analyzy
sekundarnich dat tykajici se pronikani SKODA AUTO na ukrajinsky trh, dale
prostfednictvim osobniho Setfeni se zaméstnanci spoleénosti SKODA AUTO a

Eurocar. Nakonec jsou predstaveny nazory zaméstnancl jmenovanych spolecnosti



se zaméfenim na obchodni vztahy mezi centralou, pobockou
a existujicimi problémy. V souvislosti s timto zjiSténim jsou navrzena feSeni
a doporuceni, ktera by mohla vést k zlepSeni sou€asnych vztahu mezi spole€nostmi

a efektivnéjSimu fizeni produktu.



1 Nadnarodni spole€nost

Nadnarodni spole¢nosti (MNCs — multinational corporations) jsou predmétem
Castych diskuzi v mnoha védeckych pracich, ¢lancich a knihach. Jelikoz spoleCnost
je nadnarodni hospodafskou organizaci, souvisi termin tésné nejenom s
ekonomickou teorii, ale i s déjepisem a politikou (Kogut, Zander, 1993). Moderni
spolec¢nosti potfebuji globalni strategii pro zajisténi vysoce kvalifikovanych a cenové
vyhodnych pracovnich sil a dosazeni schopnosti rychle se posouvat v souladu
s dovednostmi, jelikoz se jedna o jednu z nejvétSich konkurenénich vyhod. Hledat
nové oblasti, kde se vyskytuji zmény a rychle se pfizplsobit okolnostem, jsou
kliCové schopnosti kazdé firmy, jez jsou zakladem jejich uspéchu (Bernstein, 2016).
V prvni podkapitole bude dukladné popsan pojem nadnarodni spole€nost a budou
zminény ruzné pohledy na toto téma. DalSi podkapitola popisuje hlavni typy
nadnarodnich spole€nosti. Podkapitola, Motivy vstupu nadnarodni spolecnosti na
zahranicni trh, si klade za cil vysvétlit, z jakych divodu se firma rozhoduje vstoupit
na cizi trh. Posledni podkapitola se zabyva formami vstupu nadnarodnich

spolecnosti na zahranic¢ni trhy.

1.1 Definovani a typologie nadnarodni spole¢nosti

MNCs se li8i od jinych firem tim, Ze koordinuji ekonomickou aktivitu pfes statni
hranice, jelikoZz vyznamna c&ast hospodarskych transakci spojenych s touto
koordinovanou c&innosti se uskuteChuje pravé v zahrani¢i. Odborna literatura
poskytuje celou Ffadu definic, avSak z jejich analyzy vyplyva, ze nadnarodni
korporaci lze zkoumat z nékolika pohledd. Zatimco rGzné organizace pouZzivaji
odliSna pojeti, v€etné nadnarodni spole¢nosti (MNC), nadnarodniho podniku (MNE)
a transnacionalni spole¢nosti (TNC), jsou tyto pojmy v mnoha ohledech funk&né
ekvivalentni. Termin MNC je pravdépodobné nejpouzivanéjSi, nicméné néktefi
mezinarodni obchodni konzultanti davaji pfednost pouZiti jiné zkratky MNE, ktera
zahrnuje vSechny typy nadnarodnich operaci, v€etné dcefinych spolecnosti, jez
jsou provozovany jako samostatné firmy, a licen¢nich a franSizovych smluv, u nichz
zahraniCni provoz neni v drzeni matefské spoleCnosti, ale je soucasti spoleCnosti

jako pravnické osoby (Hamam, 2017).



Stérbova (2013) dodava, Ze urdity rozdil sice existuje a spocgiva hlavné v tom, ze
TNCs nejsou vazany na urcity stat, coz je déla vice globalnimi, na rozdil od MNCs.
Z pohledu produktové strategie Ize fici, ze MNC nema v kazdé zemi koordinovanou
nabidku produktl. Je vice zaméfena na pfizplsobeni svych produktu a sluzeb
kazdému mistnimu trhu, na rozdil od TNCs, které poskytuji rozhodovaci, vyzkumné
a marketingové pravomoci kazdému jednotlivému zahrani¢nimu trhu. Pfikladem
MNC mohou byt spole¢nosti jako Procter & Gamble, Microsoft, Apple, Hewlett
Packard, Nestlé a PepsiCo. Zatimco TNC spole¢nostmi jsou napfiklad General
Electric, Royal Dutch, Ford Motor Company nebo Allianz (Sharma, 2015). Z toho

plyne, Ze hlavni rozdil pfedstavuje mira transnacionality firmy.

Existuji i dalSi mozné pohledy na pojem nadnarodni spolecnost - Ize ji zkoumat tfeba
z etnocentrického neboli geocentrického hlediska. Jesté pred 25 lety MNCs mély
spiSe etnocentrickou orientaci: zahrani¢ni provoz byl zaloZzen pfedevSim na
orientaci matefrské spole¢nosti. Vzhledem k udalostem jako rozpad Sovétského
svazu a otevieni Ciny pfisla doba globalizace, a s ni nastaly i obrovské prileZitosti
pro nadnarodni korporace (The Economist, 2017). Pfikladem globalni spole¢nosti
s geocentrickou orientaci muze byt Svédsko-Svycarska nadnarodni korporace ABB
(Asea Brown Bover). Tato spoleCnost skute¢né nema zadnou domovskou zemi a
fidi se mottem ,Myslet globalné a jednat lokalné®. ABB se snazi kombinovat globalni
pFistup, a zaroven vénovat pozornost mistnim potfebam a pozadavkim (Belanger
a Kol., 1999). Jiné prameny dodavaji, Zze nové nadnarodni spoleCnosti maji dalsi
vyznamné rysy ve zméné dimenzi, které se velmi liSi od tradinich MNCs. Tyto
rozdily jsou popsané v nize uvedené tabulce (Guillen, Garcia-Canal, 2009). Je
mozné vSimnout si faktu, Ze nové MNCs jsou charakterizovany komplikovanéjSim a
komplexnéjSim pfistupem k internacionalizaci, jelikoZ usiluji o nové, dfive
nedostupné zdroje v rozvojovych zemich, stejné jako nové aliance a nemaji strach
z nestabilniho politického prostfedi, ¢imz se jejich organizaéni pfizplsobivost

vyrazné zvétSuje.
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Tab. 1 Nové nadndrodni spolecnosti ve srovnani s tradi¢nimi

Dimenze Nové MNCs Tradiéni MNCs
Rychlost internacionalizace Zrychlena Postupna
Soutézni vyhody Slabé: hledani potfebnych | Silné:  pozadované  zdroje
zdrojl dostupné ve vlastnim podniku

Politické schopnosti

Silné: firmy jsou zvyklé na

nestabilni politické prostfedi

Slabé: firmy jsou zvyklé na

stabilni politické prostredi

RozSifovaci cesta

Dvojitd cesta: soucasny vstup
do rozvinutych a rozvojovych

zemi

Jednoducha cesta: z méné

vzdalenych zemi do vice

vzdalenych

Standardni rezimy vstupu

Externi rast: aliance a akvizice

Vnitfni rdst: dcefiné spole¢nosti

ve vlastnictvi spole€nosti

Organizacni pfizplsobivost

Vysoka, kvuli jejich skromné

Nizka, kvuli jejich zakofenéné

mezinarodni pfitomnosti struktufe a kulture

Zdroj: Guillen, M., Garcia-Canal, 2009

Mezi dalsi mozna rozdéleni patfi ekonomicky a sociologicky pohled, které se
navzajem liSi, ale i dopliuji. V ekonomické definici je nadnarodni spolecnost
kontrolou zahraniénich aktivit prostfednictvim zastity firmy (Lazarus, 2001). Strach
(2009) dodava, ze nadnarodni spole¢nosti maji za ukol nejenom kontrolu a Fizeni
podnikatelské aktivity zahrani¢nich pobocek, prostfednictvim kterych se tento
obchod uskuteciuje, ale i poskytnuti a zabezpec€ovani svych produkt v riznych
zemich. Dunning (2008) ma také spiSe ekonomicky pohled na dany termin, coz
vyplyva z definovani MNC jako podnik, ktery se zabyva pfimymi investicemi a
vlastni, nebo ur€itym zptusobem kontroluje €innosti, které tvofi pfidanou hodnotu ve

vice nez jedné zemi.

Norman Macrae, naméstek redaktora The Economist, ma velmi zvlastni pohled na
definici mezinarodni spole¢nosti. Dle jeho nazoru je nadnarodni korporace
americkou registrovanou spolecnosti, ktera vyrabi své vyrobky tam, kde je prace
nejlevnéjsi, pficemz jeji zisky sméfuji do jiné zemé, kde je zdanéni nejnizsi nebo
nejlépe neexistujici. Autor definice schvalné zvyrazriuje Ameriku s cilem ukazat

nepfiznivy nazor vétsiny AmeriCanul, ktefi ignoruji skute¢nost, ze nadnarodni
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spole¢nost neni a nikdy nebyla vyluéné americkym fenoménem (Forrow, 1972). V
pojmu jsou zaroven zobrazeny duvody internacionalizace spolecnosti, které budou
podrobnéji popsany v nasledujici podkapitole. V sociologické definici je nadnarodni
spoleCnost mechanismem, kterym jsou organizacni postupy pfenaseny a

replikovany z jedné zemé do druhé (Lazarus, 2001).

Existuji detailni ukazatele mezinarodni pomoci, podle kterych Ize jednoznacné
konstatovat, zda se jedna o mezinarodni spoleénost. Strach (2009) tvrdi, Ze existuji
dva zakladni ukazatele mezinarodnosti u nadnarodnich firem, mezi které patfi Index
transnacionality (TNI) a Index internacionalizace (l1). Knights a Willmott (2007) také
uznavaji tyto ukazatele za rozhodujici v definovani spole¢nosti jako nadnarodni.
Index transnacionality méfi narodni spole€nost pomoci tfech kritérii: aktiva, trzby a
poCet zaméstnancu. Kazdé z téchto kritérii 1ze méfit v procentech v poméru
zahrani¢niho mnozstvi k celkovému mnozstvi. Ziskana data vyjadfuji jaké procento
celkovych aktiv, trzeb a zaméstnanosti se ocitne mimo domovskou zemi (Strach,
2009, Knights, Wilimott, 2007).

Odborna organizace o obchodu a rozvoji (UNCTAD) feSi otazky hospodarské a
svétové obchodni spoluprace a kazdoro¢né publikuje seznam stovky nejvétSich
nadnarodnich spole€nosti z hlediska indexu transnacionalizace. Tyto vysledky jsou
predbézné vytvoreny pomoci dat z finanéniho vykaznictvi a odpovidaji obdobi od 1.
dubna do 31. bfezna dalSiho roku. Z analyzy dat uvedenych v tabulce nize vyplyva,
Ze mezi nejCastéji reprezentovany pramysl patfi vyroba automobild, ropny primysl
a distribuce ropnych produktl, potraviny a napoje. Nejvice nadnarodnimi zemémi
jsou USA, Japonsko a Spojené kralovstvi (UNCTAD, 2017). Druhy index
internacionalizace udava podil po¢tu zahrani¢nich dcefinych podnikd vzhledem k

celkovému poétu dcefinych podnik( (Strach, 2009).
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Tab. 2 Top 10 nejvétsich MNCs na svété dle TNI, 2016-2017

Zahraniéni TNI TNI Jméno Domaci Pramysi
ocenéni aktiv % spoleénosti ekonomika
1 63 74,3 Royal Dutch Spojené Tézba, ropny primysl
Shell plc kralovstvi
2 36 60,2 Toyota Motor Japonsko Motorova vozidla
Corporation
3 24 74,9 BP plc Spojené Rafinace ropy a
kralovstvi souvisejici odvétvi
4 20 80,9 Total SA Francie Rafinace ropy a
souvisejici odvétvi
5 61 82,1 Anheuser- Belgie Jidlo a napoje
Busch InBev NV
6 67 60,3 Volkswagen Némecko Motorova vozidla
Group
7 68 57,9 Chevron Spojené staty Rafinace ropy a
Corporation souvisejici odvétvi
8 79 56,8 | General Electric | Spojené staty | Primyslova a obchodni
Co technika
9 58 52,1 Exxon Mobil Spojené staty Rafinace ropy a
Corporation souvisejici odvétvi
10 63 62,5 | Softbank Corp Japonsko Telekomunikace

Zdroj: UNCTAD, 2017

Pojem nadnarodni spoleCnost nelze jednoznacné charakterizovat. PriCinou je

odliSna terminologie v riznych Castech svéta. Lze vS8ak nadnarodni spolecnosti

rozdélit na Ctyfi typy, které se liSi z pohledu strategického zaméreni, organizacni

struktury, a dokonce vyuziti lidskych zdroja (Pichanic¢, 2004):

e Mezinarodni (international)

e Mnohonarodni (multinational)

e Globalni (global)

e Nadnarodni (transnational)

Mezinarodni spole€nost se strategicky zamérfuje na transfer technologii zdomovské

zemeé, export zbozi, know-how a marketingu. Je flexibilné decentralizovana a

potfebuje porozuméni pozadavkim, zvyklostem a chovani zakaznik( z rlznych
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zemi s cilem vyuziti specifickych dovednosti. Mnohonarodni firma ma svoji
podstatnou Cast prodeje v zahranici, a proto respektuje narodni zvyklosti. Dany typ
spolecnosti je decentralizovan pouze Castecné v jednotlivych zemich. Mezi typické
lidské zdroje, které vyuzivd mnohonarodni firma, patfi expatrianti.  Globalni
spoleCnost pfizplsobuje celosvétové své produkty v souladu s potiebami
zakaznikl. Pobocky se nachazeji vSude, kde jsou efektivni zdroje. Firma je fizena
z domovské zemé, vyuziva svétové standardy a ma multinarodni zastoupeni v top

managementu.

Bartlett a Goshal (1989) dodavaji, ze globalni spolecnosti centralizuji klicové funkce,
vCetné marketingu a financi. Centrala vyrabi nové technologie a Sifi je dcefinym
spole¢nostem. Cenové vyhody jsou dosazeny prostfednictvim Uspor z rozsahu a
celosvétovych operaci. Specifické mistni potfeby byvaji ignorovany. Centrala
multinacionalni spolecnosti si udrZzuje znacnou kontrolu nad systémem fizeni a
marketingovou politikou dcefiné spole¢nosti, avSak méné, nez v globalni
spolecnosti. Vyrobky a technologie jsou vyvijeny pro domaci trh, nasledné rozsSifeny
do dalSich zemi s podobnymi trznimi charakteristikami, rozptyleny jinde a vyvojova
sekvence se rozhoduje na zakladé co nejvétSiho efektivniho a flexibilniho fizeni
zivotniho cyklu vyrobku. Nadnarodni spole€nosti jsou lokalné responzivni a
koordinuji nezavislé jednotky narodné i celosvétové. Vyviji a pfemistuji know-how

z jakeékoliv lokality do mista s vysokou pravdépodobnosti uspéchu.

1.2 Motivy a formy vstupu nadnarodni spoleénosti na zahraniéni trh

Existuji dva tradicni pfistupy k internacionalizaci - Uppsala model internacionalizace
a inovacni model. Oba modely jsou Casto oznacCovany jako "stupriové", jelikoz
navrhuji, aby internacionalizace probihala postupné. Podle inova¢niho modelu
kazdé internacionaliza¢ni rozhodnuti se pocita jako inovace pro firmu. Tento model
je zaloZen na postupném uceni kvuli potfebné adaptaci inovaci (Zapletalova, 2011).
NejCastéji pouzivanym modelem v literatufe je v8ak Uppsala model, ktery
reprezentuje tradi¢ni pfistup k internacionalizaci. Podle daného modelu se firmy
dozvidaji vice o specifickém trhu, vice se na ného angazuji prostfednictvim

investovani vice zdrojl na dany konkrétni trh. V daném pfipadé firma preferuje
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ziskat maximum znalosti o konkrétnim trhu a nasledné vyclenit vice prostiedkl na
tento trh, jelikoz rozhodnuti internacionalizovat je velmi riskantni a poZzaduje mnoho
znalosti a podkladi. Faze, jimiz firma postupuje, kdyz se internacionalizuje podle

Uppsala modelu, jsou nasledujici:

¢ Nepravidelné exportni aktivity
e Export prostfednictvim nezavislych reprezentantu (agenta)
e ZaloZeni zahraniCni dcefiné spoleCnosti

e Zamofrska vyroba (Pandian, Sim, 2002).

again®. Born globals vstupuji na mezinarodni trhy brzy po zalozeni firmy. Takové
firmy nemusi mit dokonce ani prodej na svém domacim trhu. Navic tyto spole€nosti
vnimaji svét jako jeden trh a neomezuji se tak na jednu zemi. Internacionalizaci
chapou jako pfilezitost, nikoli jako prekazku. Hlavnim cilem Born globals je tedy rust
prostfednictvim mezinarodnich prodeju (Chetty, Campbell, 2004). Jiné prameny
pojem rozSifuji a tvrdi, Ze se jedna o malé a stfedni podniky (s méné nez 500
zaméstnanci a ro¢nimi trzbami méné nez 100 milion dolard), v nichz je Spickova
technologie zakladem pro vyvoj inovativnich produkti nebo relativné jedinecnych
procesu, tyto firmy se nachazeji nejméné v péti zemich a byly internacionalizovany
v prumeéru do tfi let po jejich zalozeni a v neposledni radé vytvareji alespon 25 %

svého prodeje na zahrani¢nich trzich (Bell, McNaughton, Young, 2001).

Strategie ,born global“ je vhodna zejména pro malé a stfedni firmy, které vyuZivaji
strategii diferenciace a chtgji najit konkuren¢ni vyhody v konkrétné zamérenych
segmentech. Takoveé spoleCnosti by mély byt fizeny manaZzery, ktefi nemaji strach
z podnikatelského rizika diky svym mezinarodnim zkuSenostem (Machkova, 2015).
Koncept Born-again global firem znamena, Ze spole¢nosti jsou pevné zaloZené na
svych domacich trzich a nejsou skute¢né motivovany nebo maiji zajem o rozSifeni
svych aktivit na zahraniCni trhy, dokud nezareaguji na kritické udalosti, které je
donuti zménit své zaméfeni z lokalni do mezinarodni sféry a vyuzivat nové sité a
zdroje pro rychlou internacionalizaci sou€asné na nékolika trzich, stejné jako

pFizpusobovat své produkty zahrani¢ni poptavce (Bell, McNaughton, Young, 2001).
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Existuji rizné motivy firem pro vstup na zahraniéni trhy. Strach (2009) uvadi dva
zakladni: ofenzivni a defenzivni. Ofenzivni pfistup pfedstavuje proaktivni pfistup
spolecnosti, ktery je charakterizovan snahou o uspory a ziskani pristupu na dalSi
trhy. Defenzivni pfistup se snaZzi feSit situace, které jsou vyvolané predevSim
vnéjSimi Ciniteli. Stejné déleni uvadi i Dunning (2008), pfitom oznacuje ofenzivni
druh jako ,agresivni“. Timto autor zdUrazriuje snahu spole¢nosti podniknout
proaktivni kroky k posileni svych strategickych cilt, které nejsou vyvolany
opatfenimi. Zatimco defenzivni motivy maji za cil reagovat na jiz pfijata opatieni
zahrani¢nimi vladami nebo konkurenty za ucCelem ochrany své pozice na

zahraniénim trhu.

