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Seznam pouzitych zkratek a symbolu

SA SKODA AUTO, a.s.

VW Volkswagen

SUV  Sportovné uzitkové vozidlo

MPV  Multi-purpose vehicle (viceucelové vozidlo)
EU Evropska unie

ASEAN Sdruzeni narodu jihovychodni Asie



Uvod

Tato bakalafska prace se zaméfuje na porovnani globalniho obchodniho modelu
dvou automobilek koncernu Volkswagen (dale jen VW &i koncern) — eské SKODA
AUTO a.s. (dale jen SA) a némecké Dr. Ing. h.c. F. Porsche AG (dale jen Porsche).

Prodejem v ndzvu je myslen obchodni model prodeje.

Obchodni model je jednou z nejpodstatnéjSich soucasti kazdé korporace, vcetné
dvou zminénych automobilek. Zjednodusené feCeno se v obchodnim modelu
definuje, jakym zpusobem spolecnost zuzitkuje hodnotu svych vyrobenych produktu
na mezinarodnich trzich a jak zde uzpusobi styl dodani a prodeje vSem moznym
zakaznikim, aby vysledkem byly pro spole¢nost co nejvyssi trzby. Model je nutné
ustanovit jiz pfed samotnou cinnosti spoleCnosti, jelikoz od jeho podoby se z velké
¢asti odviji princip jejiho fungovani.

Dvé vySe zminéné koncernové automobilky jsou i pfes své rozdilné trzni zaméreni
a celkovou obchodni strukturu v soucasnosti nejvice vydéleCnymi spoleCnostmi celé
automobilové skupiny (idnes.cz, 2019). Cilem této prace je stanovit faktory
uspésnosti obchodnich modeld obou automobilek a jejich pfipadné
podobnosti. Obchodni modely SA i Porsche jsou popsany a porovnany jak

z historického hlediska, tak v ramci sou€asnych aspektu jejich fungovani.

K dosazeni cile slouzi dvé Casti prace. Prvni se zabyva teoretickym popisem
kliCového procesu v ramci obchodniho modelu, coz je mezinarodni marketing. Je
zde vysvétleno, jak spoleCnosti pfed vstupem na mezinarodni trhy analyzuji jejich
prostfedi a jaké voli druhy mezinarodniho obchodniho zastoupeni. Dale je popsano,
jak se spole€nost mezinarodné profiluje v zavislosti na tom, jaké chce oslovit
zakazniky a jak vnimaji zadkaznici jeji znaCku. Teoretickou ¢ast uzavira definovani

mezinarodni cenové politiky spole¢nosti.

Druha Cast sestava ze Ctyf kapitol a aplikuje body z prvni teoretické Casti na dvé
zkoumané automobilky. Nejprve je oddélené popsan vyvoj jejich obchodnich
modell od poloviny 20. stoleti, v€etné profilovani znacky a mezinarodni obchodni
strategie — v této dobé jesté ani jedna z automobilek nebyla souc€asti koncernu.
Dalsi kapitola se zabyva promé&nou obchodniho modelu SA pod VW pred vstupem
Porsche do skupiny. SA i Porsche jsou nasledn& porovnany za soud&asného

pusobeni v koncernu, a to v nékolika kategoriich. Konkrétné se jedna o positioning



celkovy i mezi ostatnimi znackami skupiny, globalni trzni strukturu, formu produkce

exportu a také moznosti personalizace vozu zakazniky.

Pomoci téchto kategorii a znalosti historického vyvoje obchodnich modell jsou
identifikovany kliové faktory, jez maji vyrazny podil na obchodnim usp&chu SA

i Porsche v moderni dobé.



1 Mezinarodni marketing spole€nosti

Pro spravné fungovani mezinarodniho obchodniho modelu spolecnosti je nezbytné
aplikovani mezinarodniho marketingu — obchodni filozofie, kterou chce spoleénost
na globalnim poli oslovit rozlicné segmenty zakaznikl z rdznych narodu a kultur.
V ramci tohoto konceptu si spole¢nost urluje, jaké misto chce zaujmout jednak
globalné a zaroven v jednotlivych zemich. Mezinarodni marketing mdzeme vnimat
také jako konkrétni strategii firmy na mezinarodnich trzich, ktera zapocina
vyzkumem mezinarodniho prostfedi. Nasledné se v ramci této strategie mimo jiné
ur€i forma vstupu spole€nosti na dany trh a provadi se jeji vhodny positioning,
pficemz nakonec se realizuje marketingovy mix (Machkova, 2015).

Tato kapitola popisuje pravé vyzkum mezinarodniho prostfedi, formy
mezinarodniho zastoupeni a mezinarodni positioning. Z nastroju obsazenych
v mezindrodnim marketingovém mixu se kapitola zabyva pfinosem znacky
a pfedevs§im mezinarodni cenovou strategii — tyto ¢asti jsou primarné dulezité pro

téma préace.

1.1 Vyzkum mezinarodniho prostredi

Jako prvotni krok k uplatnéni na mezinarodnich trzich je nezbytné analyzovat
prostfedi téchto trhd a jeho rizika (Machkova, 2015). K tomu slouzi tzv. PEST
analyza — vyzkum nékolika oblasti cilového trhu. V analyze se hodnoti prostredi

politické a pravni, ekonomické, socialni a kulturni, a technologické

e Politické a pravni prostredi — Primarné se na kazdém trhu analyzuje jeho
politicka stabilita, ktera je nutnosti k uplatnéni mezinarodniho obchodu.
DalSimi zohledfiovanymi aspekty je napf. Clenstvi zemé v regionalnich
ekonomickych seskupenich (EU, ASEAN aj.) a vztahy s okolnimi staty
i zahrani¢nimi firmami. Dudlezité jsou mimo jiné také informace o internim

lobbingu v zemi ¢i mistnich pramyslovych sdruzenich (Machkova, s. 28)

e Ekonomické prostiedi — KliCova je zde analyza tzv. zahrani¢néobchodni
politiky statu, kdy jeho vlada zamérné ovlivhuje podminky zahrani¢niho
obchodu. To muze zahrnovat napf. kurzovou politiku, kdy cilova zemé

profituje z nad- ¢ podhodnoceného kurzu své mény. Dale je nutné vzit
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v potaz mimo jiné pozici vlady vuci investorlm ze zahrani¢i a podobu

mistnich investiCnich podminek.

Socialni a kulturni prostredi — Kulturu Ize definovat jako identitu lidi, ktera
vytvaFi vzor vztaht a chovani ve spole¢nosti (Machkova, s. 5). Tato identita
ovliviiuje jak chovani zaméstnancu v dané zemi, tak spotfebiteld, a to od
vSednich zvykd po dlouhodobé pfistupy. Dulezité je zde definovat miru
otevienosti spole¢nosti vic&i vnéjSim vlivim. Tato mira napomaha zapojeni

do mezinarodniho obchodu tim vice, ¢im je vyssi.

Technologické prostiedi — Tento aspekt trhu nabyva posledni dobou na
dulezitosti a jedna se predevsim o technologickou pokrocilost dané zemé.
Jednim z definujicich ukazatell tohoto rozvoje je tzv. BERD (Business
Enterprise Expenditure on R&D), kde jsou zohlednény v8echny vydaje na
vyzkum a vyvoj v podnikatelském sektoru. Obecné plati, ze €im vySSi tyto
vydaje jsou, tim vétsi technologicky potencial se v zemi nachazi, predevsim

do budoucna.

1.2 Formy mezinarodniho zastoupeni

Po dostate¢né analyze mezinarodniho trhu pfichazi na fadu strategicky dulezité

rozhodnuti a sice to, v jaké formé bude spole¢nost na tomto trhu provozovat svou

obchodni ¢innost. Toto rozhodnuti ovliviiuji mimo jiné faktory jako dostupna vyse

zdroju spolecnosti, dale potencial cilového trhu, jeho rizikovost a v neposledni fradé

také predpokladana konkurenceschopnost firmy v tomto prostfedi (Machkova,

2015). Obecné se formy vstupu spole¢nosti na zahranicni trhy déli na tfi typy:

Vyvozni operace
Formy nenaro€né na kapitalové investice

Kapitalové vstupy podnikl na zahranicni trhy

VétSina mezinarodné zastoupenych spolecnosti nicméné Casto vyuziva jejich

kombinaci (Machkova, s. 68)
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1.2.1 Vyvozni operace