Podle Dunninga (2008) a Dickena (2011) existuji ¢tyfi hlavni druhy aktivit
nadnarodnich spolecnosti, mezi které patfi firmy hledajici zdroje (Natural resourse
seekers) a nové trhy (Market seekers), firmy hledajici efektivitu (Efficency seekers)
a také spolecnosti hledajici strategicka aktiva (Strategy assets seekers). Tyto druhy
Ize také rozdélit na dvé skupiny z pohledu ofenzivniho a defenzivniho pfistupu. Ke
skupiné s ofenzivnim pfistupem patfi Natural resourse a Market seekers. Jde o
firmy, které se chtéji stat mezinarodnimi s cilem ziskat pfistup na mezinarodni trhy
se specifickymi, v nékterych pfipadech dokonce omezenymi zdroji vyssi kvality a s
niz§imi naklady v porovnani s domovskou zemi. Jako zdroj muze slouzit bohata
nabidka levné pracovni sily, technologické schopnosti, manazerské dovednosti a
znalosti marketingu. Ke druhé skupiné s defenzivnim pfistupem patfi Efficency a
Strategy assets seekers. Motivaci spolecnosti hledajicich efektivitu je minimalizace
rizikovych situaci, které mohou byt vyvolané obchodnimi bariérami, regulacemi a
restrikcemi, prostfednictvim racionalizace struktury zavedenych investic, jez je
zalozena na diverzifikaci rizik. SpoleCnosti hledajici strategicka aktiva jsou
ohroZzeny konkurenénimi tlaky, a proto prosazuji své dlouhodobé strategicke
zaméry s cilem udrZeni nebo posileni své globalni konkurenceschopnosti (Strach,
2009; Dunning, 2008).

Kazda spole¢nost ma individualni motivy pro svou mezinarodni expanzi. Nicméné
v nékterych pfipadech je ziskovost na domacim trhu tak Spatna, ze mezinarodni
expanze muze byt jedinou pfilezitosti k zisku. Prfikladem muze byt rakouska firma

Trotec, ktera se specializuje na laserovy primysl. PGvodné se orientovala pouze na
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domaci trh v Rakousku a Némecku, ale jelikoz konkurence byla jiz o deset let pfed
nimi a ziskali dominantni podily na trhu, Trotec musela najit jiné feSeni. Diky
mezinarodni expanzi nejenom prezila krizi, ale stala se velice uspésnou
mezinarodni firmou, ktera ma dvacet pobocCek po celém svété a jeji rocni trzby
neustale rostou. Nyni je Trotec opravdu uspésSnou nadnarodni korporaci (Penz,
Trotec, 2017).

Volba formy vstupu nadnarodnich spole¢nosti na zahrani¢ni trhy je jednou z
nejdulezitéjSich a kliCovych soucasti strategie mezinarodni expanze. Akademici
rozliSuji vertikalni formu vstupu, ktera je charakteristicka hledanim surovin a
horizontalni formu, ktera ma za cil pfemistovani na nové trhy. V praxi se vSak
mnohé firmy okamzité staly globalnimi - kvUli konkurenci a pfiblizeni se k
zakaznikim oteviraly tovarny vSude, kde vznikala pfipadna moznost tento krok
ucinit (The Economist, 2017). Rezim provozu pfedstavuje organizaéni uspofradani,
které se pouziva za ucelem provadéni mezinarodnich obchodnich transakci. Jeho
cilem je urcit zpUusob a zaroven intenzitu kontroly ¢innosti zahrani¢ni pobocky, stejné
jako stanovit souvisejici rizika. Proto je vybér tohoto rezimu povazovan za
rozhodujici faktor uspé&chu mezinarodni firmy. Zahrani¢ni aktivity podniku Ize
provadét rdznymi zpusoby, napfiklad prostfednictvim vertikalné integrovanych
organizacnich jednotek v zahraniCi. Tomuto druhu provozu se fika zahranicni
pridruzena spolecnost. Existuji dva druhy ZPS: dcefiné spolecnosti, kde vlastnicky
podil matefské firmy je roven 50 % a filialky, kde je vlastnicky podil mezi 10 a 50 %.
Dal8i mozZnosti je expanze provedena pomoci externich organizaCnich jednotek,
napfiklad distributor(. Nakonec Ize pouzit druzstevni dohody neboli Cooperative
arrangements (Morshett a kol., 2015; Strach, 2009).

Odborna literatura nabizi rGzné zpusoby klasifikace zahraniCnich provoznich
rezimd, nicméné mezi nejCastéji uvadéna rozdéleni patfi z pohledu kapitalového a

bezkapitalového zpusobu:
e Bezkapitalové exportni rezimy: pfimy a nepfimy export, ostatni
e Bezkapitalové smluvni rezimy: licence, francising, aliance

e Kapitalové investice: Joint-ventures a plné vlastnéné podniky
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Jednou z klicovych roli pfi rozhodovani o volbé zahrani¢niho provozniho rezimu
hraje poloha. Existuji tfi hlavni moZzZnosti: produkce s pfidanou hodnotou v zemi
puvodu, produkce s pfidanou hodnotou na cilovém trhu a nakonec produkce s
pfidanou hodnotou ve tfeti zemi. Obecné plati, Ze rozhodnuti o pfidané hodnoté v
urcité zemi je dano lokalizacnimi charakteristikami, jakymi jsou napfiklad velikost
trhu, dané, pracovni sila a v neposledni fadé rizikovost dané zemé (Morshett a kol.,
2015).

Foreign Operation Modes

Value-Added Dominantly Value-Added Dominantly Value-Added Dominantly
in Home Country in Host Country n Third Country
Cooperation Hierarchy
Without FDI With FDI
in Host Country in Host Country
(Contractual) (Equity)
(Diroct or e.g. Licensing, Joint Wholly-owned
A Frenchising, Contract Ventures Subsidiaries
Export Manufacturing b =t
= Acquisition
Greenfield (Brownfield

Investment A
Investment)

Zdroj: Morshett a kol., 2015, s. 324

Obr. 1 Klasifikace vybranych reZima zahrani¢niho provozu

Joint Venture

Velmi popularnim druhem zahrani¢niho provozniho rezimu je Joint Venture (dale
jen JV). Jedna se o spojeni sil se zahraniéni firmou pfi vstupu na mezinarodni trh.
Mezinarodni spoleCny podnik je v tomto pfipadé €asto oznacovan jako spojeni dvou
nebo vice obchodnich partnert z rlznych jurisdikci za ucelem vymény zdroju,
sdileni rizik a rozdéleni odmén ze spole¢ného podniku. Obvykle, ale ne vzdy, je
jeden z partnert fyzicky umistén v jurisdikci spole¢ného podniku. JV ma prvky
partnerstvi, ale je typicky vytvofen pro definovany ucel nebo specifikovany projekt,
a proto je velmi ¢asto omezen ucelové a Casové. Prispévky partneri spoleéného

podniku se Casto liSi a maji tendenci byt specifikovany na zakladé schopnosti
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kazdého partnera a povahy podniku. Mezi klady JV patfi fakt, Ze mezinarodni
nez jakého je mozno dosahnout zakoupenim stavajici spolecnosti v jurisdikci nebo
zahajenim nového podnikani. DalSim plusem je, ze JV poskytuji rychly pfistup k
distribu¢nim kanalim a poskytuji nerezidentskému partnerovi znalosti a know-how
na mistnim trhu, coz podstatné zvySuje pravdépodobnost uspé&chu podniku. Partner
ma také Casto dobré vztahy s kliCovymi dodavateli a zakazniky, navic disponuje
znalosti mistniho jazyka a kulturnich zvyklosti. Nicméné, mezinarodni spolecny
podnik mize mit za nasledek frustrujici zkuSenosti a nakonec selhani, pokud mu
chybi odpovidajici planovani a strategie. Faktory jako je vyvoj na trhu, technologické
otazky, regulacni nejistoty a hospodarské utlumy, mohou byt obtizné predvidatelné

a mohou mit oslabujici dopad na spole¢né podniky (Stewart, Maughn, 2011).
Franchising a Licence

Dalsim druhem zahranicniho provozu je Franchising, ktery predstavuje
dlouhodobou smluvni spolupraci mezi franchisorem a franchisistem. Tato
spoluprace poskytuje franchisantovi pravo uzivat ochrannou znamku, jméno, know-
how, zkuSenosti, image a dokonce marketingové postupy franchsisora za podminek
jednani stanovenym zpusobem (Reznikova, 2009). Licence je také smluvni
zpusob, ktery dava pravo pouzivat nehmotny statek know-how na sjednaném uzemi
a nabyvatel musi poskytnout uréitou odménu poskytovateli (Strach, 2009). Hlavnim
rozdilem mezi témito dvéma bezkapitalovymi zplsoby vstupu na zahraniéni trh je,
Ze provozovatel franSizy si udrzuje znacny stupen kontroly nad operacemi a procesy
pouzivanymi franchiserem, navic pomaha s marketingem. Zatimco poskytovatel
licence nema kontrolu nad drzitelem licence. Pfikladem Franchisingu je McDonalds
nebo Subway. Mezi pfiklady licenci patfi spole€nost, jez vyuziva licenci oblibeného

charakteru, napf. Mickey Mouse, ne vsak jejich produkty (Diffen, 2013).

Greenfield Investment a Brownfield Investment

Je dulezité také definovat, v &em spociva rozdil mezi ,Greenfield Investment” a
“‘Brownfield Investment®. Vliv MNCs na vybér mezi greenfield investment a
akvizicemi Ize argumentovat nasledujicimi faktory: Greenfield investment poskytuje

investorovi pfilezitost vytvofit zcela novou organizaci specifikovanou podle vlastnich
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pozadavku, ale obvykle znamena postupny, nikoli jednorazovy vstup natrh. Z tohoto
divodu muze byt Greenfield Investment pfili§ pomaly na to, aby dosahl
pozadovanych cill investoru. Akvizice usnadruje rychly vstup a okamzity pfistup k
mistnim zdrojum, ale nabytd spoleCnost muzZe vyzadovat dukladnou
restrukturalizaci, aby prekonala nesoulad mezi obé&ma organizacemi (Harzing,
2001).

Shrnuti

V predchozich podkapitolach byly popsany nejenom typologie nadnarodni
spoleCnosti, ale také rizné pohledy, ze kterych Ize tento pojem zkoumat. Zarover
byl vysvétlen rozdil mezi odliSnymi pojmenovanimi nadnarodni spole¢nosti. Dale
byly popsany formy vstupu nadnarodnich spoleCnosti na zahrani¢ni trh a jejich
motivace pro ucCinéni daného kroku. Bylo zjiSténo, Ze kazda spoleCnost ma
individualni motivy pro svou mezinarodni expanzi, pro kterou musi zvolit tu
nejvhodnéjsi formu vstupu na zahranicni trh, jelikoz je to jeden z rozhodujicich

faktord uspéchu kazdé mezinarodni firmy.

Centrala zpravidla nemUze cCinit kazdé rozhodnuti, jelikoz nema vSechny potfebné
znalosti nebo zdroje, ale zaroveri nemlze nechat vSechna rozhodnuti dcefinym
spole¢nostem, protoze zajmy dcefinych spole€nosti se mohou liSit od zajmu
centraly nebo MNC jako celku. Pfesné proto je nasledujici kapitola vénovana
vztahm mezi centralou a pobockami nadnarodni spolecnosti z pohledu
organiza¢niho uspofadani, kontrolnich mechanismu a v neposledni fadé zpUisobu

prenosu znalostnich toka.
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2 Vztah mezi centralou a pobo¢kami nadnarodni spole¢nosti

KliCovym aspektem vztahl centraly a dcefinych spole¢nosti je zpUsob, diky kterému
centrala bude mit jistotu, ze dcefiné spoleCnosti pracuji na spoleCnych
organizacnich cilech (Harzing a kol., 2001). Nasledujici kapitola ma za cil popsat
organizacni usporadani MNCs a také rizné typy kontrolnich mechanisma, pomoci
kterych centrala muze této jistoty dosahnout. DalSi podkapitola bude zkoumat
znalostni toky a expatriaci v dcefinych spoleCnostech, protoZe expatrianti hraji
zasadni roli pfi kontrole zahrani¢nich dcefinych spole¢nosti prostfednictvim osobni
kontroly. Poslednim velmi dilezitym zkoumanym prvkem této kapitoly jsou bariéry,
které vznikaji pfi transferu znalostnich tok( mezi centralou a poboc¢kou a zplsoby

jejich odstranéni.

2.1 Organizac€ni usporadani MNCs
PfedevSim pro nadnarodni spole€nost je velmi dllezité najit si spravnou strukturu.
Mezi nejbéznéjsi organizacni struktury patfi liniova, funkéni, vyrobkova, teritorialni,

divizionalni a maticova.

e Liniova organizaCni struktura je velmi typicka pro malé podniky do padesati

zaméstnancd, a proto ma vétSinou pouze jeden stupen nadfizenosti.

e P¥i funkéni struktufe jsou zaméstnanci seskupeni podle podobnych ukoll a
schopnosti s cilem lepSiho provadéni kontroly vedoucimi pracovniky. Dana
struktura je typicka pro malé a stfedni podniky. Hlavni nevyhodou je, ze

rozhodovaci proces muze byt pomalejSi, nez u jinych organizacnich struktur.

o Velké firmy Casto pouzivaji vyrobkovou organizaéni strukturu, kde jsou
vSechny Cinnosti soustfedény v ur€itém useku. Dany usek je zodpovédny za
konkrétni vyrobek a fidi ho pouze jeden manazer. Mezi nevyhody této
strategie patfi zejména fakt, ze fizeni podniku je velmi slozité a vrcholovy

management €ini naro¢na rozhodovani.

e Teritorialni organizacni struktura je zalozena na stejném principu jako

vyrobkova, jen rozdéleni se provadi dle urcitych znaku teritoria.

e Divizionalni organizaCni struktura je zaloZzena na déleni podniku na

divize, kde kazda z nich je zaméfena na uzké pole sluzeb. Tato struktura je
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velmi popularni u nadnarodnich spole¢nosti, jelikoz vede ke zlepSeni
specializace na konkrétni produkt bez vétSiho zatiZzeni vrcholového

managementu.

e Také existuje maticova organizacni struktura, ktera vznika prostfednictvim
propojeni dvou nebo vice druhl ¢lenéni organizace. V daném pfipadé maji
zaméstnanci dva nadfizené a mimo ukoll od svého oddéleni dostavaji navic
dalsi ukoly od projektového manazera. Tato organizacni struktura je

pouzivana veétSimi firmami, pro které je dulezita pruzna reakce.

Nicméné, vztah mezi strukturou a strategii je velmi kontroverzni z pohledu synergie,
jelikoz neexistuje jediné feSeni toho, zda strategie sleduje strukturu, nebo naopak.
Mnoho kombinaci strategie a struktury muze vést k synergii pro nadnarodni
spolecnost. V nize uvedené tabulce jsou zobrazeny tfi hlavni strategické styly fizeni,

které jsou spojeny se strukturalnimi kontrolnimi mechanismy (Wien, 2010).

Tab. 3 Strategické styly fizeni

Zmeéna stanov Stupen Vnitropodnikové Rozsah
pobocky centralizace sité kontroly
Strategické Ne Pomérné vysoka Vysoka Uzky
planovani
Financni Ano Pomérné nizka Stfedni Siroky
kontrola
Strategicka Ano Pomérné nizka Stfedni Siroky
kontrola

Zdroj: Wien, 2010

V pfipadé strategického planovani se centrala aktivné podili na tvorbé strategii s
dcefinymi spole¢nostmi s cilem pomahat jim Cinit lepSi strategicka rozhodnuti a
velmi Casto iniciuje strategické impulzy mezi vzajemné propojenymi dcefinymi
spolec¢nostmi. Pfi pouZiti stylu strategického planovani neni vhodné provadét zmény
stanov, jelikoz jadrem tohoto stylu je uzka spoluprace a strategicka duvéra, kterou
by zména charterové dohody mohla vyrazné poskodit. Tento styl znamena velké
zapojeni centraly a tedy i vysoky stupen centralizace. PouZivani vnitropodnikovych

siti v daném pfipadé je ¢asté, protoze se zlepSuje spoluprace. Uzky rozsah kontroly
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prispiva k vétsi socializaci firem. Také uzky rozsah kontroly je vhodny pro pfenos
zdroju a znalosti. Spole€nosti, které pouzivaji finanéni kontrolu, pfevazné deleguiji
strategicka rozhodnuti na odpovédné manazery za ziskovost obchodnich jednotek
a ukolem centraly v tomto pfipadé je sledovat naro¢né kratkodobé financni cile pro
podnik. Financni kontrola umoznuje zmény stanov, nebot se zamérfuje kratkodobé.
Mira centralizace je pomérné nizka, protoZe centrala neni zapojena tak moc do
funkci, které plni dcefiné spolecnosti. Je vSak nutné stanovit spravné pobidky k
podpore spoluprace a sdileni znalosti, coz by mélo zase zvySit vykon dcefinych
spole¢nosti. Kromé toho mohou byt pouzity vnitropodnikové sité, avSak z dlivodu,
Ze dcefiné spolecnosti se pravdépodobné zaméri na své vlastni narocné cile, je
nezbytné nastavit dobrou spolupraci. Rozsah kontroly mize byt Siroky, protoze
shizuje pocet hierarchickych urovni, a tim i zpozdéné vysledky (Verschuren, 2006).
Spolecnosti, které pouZzivaji strategicky styl fizeni, preferuji decentralizaci. Centrala
usiluje o pfezkoumani a sledovani optimalniho vyuzivani zdrojl, coz maze zaroven
vést ke zménam stanov. Vnitropodnikové sité jsou uziteCné, protoze umoznuji
interni konkurenci a vedlejSi benchmarking. Kritéria pro monitorovani a hodnoceni
by vSak méla byt pevné stanovena, jelikoZ usudek o finan¢nich cilech maze vést
pouze ke ztraté synergie. Je tfeba pocitat i s faktem, Ze pfi pouzivani tohoto stylu
kontroly existuje nebezpedi, Ze duraz na vnitini trh mize vést ke ztraté znalosti a

prilezitosti na vnéjsich trzich (Wien, 2010).

Samotné kontrolni mechanismy spolec¢nosti Ize definovat jako nastroje, které jsou
pouzivany k zajisténi, aby vSechny jednotky organizace usilovaly o spolecné
organizacni cile. Tim padem, cilem kontrolnich mechanismu je Fidit vztah mezi
centralou a poboc¢kou optimalnim zpisobem k dosazeni stanovenych cilt. Kontrolni
mechanismy se také pouzivaji k pfekonani problémd a konfliktd, tykajicich se
asymetrie informaci a nedorozuméni, ktera mohou vzniknout mezi centralou a
dcefinou spole€nosti. Existuje hodné kontrolnich mechanismu, které Ize vSak
strukturovat podle dvou dimenzi: z pohledu, zdali kontrola je pfima nebo nepfima,
a také jestli je provadéna osobnim nebo neosobnim zpdsobem. Ctyfi hlavni typy
kontrolnich mechanismi jsou shrnuty vtabulce ¢.4. Kazdy z pfedstavenych
kontrolnich mechanismu je definovan pomoci urcitych zakladnich prvkd. Napfiklad,
fizeni expatriantt patfi do kategorie osobni pfimé kontroly, nebot pro nadnarodni

spolec¢nosti je velmi dllezité urcit zpasob, jakym bude uskute€riovan pfimy dohled.
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Jinou moznosti pfimé kontroly je centralizace rozhodovani prostrednictvim mini-

feditelstvi na urovni pobocky.

Tab. 4 Hlavni typy kontrolnich mechanismu

Kontrola Osobni/Kulturni: zaloZzena Neosobni, byrokraticka,
na socialni interakci technokrat: zalozena na

pomocnych artefaktech

PFima/ Explicitni kontrola Centralizace, pfimy dohled, Standardizace, formalizace

fizeni expatriantd

Nepfima/ Implicitni kontrola Socializace, neformalni Planovani, kontrola vykonu
komunikace, management

trénink

Zdroj: Verschuren, 2006

Dle kanadského akademika Henryho Mintzberga takovy kontrolni mechanismus
jako standardizace Ize zkoumat ze tfi pohledl: standardizace vystupu, dovednosti
a znalosti anebo standardizace norem. V prvnim pfipadé se kontrola a koordinace
¢innosti uskute€niuje nastavenim ocekavanych vysledku. Tato metoda nastaveni
cilh je uzce spojena s vedenim spolecnosti podle cili: MBO. DalSim druhem je
standardizace dovednosti a znalosti prostfednictvim specifikovaného a
standardizovaného Skoleni a vzdélavani, které umoznuji pracovnikim pracovat
témér automaticky diky tomu, Ze zaméstnanci védi, jaky poZzadovany vysledek je od
nich oCekavan. Standardizace norem stanovuje spole¢né hodnoty a normy.
Formalizace predstavuje také druh neosobni kontroly, ktera je dosahovana pres
soubor urcitych pravidel regulaci a postupt, které pracovnik musi dikladné
dodrzovat (Mitzberg, 1979).

K explicitni kontrole patfi centralizace, pfimy dohled a expatriace. Expatrianti hraji
velkou roli pfi kontrole zahrani¢nich dcefinych spoleCnosti prostfednictvim osobni
kontroly. Jejich role a mise bude podrobnéji popsana v nasledujici podkapitole
,Znalostni toky v MNCs® Centralizace je spojena s definovanim mista,
odkud budou v organizaci pfijimana feSeni. Velmi centralizovana organizace muze

Migwivs

vrcholu spolecnosti. Pfi decentralizaci naopak lokalni manazefi pfijimaji dilezita
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feSeni a informuji centralu, a tim padem jsou kontrola a autorita soustfedény na
mistni urovni. Tuto souvislost popisuje nize uvedeny obrazek, na kterém je
zobrazen teoreticky model zpusobu rozhodovani a kontroly v nadnarodnich

spole¢nostech z hlediska mista (Howe, 1979).

2.2 Znalostni toky v nadnarodnich spoleénostech

Znalostni toky v nadnarodnich spoleCnostech jsou velmi dulezitym, dokonce
nezbytnym faktorem pro jejich konkurencni vyhodu. Nékteré prameny dodavaji, ze
znalostni toky mohou byt divodem existence MNCs, nebot’ v jiném pfipadé bez
jejich vyuziti by byly postacujici pouze externi trzni mechanismy. Autofi se
domnivaji, ze prenos znalostnich tokl je dllezity zejména v projektech rozvoje
produktu, které provadéji nadnarodni korporace, jelikoz maiji velky vliv na uspésnost
a vykonnost firmy. Je v8ak nutné identifikovat proménné, které ovliviiuji proces
pfenosu znalosti mezi centralou a dcefinou spoleCnosti. Mezi né patfi: druh
znalostnich tokl, role pobocky, absorpéni kapacita a vyména zaméstnancu
(Schreiber a kol., 2011).

Prvni klasifikace znalosti byla pfedstavena Polanym (1967), ktery je rozdélil do dvou
skupin: explicitni a tacitni. Rozdil mezi danymi typy spocCiva v tom, ze explicitni
znalosti jsou objektivni a racionalni, a zaroven mohou byt ulozeny v rdznych
fyzickych a elektronickych formatech. Zatimco tacitni znalosti pfedstavuji spiSe
individualni zkuSenosti a reflexi, které je tézké vyjadfit fyzickym zplsobem. Proces
vytvareni znalosti zaCina procesem poznani tacitnich znalosti prostfednictvim
socializace. To napomaha internalizaci, ve které jsou vSechny Cinnosti seskupeny a
zaméfeny na zachycovani, organizovani, strukturovani a reprezentovani. Je
dulezité zddraznit, ze interakce mezi rlznymi typy znalosti neni linearnim a
sekvencnim procesem, ale dynamickym. Tato interakce je vice znama jako spirala
znalosti, ktera vyjadfuje vytvofeni novych konceptl zalozenych na neustalém

dialogu mezi tacitnim a explicitnim poznatkem (Astorga-Vargas a kol., 2011).
Expatriace

Expatrianta |ze definovat jako zaméstnance, ktery vykonava svoji praci v zahranici,
at’ uz v dcefiné spolecnosti nebo v nadnarodnich pobockach, pfitom ma konkrétni
ukol a mise, které jsou Casové omezené. Expatrianti jsou povazovani za klicové

hrae v MNCs, jelikoz jejich role spoc€iva nejenom v kontrole a pfenosu firemni
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kultury a cild do dcefiné spole€nosti, ale také v transferu znalostnich toku. Jsou
rozliSované dva druhy expatriantu - tradi¢ni a virtualni. Tradi¢ni expat disponuje
manazerskymi znalostmi a dovednostmi a je velmi zkuSenym zaméstnancem. Jeho
doba vysilani do zahraniCi je obvykle 1-5 let. Virtualni expat zUstava v domaci zemi,
nicméné je zodpovédny za fizeni a déni v zahrani¢ni poboCce a kontroluje jeji
¢innost prostfednictvim pravidelnych video €i telefonnich konferenci. V nasledujici

tabulce jsou zobrazeny vyhody a nevyhody tradi¢niho expatrianta (Strach, 2009).

Tab. 5 Vyhody a nevyhody tradi¢niho expatrianta

Vyhody Nevyhody
Oteviena komunikace Vysoka udroven selhani expatriovanych
manazerud
Transfer znalosti, technologie a know — how Vysoké naklady
Rizeni lidi Vysoké riziko
Prenos firemni kultury a cil{ Demotivace  lokalnich  zaméstnanci v

hostitelské zemi

Poznavani novych kultur, lidi Stéhovani expatrianta s celou rodinou, kulturni
Sok
Ziskani zkusenosti Casté cestovani, Vzdalenost od centraly

Zdroj: Strach, 2009

Jakou roli hraji expatrianti pfi transferu znalostnich tokt? Empiricka studie (Harzing,
2015) zkouma danou zavislost, do jaké miry expatrianti pfispivaji k pfenosu znalosti
z a do centraly. Tato studie také ovéruje hypotézu, Ze rozsah prenosu znalosti
z centraly a do ni v kazdé z funk&nich oblasti bude vyrazné vyssi, pokud dcefina
spole€nost zaméstnava v dané funkci expatrianta namisto lokalniho manazera. Bylo
Zjisténo, Ze rozsah pfenosu znalosti z centraly do dcefinych spole¢nosti je opravdu

vyrazné vysSi u dcefinych spolecnosti, které zaméstnavaji expatrianty ve srovnani
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s dcefinymi spoleCnostmi, které zaméstnavaji pouze mistni zaméstnance. Nicméng,
existuje problém, ktery souvisi se skuteCnosti, ze expatrianti, ktefi jsou v souCasné
dobé na zahrani¢nim vyjezdu, mohou byt méné schopni pfenést znalosti zpét do
centraly, protoze v hostitelské zemi dosud nemaji dostateCné rozvinuté vztahy
s mistnimi zaméstnanci a mistni kulturou. Nemaji tim padem ani dostate¢ny pfistup
k pFislusnym znalostnim zdrojum (Harzing, 2015). Ddulezitou roli hraje také
absorpc¢ni kapacita cilové jednotky, ktera znamena schopnost rozpoznat dulezitost
informaci. Nékteré obchodni jednotky nevénuji dostate¢nou pozornost dalezitym
informacim, protoze neuznavaji jejich hodnotu. Vyzkum ukazal, Zze Cim vice
jednotky, které nemaiji stejnou absorpéni kapacitu. To muze vést k tomu, zZe

odesilatel musi vynalozit znacné usili na podporu pfijimajicich jednotek.

Tento problém mohou vyfesit specialni interkulturni tréninky, jejichz cilem je ucinit
preventivni opatreni, ktera by nasledné vedla k minimalizaci vlivu odliSnosti kultur.
Jde o hodné podstatny krok, jelikoz expatrianti maji Casto problémy se zaclenénim
do lokalniho tymu a nemohou tak vybudovat dobré vztahy s rezidenty kvali odliSnym
komunika¢nim styllm a jazykové bariéfe. Pfesné proto jsou tyto tréninky zakladem
uspéchu expatriantd v zahranici, jelikoz slouzi jako prevence jejich selhani. Cena
takovych selhani je velmi vysoka, pfedevsim v souvislosti s tim, Ze nese s sebou
nejenom finanéni narocnost, ale také naklady z neefektivni prace manazera. Strach
(2009) uvadi tfi zakladni typy interkulturnich tréninkd: In-country real-time training -
asistence v socialné-kulturnich otazkach bé&hem celé doby expatriace, Global
mindset training - komplexni pfistup ke globalnimu vnimani spolecnosti,
v neposledni fadé je dullezita proaktivita ze strany expatrianti v podobé

sebevzdélavani pomoci specialnich softwarovych nastrojld a internetu.

Jsou rozliSovany dva zakladni pohledy na znalostni toky: z pohledu rozsahu
transakci (rozsah, v jakém se dcefiné spolecnosti zabyvaji prenosem znalosti) a
z pohledu sméru transakci (zda je dcefina spoleCnost poskytovatelem nebo
pfijemcem znalosti). Kombinace téchto dvou dimenzi definuje Ctyfi zakladni role
dcefinych spole€nosti: Globalni Inovator (vysoky odliv, nizky pfiliv), Integrovany
hrac (vysoky pfiliv, vysoky pfiliv), Implementator (nizky odliv, vysoky pfiliv) a Lokalni
inovator (nizky odliv, nizky pfiliv). Dcefina spole¢nost, ktera ma roli Globalniho

inovatora, je zdrojem znalosti pro dalSi jednotky a muze pUsobit jako stfedisko
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excelence pro specifické produktove fady. Integrovani hraci se podileji na pfenosu
znalosti do jinych organizaCnich jednotek, a proto jde o velmi dalezity typ dcefiné
spolecnosti. Implementatofi se obvykle nezabyvaji rozsahlou tvorbou znalosti, jsou
velmi zavisli na pfichozich znalostech z centraly nebo jinych dcefinych spoleCnosti.
Jejich opakem jsou samostatné stojici lokalni inovatofi, ktefi se podileji na vytvareni
znalosti, nicméné tyto poznatky nepfevadéji jinym organizacnim jednotkam a ani
neziskavaji od nich znalosti. Je ale prokazano, Ze sdileni znalosti poskytuje
prilezitosti ke zlepSeni vykonnosti, protoZe dcefiné spolecnosti, které jsou izolované
v oblasti pfenosu znalosti, nemaji pfistup nejenom ke znalostem jinych jednotek v
MNCs (napf. osvédCené postupy vyvinuté jinou dcefinou spolecnosti), ale také k
informacni siti, ktera je prostfedkem rychlého sdélovani zprav o pfipadnych

prilezitostech a prekazkach (Monteiro, Arvidsson, Birkinshaw, 2008).

Béhem transferu znalostnich tok( existuji urcité bariéry, které mohou vyrazné
poskodit spolupraci mezi MNCs a dcefinou spole¢nosti. V pfipadé tacitnich znalosti
je tézké je prenasSet ustné nebo pisemné. Kromé toho mohou byt vSeobecné
znalostni toky ovlivnény konkurenci, ktera maze byt pfitomna mezi jednotkami.
Soutéz mlze byt velmi vaznou prekazkou sdileni znalosti, jelikoz ¢lenové jedné
jednotky mohou byt demotivovani poskytovat své vlastni informace skupinég, kterou
povazuji za konkurenta. DalSi prekazkou je iluze odskodnéni odmeény: néktefi
zaméstnanci vidi ve sdileni znalosti hrozbu ztraty své odmény za praci, protoze
davaji své znalosti a zkuSenosti nékomu jinému, kdo mize byt odménén zvysenim
platu. DalSi bariéra se tyka hierarchické struktury uvnitf organizace a
komunika¢niho toku informaci. Velmi &asto vrcholové vedeni véfi, ze maji
nejpfesnéjSi a nejlepSi informace a zaméstnanci mohou nasledné Spatné
interpretovat postoje a akce jejich nadfizenych. Tim padem muze vzniknout ,zed*
mezi hierarchickymi Urovnémi organizace, ktera pouze snizi flexibilitu, inovativnost,
efektivitu a pracovni spokojenost ve vSech organizacich. Nedostatek komunikace
také vyrazné omezuje pfenos znalosti v rlznych geografickych oblastech.
Nedostatek ¢asu mlze navic ovliviiovat tok informaci, tlak na splnéni terminu, uc¢ast

na akcich (Guerra, Lugli, Parra Flores, 2009).
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Pro zlepSeni sdileni znalosti v obchodni jednotce lze zavést nékolik fidicich
systémd, které nabizi zpUsoby, jak snizit u€inky pfekazek na znalostni toky. Prvnim
systémem je monitorovani. Zadruhé, hodnoceni vykonnosti manazeru, coz by vedlo
k vétSimu usili o sdileni znalosti od manazert. Tretim zplsobem je specialni
kompenzace managementu, kdyZ manazefi ziskavaji bonus nejen podle vykonnosti
svych obchodnich jednotek, ale také podle vykoni MNC jako celku. Nakonec je
socializace, jejimz cilem je dosahnout sdilenych hodnot a cilli v riznych obchodnich
jednotkach MNC. Timto zpUsobem je snazSi sdilet znalosti, nebot’ jde o osobni

proces (Harzing, Noorderhaven, 2005).

Shrnuti

V pfedchozi kapitole byla popsana dulezitost synergie pro nadnarodni spolecnost
z pohledu vztahu mezi strategickymi styly fizeni a kontrolnimi mechanismy. K
hlavnim typam kontrolnich mechanismU patfi explicitni a implicitni kontrola. Bylo
také zjiSténo, Ze expatrianti nejenom hraji zasadni roli pfi kontrole zahraninich
dcefinych spoleCnosti prostfednictvim osobni kontroly, socializace mistnich

manazeru a rozvoje komunikacénich siti, ale i pfi transferu znalostnich toku.

Jelikoz je dana diplomova prace vénovana vztahu mezi centralou a pobocCkou
zvolené vyrobni nadnarodni ve funk&ni oblasti produktového managementu, cilem
nasledujici kapitoly je rozebrani specifiky nadnarodni spoleCnosti v oddéleni
mezinarodniho produkt managementu. Dualezitym prvkem, ktery bude zkouman, je
uroven mistni odezvy - z hlediska mistni produkce, mistniho vyzkumu a vyvoje a
pfizpUsobeni vyrobku a marketingu mistnim podminkam - které feditelstvi umoznuje
dcefiné spole¢nosti, tudiz bude vénovana vétSi pozornost otazce lokalizace a

adaptace.
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3 Management portfolia produktti v nadnarodni spole¢nosti

Rizeni produktové strategie je dlileZitou sou&asti divize prodeje a marketingu a
predstavuje zajmy zakaznikl ve spoleCnosti. Rozvoj marketingové strategie pro
produkty nebo sluzby spolecnosti je velmi dynamickym procesem. Aby byl produkt
uspésny, musi spolecnost prozkoumat vhodnost svych marketingovych taktik a
posoudit je oproti novym strategiim. Hlavnim cilem uUspésSné strategie je zvysit
konkurenéni vyhody firmy na trhu a zajistit, aby spole¢nost dosahla svych rastovych

a finan¢nich cilt (Ghauri, Cateora, 2009).

3.1 Globalizovana versus adoptovana produktova strategie

Kazdy marketingovy aspekt by mél byt posouzen nejen jako takovy, ale i ve vztahu
k ostatnim prvkim "mixu". Vhodnym zpusobem pro porovnani primyslovych a
konkurenénich podminek na rlznych trzich v jednotlivych zemich je Zivotni cyklus
vyrobku. Historie mnoha raznych produktd ve Spojenych statech naznacduje, ze
vétSina z nich prochazi béhem nékolika let riznymi etapami a Zze marketingové
strategie se obvykle méni z faze na fazi. Nékteré produkty se navic nachazeji v
ruznych fazich zivotniho cyklu na rlznych trzich. Vysavac vlastni napfiklad vice nez
75 % domacnosti ve Velké Britanii, Némecku a Svycarsku, avdak pouze 10 %
domacnosti v Italii a 45 % ve Francii. JeSté vyraznéjSi kontrasty existuji u nékterych
novéjSich typl vyrobku, jakymi jsou suSi¢ky pradla, které jsou ve vétSiné
domacnosti rodin ve Spojenych statech velmi obvyklé, ale ve vétSiné ostatnich zemi
nejsou tak popularni. Tyto rozdily v etapach zivotniho cyklu obvykle vyzaduji
pfinejmensim pfizplsobeni marketingovych pfistupll domovské zemé, ne-li

vytvofeni zcela samostatné strategie pro danou zemi (GFK, 2015).