Zde se jedna Cisté o export zbozi z vyrobniho zavodu v domovském trhu a dodani
na cilovy trh. Tato forma zastoupeni ma dlouhou tradici a zdanlivé nevyzaduje
zadné investice. Nicméné podnik v tomto pfipadé musi vynalozit zvySené
prostfedky do mezinarodniho marketingu (Machkova, s. 68). Jelikoz dovazi na
specificky trh, musi jemu uzpuUsobit jak vyrobky samotné, tak doprovodné sluzby
v€etné nakladl na pfepravu a vybudovani distribuénich cest. Podle vyzkumu tuto
formu mezinarodniho zastoupeni preferuje znacna mensSina spolecnosti, napf.
v ramci Ceské republiky je zhruba 1% podnik(i zodpovédné za 70% exportu, v drtivé
vétsiné jde pfitom o dcefiné spolecnosti nadnarodnich korporaci (Machkova, s. 68).
Nékteré z forem vyvoznich operaci jsou pfimy vyvoz (pouziva se napf. u vyvozu
stroju vCetné automobill) & exportni aliance malych vyvozcl (obvykle pfi totozném

druhu podnikani, napf. textilni prdmysl).

1.2.2 Formy nenaro¢né na kapitalové investice

Tento typ pfitomnosti na zahrani¢nim trhu vyuzivaji spoleCnosti v pfipadé, Ze
nechtéji na daném trhu investovat, ale pfesto usiluji o prosazeni svych produkt
vice nez formou importu. V takovém pfipadé dochazi k nékolika moznostem
uplatnéni.

Jednou z nich jsou licence, kterou spolenost udéluje cizi entité svoleni napf. ke
svému vyrobnimu postupu, ktery by jinak spadal pod patentovou ochranu
(Machkova, s. 74). Trochu jinym stylem je Franchising, kdy spole€nost jako
poskytovatel franSizy propujcuje nabyvatelim franSizy své obchodni jméno C&i
ochrannou znamku, zaroven s postupy managementu poskytovatele a obchodnim
tajemstvim. V z&vaznosti na to jsou nabyvatelé poskytovateli povinni platit ¢astku

uréenou smlouvou a k tomu fungovat ve stejném komerénim (fransizovém) stylu.

1.2.3 Kapitalové vstupy podnikl na zahranicni trhy

Tato forma mezinarodniho pusobeni je nejvice typicka pro velké spole¢nosti, zvlasté
kvuli nutnosti znagnych finan€nich zdrojl. Dochazi zde k nejvy$s$i mozné integraci
zastoupeni na jednotlivych trzich s matefskou spole€nosti. Zahranicni investice se
déli na pfimé (napf. v podobé kapitalovych vkladl) ¢i portfoliové (zpravidla nakup
cennych papir(l). Kapitalové vstupy maji z vyjmenovanych zplasobl obchodniho

zastoupeni nejvétsi vliv na ekonomiky cilovych trhl. Spole¢nosti v podobé investord
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do zemé pfinesou jednak kapital, ale také technické i manazZerské know-how

a v neposledni fadé i nova pracovni mista (Machkova, s. 81). Z tohoto duvodu

vladni predstavitelé jednotlivych statl zpravidla usiluji o zahraniéni investice

a spole¢nostem umoznuji co nejlepsi podminky ekonomického fungovani a rizna

zvyhodnéni, tzv. investiéni pobidky (napf. danové a celni ulevy nebo specifické

dotace). Kapitalové vstupy na zahranicni trhy se déli na téchto pét typu:

Investice na zelené louce — Zahrani¢ni podniky jsou od zakladu nové
fyzicky vybudované a zalozené. Hostitelsky trh zde ziskava nejvétsi mnozstvi
kapitalu, technologii, a pracovnich mist — to je divodem, pro€ mnoho statu
uplatfiuje investi¢ni pobidky zaméfené na tento typ kapitalovych vstupu.
Investice na zelené louce Casto probihaji v méné vyspélych statech, kde
neexistuje vhodny podnik, ktery by mohla spoleCnost prevzit. DalSim
dlvodem mulze byt technologicka narocnost oboru spole¢nosti, ktera
nedovoluje jinou moznost zahrani¢ni Cinnosti nez vybudovani vlastnich

kapacit.

Akvizice — Prevzeti aktivniho podniku — &i jeho €asti — jinym podnikem. Touto
formou zaélenil koncern VW pod své vedeni SA a jiné automobilky mimo

Némecko.

Flze — Zde se jedna budto o slouceni spole¢nosti, pfi kterém pretrva pouze
jedna z nich a druha slu€ovana spole¢nost na ni prfevede svij majetek;
druhym typem je splynuti spole¢nosti, kdy obé fuzujici spole¢nosti zaniknou

a spojenim jejich majetku vznika nova (Machkova, s. 82).