Sledovani produktovych a trznich trendl v zahrani¢i muze pfinést globalni efekty, a
zaroven pfinosy flexibilni reakce na roztfisténost narodniho trhu. Velmi Casto
vznikaji problémy a nedorozuméni mezi manaZery produktového marketingu z
central a pobocCek. ManaZefi globalnich obchodnich spole¢nosti nebo divizi
produktd maji jednu nadfazenou odpovédnost: zvySit celkovou U€innost a
konkurenceschopnost spole¢nosti. Tento uUkol vyzaduje nejen identifikaci
pfislusnych rizik, ale i jejich omezeni. Ztohoto dlvodu velmi &asto globalni
manazefi nedlveéruji tém lokalnim a omezuiji tak jejich rozhodovaci pravomoci. Je

velmi dulezité vybudovat duvéryhodné vztahy mezi lokalnimi manazery a manazery
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centraly, jelikoz lokalni manazefi maji velice cenné zdroje a schopnosti, které je
nutné zvazovat. Velmi dobrym pfikladem mohou byt jednotlivé dcefiné spole€nosti
Unilever, které se staly inovativnimi v produktové marketingové strategii: Némecko
vytvofilo kampan pro Snuggle (zmék&ovadlo tkanin), Finsko vyvinulo Timotei
(bylinny Sampon), a Jizni Afrika uvadi impuls (parfém téla) (Bartlett, Ghoshal, 2003).
Nicméné existuji urcité sily, které upfednostriuji globalizovanou produktovou

strategii a ty zahrnuji (Tanase, 2010):
1. Spolecné potfeby zakazniki

U mnoha kategorii vyrobkl jsou potfeby spotfebiteld velmi podobné v raznych
zemich. Funkce, pro které je vyrobek pouzivan, mohou byt totoZné. Stejné tak
mohou byt podobné podminky pouZiti nebo pozadované pfinosy. Jednim takovym
prikladem produktu, ktery je zaméfen na globalni segment, je iPhone spole¢nosti
Apple. Rostouci podobnosti v preferencich spotfebitelt byly také pozorovany v
automobilovém primyslu. Napfiklad preference barev, které se sblizuji po celém
svété, avdak s jemnou diferenciaci napfic trhy. Bila je oblibenou volbou pfedevsim
v Severni Americe, Indii a Japonsku. Mezi dal$i popularni barvy patfi erna (Cina,
Mexiko a Evropa) a stfibrna (Brazilie, Cina, Evropa, Indie, Rusko a Jizni Korea).
Jednim z trendU je také rostouci popularita modré barvy po celém svété, zejména

u spotiebitell, ktefi hledaji vice environmentalnich témat.
2. Globalni zakaznici

V marketingu mezi podniky pfedstavuje posun smérem ke globalizaci fakt, ze
vyznamna ¢ast podnikani mnoha spoleénosti pochazi z MNCs, které jsou v podstaté
globalnimi zakazniky. Rozhodovani o nakupu a ziskavani zdroju jsou obvykle
centralizované nebo pfinejmensim regionalizované. Vysledkem je, Ze zakaznici

obvykle pozaduiji sluzby nebo produkty, které jsou celosvétové harmonizovany.
3. Uspory z rozsahu

Uspory néklad z ekonomického méfitka ve vyrobé a distribuci globalizovanych
vyrobku jsou v mnoha pfipadech hlavnim hybatelem normalizaénich krokd. Uspory
jsou také Casto realizovany z diivodu efektivnosti zdroju nebo snizenych vydaju na
vyzkum a vyvoj. Tyto Uspory mohou byt pfedany koneénym zakaznikdm spolecnosti

prostfednictvim nizSich cen. V mnoha pramyslovych odvétvich vSak divody uspor
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z rozsahu ztratily nékteré z jejich plvabu. Vyrobni postupy, jakymi jsou flexibilni

vyroba a vyroba just-in-time (JIT), posunuly zamérfeni z velikosti na v€asnost.
4. Doba trvani

V mnoha pramyslovych odvétvich neni dostacujici byt pouze inovativni. Spole€nosti
musi rovnéz hledat zpUsoby jak zkratit €as, aby nové vyrobky na trh viibec pfinesly.
To plati zejména pro kategorie s kratSi Zivotnosti vyrobku. Pomoci centralizace
vyzkumu mohou spole¢nosti snizit Casovy a trzni cyklus. Napfiklad Procter &
Gamble uvadi, ze spusténi tekutych pracich prostfedkd by mohlo byt provedeno za
desetinu Casu oproti poCatku 80. let 20. stoleti, kdy byly marketingové snahy stale
velmi decentralizované. Stejné tak Svédska inzenyrska skupina Alfa Laval dokazala

urychlit as na trhu tim, Ze zefektivnila svij globalni novy vyvojovy proces.
5. Regionalni dohody o trhu

Tvorba dohod o regionalnim trhu jako je jednotny evropsky trh, povzbuzuje podniky,
aby zahdjily regionalni (napf. celoevropské) produkty nebo prepracovaly stavajici
produkty jako celoevropské znacky. Pravni predpisy vedouci k vytvofeni jednotného
evropskeho trhu v lednu 1993 se snazily odstranit vétSinu pfekazek obchodu v ramci
Evropské unie. Rovnéz zajiStovaly harmonizaci technickych norem v mnoha
odvétvich. Tato opatfeni sméfuji k celoevropskym produktovym strategiim. Mars
napfiklad nyni povazuje Evropu za jeden obfi trh. Zménil jména znacek pro nékolik
svych vyrobkul a pfeménil je na celoevropské znacky. Maratén ve Velké Britanii se
stal Snickersem, nazvem dfive pouzivanym v kontinentalni Evropé. Raider bar v

kontinentalni Evropé byl pfejmenovan na Twix, nazev pouzivany ve Velké Britanii.

Hledani spravné rovnovahy mezi mistni autonomii a centralni koordinaci neni
snadnym ukolem, ale jeSté obtizné&jSi je vyrovnavani pfinost standardizované
marketingové strategie proti potfebam heterogennich narodnich trhd. Jde vsak o
dllezity ukol s vysokymi potencialnimi zisky pro management. Hledani nejlepSich
feSeni téchto problémd by mélo byt na seznamu priorit kazdé nadnarodni
spoleCnosti (Buzzell,1968). Je ale velmi naro¢né definovat, které prvky
marketingové strategie mohou, nebo by mély byt standardizovany a do jaké miry?
V souc€asné dobé vétSina nadnarodnich spole€nosti vyuziva strategie, které smérfuji
k lokalizaci. Oblibena filozofie mezinarodnich marketér zni nasledovné: "Myslet

X n

globalné, ale jednat lokalné." Tato politika znamena prosazovani globalni strategie,
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v ramci které probiha standardizace zakladnich marketingovych prvku, a zarover
adaptace jinych prvkd na mistni podminky. Nicméné Kotler (2007) tvrdi, Ze zdaleka
ne vSechny firmy jsou schopny tuto rovnovahu dodrzet. Existuji dva hlavni extrémy:
standardizovany a adaptovany marketingovy mix. Standardizovany marketingovy
mix predstavuje prodej prakticky stejnych produktl na vS8ech mezinarodnich trzich,
vyuziti stejnych marketingovych postupl véetné reklamy, distribu€nich cest a
dalSich prvkd marketingového mixu. Adaptovany marketingovy mix je jeho opakem,
vyrobce se snazi pfizpusobit jednotlivé prvky marketingového mixu cilovym trhim.
Jednou z nejvic spornych otazek je, zda-li marketingovy mix adaptovat nebo
standardizovat? V niZe uvedené tabulce jsou uvedeny vyhody a nevyhody obou

strategii z finan¢niho, spotfebitelského a produktového hlediska.

Tab. 6 Vyhody a nevyhody Standardizovaného a adaptovaného marketingového mixu

Standardizovany Adaptovany marketingovy mix

marketingovy mix

Finanéni Snizeni nakladd na vyrobu, | Vy$si naklady, ale vétsi
distribuci, marketing a | vynosnost a podil na trhu.

management, ale mensi

vynosnost.
Spotrebitelské Kulturni arogance preferenci | Rlzné kulturni zazemi,
spotrebitell: neochota | potfeby, touhy a pfani

pfizplsobovat své produkty a | potfebuji odliSné strategie,
marketingové postupy | jelikoz kupni sila na
zménam spotiebitelskych | jednotlivych zahrani¢nich

potfeb na zahrani€nich trzich. | trzich se velmi lisi.

Produktové Nabidka kvalitnéjSich produkt | Vétsi uspokojeni
za niz8i ceny. spotiebitelskych potieb, ale
zarovenf oslabeni globalni sily

znacky.

Zdroj: Kotler, 2007

Z vySe uvedené tabulky vyplyva, Zze oba pfistupy v sobé nesou jak pozitivni, tak i
negativni disledky. Standardizovany mix muze napfiklad vyrazné snizit naklady na
vyrobu a spravu. Pfinosy v oblasti nakladd a spravy standardizaCnich strategii

zjednodusSuji mezinarodni marketingovy pfistup, a proto je velmi atraktivni volbou
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pro mnoho firem. Na druhou stranu pouze adaptace je schopna pfinést vétSi vynosy
a podil na trhu. Tento pfistup je povazovan za nejvlivngjSi pro nadnarodni
korporace. Ackoli hodné dfive provedenych vyzkumu( ukazalo, Ze standardizace
zvySuje vykonnostni vysledky, noveéjsi teorie naznacuji, ze tomu tak nemusi byt
vzdy. Priklad vyzkumu s McDonalds ukazal, Ze standardizovany pfistup je ucinny v
tom, aby zvysil konzistentni kvalitu vyrobkd a poskytovanych sluzeb. To vSak
neznamena, ze je nutné prehlizet adaptaci, protoze uspésné produkty musi byt
pfizplsobeny tak, aby vyhovovaly mistni kultufe, respektovaly mistni kulturni rozdily

a spliovaly preference zakaznika.

vawrs

3.2 NejdulezitéjsSi produktové a propagacni strategie

V dneSnim globalizovaném svété jiz volba standardizace versus adaptace
mezinarodnich produktd neni jedinym rozhodnutim, které je potfeba ucinit. Namisto
toho jsou zvazovany kombinace téchto dvou pfistupl vzhledem k zavislym faktordm
v dané dobé na daném trhu. Z praktického hlediska neni standardizace
jednoznaénym problémem. V doslovném smyslu by nadnarodni standardizace
znamenala nabidnuti identickych produktovych fad za identické ceny
prostfednictvim identickych distribuénich systémud podporovanych stejnymi
propagacnimi programy v nékolika riznych zemich. Na druhém konci by plné
"lokalizované" marketingové strategie neobsahovaly Zzadné spoleéné prvky. Je
ziejmé, zZe zadny z téchto extrému neni ¢asto mozny nebo zadouci. Rozhodujicim
faktorem toho, jaka strategie by byla nutna v urcitém pfipadé, je charakter vyrobku:
spotfebni, ktery je charakterizovan pomérné vysokym stupném citlivosti a zvyklosti,
neboli primyslovy, ktery méné podléha kulturnim vlivim, ale naopak vice respektuje
rizna nafizeni a vyhlasky (Peterson, Kerin, 2011; Kotler 2007). Pro lepsi definici
ucinné mezinarodni strategie je niZze uveden obrazek, ktery ukazuje pét

mezinarodnich strategii, mezi néz patfi tfi produktové a dvé propagacni strategie.
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Produktova politika

Stejny produkt Adaptovany produkt Vyvoj nového produktu
£ e
= B o:fajgg - 1. PFimé rozéifeni produktu 3. Adaptace produktu
]
a
£ 5.Vyvoj novych
£ produktd
£
£ Adaptovani | 2. Adaptace komunikace 4.Dvoji adaptace
S propagace SAL GSlipe Hdz

Zdroj: Kotler, 2007, s. 324

Obr. 2 Pét mezinarodnich produktovych a propagacnich strategii

Pfimé rozSifeni produktu, nebo-li produktové fady, znamena produktovy marketing
na trhu v zahraniCi bez provadéni zmén. Dana strategie nevyzaduje naklady na
zmeénu konceptu a vyroby produktu, ¢imz se jevi pro spole¢nosti velmi atraktivni. Je
zde v8ak riziko, ze zahranini spotfebitel nebude dostate¢né uspokojen, coz Cini
tuto strategii z dlouhodobého hlediska financné riskantni. DalSi strategii je adaptace
produktu, tudiz pfizpusobeni produktu mistnim podminkam a pfanim. Pfikladem
muze byt spole€nost Nokia, ktera upravovala mobilni telefony pro kazdy vyznamny
trh, nebo Philips, ktery musel zmenSit velikost kavovaru pro Japonsko, aby se vesly
do malych japonskych kuchyni. Strategie vyvoje novych produktd znamena
vytvoreni zcela né€eho nového pro zahraniéni trh. Samoziejmé jde o velmi drahy,

ale ve stejnou chvili vynosovy zpUsob.

Problém nepochopeni marketingovych zprav nebo informaci v mezinarodnim
kontextu je velice &astou vyzvou pro nadnarodni spoleé¢nosti. Rizeni mezinarodni
marketingové komunikace je vSak obzvlast narocné kvulli fadé faktorl, jako je
slozitost riznych trznich podminek, rozdily v dostupnosti médii, jazyky, kulturni
citlivosti, regulace kontroly reklamy a propagace prodeje. Nicméné je efektivni
komunikace v mezinarodnim marketingu velmi dulezita prfedevSim z ddvodu
geografickych a psychologickych vzdalenosti mezi organizaci a jejimi ziCastnénymi
stranami. Jazyk je jednou z hlavnich prekazek komunikace prostfednictvim reklamy.
Nejedna se pouze o problém riznych jazyku v riznych zemich, ale také o existenci

rlznych dialektd, akcentu, hovorové fedi, idiomO a metafor, které obvykle byvaji
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ztraceny v prekladu a mohou vést k nespravnému pochopeni informace. Dokonce i
vyslovnost slova mize byt Spatné interpretovana béhem prekladu z jednoho jazyka
do druhého. Napfiklad spole¢nost s rajCatovou pastou na Stfednim vychodé zjistila,
Ze v arabstiné se fraze ,rajCatova pasta“ preklada jako lepidlo na rajCata. DalSi
otazka spojena s jazykovymi omezenimi, je nizka gramotnost v nékterych zemich,

stejné& jako existence vice jazykil v zemich jako napfiklad Svycarsko (Kotler 2007).

Problémy spojené s komunikaci s lidmi v riznych zemich s odliSnymi kulturami
predstavuji jeden z velkych tvar€ich problémU v nadnarodni marketingové
komunikaci (Cateora a Graham, 2008). Vnimani riznych jevl nebo marketingovych
zprav je utvareno kulturnimi hodnotami, pfesvédcenimi, dédictvim a tradicemi, které
je Casto tézké prekonat. Existuje mnoho pfikladd kulturnich rozdilt, které vyrazné
ovlivnily marketingovy uspéch. Jednim z kulturnich faktor( je postoj spotiebitelt k
"cizimu" zbozi. Napfiklad Princess Housewares, Inc., velky vyrobce americkych
spotiebicu, predstavil fadu elektrickych domacich spotfebicl na némeckém trhu.
Obchodni znacka spolecnosti byla ve Spojenych statech dobfe znama a vysoce
cenéna, ale relativné neznama v Némecku. Znacka méla pravou "americkou
image”“. Pozdéji firma zjistila, Ze americka asociace byla skute¢nou nevyhodou mezi
némeckymi spotfebiteli. Podle prazkumu bylo méné nez 40 % némeckych
spotfebiteli presvédCeno o kvalité elektrickych spotfebicich vyrobenych ve
Spojenych statech, ve srovnani s 91%, ktefi byli pfesvéd&eni o kvalité vyrobku
némeckych. Nedostatek povédomi o znalce spojeny s podezienim na kvalitu
americkych vyrobk( vyzadoval, aby spoleénost v Némecku pfijala odliSnou
marketingovou strategii nez tu, ktera byla pouzivana ve Spojenych statech, kde

uvédomeéni si kvalitniho amerického obrazu je povazovano za samozifejmost.

Shrnuti

Rozhodnuti o produktové strategii v ramci podnikani nadnarodni spolecnosti jsou
nesmirné dualezita pro celkovy uspéch MNC. Nadnarodni spole¢nost ma ffi
moznosti: rozSifeni domaci strategie, adaptaci domacich strategii a vyvoj novych
produktd, které uspokoji spoleéné potfeby globalnich zakaznik(. Z pohledu

komunikaéni politiky spoleCnosti existuji dvé ryze komunikacni politiky:
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stejna a adaptovana propagace. Posledni strategii je dvoji adaptace, ktera znamena
pFizpasobovani vyrobku a komunikaci lokalnimu trhu. Jednim z hlavnich problémd,
se kterymi se firmy potykaiji, je otdzka standardizace a pfizplsobeni. Zaroven budou
vzdy existovat sily, které tlaci produktovou strategii ve sméru pfizptsobeni. AvSak
v idealnim pfipadé se spoleCnosti snazi dosahnout vyvazené rovnovahy mezi
standardizaci vyrobk( a adaptaci. Pfijetim téchto pFistupl nebo jejich variant se
firmy snazi minimalizovat riziko nadmérné standardizace svych nabidek produktu.
Rizeni portfolia produktu v mezinarodnim prostfedi Uzce souvisi s tim, jak vznikaji
samotné vztahy mezi centralou nadnarodni firmy a jeji pobo¢kami. Jde o stupen
naslouchani a d0véry ze strany centraly, jestli se snazi spiSe duvérovat
zkusenostem a profesionalnimu pfistupu mistni pobocky kvuli jejich znalosti
lokalniho trhu anebo se skoro vSechna rozhodnuti pfijme sama. Dana skuteCnost
muze prispét k lep§im a dlvéryhodnym vztah(m , nebo naopak ke zhorSeni vztahu

v tom smyslu, Ze mezi centralou a pobockou nebude opravdova spoluprace.
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4 Pronikani Skoda Auto a.s. na ukrajinsky trh

Nasledujici kapitola je v&novana vztahim mezi SKODA Auto a.s. a Eurocar s.r.o.
Nejprve je popsana samotna spoleénost SKODA Auto, jeji kratka historie a také
internacionalizaéni  strategie. Dale nasleduje popis soufasné situace
automobilového trhu na Ukrajing, v€etné popisu vyzev a problému, se kterymi se
momentalné Ukrajina potyka. Zaroven jsou popsané odliSnosti v zakonech, tykajici
se automobilového priimyslu mezi Ukrajinou a Ceskou republikou. Nakonec je
predstavena spoleénost Eurocar, prostfednictvim které SKODA Auto pronikla na
ukrajinsky trh. Cilem kapitoly je sbér sekundarnich dat pro nasledné Setfeni se
zaméstnanci s cilem zjistit, jak je spole¢nost Eurocar na automobilovém trhu

Uspé&sna a z éeho se sklada produktové portfolio znagky Skoda na Ukrajiné.

4.1 Predstaveni spoleénosti SKODA AUTO a.s.

Nejprve je nutné predstavit spoleCnosti, jejichz vztah bude popsan v této Casti
diplomové prace. Spoleénost Skoda Auto je jednim z nejstarSich vyrobcd
automobilt na svété, jeji historie zaCala v roce 1895 vyrobou jizdnich kol. Prvni
automobil znacky SKODA vyjel z montazni linky v roce 1905 ve mésté Mlada
Boleslav. V souCasné dobé se zde nachazi také sidlo spole€nosti. Od zacatku
vyroby v roce 1905 bylo v zavodé Mlada Boleslav vyrobeno vice nez 18 milionu
voz SKODA. V &eskych méstech Kvasiny a Vrchlabi byly pfed druhou svétovou
valkou otevieny dalSi dva zavody této znacky. V prubéhu let se vyrobni kapacita

rozsifila a spoleénost oteviela nové tovarny v dalsich zemich (Skoda Auto, 2018).

Automobilovy podnik hraje velmi dlleZitou roli pro Ceskou republiku. Neni to jenom
nejvétsi Cesky vyrobce automobill, ale také nejvétsi Ceska firma podle ruznych
faktor(, jakymi jsou napfiklad trzby exportu a poéet zaméstnanci v CR. Tato
spole¢nost je opravdu nadnarodni, jelikoz kromé tfech hlavnich vyrobnich zavodu,
kterymi Skoda Auto a.s. disponuje v Cesku, ma firma zavody také na Slovensku, v
Indii, Rusku, Cin& a dokonce i v Kazachstanu. Daldi zemi, ve které jsou
v soudasnosti montovany vozy spole¢nosti SKODA AUTO, je Ukrajina (a.s.
Eurocar, obec Solomonovo, Zakarpatska oblast). Prace je zaméfena na popis a

zkoumani vztahu mezi vedenim spoleénosti v CR a jeji pobogkou v Ukrajing.
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Zahraniéni strategie znatky SKODA je velmi G&inna. Momentélné je firma
zastoupena ve sto dvou zemich. Do roku 2025 ma vizi byt pfitomna jiz ve sto
dvaceti zemich. Napfiklad, v letoSnim roce firma rozjizdi zastoupeni v Singapuru a
jiz v roce 2019 bude mezinarodni expanze spole¢nosti pokraCovat v Jihoafrické
republice. Takovy ambiciézni program samoziejmé potfebuje vétSi vyrobni
kapacity. Pfedseda spoleénosti SKODA AUTO Bernhard Maier pfiznava, ze
momentalné pracuji na hranici kapacity. Nicméné, pfedstavenstvo si je jisté, ze tato
strategie a cile jsou realné a dosazitelné, jelikoz minuly rok 2017 byl nejuspésnéjSim
rokem v historii firmy. V soucasnosti spole¢nost vyrabi ro¢né 1,2 milionu vozu,
cilem poloviny pfistiho desetileti je vSak dvojnasobek tohoto Cisla (Maier, 2018).
B&hem posledni tiskové konference SKODA AUTO bylo pfedsedou predstavenstva
zminéno, ze prodeje firmy jsou nejlep§im dukazem mezinarodniho uspéchu
spole¢nosti. Trzby za minuly rok 2017 Cinily 16,6 miliardy eur, coZ oproti roku 2016

znamena narust trzeb o 20,8 % (Maier, 2018).

TRZBY 16.6 M SKODA AUTO dodala svym zakaznikim vice nez milion automobily poctvrté
mld’€ v fadé. Rok 2017 byl nejlepsim v dosavadni historii spolecnosti.
12,5 R’Z M S trzbami 16,6 miliardy eur dosahla SKODA AUTO nového rekordu.
:11'85 mid. € : Ve srovnani s rokem 2014 jde o narust 41 %.
+20.89 B Provozni vysledek vzrostl na 1,611 miliardy eur. Proti lorsku je to nardst
0% témeér 35 %, za t¥i roky se témér zdvojnasobil.
B Rentabilita trzeb dosahla 9,7 %.
2014 2015 2016 2017
SKODA AUTO V CISLECH 2016 2017 Zménav %
PROVOZNi VYSLEDEK 1611 TRZBY mil. EUR 13705 16 559 +20,8
mil. €
PROVOZNi VYSLEDEK mil. EUR 1197 161 +34,6
RENTABILITA TRZEB % 8,7 9,7
ZISK PRED ZDANENIM mil. EUR 1173 1570 +33,9
ZISK PO ZDANENI mil. EUR 951 1274 +34,0
INVESTICE mil. EUR 548 733 +33,9

2014 2015 2016 2017

Zdroj: SKODA Storyboard, 2018

Obr. 3 Skoda Auto a.s. v roce 2017: Finanéni vysledky s rekordnimi trzbami a ziskem
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nadnarodnich spolegnosti v automobilovém primyslu. Modely znagky SKODA jsou
velice zadané, a to nejenom v Evropé. Jak jiz bylo zminéno vySe, trzby spolecnosti
neustale rostou diky rostouci poptavce a aktualni modelové paleté, ktera této
poptavce pfesné odpovida. Napfiklad za leden 2018 cinil celkovy pocet prodanych
vozU 103.800 aut. Tajemstvi uspéchu spoleCnosti spociva predevSim v jeji
rustu, a proto firma neustale pokracuje v hledani, rozpoznavani a zvySovani trznich
potenciali. Je nutné poznamenat, ze takovy mezinarodni uspéch spolecnosti
SKODA AUTO by pravdépodobné byl t&Zce dosazitelny, kdyby 16. dubna v roce
1991 Ceska automobilka nebyla prodana némeckému koncernu Volkswagen. Do
tohoto vyznamného milniku byla Skoda schopna vyrobit pouze 170 tisic vozd za
rok. Slouc€eni spole€nosti s koncernem Volkswagen nejenom zpuUsobilo zvySeni
vyroby a prodeju, ale také pfispélo k dal$i internacionalizaci znagky SKODA.
Samoziejmé, i koncernu Volkswagen se toto feSeni v soucCasnosti také velmi

vyplaci.

Na zakladé téchto sekundarnich udajii si Ize udélat zavér, ze SKODA AUTO je
opravdu nadnarodni spole¢nosti. Jeji proces internacionalizace je zrychleny, firma
preferuje dvojitou cestu rozsifovani, a proto vstupuje nejenom do méné vzdalenych,
ale také i do rozvojovych zemi. Firma ma rozhodné ofenzivni motivy pro vstup na
zahranicni trhy, jelikoz jeji proaktivni pfistup je vyrazny: spole€nost se snazi ziskat
pristup na dalSi trhy bez ohledu na vnéjsi Cinitele. V souvislosti stim Ize tuto
nadnarodni korporaci pfirovnat ke skupiné ,Market seekers” (Dunning, 2008). Jeden
z takovych zahrani¢nich trha se firmé podafilo najit na vychodé Evropy, na Ukrajiné.
SKODA neustale hledd moznosti pro navyseni vyroby s ohledem na rostouci
poptavku. Nasledujici ¢ast diplomové prace ma za cil detailnéji popsat diavody
expanze firmy SKODA AUTO na Ukrajinu a vyzvy, se kterymi se &eska spole¢nost

neustale potyka na tomto trhu.

4.2 Ukrajinsky automobilovy trh a predstaveni spole€nosti Eurocar

Zajem evropskych nadnarodnich spolecCnosti pracovat s ukrajinskym trhem je dan
jak zemépisnou polohou k EU tak i usporami v disledku levné pracovni sily.

Automobilovy trh na Ukrajiné zavisi na spousté faktorl, jak mikro tak i
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makroekonomickych. V poslednich letech politicka a ekonomicka situace v této
zemi nebyla stabilni, coZz samozfejmé ovlivnilo kupni silu spotfebitelt a v disledku
toho i vyvoj obratu na ukrajinském trhu. Napjata situace vede k vyraznému snizeni
vyroby a také k celkovému zpfisnéni podminek vyvozu na Ukrajinu. Jednu
narodni ména — hfivna, pfesnéji feCeno jeji dynamika vici americkému dolaru a
euru. Rovnéz je nutné poznamenat dilezitost kurzu eura v(ci dolarové sazbé,
jelikoz velmi ovliviiuje ceny automobild (v dolarovém vyjadieni), které jsou
dodavany na Ukrajinu na zakladé smluv v eurech. DalSim dulezitym faktorem je
hospodarska a politicka situace v zemi, momentalné (bfezen 2018) zbyva jeden rok
do prezidentskych voleb na Ukrajiné. Samoziejmé vSechny tyto udalosti ovliviiuji
prumyslovy trh, coz dokazuje nize uvedeny graf, ktery ukazuje, jak se ménil cenovy
index pramyslovych vyrobcl z pohledu jejich vyrobkd. Bez ohledu na nepfiznivé
podnikatelské a investiCni prostfedi vyznam daného teritoria je obrovsky
(Zastupitelsky ufad CR v Ukrajing, 2012).

(2010-2017)
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Zdroj: State Statistics Service of Ukraine, 2017

Obr. 4 Vyvoj cenového indexu priimyslovych vyrobct na Ukrajiné v letech 2010 - 2017

Prodeje automobili na Ukrajiné

Ukrajinska ekonomika, a v dusledku toho i ukrajinsky automobilovy trh, se rozviji
velmi nerovhomérné. To ponékud komplikuje dlouhodobé planovani mnozstvi

automobill. Krize v roce 2013 vyrazné snizila prodej novych vozl. Nicméné bez
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ohledu na velice tézkou ekonomickou situaci se automobilovému trhu stale dafi. Jak
uvadi AUTO-Consulting, za rok 2017 se podafilo prodat 80.271 novych vozu, coz je
0 24,5 % vice nez v pfedchozim roce. Rekordni trzby byly zaznamenany v prosinci,
kdy Ukrajina dosahla nového rekordu v prodeji po skon&eni krize — 8.820 vozu.
Takovy pokrok v prodejich ma obrovsky vyznam pro Ukrajinu, jelikoz bé&hem
poslednich tfi let byla zemé v dusledku nepfiznivych politickych a ekonomickych
udalosti v krizové situaci. V roce 2017 byla viidcem ukrajinského automobilového
trhu Toyota, ktera dokazala vyrazné zvysit trzby v druhé poloviné roku a prodat
9.515 novych vozu. Na druhém misté se umistil Renault s vysledkem 8. 652 vozu.
Na tfetim misté je Volkswagen a spoleénost SKODA AUTO je na &tvrtém misté s

vysledkem 5.639 prodanych vozu. Z nize uvedeného obrazku vyplyva, ze znacka
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Zdroj: Autoconsulting, 2018

Z nasledujiciho grafu také vyplyva, Ze ukrajinsti zakaznici kupuji jak nové, tak i ojeté
vozy, jejichz pomér v roce 2017 je skoro na stejné urovni. Je tfeba poznamenat, Ze
rist trhu je primarné zpusoben prodejem firem. Napfiklad v lednu az unoru 2017

vzrostl ukrajinsky trh 0 32 % ve srovnani se stejnym obdobim v roce 2016 v
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dusledku naristu prodeje firem o 61 %, zatimco maloobchodni trzby vzrostly pouze
0 21 %.
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Zdroj: Interni materialy spoleénosti Skoda Auto a.s.

Obr. 6 Vyvoj celkovych prodejii ojetych a novych vozi na Ukrajiné v letech 2007 - 2017

Prodej velkoodbératelim neboli tak zvany Fleetovy prodej tvofi vyznamnou Cast
prodeju automobilt na Ukrajiné. V roce 2017 ukazatel celkovych fleetoych prodeja
na Ukrajing &inil 32 %. Spole¢nost SKODA v daném segmentu dlouhodob& ma
dominantni postaveni ve velikosti 59 % z celkovych prodeju za rok 2017. Toto
dominantni postaveni se projevuije i na ukrajinském trhu, kde SKODA ma 13 % podil
na fleetovych prodejich. Mezi nejvétsi fleetové zakazniky na Ukrajiné patfi takové

spolec¢nosti, jakymi jsou Coca-Cola, Nestlé, Philipp Morris (Autoconsulting, 2018).
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Obr. 7 Vyvoj fleetovych prodeji vozii na Ukrajiné v roce 2017

Zakony a normy na Ukrajiné

Mg wrivs

automobilového primyslu na Ukrajiné hraji emisni normy ,Euro®, které vyZaduji od
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automobilovych vyrobcl podstatné zmény jejich vozl. Evropské emisni normy jsou
zavaznymi normami EU a jejich cilem je stanovit pfijatelné limity pro vyfukové emise
novych vozidel prodavanych v cClenskych statech EU. Dieselové motory maji
prisnéjSi normy, jelikoz vytvari pro lidi velmi Skodlivé zneciSténi. V souvislosti
s nedodrzenim emisnich norem mnoho automobilovych vyrobcl dostava obrovské
pokuty, ¢imz se diky medialnimu ruchu rovnéz snizuje i jejich reputace. Jeden
z nejvétSich skandali mél koncern Volkswagen AG, ke kterému patfi i, vtéto

diplomové praci zkoumana, spoleénost SKODA AUTO.

Ukrajina zavedla standard EURO 5 o Sest let pozdéji nez EU, v roce 2015. Nyni
Ukrajina nesmi importovat automobily, které jsou starSi nez pét let a také nové vozy,
které nesplniuji pfisné ekologické normy. Velky problém spociva v tom, ze Ukrajina
ma stale velké zpozdéni, na rozdil od EU. Pfedsedkyné pro dafiovou a celni politiku
Ukrajiny, Nina Yuzhanina, zastava nazor, Ze pfijeti tohoto navrhu zakona umozni
ukrajinskym obc¢anim koupit levnéjSi automobily se snizenou spotifebni dani
(StranaUA, 2017). Mezi dalSi dulezité zakony, tykajici se automobilového pramyslu

na Ukrajiné, patfi:

e Dohoda o hluboké a komplexni zéné volného obchodu (FTA) mezi Ukrajinou
a Evropskou unii, jeZ vstoupila v platnost 1. ledna 2016. Zakon, ktery vyrazné
shizuje spotfebni dan na urovni novych automobill a spotfebnich dani pfi
dovozu ojetych automobilt (vyrobené po 1. lednu 2010 a v souladu s normou
EURO 5) od fyzickych nebo pravnickych osob az do 1. ledna 2019 vstoupila
v platnost od 1. srpna 2016.

e Navrh zdkona, ktery ruSi registraci zahrani¢ni investice a zjednoduSeny
postup pro vydavani povoleni k zaméstnavani cizincu, jakoz i postup pro
vydavani povoleni k pfechodnému pobytu, byl pfijat a vstoupil v platnost dne
27. zari 2017.

e Ministerstvo infrastruktury Ukrajiny pfedstavilo strategii a navrh zakona
zaméreného na podporu rozvoje elektrické dopravy na Ukrajiné. Zakon je
oCekavan v ukrajinském parlamentu a navrhuje: osvobozeni od DPH a
spotfebni dané do roku 2023; zavedeni nulové sazby DPH na elektrickou

dopravu, nabijeci stanice a komponenty.
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Z vySe uvedeného lze vyvodit, ze ukrajinsky trh se jevi velmi nestabilnim jak
z ekonomického, tak i z politického hlediska pro nadnarodni automobilové
spolecnosti. V obdobi pfed krizi Ukrajinci aktivné kupovali jak nové, tak i ojeté vozy.
S nastupem hospodarského poklesu se objem trhu ponékud snizil. Nicméné
prodejni udaje o automobilech na ukrajinském trhu jsou stale pomérné vysokeé. Lze
konstatovat, ze Ukrajinci maji opét zajem o nakup novych aut od svétovych vyrobcu.
Tato pozitivni dynamika ale je$té neznamena zlep3eni celkové finanéni a
hospodarské situace, proto je tfeba brat v ivahu vSechna mozna financni rizika a

na zakladé toho vytvaret optimalni strategii.

Eurocar s.r.o.

V roce 1997 ukrajinskou vladou proSel zvlastni zakon na podporu domaciho
automobilového primyslu a v dusledku toho se na Ukrajiné zacalo aktivné
diskutovat o otazkach stimulace produkce automobill. Pfi analyze situace si
spolecnost Eurocar uvédomila, ze myslenka vytvofeni domaciho automobilového
prumyslu je velmi pesimisticka, jelikoz ve svété jiz existovalo nékolik
automobilovych svétovych vyrobcd, ktefi maji kontrolu nad 90 % svétového trhu.
Zbytek se snazi soutézit. Z tohoto divodu se rozumnéjSim rozhodnutim jevilo najit
takovou zahrani¢ni automobilovou znacku, ktera by splhovala potfeby domacich
spotfebitell na Ukrajiné a sou¢asné by méla silné postaveni na svétovém trhu. Tato

kritéria byla nejvice v souladu se spole¢nosti SKODA AUTO.

Nicméné bylo velice obtizné ziskat souhlas spole¢nosti SKODA AUTO a zaroveri
spolecnosti Volkswagen, ktera vlastni znacku. Vedeni spolecnosti Eurocar osobné
navstivilo Skodu a pFedstavilo svij plan spoluprace. Cilem bylo ziskat souhlas
SKODA na stavbu zavodu na uzemi Ukrajiny a tim padem ziskani licenéni smlouvy
a také podepsani smlouvy o spolupraci mezi spole¢nostmi. | kdyz Ceska a némecka
strana tuto nabidku pfijaly, byl tento projekt realizovatelny jenom v pfipadée, kdyz
Eurocar dolozil vSechny prostfedky potfebné ke spusténi - kvalifikované vedeni,
souhlas mistnich ufadu, dostateéné finanéni prostfedky. Spoleénost SKODA chtéla
totiz mit jistotu, Zze tento napad je realny i v relativné kratkém Case, Eurocar byl totiz
nejrychleji realizovany projekt v historii Skody a koncernu Volkswagen. 12. prosince,
se spole¢nosti SKODA AUTO byla podepsana vSeobecna dohoda o vyrobé
automobilu této znacky na Ukrajiné. Jednalo se o exkluzivni smlouvu, ktera dala

spole€nosti, ktera nepatii do koncernu Volkswagen Group, vSechna prava
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na vyrobu model(l Skoda. Takova dohoda se stala druhym pfipadem v historii po
roce 1946. Tim padem, spolednost SKODA vstoupila na ukrajinsky trh
bezkapitalovym zpusobem prostfednictvim spoluprace s ukrajinskym partnerem —

Eurocar s.r.o.

Spoluprace mezi spoleénostmi SKODA AUTO a Eurocar je zaloZena na
zabezpecCeni odbytu vozU na trhu prostfednictvim stanovené strategie trznich
podminek na Ukrajiné a pozadavkd stavajicich zakaznikt. Ceska spoleénost ma jiz
mnoho let SKD (z angl. Semi knocked down) vyrobu na Ukrajin&. Uzemi zavodu
hraniCi se Slovenskem a Madarskem. Stavba byla zahajena 23. ¢ervence 2001, od
té doby podnik neustale provadi inovacni a investicni aktivity. Na zaCatku Cinnosti
spole&nosti absolvoval pfimy personal zabyvajici se vyrobou automobilt v Ceské
republice specialni vycvik ve spoleénosti SKODA AUTO. Firma neustale provadi

certifikaci personalu, pracovist a pracovnich podminek.

Zavod vyrabi hotové automobily ze soudasti, které ziskava od spolednosti SKODA.
Produkce v plném rozsahu nepfipada v sou€asném stavu v uvahu, jelikoZ neni
povazovana za ekonomicky efektivni. Napfiklad pfed udalostmi na Maidanu mél
Eurocar témér pfipraveny projekt pro vyrobu dvou modeld - Rapid a Rapid
Spaceback - pro rusky a ukrajinsky trh. Planované objemy vyroby byly od 50 000
do 100 000 vozl za rok. Pravé v tomto projektu byla planovana vyroba v plném
rozsahu. Z politickych divodu se nikdy neuskuteCnila a investice nebyly realizovany.
Nicméné vozy SKODA které jsou shromazdovany na Ukrajing, jsou asto cenové
srovnatelné s konkurenci a nékdy i drazsi. Ddvodem je, ze dar z dovozu automobilt
ze zemi EU Cini 7,3 %. Dovozci zaplati spotfebni dan pfi dodavce automobilu pouze
jednou. Zatimco spotfebni dan v pfipadé spolecnosti Eurocar by méla byt zaplacena
dvakrat, pfi dovozu karoserie a také pfi prodeji dokon¢eného vozu. Ve skutecnosti

tato dafiova sazba ¢&ini 7,3 %. Proto je spole¢nost v rovnovaze s dovozem.