Spolec¢né podnikani (joint-venture) — Dvé nebo vice spolecnosti vlozi svUj
kapital a dalSi zdroje do vytvofeni sdileného podnikani. Pfitom sleduji
spole¢ny podnikatelsky zamér a zaroven se déli o zisk, pfipadné ztratu.
Zpravidla se jedna o spolupraci spolecnosti z vyspélé zemé se spole€nosti
ze zaostalejSi zemé&, v ramci trhu zaostalejSi zemé. Existuji dva druhy tohoto
podnikani: smluvni (contractual joint-venture) a kapitalové (equity
joint-venture). Podstatou prvniho (CJV) je pouze dohoda o spolupraci, napf.
ve vyrobni oblasti. Zatimco u druhého (EJV) jde o pIné vlastnicky sdileny
dlouhodoby podnik podle pravniho fadu hostitelské nebo sidelni zemé —

typickymi jsou zédkonem natizené EJV v Ciné pro zahraniéni automobilky,
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kdy zahrani¢ni strana nesmi vlastnit vice nez 50% spole¢ného podniku
(Schrott, 2013).

e Strategicka aliance — Funguje na podobném principu jako joint-venture,
nicméné partnerstvi tohoto typu jsou uzavirana mezi vyspélymi podniky za
ucelem budto technologického pokroku €i pfekonani legislativnich pfekazek
cizi zemé& — napf. aliance Toyoty a Suzuki ve vyvoji elektromobill a

autonomniho Fizeni (global.toyota, 2019)

1.3 Mezinarodni positioning

Po zvoleni zahrani¢niho trhu a formy vstupu na tento trh by méla spole€nost védét,
koho zde chce oslovit a jak se chce navenek prezentovat. Na kazdém trhu existuji
rizné skupiny potencialnich zakaznikl, s rozdilnymi potfebami, ofekavanimi
a prostredky. Znacka svym positioningem urcuje, jak ji budou vnimat nejen koncovi

zakaznici, ale i ostatni skupiny na trhu.

Dle Krale, Machkové (2016) je positioning nezbytnou soucasti dlouhodobého
marketingu znacky. Zakaznici v riznych zemich pfi setkani se jménem/logem
spole¢nosti museji mit jasnou predstavu o tom, co jim spole€nost mize nabidnout.
Tato pfedstava by méla co nejvice odpovidat tomu, jak znacka chce, aby ji zakaznici
vidéli. Zakladnim cilem je proto vytvofit jasnou pozici znacky v zakaznikové mysli
a pokud mozno oddélit ji psychologicky od konkurence. Vyvojovy proces

positioningu by mél zodpovédét nasledujici otazky:
¢ Kdo jsou zakaznici této znacky a jejich jednotlivych produktu
e Jak tito zakaznici vnimaji tuto znacku

e Cemu chce prodavaijici, aby zakaznik véfil pfi nakupu a pouzivani znagky?
Tzn. jaké je idealni zakaznické vnimani pfinosu znacky do jeho Zivota?

e S kym znacka soupefi a jaky je jeji positioning oproti konkurenci? Jaké
znacCky povazuje zakaznik za jeji konkurenci a jaké je jeho vnimani téchto
konkurenénich znacek?

Existuji tfi kliCové elementy mezinarodniho positioningu. Prvnim je tzv. Brand Equity

neboli hodnota znacky. Brand Equity je pojem snazici se vyjadfit pfidanou hodnotu,

jiz znaCka propujCuje urcitému zbozi ¢i sluzbé, bez ohledu na jeho vlastnosti. Podle
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Krale, Machkové (2016) dva identické vyrobky obecné nejsou vnimany stejné,

pokud je jeden z nich ve znaCkovém baleni — tento rozdil vyjadfuje Brand Equity.

Druhym elementem je zakaznik samotny, pfiCemz Kral, Machkova rozliSuji dvé
subkategorie. Nejprve to, kdo vlastné je typickym klientem znacky, napf. jak takovou
cilovou osobu/skupinu identifikovat podle charakteristickych znakld. Druhou
subkategorii je divod, pro€ si tento typ zakaznikl vybira konkrétni znacku — jaky

jim pfinasi prospéch a jak se tento prospéch odliSuje od nabidky konkurence.

Tretim elementem je konkurence znacky — kdo tato konkurence je, jak se profiluje,
jak definovat jeji klientelu a co této klientele nabizi jiného, v porovnani s danou

znackou.