Dohoda o rozsahlé a komplexni zédné& volného obchodu mezi Eurocar a SKODA
AUTO byla zalozena v bfeznu 2003. Eurocar je oficialnim dodavatelem vozu
SKODA na Ukrajiné. Podnik plsobi od bfezna 2002 a poskytuje sluzby
prostfednictvim prodejni sité pokryvajici celé uzemi Ukrajiny a ma certifikaty kvality
Ceské centraly. Prodejni sit’ Eurocar je jednou z nejvétSich na Ukrajing, spoleénost

je uznavana jako nejlepsSi v Evropé v oblasti organizace provozu provozni sité a
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urovné vybaveni stanic pro udrzbu automobilt. V roce 2012 mél Eurocar podil na

trhu: 6,6 %, v roce 2017 jiz 7 %. Vérnostni uroven znacky je 43 %, primér na trhu

je pfitom 19 %. Portfolio voz(i SKODA, které jsou prodavany na tzemi Ukrajiny, se

sklada z Sesti modell, jejich segmentace, targeting a positioning jsou popsané

Vv nize uvedené tabulce. Mezi nejprodavanéj$i modely na Ukrajiné patfi SKODA

Fabia (31 %), a Kodiaq (17,2 %). Nasledujici STP nezahrnuje fleetové zakazniky
(Autoconsulting, 2018).

Tab. 7 Produktové portfolio znacky SKODA na Ukrajiné

Model Segment trhu Charakteristiky Positioning
Mala rodina, ktera | Hledaji cenové | Rapid a Fabia maji fadu
Rapid, Fabia bud planuje déti, | dostupné a spolehlivé | malych uzite€nych
nebo je uz ma | auto. Cena je kliCovym | funkci, které usnadnuji
v soucCasnosti. faktorem. Auto by mélo | kazdodenni Zivot.
byt prostorné natolik, | Kromé& toho maiji jeden
aby se vesli vSichni | z nejprostornéjSich
Clenové rodiny + | interiérl ve tfidé.
potraviny a dalsi
zatiZeni.
Rodina sttedniho | Auto by mélo byt | Cenovy rozsah vozi
Octavia véku s jednim nebo | dostate¢né velké, a | Octavia je pomérné
vice détmi. zarovenl by meélo mit | velky. Pfesné proto tento
vSechny potfebné | model muze uspokojit
funkce. rizné pozadavky. Jsou

k dispozici nejenom
modely Limo, ale i
Octavia Combi.

Karoq, Kodiaq

Rodina stfredniho
véku s jednim nebo
vice

NejdllezitéjSim znakem
tohoto segmentu je, Ze
rodina Zije na pfedmésti

Stylovy design,
impozantni rozméry a
bezkonkurenéni  wvnitini

praktickeé auto.

détmi. nebo preferuje aktivni | prostor, stejné jako

odpocinek a dovolenou. | inovativni  technologie,
Nasledujici modely | Navic v pribéhu jara a | komfort a bezpecnost a
patfi mezi | zimy nékteré cesty na | v neposledni fadé
neoblibenégjsi u | Ukrajiné nemaji velmi | adaptabilita na ruské
ukrajinskych dobré podminky pro | silnice.
spotiebitel(. fizeni auta, takze si lidé

musi byt jisti, Ze auto

zvladne i naroény terén.
1. Podnikatel ve véku | Sou€asné je zakaznik | Diky svému novému

Superb kolem 30 let, ktery | pfipraven poskytnout | designu ma  Superb

zacgina svoji | ur€itou Eastku za luxusni | image prestize a
Uspésnou kariéru funkce za predpokladu, | uspéchu. Zaroven
2. Rodina stfedniho | Ze viz nebude | zlstava
véku: hleda | pfedrazeny. cenové dostupnym
pohodiné, ale vozem z pohledu udrzby

a nakladd.

Zdroj: SKODA Auto Ukraine, 2018
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Shrnuti

Predchozi kapitola ukazala, Zze spole¢nost Skoda Auto a.s. je velice Uspésna a jeji
zahranicni strategie navic velmi uc€inna. Jiz v prvni kapitole byl popsan rozdil mezi
zkratkami MNC a MNE. Pro spole¢nost SKODA Auto se vice jevi zkratka MNE,
jelikoz tato zkratka zahrnuje v8echny typy nadnarodnich operaci, v€etné dcefinych
spolec¢nosti, jez jsou provozovany jako samostatné firmy. Takovou samostatnou
firmou je spole€nost Eurocar. Souc€asné ale takto vysoka popularita znacky s sebou
nese nékteré problémy a vyzvy, mezi které patfi hlavné fakt, ze SKODA
momentalné pracuje na hranici své kapacity, tim padem neni schopna plné
uspokojit poptavku svych zakazniku. V souvislosti s tim je nyni firma v procesu
hledani optimalnich moznosti pro feSeni tohoto problému, mezi které miaze byt
otevieni dalSich zavodl po celém svété. Bylo zjiSténo, ze ukrajinsky trh muze byt
charakterizovan jako specificky, jez Celi spousté vyzvam a ma zvlastni legislativni
normy, tykajici se automobilového prostfedi. Jsou to jak politické, tak i ekonomicke
vyzvy, kvuli nimz se trh na Ukrajiné rozviji nerovnomérné. Ukrajinska vlada usiluje
o podporu automobilového primyslu, a proto navrhuje strategii, ktera je zamérena
dokonce i na podporu rozvoje elektrické dopravy na Ukrajiné. Tento fakt muze byt
uznan jako velice pozitivni i pro Ceskou spoleCnost, ktera také planuje vyrobu
elektromobil(i. Znacka SKODA je na ukrajinském trhu velmi popularni také diky
faktu, Ze spole¢nost ma na Ukrajiné domaci vyrobu. Pfi porovnani sekundarnich

udaja s literarni reSerSi Ize stavajici situaci shrnout nasledovné:

e SKODA AUTO vstoupila na ukrajinsky trh bezkapitalovym zptisobem
prostfednictvim obchodniho partnera, jde tedy o externi rust vstupu na
zahranicni trhy.

e Rychlost internacionalizace spolegnosti SKODA AUTO je zrychlend, o éemz
svéddi i fakt, ze si tato nadnarodni spole¢nost zvolila dvojitou cestu vstupu
jak do rozvinutych, tak i rozvojovych zemi, bez ohledu na jejich nestabilni
ekonomické politické prostredi (viz Tab. 1).

e Z pohledu produktové strategie si SKODA AUTO zvolila dvojitou
produktovou strategii, ve které kombinuje standardizaci a lokalizaci.
Vyroba vozi SKODA v zavodé Solomonovo se uskutediuje s ohledem na

soucCasné okolnosti a existujici poptavku (viz. Obr. 2).
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5 Vnimani vztahu centrala - poboéka zaméstnanci SKODA
AUTO a Eurocar

V této kapitole budou predstaveny vysledky osobnich rozhovori se zaméstnanci
spole¢nosti SKODA AUTO a Eurocar. Cilem této kapitoly je zajisténi soudasnych
problému, které existuji pfi fizeni produktového managementu mezi obéma
stranami a nasledné rozpracovani navrhu pro jejich odstranéni. Kapitola si rovnéz
klade za cil porovnat nazory Ceské a ukrajinské strany, a zaroven porovnat jimi
nabizené navrhy na zlepSeni situace. Na zakladé analyzy vSech rozhovort a
poznatkl budou autorkou diplomové prace zpracovana doporuceni s cilem vylepSit

soucCasnou situaci tak, aby feSeni byla pfijatelna pro obé strany.

5.1 Metodologie vyzkumu

Vystupem prace bude navrh zmén pro efektivngjsi spolupraci. Pro dosazeni
stanoveného cile byla nejprve provedena analyza sekundarnich dat za ucelem
zZjisténi souCasné situace. Sekundarni data zahrnuji nejenom vefejna data, ale také
interni materialy spoleCnosti, coz poslouzi jako vychodisko pro zjisténi sou€asné
situace ve firmé&. Na zakladé analyzy sekundarnich dat bude ve spolupraci se
zaméstnanci obou firem provedeno Setfeni, které nasledné umozni zjistit, jaké
problémy se objevuji pfi fizeni produktové strategie. Setfeni se bude skladat z
nékolika osobnich rozhovorl s produktovymi a prodejnimi manazery. V dalSim
kroku nasleduji rozhovory se zaméstnanci spolecnosti Eurocar — u obou cilovych
skupin za ucCelem sbéru dulezitych informaci. Dale nasleduji rozhovory se
zaméstnanci spole¢nosti Eurocar s cilem identifikovat jejich pohled na fizeni
produktu. Jedna se o kvalitativni nastroj sbéru dat, ktery pfedstavuje konceptualizaci
mysSlenek. Koncepce rozhovoru je definovana na zakladé zpracovani teoretické

Casti a analyzy sekundarnich dat.

Osobni rozhovory umozni patrat po pfiinach problému s fizenim produktu.
Hloubkové rozhovory jsou polostrukturované, coz znamena, ze bez ohledu na to,
Ze maji danou ustfedni linii rozhovoru, pofadi otazek a jejich znéni neni pevné
stanoveno. Na zakladé syntézy vSech okolnosti plynoucich z vyzkumu bude
vypracovano doporuceni a navrh na zlep$eni sou¢asného systému fizeni. V8echny
rozhovory byly provadény osobné. Sbér dat probihal v bfeznu

a dubnu 2018 v Mladé Boleslavi i na Ukrajiné. Osobni rozhovory byly zaznamenany
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pomoci technického prostfedku — diktafonu, jez umoznilo provést nasledné
transkripce téchto rozhovort a jejich shrnuti je pfedstaveno v nasledujici kapitole.

Nize je uveden detailni prehled dotazovanych osob:

Respondent 1:

- Muz, soudasny zaméstnanec spoleénosti SKODA AUTO, pracuje jako
specialista produktoveé strategie pro Vychodni Evropu. Pro spoleCnost
pracuje jiz 25 let.

- Metoda: rozhovor, délka 40 minut

Respondent 2:

- Muz, soudasny zaméstnanec spole¢nosti SKODA AUTO., pracuje jako
manazer prodejové strategie pro Vychodni Evropu. Pro spolecnost pracuje
jiz 20 let.

- Metoda: rozhovor, délka 40 minut

Respondent 3

- Zena, soudasny zaméstnanec spoleénosti Eurocar, pracuje jako manazer
produktové a prodejové strategie pro Ukrajinu.

- Metoda: rozhovor, délka 40 minut

Hlavni Cinnosti dotazovanych osob je:

Analyzovani trzni situace na Ukrajiné

Komunikace odbytové politiky a cild SKODA AUTO

Spoluprace pfi dlouho-, stfedné- a kratkodobém planovani prodeju

Kooperace pfi tvorbé vyrobniho programu pro ukrajinsky trh

Zajisténi objednavek, vyfizovani viech exportnich dokument
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5.2 Rozhovory se zaméstnanci spoleénosti SKODA AUTO a Eurocar

Rozhovor &. 1 — Specialista produktové strategie SKODA

Prvni polostrukturovany rozhovor byl proveden se specialistou produktové strategie
spolegnosti SKODA AUTO. Struktura otazek byla zaloZzena jak na teoretické &asti
prace, tak i na pfedchozi kapitole, ve které byly odhaleny rozdily v zakonech a
euronormach. Z pohledu teorie bylo podstatné zjistit, jak probiha spoluvytvareni
produktu, zdali je preferovana lokalizace nebo standardizace a také, jestli je
spoluprace mezi obéma stranami uspésna. Dotazovany zaméstnanec pracuje ve
spolecnosti jiz dvacet pét let a ma spoustu zkuSenosti s trhy Vychodni Evropy.
S ukrajinskym trhem pracuje mnoho let, a proto se prvni otazky tykaly zmén, které
byly uskuteCnény béhem poslednich let, zdali se ukrajinsky trh prudce rozviji
v pozitivnim smyslu, nebo se situace naopak pouze zhorSuje v souvislosti
s poslednimi ekonomickymi a politickymi udalostmi na Ukrajiné. Specialista
produktové strategie uznal, Ze ekonomicka situace na Ukrajiné je dosud nestabilni,
v souvislosti s tim Casto dochazi k situacim, kdy Eurocar upravuje vyrobu aut
SKODA v zavodé Solomonovo s ohledem na sou&asné okolnosti a existujici
poptavku. Je nutné zminit, Ze zfizeni mistni tovarny v Solomonovo vylu€uje dovoz

jiZz hotovych automobilti z Ceské republiky.

Bé&hem rozhovoru byly odhaleny nejvétsi problémy, se kterymi se v sou€asné dobé
potykaji obé& strany. NejvétSim problémem je, Ze produktovému specialistovi
z Ceské strany chybi Clovék, ktery by byl soustfedén pouze na problematiku
produktu ve spolecnosti Eurocar. BE€hem rozhovoru zaznélo : ,Bohuzel se nam jiz
davno zda, ze organizaCni struktura ve spoleCnosti Eurocar je lehce
poddimenzovana.“ Bylo zjisténo, ze produktovy specialista nezna hierarchii ve firmé
Eurocar a nevi, kdo je za co pfesné zodpovédny. Pfi fizeni produktové strategie
musi mit specialista, ktery zodpovida za produkt, dostateCné znalosti
a dovednosti, jelikoz se jedna o velmi specifickou oblast. Bylo odhaleno, ze v
okamziku, kdy bylo provedeno Setfeni, nebyl ve spolecnosti Eurocar zaméstnanec,
ktery by zodpovidal pouze za produktovou €ast. Déale bylo zjisténo, Ze postradaji
znalosti ukrajinské strany o euronormach, které plati v EU a také znalosti o

narodnich predpisech Ukrajiny — ne vzdy je jasné, co dana zemé muze a nesmi mit.
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Tyto znalosti jsou v8ak pfi oboustranném Fizeni produktu a prodeju velmi podstatné:
,Doba, kdy volba spotiebitell byla velmi omezena, davno uplynula — staci si
vzpomenout na model Henryho Forda, Model T, kdyz si kupujici mohl vybrat
jakoukoliv barvu karoserie — dosud to byla €erna. Nyni je velmi téZké si predstavit,
Ze zakaznik by mél tak malou ucast na spoluvytvareni produktu. V dnesni dobé
kazdy zakaznik pfizplsobuje svuj produkt nebo sluzbu fadé komponentl, obzvlast
pfi objednavani automobilu.” Z tohoto tvrzeni respondenta plyne, Ze individualizace
vozl je v souCasnosti pomérné Castym jevem. Pfi nakupu nového auta se mnozi
zakaznici snazi néjakym zpusobem odlisit od jinych lidi a pfidat si do svého vozu
néco vyjimecného a originalniho. Navic jsou ukrajinsti zakaznici narocni na
specialni vybavu, coz je spojeno s klimatickymi a dopravnimi podminkami na
Ukrajiné. Nicméné pokud ukrajinska strana nema dostateCnou uroven znalosti ve
véci vSech restrikci, velmi Casto dochazi k tomu, Ze vysnéné auto nemulze byt

zakaznikem objednano.

Mezi dalSi problémy patfi kulturni a jazykové rozdily, které byly dikladné popsany
v predeslych kapitolach. Bylo zjisténo, Ze samotné vztahy mezi obéma stranami
jsou na velmi dobré urovni. Komunikace probiha pravidelng&, obé strany se snazi
feSit vSechny problémy a vyzvy spole¢né. Existuji zde problémy interkulturni
komunikace, které vyplyvaji z mezikulturni komunikace ukrajinského
a Ceského naroda s pfihlédnutim k zvlastnostem v mentalité. Jedna se predevSim
0 odlisné nazory béhem spoleéného spolurozhodovani. Jako potencialni feSeni
téchto  problémd vidi  specialista  produktové  strategie za  prvé
v pfidéleni produktového manazera z ukrajinské strany, ktery by byl vyslan na
n&jakou dobu do Ceské republiky s cilem vymény znalostnich toktl prostfednictvim
kratkodobé a dlouhodobé expatriace. Zaroven by uvital moznost Skoleni, ktera by
pomohla ukrajinskym specialistlim Zlepsit jejich znalosti

a dovednosti v produktové oblasti.

V nize uvedeném diagramu jsou zobrazeny hlavni problémy produktové strategie
z pohledu produktového specialisty SKODA AUTO. Zvlastni pozornost b&hem
rozhovoru byla vénovana zpusobu komunikace: preferenci telefonnich rozhovorua
misto emailové komunikace z duvodu pfili§ dlouhému c&ekani na odpovéd z

vvvvvv

preferuje lokalizacni nebo globalni politiku pfi fizeni produktu pro Ukrajinu. Odpovéd
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byla jednoznacna — lokalizace. Bylo zminéno, ze spole¢nost ma na Ukrajiné lokalni

vyrobu a diky tomu je znaéka SKODA vnimana jako domaci. Na nize uvedeném

specialisty.

Nedostatek
produktového
personalu

Kulturni
odliSnosti

Omezené
znalosti
legislativnich
norem

Omezena
vyroba

Zdroj: Osobni rozhovor se specialisou produktové strategie SKODA

Obr. 8 Hlavni problémy produktové strategie

Rozhovor &. 2 - Manazer strategie prodeje SKODA

DalsSi rozhovor byl proveden s manazerem prodeje ve Vychodni Evropé, vCetné
Ukrajiny. Béhem tohoto rozhovoru bylo dulezité dozvédét se, pro¢ byl zvolen
bezkapitalovy zplsob vstupu na ukrajinsky trh a jak spoluprace s obchodnim
partnerem na Ukrajiné a otevieni mistniho zavodu pfispiva k lepS$i financni situaci
pro SKODA AUTO. Odpovéd manazera byla pozitivni
kdyz Fika: ,Spoluprace s Eurocar pomaha vyrazné uSetfit na zahraninich
ekonomickych aktivitach a zejména zlepsit finanéni stabilitu spoleénosti SKODA.
Diky tomu, Ze vSechny potencialné nebezpeéné transakce mohou byt provadény
prostfednictvim obchodniho partnera, se nam podafilo najit velmi spolehlivého
importéra, ktery sleduje zajmy spoleénosti SKODA AUTO."
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Navic respondent zminil pfidanou hodnotu na tomto cilovém trhu z pohledu
lokalizaCni charakteristiky, kterou je levna pracovni sila. Spoluprace mezi
spole¢nostmi probiha pravidelné a je nastavena odpovidajicim zpusobem: kromé
kazdodenni telefonni konverzace posila ukrajinska strana kazdy den reporty stavu
skladu, trzeb a pfichozich objednavek. To dava moznost Ceské strané pruzné
reagovat na zmény a Cinit potfebna rozhodnuti v¢as, jelikoZ rozvoj produktové a
prodejni strategie je zavisly na spole¢nosti SKODA AUTO. Manazer rovnéz b&hem
rozhovoru zminil, Ze se obé strany snazi setkavat osobné a fesit souCasné vyzvy a
problémy pfimo na uzemi Ukrajiny nebo v Ceské republice, jelikoz ne vzdy Ize

pomoci telefonické a e-mailové komunikace odstranit vSechna nedorozumeéni.