1.3.1 Druhy strategii positioningu

Zakladem ke stanoveni positioningu spolecnosti je to, jak zakaznik vnima jeji
znacku, jeji konkurenci a jak vypada celkovy trh. Tento trh se €asto liSi v jednotlivych
Castech svéta v zavislosti na kultufe, tradici znacky v této oblasti a také v zavislosti
na povaze produktu samotného. To je divodem, pro¢ znacky vyuZzivaji rizné druhy
mezinarodni strategie positioningu, které umoznuji pfizplsobeni se lokalnim

podminkam.

e Jednim z téchto druhu je Strategie globalniho positioningu — znacka nabizi
vSem zakaznikim na v8ech svych trzich umérné velky pfinos. Urcité Casti
marketingového mixu znacky jsou adaptovany na lokalni vkus, avSak jen do
té miry, aby celkovy dojem zakaznika byl odpovidajici kdekoliv na globalni
scéné. Tato strategie ma vyhody nizSich nakladu jak vyvoje, tak marketingu
a také celosvétové jedineCnou image znacky. Nicméné z divodu mensiho
pfizplsobeni lokalnim pozadavkim nemusi mit vzdy uspéch oproti

konkurenci.

e Znacky, které necht&ji kvali svym zakaznikim/trhim pouzivat globalné
shodné pfistupy a produkty, vyuzivaji Strategii mezinarodniho positioningu.
V tomto pfipadé je znacka vnimana rozdilné na rozdilnych trzich a maze
tohoto faktoru vyuzit k lokalnim obchodnim uspéchdm. Tato strategie ovSem
vyzaduje propracovanéjS§i organizaci, vice nakladid a dudkladngjsi

analyzovani jednotlivych trha.

15



e Konkrétné na jednotlivych trzich je uplathovana Strategie lokalniho
positioningu, zamé&fena pfimo na zakazniky v dané oblasti, ¢asto na jejich
specifickou ¢ast. Z hlediska globalnich korporaci se tento pfistup uplatiuje u

jejich dcefinych lokalnich znacek.

1.3.2 Mapa vnimani

Ke zjednoduSené vizualizaci positioningu dané znacky slouzi tzv. mapa vnimani
(Machkova, 2015). Jednou z hlavnich pFicin pro tvorbu této pomucky je pfesycenost
reklamou a informacemi o rlznych produktech na trhu, coz spotfebiteli ztézuje
vyznat se v aktualni nabidce. Z tohoto divodu spole¢nosti definuji u svého produktu
klicové vlastnosti, na jejichz zakladé se chtéji na trhu profilovat. Aby byla mozna
diferenciace spoleCnosti od konkurentd, je podstatné védét o nich a jejich
produktech co nejvice (Machkova, 2015). Spole¢nost musi u této konkurence
analyzovat trzni pozici, strategii a mozny budouci vyvoj; musi porozumét
zakaznickému vnimani konkurenéni znacky a produktu, aby se mohla odlisit. Zde je

priklad tabulky pro vybér automobilovych spole¢nosti:
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Zdroj: rockstarsbm.wordpress.com, 2014

Obr. 1: Vnimani spotrebitele znacky podle typu produktu v automobilovém primysiu
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Mapa vnimani samozfejmé predstavuje velmi zjednoduseny obraz celé situace a

neposkytuje informace o dalSich preferencich zakaznika. Nicméné slouZzi jako urcity

zakladni indikator, ktery je velmi dobré zahrnout do analyzy positioningu

spolecnosti.

1.4 PFinos znacky

V mezinarodnim pfesyceném trhu prestaly byt technické atributy produktu

dostateCné pro zaujmuti spotiebitele (Kral, Machkova, 2016). Proto se spolecnosti

zaméfuji u své znacCky vice na emocionalni propojeni se zakazniky. V soucasné

dobé muzeme rozdélit pfinos pro zakaznika na tfi ¢asti:

Funkéni pfinos — Tento pfinos pfimo souvisi s vlastnostmi produktu, ktery
zakaznik vyuziva. MOze se jednat o technickou vymoZenost, kvalitu,
spolehlivost &i vyhodnou cenu. NejCastéji byva funkéni pfinos spojen pfimo
s urgitym atributem produktu — napf. vozy SA jsou obecn& znamy svou

prostornosti

Emocionalni pfinos — Tento pfinos primarné neni spojen s zadnou fyzickou
vyhodou znacky, ale jedna se Cisté o spojeni s pocity zakaznika, tzn. znacka
jej muze Cinit StastnéjSim, spokojenéjSim, sebejistéjSim, muze skrze znacku
vyjadfovat pfislusnost k urcité nazorové skupiné aj. To vSe bez toho, aby
vyuzival tento produkt vice nez produkt jiné znacky. Emocionalni pfinos
nabyva na dulezitosti vzhledem k mnoha konkurentim na trhu a urcitému
stupni prehlceni, kdy spotfebitelé jsou méné ochotni posuzovat vSechny
moznosti funkénich pfinosa. Proto se znacky snazi odlisit se plisobenim na
iracionalni ¢ast mysli spotfebitele. Nutno dodat, Zze vétSina uspésnych

znacek kombinuje emocionalni a funkéni pfinos.

Pfinos vlastniho vyjadfeni (Self-expression benefit) — Treti, specialni typ
prospéchu ze znacCky je uUzce spojen s osobnosti zakaznika, v mnoha
pfipadech se jedna o jeho touhy. Zakoupenim a uzivanim jistych produktl
dava zdkaznik najevo ¢astecné svou osobni image a znacka timto slouzi jako
urc€ita symbolika. Ackoliv je zde uzka spojitost s emocnim pfinosem, v ramci
vlastniho vyjadreni se nejedna o zlepSeni zakaznikova pocitu, nybrz o Cisté

o reprezentaci skrze znacku smérem k okoli.
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PFinos pro zakaznika je velmi dalezitym pro jedinec¢né vnimani znacky spotrebiteli
a cilovou skupinou. Stanoveni tohoto pfinosu je Casto soucasti strategického
planovani spolecnosti (Krél, Machkova, 2016) a v takovém pfipadé by mély byt

zohlednény nasledujici faktory:

e Pfinos znacky musi byt relevantni pro jeji zakazniky; musi byt brano v potaz,

Ze stejny produkt mize poskytovat odliSny pfinos riznym cilovym skupinam

e Zakaznik znacky ji musi vnimat jako jedineCnou — jeji pfinos pro néj ji musi
odlisit od konkurence, v opacném prfipadé by si nedokazala vybudovat na

trhu silnou pozici

e Pfinos znacky musi byt v souladu s jejimi zakladnimi hodnotami (core

values), stejné jako s jeji aktualni image

1.5 Mezinarodni cenova strategie

Tato souc€ast mezinarodniho marketingu, oznacovana anglicky jako International
Pricing, je velmi podstatnd, jelikoz se zde na rozdil od zbytku FeSi vynosy, ne
néklady. Pricing je Uzce svazan s tim, jak spotfebitelé znacku hodnoti, jelikoz asto
na zakladé ceny jejiho produktu urcuji jeji pfinos. Nastavenim ceny spoleCnost
v ramci marketingové komunikace naznacuje kvalitu produktu (Kral, Machkova,
s.153)

Hlavni faktory ovliviiujici mezinarodni cenovou strategii jsou jednak importni dané
a cla, ménoveé kurzy a takeé rozlicné cile, kterych Ize cenovou politikou spolecnost

doséahnout v jednotlivych regionech.

Stejné tak se musi zohlednit kupni sila a zakaznické preference na cilovém trhu. Ty
jsou spojeny s jeho kulturou a maji vyznamny vliv na cenovou strategii spole¢nosti.
Jednotlivé zemé se liSi svou cenovou citlivosti (kdy zakaznikim vyrobek pfipada
pfili§ levny/drahy) a také v oCekavaném typu pfinosu (za vysSi cenu zakaznici

nékde oCekavaiji vysSi luxus, jinde zase vétsi spolehlivost) (Kral, Machkova, s. 156).

Spotfebitelé na rdznych trzich maji rozdilné pfedstavy o produktech pochéazejicich
z konkrétni zahrani¢ni zemé. Tomuto faktoru se fika Country-of-Origin Effect (efekt

zemé plvodu). Existuji zemé, které jsou obecné vnimany jako vyrobci kvalitnich
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produktli — mezi né mdzeme zaradit napf. Svycarsko &i Némecko. Tohoto faktoru
,Made in Germany*“ vyuziva i znacka Porsche, jak bude dale v praci vysvétleno.
Druhou kategorii jsou zemé, které nemaji na vSech trzich stejnou pozici, mezi né

patfi napt. i Ceska republika, s hor$i povésti v zapadni Evropé oproti zbytku svéta.