Jako nejvétsi souCasny problém vidi fakt, Ze téméf 20 % automobilového trhu je
tvofeno tzv. "diesel-gate" automobily, které kvili své levné cené nenechaly témér
zadnou Sanci konkurentiim. Velka nabidka modelu Golf Sport Wagon a Audi A3 z
roku 2015 (s motory 1,6 a 2,0 |) za akéni ceny pFedstavuje odlozeny pozadavek na
automobily ostatnich starSich popularnich znacek. Pfesné proto se momentalné
centrala a pobocCka snazi fesit tento problém a najit feSeni, které by mohlo situaci
zachranit. Dal$im velkym problémem je omezena vyroba. Momentalné SKODA
AUTO neni schopna uspokojit plné pozadavky ukrajinské strany z dlvodu pfevisu
poptavky nad nabidkou, jak jiz bylo zminéno v kapitole €. 4 - momentalné
spole¢nost pracuje na hranici své vyrobni kapacity. Obzvlasté pak s ohledem na
segment SUV, ve kterém je poptavka na Ukrajiné nejvétsi. Modely Kodiaq a Karoq
maji nejvétsSi poptavku nejen na Ukrajing, ale jsou velmi popularni i v ostatnich
zemich, které jsou z hlediska poCtu prodeju vozu vétsi, a proto maiji prfednost v
dodavce. Kvuli tomuto faktoru je prostor pro cenovou manipulaci na Ukrajiné velmi
omezen. Tento problém je t&Zce Fesitelny, piesto SKODA AUTO déla vse pro to,

aby se situace v nejblizSi dobé zlepsila.

Manazer prodejni sité také uvital moznost expatriace a zdudraznil, Zze by velmi
pomohla zkratit Cas pfi feSeni problémi na dalku. Samoziejmé C&ini potize i to, ze
spoleC¢nosti maji odliSné softwarové systémy, prostfednictvim kterych provadi
planovani vozl a trzeb. Bylo zji§téno, ze z tohoto dlvodu dochazi k nedorozuménim
a odlisnym vysledkum, coz muze s sebou nést i velmi podstatné financni ztraty v
pfipadé, Ze je néco chybné zaznamenano v systému. Jako vhodné feSeni vidi

manazer prodeje vyslani ceského zaméstnance na Ukrajinu. Hlavnim cilem by vSak
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nebyla kontrola Cinnosti zahraniCnich zaméstnancu, jelikoz nejde o dcefinou
spoleC¢nost, ale o obchodniho partnera. Naopak v daném pfipadé vyjadfil
dotazovany obavu, jak by importér vnimal tuto nabidku. Mohlo by dojit k situaci, ze
ukrajinska strana by byla pohorSena a vnimala by nabidku spiSe jako formu
kontroly. Expatriace by v daném pfipadé byla nutna pro transfer znalostnich tokl a
Skoleni ukrajinskych zaméstnancui. Velmi dulezitym bodem je ro€ni planovani, které
vypracovavaji zaméstnanci SKODA AUTO. Strategické planovani je jediny zpGsob,
jak formalné pfedpovidat budouci vyzvy a pfilezitosti. Strategické planovani
poskytuje zaklad pro rozhodnuti: znalost toho, ¢eho chce organizace dosahnout,
pomaha odhalit nejvhodnéjsi zpusoby, jak postupovat. Formalni planovani také
pomaha snizit riziko pfi rozhodovani, jelikoz slouzi k formulovani stanovenych cill
a pomaha vytvorit jednotu spole¢ného cile v ramci organizaci. Bylo zjiSténo, Ze
momentalné se roCnim planovanim zabyvaji pouze zaméstnanci spolecnosti
SKODA AUTO. Manazer prodeje b&hem rozhovoru vyslovil prani, aby toto
planovani bylo provedeno obéma stranami pro minimalizaci chyb a maximalni
upfesnéni pozadavkl ukrajinské strany. Jde o velmi dulezité planovani, na zakladé
kterého ukrajinsky trh bude dostavat motory a vybavy. Zaméstnanci spoleCnosti
Eurocar maji samoziejmé vétSi a hlubSi pfedstavu o jejich trhu a zménach, které
budou probihat v poptavce ukrajinskych spotiebitelll, ale zarovenn nemaji uplnou

predstavu, jak se toto planovani ma spravné provadeét.

Omezeny
prostor pro Nedostatek
cenovou expatriantd
manipulaci
|

u Chybegjici
znalosti pro
oboustranné
ro¢ni
planovani

Odlisna
mentalita

Zdroj: Osobni rozhovor se specialisou prodejové strategie SKODA

Obr. 9 Hlavni problémy prodejové strategie
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Vyhodnoceni rozhovorii se zaméstnanci SKODA AUTO

Na zakladé dvou vy$e uvedenych rozhovor( Ize shledat, Ze spoleénost SKODA
AUTO ma spiSe nepfimou kontrolu Cinnosti Eurocar s.r.o, ktera se projevuje
prostfednictvim Casté neformalni komunikace, planovani a kontroly vykonu. V
souvislosti s Uzkym rozsahem kontroly Ize spolupraci téchto firem pfiradit kestylu
fizeni, jakym je ,strategické planovani“. Tento styl se vyznaCuje uzkou spolupraci,
vysokou urovni socializace a strategickou davérou. Pfi porovnani obrazka €. 7 a 8
Ize vidét spole¢né body, které zduraznili oba zaméstnanci, a to omezena vyroba a
S ni souvisejici omezeny prostor pro cenovou manipulaci, stejné jako nedostatek
personalu. Produktovy specialista Ceské firmy jako jeden z nejvétSich probléma
zminil absenci produktového specialisty z ukrajinské strany. Proto jednim z cilQ
dalSich rozhovorl s ukrajinskymi zaméstnanci je dopatrat se, jestli je tomu opravdu
tak, Ze ukrajinska strana nema zadného produktového specialistu. Jedna se pfitom
o velmi uzkou specializaci - produktovy specialista by mél ovladat specialni znalosti
a dovednosti spojené s produkty, navic by mél umét pouzivat vSechny potiebné
produktové systémy. Realita je v tuto chvili takova, Ze produktovy specialista
SKODA AUTO odpovida na vSechny otazky tykajici se produktu, coz je &asové

velmi narocéné.

Oba zaméstnanci by uvitali moznost expatriace a uznavaiji dulezitost tohoto kroku,
jelikoz prenos znalostnich toklu je obzvlast dulezity pfi planovani prodejl
a produktové strategie. Byla v8ak rovnéz vyiCena urcitd obava, a to zejména
v souvislosti s nazory ukrajinskych zaméstnancl ve véci expatriace. Tato obava je
opravnéna, jelikoz jiz v kapitole €. 2 byly ukazany nevyhody expatriace, mezi které
patfi i demotivace lokalnich zaméstnancl v hostitelské zemi. Kvuli tomuto riziku je
tfeba nejprve zjistit nazor zaméstnancu spole¢nosti Eurocar, zdali by sami viibec
uvitali takovou moznost. Existuje také varianta, Ze zaméstnanci firmy Eurocar by
uvitali moznost expatriace v opacném smeéru, predevsSim kvuli nedostate¢né

rozvinutym vztahim s mistnimi zaméstnanci.
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Rozhovor €. 3 — Specialista produktové strategie spoleé¢nosti Eurocar

V dal§im kroku nasledoval polostruktorovany rozhovor - tentokrat s ukrajinskou
stranou. Cilem rozhovoru je podivat se na sou€asnou situaci z obou pohledu a
porovnat nazory jednotlivych stran, jelikoz pouze tak je mozné dosahnout celistvého
obrazu existujicich prekazek. Prvni dotazovana osoba je zodpovédna za

objednavani a kontrolu vozidel v systému. Mezi jeji Cinnosti patfi zejména:
e Planovani potfeb pro vyrobu a naplnéni objemovych cill
e Zajistovani operativni a dispoziéni &innosti ve spolupraci se SKODA AUTO
e Kontrola objednavek na zakladé plnéni kvot s ohledem na pfislusné restrikce
e Prace s planovacimi systémy (kratkodoby plan, dlouhodoby plan)
e Planovani produktového mixu a prodeju

Je velmi dulezité pochopit, jak ukrajinsti manazefi rozumi internim procesim ve
SKODA AUTO. Béhem rozhovoru S manazerem produktové
a prodejové strategie bylo zminéno, ze Casto dochazi k nedorozuménim béhem
planovani, a to nejenom z duvodu jazykové bariéry, ale spiSe kvuli faktu, ze
ukrajinska strana si predstavuje proces planovani zcela jinak. V této souvislosti
pozaduje od Ceské strany obcCas i to, co pro ni neni zcela realné. Dale je potfeba
zjistit, zdali by ukrajinska strana uvitala moznost expatriace a vymény znalostnich
tokd a jak by tento krok vnimala. Navic je nutné zjistit spokojenost ukrajinské strany
s kontrolnimi mechanizmy a pfipadné navrhy k zlepSeni souasné nastaveného
zpusobu komunikace z jejich strany. Podnéty k zlepSeni spoluprace mohou byt také
oCekavany i z pohledu interkulturnich a programovych Skoleni, ktera by ukrajinska

strana uvitala.

Diky skuteCnosti, ze autorka diplomové prace pracuje jako specialistka vnitini
sluzby pro ukrajinsky trh ve spoleénosti SKODA AUTO, probihal rozhovor s
ukrajinskou stranou ve velmi pratelské a davérné atmosféfe. Dotazovana osoba
znala tazatele, se kterym je v neustalém pracovnim styku. Navic byl rozhovor veden
v matefském jazyce respondenta. Tyto skuteCnosti pfispély k tomu, Zze odpovédi
byly uplné a jasné. Respondent nemél strach vyjadfovat svlj osobni pohled na
situaci a byl velice proaktivni pfi navrzeni napadu na zlepSeni situace. Na zacatku

rozhovoru byly dotazované osobé polozeny otazky ohledné znalosti stavajicich
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procest ve spolednosti SKODA AUTO. Odpovéd byla jednoznaéna: ,Bohuzel bez
ohledu na nasi dlouhou spolupréci se spoleénosti SKODA AUTO se stale potykame
s problémy porozuméni jejich procesu, i kdyz mame urcitou pfedstavu ohledné toho,
jak ve probiha, nevime presné, jak se planovani produktu ve SKODA AUTO déla,
a proto se obCas ptame na véci, které vSak nemaji nic spole¢ného s tim, jak
zaméstnanci v Ceské centrale pfi planovani produktu postupuji. PFfi osobnim
rozhovoru bylo vidét, ze tato skuteCnost zaméstnance na Ukrajiné opravdu trapi. Na
druhou stranu bylo zjiSténo, Ze Zadné proaktivni kroky a iniciativa z ukrajinské strany
viéi hlubsim znalostem internich procest ve SKODA AUTO nebyly podniknuty.
Duvodem je obava zeptat se z jejich pohledu na ,hloupé“ otazky a pfipadat si tak
neprofesionalni, ¢imz by v o€ich ukrajinskych zaméstnancu ztratili ur€ity respekt u
zaméstnancl centraly. Bylo zfejmé, Ze by dotazovana osoba uvitala moznost
dozvédét se vice o téchto procesech, a zaroven doslo béhem interview k nabidce
ukrajinské strany zorganizovat specialni workshop zaméreny na interni procesy na
Ukrajiné s cilem ukazat ¢eskym zaméstnancum pracovni napli ve spolecnosti

Eurocar.

Dalsim bodem byla naro€nost pochopeni technickych zprav, tykajicich se
produktové strategie jednak kvuli jazykové bariéfe, ale také i s ohledem na omezené
znalosti emisnich norem, coz nuti respondenta ptat se Ceskych kolegu na jejich
vyznam. Dané tvrzeni je v absolutnim souladu s nazorem specialisty produktu ve
SKODA AUTO, ktery jiz zmifioval nedostatek kompetenci ukrajinskych
zaméstnancl v této zalezitosti. V souvislosti s tim bylo rozvinuto i téma organizacni
struktury ve spole€nosti Eurocar. Pro feSeni problémU a otazek tykajicich se
produktu, emisi a dalSich technickych zaleZitosti, je tfeba mit vzdélani s technickym

zamérenim a byt soustfedény pouze na produkt.

Autorkou dotazovana osoba byla v dobé provadéni osobniho Setfeni zodpovédna
jak za produktovou, tak i prodejovou strategii spoleCnosti Eurocar. Do jejich
kazdodennich ukolu spadalo prilis mnoho ukoll
a béhem rozhovoru vyslo najevo, zZe jeji pracovni misto je vice spojeno s prodejovou
strategii nez s produktem samotnym. Tato skutecnost je logicky velkou komplikaci
v ramci spoluprace obou spole€nosti. Dochazi totiz k nedorozuménim a zkresleni
informaci ohledné organizaCni struktury ve spole€nosti Eurocar. Produktovy

specialista firmy SKODA AUTO se tak nemuiZe spolehnout na kompetenci
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zahrani¢niho kolegy. Lze rovnéz konstatovat, ze v dobé provadéni Setfeni ve
spole¢nosti Eurocar nebyl zaméstnanec, ktery by odpovidal pouze za produktovou

strategie a disponoval dostateCnym mnozstvim znalosti v této oblasti.

DalSim vyznamnym bodem, o kterém se diskutovalo béhem rozhovoru nejdéle, bylo
ro¢ni planovani, pfesnéji jeho spoluvytvareni. Dotazovanou osobou byl zminén fakt,
Ze se momentalné roCni planovani provadi pouze Ceskou stranou pfi dalkové
podpofe ukrajinskymi kolegy. Jak C€eska, tak ukrajinska strana uznava dulezitost
spole¢ného ro¢niho planovani produktu a v dusledku toho i pfesnéjSich a lepSich
vysledku celého planovani. Zaroven by ukrajinska strana uvitala moznost Skoleni,
které by probihalo pfimo v centrale. Zjistili by tak nejen informace, jak se planovani
provadi, ale zaroven by se naudili, jak jej provadét na kazdodenni bazi. Tento krok

vr wvavs

o dinnostech obou stran.

Jako nejvétsi problém byla vyf€ena jazykova bariéra, ktera predstavuje zejména
velky rozdil urovné anglického jazyka, kterym zaméstnanci disponuji. Ukrajinsti
zaméstnanci preferuji jako hlavni jazyk komunikace rustinu. | kdyz néktefi Cesti
zameéstnanci rustinu ovladaji a snazi se diskutovat s ukrajinskymi kolegy v rusting,
obCas tyto snahy vedou k jesté vétSimu nedorozuméni v disledku Spatného
porozumeéni kontextu. Dotazovana osoba béhem rozhovoru zminila, ze diky nové,
rusky mluvici posile v centrale v Mladé Boleslavi, Ize nyni mnohem snadnéji a
rychleji fesit nejriznéjSi problémy a neztracet tak ¢as. Kulturni rozdily rovnéz hraji
pfi pracovnich vztazich mezi zaméstnanci spole¢nosti velkou roli. Vychodni
mentalita je od té zapadni velmi odli§na. Jelikoz SKODA AUTO patfi k némeckému
koncernu Volkswagen, celkova prace je nastavena takovym zplUsobem, aby vSe
bylo pfesné, v€as, bez zpozdéni a spravné. Bez ohledu na tuto skute¢nost byla
zminéna ochota spolupracovat se zaméstnanci centraly s odlvodnénim, ze vztahy

jsou mezi spolec¢nostmi velmi dobré a pratelskeé.

NejdelSim usekem celého rozhovoru byla diskuze tykajici se expatriace. Pfi
rozhovoru se zaméstnanci SKODA AUTO bylo nékolikrat toto prani vyjadieno.
V pribéhu rozhovoru bylo ziejmé, Ze expatriace zatim probiha ve sméru z centraly
do pobocky, a to zejména s cilem urcité kontroly €innosti obchodniho partnera,

seznameni se s lokalnimi zaméstnanci Eurocar a pochopeni procesu v ukrajinské
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pobocce. Pravé obavu, jak ukrajinSti zaméstnanci vnimaji Casté navstévy z centraly,
zminil manazer prodejové sité ve SKODA AUTO b&hem svého interview.
Dotazovana osoba nejprve méla urcitou obavu mluvit oteviené, ale nakonec
pfiznala, Ze i kdyz jsou vztahy mezi dvéma spoleCnostmi na velmi dobré urovni,
Casté navstévy méni atmosféru v samotném tymu v Eurocar. Zaméstnanci se citi
upjaté, nemohou se chovat pfirozené, jak jsou zvykli, maji urcité predsudky, Ze
cilem téchto navstév je opravdova kontrola Cinnosti, a proto maji strach. Bylo vSak
zminéno, ze v tymu panuji dva pristupy. Néktefi zaméstnanci naopak vitaji tuto
moznost a souhlasi s tim, Ze navstévy zaméstnancid SKODA AUTO nejenom
prispivaji k jejich internacionalizaci, ale pomahaji seznamit se s Ceskou mentalitou

a uci se pracovat v souladu s pravidly centraly.

DalSim bodem rozhovoru byl zplsob komunikace, ktery autorka prace jiz
diskutovala se zaméstnanci SKODA AUTO. Dle vysledku rozhovor(i s éeskymi
zaméstnanci, preferuje Ceska strana jak telefonni, tak i emailovou komunikaci.
Pokud se jedna o opravdu dulezité zalezitosti, jednoznacné davaji prednost
telefonické domluvé, diky které Ize rychleji vyjasnit problémy bez zbyteéného cekani
na odpovéd formou emailu, zarover se tak vyhnou pfipadnym nedorozuménim.
Problém vSak spociva v tom, ze zaméstnanci Eurocar ¢asto nezvedaji telefon a
chtéji fesit problémy spiSe pomoci emailové korespondence. To bylo ukrajinskou
stranou zdlvodnéno praveé jiz nékolikrat zminénou jazykovou bariérou, kdy je pro
né jednodussi vyuzivat komunikaci emailovou. Znovu v8ak bylo pfipomenuto, Ze
pokud zaméstnanci SKODA AUTO pouzivaji jako komunikaéni jazyk rustinu,
prispiva to k lepSimu pochopeni.