Spolecnosti jsou ve svych cenovych strategiich limitovany pravnimi opatfenimi
a regulacemi, které se v kazdé zemi liSi. V mnoha rozvinutych zemich jsou
zavedeny antitrustové zakony, které zakazuji jakékoliv cenové dohody mezi
konkurenty, stejné jako podsazeni konecné ceny produktu pod naklady spole¢nosti.
V nékterych pfipadech vlady pfimo ovlivhuji ceny a mohou byt nastaveny cenové

hladiny a stropy, z ddvodu ochrany spotfebitell i lokalnich vyrobcu.

Planovani vyvoje positioningu musi byt Gzce koordinovano s planovanim aktuélni
cenové strategii spoleénosti na daném trhu. Jako pfiklad zde poslouzi opét Cina,
jelikoz tamni klientela vnima velmi kladné znaCky puvodem z Evropy
(Country-of-Origin Effect) a s touto Casti svéta si asociuje vySsi kvalitu a luxus. Diky
tomuto positioningu mohou evropské znacky v Ciné nastavit vy$$i ceny nez na
domacich trzich (Kral, Machkova, s.158).

1.5.1 Druhy cenovych strategii

V Pfi stanoveni globalniho pricingu ma spole¢nost zpravidla dvé moznosti
geografického pojeti. Budto mize urcit stejnou i velmi podobnou cenovou strategii
pro vSechny sveé cilove trhy, Ci individualné stanovit cenu pro kazdy jednotlivy trh za

ucelem vétsi konkurenceschopnosti.

Standardizovana (globalni) cenova strategie znamena, zZe spolecnost zavede na
v8ech trzich témér shodné ceny za své produkty. Pfi tomto postupu se neberou
v potaz naklady spojené se vstupem na novy trh (které jsou na kazdém trhu jiné).
Spolecnost timto usiluje o jednotné vnimani znacky vSemi spotfebiteli. Hlavni
vyhoda spociva v jasné dané pozici, kdy zakaznik maze kdekoliv na svété oCekavat
velmi podobnou podobu a kvalitu produktu, coz ze znacky ¢asto Cini prioritni volbu
pred lokalnimi hraci. Nicméné diky globalné stejné cenoveé strategii a odliSnych
nakladech se mohou velmi liSit profity na jednotlivych trzich. Zaroven tato strategie
neni flexibilni, co se tykd reagovani na zmény trhu. Z tohoto divodu vétSina
spole¢nosti neuplatfiuje standardizovanou strategii v plném rozsahu a misto toho

ur€i pro jednotlivé trhy jisté cenové rozpéti, ve kterém se produkty mohou nabizet.
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Standardizovana strategie je typicka pro vyrobce luxusniho zbozi, jelikoz i malé
rozdily v cené mohou zakazniky motivovat k pofizeni produktu vyhodnéji na jiném

trhu, i pfes vlastni naklady dovozu (Kral, Machkov4, s. 162).

Diferenciovana cenova strategie je opaCnym pfistupem a umozZhuje
spole¢nostem na svych trzich stanovit ceny jednotlivé podle lokalnich pozadavkl a
nakladld. Diky tomu jsou ceny produktu flexibilni, a to umoznuje spoleCnostem
reagovat rychle na ménici se konkurenéni prostfedi a mistni podminky trhu. Na
druhou stranu se nejedna o globalné jednotny positioning a z tohoto didvodu muze
dochéazet k uritému zmateni zakazniku, co se tyka vnimani znacky. DalSi nevyhody
predstavuji rozdilné posazené ceny napf. v drazSich trzich, jelikoz pfi velké
diferenciaci muze dochazet k paralelnim, neoficialnim importdm produktd znacky

z levnéjSich trht, mimo kontrolu jejiho zastoupeni v dané zemi.
Zar marketingového pohledu mizZeme cenové strategie rozdélit na Ctyfi hlavni:

e Unikatnosti produktu vyuziva strategie zvana Lizani smetany (Market
skimming pricing). Cilem je ziskat co nejvice vynosu z trzniho segmentu,
kde produkt diky svym rozdilovym atributdm vynika nad minimalni
konkurenci (timto atributem zpravidla neni vysSi kvalita). Dana skute¢nost
dovoluje spolecnosti nastavit velmi vysoké ceny. Cilovou skupinou v této fazi
prodeje jsou zejména zakaznici sledujici nejnovéjsi trendy, s dostatkem
prostfedkl a ochotou zaplatit vy$si cenu (Colwell, 2019). DalSi faze cenové
strategie nastava, kdyz konkurence uvede srovnatelné produkty. Spole¢nost
poté postupné snizuje cenu, ¢imz ziskava vétsi podil na konkurenénim trhu.
Hlavni vyhodou této strategie je, Ze naklady na vyzkum a vyvoj daného
produktu jsou diky vysokym cenam rychle pokryty, coz spole€nosti dovoluje

zustat dale inovativni (Kral, Machkova, s. 164).