Béhem interview bylo zminéno, Ze by pro lepsi a hlubSi pochopeni procesu uvitali
nejenom transfer znalostnich tokd, ale také i lepSi spoluprace mezi centralou a
poboCkou prostfednictvim zlepSeni osobnich vztahl. Pokud by byl jeden
z ukrajinskych zaméstnanct dlouhodobé& na expatriaénim vyjezdu ve SKODA
AUTO, pfispél by k zrychleni procesl a pruzné reakci na rizné problémy. Na otazku
jaké nejvétsi problémy vidi specialista produktové strategie na Ukrajiné bylo
jednoznaéné feceno: ,Nevidim zadné zasadni problémy, spiSe existuji problémy
uvnitf spole€nosti Eurocar. Nase vztahy s ¢eskymi kolegy jsou na dobré urovni, ale

selhavani vnitfnich procest nepfispiva k lepsi komunikaci s centralou.“ Tato
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odpovéd ukazuje, ze ukrajinska strana pfiznava nejprve své chyby, coz je
znamenim, ze zaméstnanci spoleCnosti Eurocar pfemysleji o své praci kriticky.
Dulezitym diskutovanym bodem byl i zpusob feSeni sou€asnych problému a vyzev
spole¢né v kooperaci mezi dvéma spole€nostmi. Béhem rozhovord s ¢eskou
stranou bylo odhaleno, e se spole¢nost SKODA AUTO momentalné& potyka
s problémy jako restrikce, omezena vyroba a také silna konkurence na ukrajinském
trhu kvuli dieselovym vozum znacek Volkswagen
a Audi. V situaci, ktera se jevi pomérné kritickou, mize dojit ke zhorSeni vztahu
mezi Eurocar a SKODA AUTO. Odpovéd ukrajinského specialisty byla nasleduijici:
,Obé strany si v této zalezitosti uvédomuji dullezitost efektivni spoluprace a
pochopeni situace v obou firmach. Rozumime tomu, Ze omezena vyroba znamena
nadmérnou poptavku, coz je dobfe pouze pro spole¢nost SKODA AUTO. Mame
velkou vyhodu i v tom, Ze na Ukrajiné mame SKD vyrobu. Na rozdil od jinych zemi
jsme na tom jesté relativné dobfe, véfime, Ze se Casem situace zlepSi a doba
restrikci a omezeni vyroby zmizi. Co se snizeni prodeju na Ukrajiné v dusledku
naftovych vozu ty¢e, hledame nyni ve spolupraci s centralou feSeni. Necitime zadny
tlak z jejich strany, naopak vnimame jejich podporu pfi feSeni téchto vyzev.“ V nize
uvedeném obrazku jsou zobrazeny hlavni problémy a podnéty ke zlepSeni

z ukrajinské strany.

NedostateCny] Nedostatek
pocet Skoleni | expatriantl
|

“ Neuplnost
pochopeni
Jazykova internich
bariéra procesul v
Ceské

centrale

Zdroj: Osobni rozhovor se specialisou prodejové strategie SKODA

Obr. 10 Hlavni problémy a podnéty ke zlepSeni z ukrajinské strany.
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5.3 Syntéza a doporuceni

Po porovnani vSech tfech rozhovoru Ize konstatovat, Ze se odpovédi respondentu

shoduji v nékolika hlavnich bodech, které jsou pfedstaveny v nize uvedeném

obrazku.
Qo . Poddimenzovana Omezené znalosti Nesplnéni cild jak z
Kultucr)r:jllignjggkove organizacni internich procesl a ukrajinske, tak i z
struktura legislativnich norem Ceské strany
Nedostatek : .

Kuturni odlidnosti | | produktoveho y é) Egztﬁ,rﬁ,?cﬁnﬁgzt,'n || Omezena vyroba

(Respondent €. 1) personalu (??es ondent &.1) (Respondent ¢€.1)
(Respondent €. 1) P :

Chybegjici znalosti ( h

pro oboustranné
rocni planovani

Nedostatek
— expatriantl
(Respondent €. 2)

Odlisna mentalita

| (Respondent &. 2) Omezeny prostor

pro cenovou

(Respondent €. 2) — manipulaci
(Respondent €. 2)
e Nedostateény Neuplnost pochopeni \ J
n (?:gkgxgeaetlréer% L] poget skoleni || internich procesd v
p : (Respondent &. 3) Ceské centrale
(Respondent ¢. 3) "Diesel-gate"

— automobily
(Respondent €. 3)

Zdroj: Osobni rozhovory se zaméstannci SKODA AUTO a Eurocar

Obr. 11 Shrnuti osobniho Setfeni

Bylo zjisténo, ze bez ohledu na nesplnéni cilll jak z ukrajinské, tak i z Ceské strany,
vztahy mezi centralou a poboc¢kou jsou na velmi dobré urovni, obé strany se snazi
spole¢né tyto problémy vyfeSit a maji sebekritické pohledy na danou situaci.
Nejvétsim problémem pfi spolupraci mezi centralou a pobockou je omezena znalost
internich procesli obou spole¢nosti. DalSim jednoznaénym problémem je
poddimenzovana organizacni struktura. V dobé& provadéni osobnich rozhovor(
ukrajinska strana opravdu neméla v tymu specialistu, ktery by zodpovidal jenom za
produkt. Obé strany uznaly, Ze to ma velmi negativni vliv na vykonnost praci pfi
fizeni produktové strategie. Vysledky osobnich rozhovorl byly pFedstaveny
manazerum obou spole¢nosti. Na zakladé diskuze bylo domluveno, ze ukrajinska
strana zaméstna nového produktového manazera s odpovidajicimi znalostmi
automobilového trhu, emisnich norem, a zaroven s dobrym technickym prehledem

s tim, Zze zejména on bude zodpovidat za produktovou strategii pro ukrajinsky trh.
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V souvislosti s tim ukrajinska strana pozadala o specialni Skoleni pro nového
zaméstnance s cilem profesionalniho zauCeni a seznameni s lokalnim tymem
Seské centraly. Ceska strana tuto nabidku pfijala a momentalné pfipravuje Skoleni,
které bude obsahovat vSechny body dulezité pro odborné zauceni. Jednim z bod
bude i roCni planovani, které s sebou pfinasi velkou vyzvu: softwarovy program,
prostfednictvim kterého se planovani provadi, ale momentalné neni ve spoleCnosti
Eurocar dostupné. Je tfeba prodiskutovat interné ve spoleénosti SKODA AUTO, zda
je jeho uzivani viibec mozné a pokud ne, najit alternativni fedeni. Skoleni by mélo
rovnéz obsahovat interkulturni trénink pro lepSi adaptaci nového zaméstnance

v mezinarodnim tymu.

Ceska strana také vyjadfila zajem o navstévu spoleénosti Eurocar s cilem provedeni
specialniho workshopu, ktery by vysvétlii zaméstnancum interni procesy ve
spoleénosti SKODA AUTO. Zaroven by tato navstéva méla za cil diskuze ohledné
mozné expatriace ukrajinskych zameéstnancui na delSi dobu do centraly spole¢nosti,
a to nejenom novych, ale i stavajicich. Tento krok samozfejmé pozaduje schvaleni
od vedeni Eurocar, jelikoz se jedna o velké naklady. Provedené rozhovory vyznam
tohoto kroku jednoznacné ukazaly. V pfipadé expatriace do spole¢nosti Eurocar
bylo zfejmé, Zze obchodni partner by nechtél trvaly pobyt ve své firmé&. Re$enim
v daném pripadé muze byt pfidéleni virtualniho expatu, ktery by zustal fyzicky v
domaci zemi, byl by vSak zodpovédny za fizeni a déni v zahrani¢ni pobocCce a

pravielné by kontroloval jeji ¢innost prostfednictvim video ¢&i telefonnich konferenci.

V pfipadé CcastéjSi telefonni komunikace Ize navrhnout FeSeni v podobé
pravidelnych telekonferenci, béhem kterych by si zaméstnanci mohli vyjasnit
vSechny aktualni zalezitosti. Ukrajinska strana by vzdy znala konkrétni datum a Cas
konani této konference, méla by zaroven dostatek ¢asu pfipravit se na ni, ¢imz by
se predeslo situacim, kdy ukrajinska strana nezveda telefon. Tento bod patfi
k tématu kulturnich odliSnosti a byl zminén vSemi stranami b&éhem rozhovord. Pro
lepSi pochopeni odliSnosti a celkového prehledu toho, co je oCekavano Ceskou
centralou od spole¢nosti Eurocar, by mél byt také pfipraveny interkulturni trénink
Global mindset training, jehoZz cilem je zajisténi komplexniho pfistupu ke globalnimu
vnimani spole€nosti. Na zakladé vysledkd osobniho Setfeni Ize ucinit zavér o
kontrolnich mechanismech, které jsou v soucCasnosti uplathiovany v ramci

produktové strategie mezi centralou a pobockou: SKODA AUTO preferuje osobni
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vztahy a implicitni druh kontroly, jez se uskuteCnuje skrze neformalni komunikaci
a socializaci. Zaroven jsou zde i kontrolni mechanismy, zaloZzené na pomocnych
artefaktech, jakymi jsou pravidelné reporty o stavu prodejl, skladu a pfichozich
objednavek. Explicitni druh kontroly prostfednictvim Fizeni Eeskych expatriantl neni

v lokalni pobocce preferovan (viz. Tab 4).
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Zaver

Mezinarodni spoluprace neni jednoducha a Celi spousté vyzev. Kvuli tomu je Cas
od Casu potfeba provadét vyzkumy o stavu souCasné situace, zamérené na
spolupraci mezi zaméstnanci centraly a pobocky, obzvlast neni-li firma dcefinou
spolec¢nosti, ale obchodnim partnerem, jako v pfipadé firmy Eurocar, jsou obchodni
vztahy jesté vice citlivé a vyzaduji zvlastni pozornost a podnéty ke zlepSeni. Cilem
diplomové prace bylo analyzovat vztahy mezi centralou a pobocCkou jak
z teoretického, tak i z praktického hlediska. Jako vyzkumné subjekty byly zvoleny
dvé spoleénosti: SKODA AUTO a.s. a Eurocar s.r.o. Na zakladé literarni reSerse
Ize konstatovat, Ze spole¢nost SKODA AUTO je nadnarodni spole&nosti, ktera ma
ofenzivni davody k internacionalizaci a ktera podnika proaktivni kroky ve vstupu na
nové zahranicni trhy. Sou€asnou nejvétsi vyzvou pro firmu je omezena vyroba,
ktera je vyvolana predevsim vysokou poptavkou po vozech SKODA po celém svété.
Tato skuteCnost vSak slouzi i jako motivace k dal$i expanzi vyrobnich zavod(
spolecnosti. Bylo zjiSténo, ze na ukrajinsky trh spoleCnost vstoupila bezkapitalovym
zpusobem prostiednictvim obchodniho partnera Eurocar s.r.o. Navic ma spole¢nost
na GUzemi Ukrajiny vyrobni zavod, coZ pfispiva k lepsi finanéni situaci pro SKODA
AUTO, a zaroven snaze o lokalizaci pro lokalni spotfebitele. Diky tomuto faktu je
ginnost spoleénosti SKODA AUTO na ukrajinském trhu velice stabilni, coz je velmi
dulezité zejména v podminkach celkové ekonomické a politické nestability na
Ukrajiné.

Motivace vstupu na ukrajinsky trh je dana pfedevSim ekonomickou vyhodou, ktera
je spojena s levnou pracovni silou na Ukrajiné, a zaroven usporami z rozsahu. Na
zakladé empirického zpracovani dat, Ize-uginit zavér, Zze spoleénosti SKODA AUTO
a Eurocar maji momentalné urcité problémy pfi spoleCném fizeni produktové
strategie na Ukrajiné. | pfes to, Ze jsou celkové vztahy mezi firmami na velmi dobré
urovni a jejich komunikace je pravidelna, dochazi k nedorozumeénim v souvislosti s
omezenymi znalostmi internich procest v obou spoleCnostech. Tyto problémy
predstavovaly zejména odliSnosti emisnich
a legislativnich norem, poddimenzované organizacni struktury na Ukrajiné
a v neposledni fadé kulturni odliSnosti. VSechny zminéné body vyrazné zpomaluji

a komplikuji fizeni produktové strategie.
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Hlavnim poznatkem, ziskanym v pribé&hu prace je fakt, Ze transfer znalostnich toku
prostfednictvim expatriacnich pobytu je uznan vdemi stranami vyzkumu jako kliCovy
a momentalné nedostacujici. V souvislosti s timto zjisténim bylo navrzeno nékolik
doporuceni, tykajicich se organizace Skoleni &i expatriaénich pobytl, a to jak
virtualnich, tak i tradiCnich i interkulturnich tréninkl. Jednim z doporuceni bylo
rovnéz pridéleni produktového specialisty z ukrajinské strany a jeho zasSkoleni na
uzemi centraly. V tuto chvili jsou vysledky vyzkumu ve zpracovani u obou
spoleCnosti a jiz s sebou pfinesly ur€ita opatreni: ukrajinska strana predstavila
spoleénosti SKODA AUTO nového produktového manazera, ktery disponuje
dobrymi zkuSenostmi v oblasti fizeni produktové strategie v automobilovém
prumyslu. Momentalné je rovnéz diskutovan termin Skoleni, béhem kterého by
Ceska strana poskytla novému ukrajinskému kolegovi vSechny pozZzadovaneé
informace, a zaroven by mu pfipravila pFfehled jejich ocCekavani
a pozadavkl. Kromé vySe uvedeného je momentalné ve fazi rozpracovani otazka
expatriaéniho pobytu ukrajinskych zaméstnancti ve SKODA AUTO.

Na zakladé téchto skuteCnosti Ize dospét k zavéru, Ze diplomova prace byla velmi
ucinna predevsSim z praktického hlediska pro zefektivnéni fizeni produktové
strategie na Ukrajiné. Véfim, Ze cil prace byl splnén, a to jak z praktického, tak
teoretického pohledu. Pomoci literarnich reSerSi vazeb mezi nadnarodni
spolegnosti SKODA AUTO a jeji pobo¢kou Eurocar na Ukrajing, byly tyto vazby
dikladné analyzovany a podafilo se nalézt urcita feSeni a opatfeni, ktera mohou
pfispét nejenom k minimalizaci selhani z ukrajinské i Ceské strany, ale pfedevsim

zajistit zlepSeni a zintenzivnéni vztahl mezi centralou a pobockou.
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Priloha ¢. 1 Seznam otazek k osobnimu rozhovoru ¢. 1

1. Na jaké pozici a jak dlouho pracujete pro Ukrajinsky trh?

2. Zfizeni mistni tovarny zahrani¢ni automobilkou vylu€uje dovoz hotovych
vozu z Evropy?

3. Jak se trh ménil béhem téchto let, k jakym zasadnim zménam doslo?

4. Jakeé jsou dle Vaseho nazoru nejvétsi problémy a vyzvy pfi spoleCném fizeni
produktové strategie s ukrajinskymi kolegy?

5. Jaka mozna feSeni byste navrhnul k odstranéni téchto problému?

6. Je ve spole¢nosti SKODA Auto preferovana spise lokalizaéni nebo
globalizovana strategie? Jakym zplsobem se vyrobkové portfolio
pfizpUsobuje preferencim mistnich zakaznika?

7. Jakou roli hraji odliSné emisni normy v obou zemich? Jsou pfi€inou
nedorozumeéni?

8. Rekl byste, Ze odlisnd mentalita Seského a ukrajinského naroda hraje
podstatou roli pfi fFizeni produktové strategie? Jak tento faktor ovliviiuje Vasi
spolupraci?

9. Uvital byste vyslani expatrianta na Ukrajinu nebo naopak do Ceské
republiky? Kterou z téchto dvou moznosti byste preferoval vice a pro¢?

10. Jak ovliviiuje Vasi praci nedostatek kapacity a vyroby? Je poptavka na
Ukrajiné také nad nabidkou?

11.Jak Casto probiha vase komunikace s ukrajinskou stranou?

12.Jsou vase vztahy vice formalni nebo neformalni?

13.Jak osobné pfispivate k tomu, aby se vade kooperace zlepSovala?
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Priloha ¢. 2 Seznam otazek k osobnimu rozhovoru €. 2

1. Na jaké pozici a jak dlouho pracujete pro Ukrajinsky trh?

2. Jaké byly motivy vstupu Skoda Auto na ukrajinsky trh? Proaktivni nebo
pasivni?

3. Proc€ byla zvolena takova volba formy vstupu - pro¢ obchodni partner a ne
dcefina spolecnost?

4. Jaké jsou vyhody a nevyhody takové formy vstupu na ukrajinsky trh, jak to
ovliviiuje ur€eni zpUsobu a intenzity kontroly ¢innosti zahrani¢ni pobocky?

5. Jaka je pfidana hodnota na tomto cilovém trhu z pohledu lokaliza¢nich
charakteristik?

6. Je rozhodovaci proces centralizovany nebo decentralizovany?

7. Jaka jsou kritéria pro monitorovani a hodnoceni uspésnosti obchodniho
partnera na ukrajinském trhu? Jsou né&jakym zpusobem pevné stanovena?

8. Usiluje-li centrala o sledovani optimalniho vyuzivani zdroja, vede to ¢asto ke
zménam stanov?

9. Jsou kontrolni mechanismy spiSe osobni, které jsou zalozeny na socialni
interakci, pravidelnych navstévach a pfimém dohledu?

10.Jakeé jsou dle Vaseho nazoru nejvétsi problémy a vyzvy pfi spoleCném
fizeni prodejové strategie s ukrajinskymi kolegy?

11.Jaka mozna feSeni byste navrhnul k odstranéni téchto problému?

12.Uvital byste vyslani expatrianta na Ukrajinu nebo naopak do Ceské
republiky?

13.Kterou z téchto dvou moznosti expatriaCnich pobytl byste preferoval vice a

proc?
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Priloha ¢. 3 Seznam otazek k osobnimu rozhovoru ¢. 3

1. Na jaké pozici a jak dlouho pracujete ve spole¢nosti Eurocar?

2. Jaké jsou dle Vaseho nazoru nejvétsi problémy a vyzvy pfi spoleCném Fizeni
produktové strategie s Ceskymi kolegy?

3. Jaka mozna fedeni byste navrhnula k odstranéni téchto problému?

4. Je ve spolenosti SKODA Auto opravdu preferovana spise lokalizaéni
politika?

5. Rekla byste, Ze odlisna mentalita eského a ukrajinského naroda hraje
podstatou roli pfi fizeni produktové strategie? Jak tento faktor ovliviiuje Vasi
spolupraci?

6. Jaky zpusob pracovni komunikace preferujete: e-mailovou korespondenci,
nebo telefonni rozhovory?

7. Mate v souCasné dobé specialistu, ktery by odpovidal pouze za produkt a
disponoval dostate€nymi technickymi znalostmi?

8. Jak dobfe rozumite tématu ,Emisni normy“, dochazi k nedorozuménim kvl
dané tématice?

9. Jak dobfe rozumite procesim vytvareni produktové strategie v Ceské
centrale?

10.Uvitala byste vyslani expatrianta z centraly na Ukrajinu nebo naopak do
Ceské republiky? Kterou z t&chto dvou moznosti byste preferovala vice a
proc?

11.Jak ovliviiuje Vasi praci nedostatek kapacity a vyroby?

12.Jak Casto probiha Vase komunikace s ¢eskou stranou? Jsou VaSe vztahy
vice formalni nebo neformalni?

13.Jak osobné prispivate k tomu, aby se Vase kooperace zlepSovala?
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