e P¥fi Strategii prémiové ceny (Premium pricing) spole€nost stanovi velmi
vysokou cenu produktu, kterou udrZuje po celou dobu pfitomnosti na trhu.
Vysoké cena davéa najevo odpovidajici kvalitu ¢i image (Colwell, 2019). Nejde
zde o revolu¢ni inovace jako pfi strategii lizani smetany, nybrz o styl
kvalitnich produktd. Snizovani cen je uplatnéno vyjimecéné, zpravidla ke konci
zivotniho cyklu produktu, pokud jsou jiz na trhu produkty nové generace. Za

cilovou skupinu se pfi této strategii povazuji zakaznici, ktefi si znacku natolik
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ceni (a mohou si dovolit koupit jeji produkty), Ze vysokou cenu zaplati
(Colwell, 2019)

U Strategie praniku na trh (Market penetration pricing) spolecnost
postupuje opacnym zpusobem nez u pfedchozich dvou typu. Hlavnim
aspektem je vstup na trh se srovnatelné kvalitnim produktem dostupnym za
natolik nizkou cenu, Ze se spole€nost i pfes nizké pocatecni profity rychle
prosadi na trhu (Schindler, 2011). Je nutné pocitat s eventualni reakci
konkurence, ktera taktéz snizi ceny a mize dochazet k cenovym valkam.
Z tohoto duvodu je kliCové pfedem analyzovat finanéni prostfedky ostatnich
hracld na trhu. Nevyhodou je positioning znacky, jelikoz pfi extrémné nizkych
cenach zpravidla nema nejlepSi povést a muze byt vnimana jako nekvalitni
(Colwell, 2019).

Strategie diskontni ceny (Economy pricing) je typicka pro méné kvalitni
produkty, u kterych nelze hovofit o pfinosu image znacky pro zakaznika.
Proto musi tyto spoleCnosti konkurovat pfedevsim cenou, ktera je posazena
tak nizko, jak je to mozné pro generovani pfijatelného zisku. Ackoliv je tedy
marze na jednotlivy produkt nizka v porovnani s konkurenci, spole¢nost tézi
z popularity nizké ceny a masovosti prodanych levnych produkta. (Colwell,
2019). Slabina této strategie spociva v zavislosti pravé na velkych prodejich,
jelikoz bez nich neni obchodni model vyhodny. Diskontni strategii ¢asto
vyuzivaji znacky, které jiz nabizeji relativné propracované produkty, nicméné
svou image minulych let jsou zakazniky zafazovany do nizsi kvalitativni
kategorie (roli zde muze hrat i efekt puvodu zemé). Pfikladem mohou byt
automobily SA v zapadni Evrop& mezi lety 2000 a 2005. Kvalitativné
prodélala SA vyznamny pokrok od akvizice skupinou VW roku 1991, nicméné
stale musela drzet nizké ceny, jelikoz by zakaznici jinak zvolili

zapadoevropskou, pfipadné japonskou konkurenci.
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2 SA a Porsche — Obchodni model pfed élenstvim v koncernu

SA a Porsche v sougasnosti nalezi do stejné automobilové skupiny VW. Avsak jesté
predtim, nez sem byly za¢lenény, si kazda z téchto automobilek prosla desitkami
let evoluce, kterd u nich definovala jednak identitu znacky, ale také celkovou
strukturu spole€nosti. Nasledujici kapitola shrnuje vyvoj obchodniho modelu
Porsche i SA od poloviny 20. stoleti a popisuje faktory, které vedly k rozdilnému

vyprofilovani téchto automobilek.

2.1 Obchodni model Porsche od poloviny 20. stoleti

Automobilka Porsche udava jako oficialni datum zacatku fungovani rok 1948, se
vznikem prototypu Porsche 356 s plochym vzduchem chlazenym c¢tyfvalcem,
puvodné planovanym na produkci pouze nékolika stovek kusu. 356 byla poprvé
predvedena ve Svycarské Grand Prix 4, coz hapomohlo popularité Porsche v této
zemi. Firma v této dobé zaméstnavala okolo 250 lidi. Malosériova vyroba dokazala
v letech 1948-1951 vyprodukovat celkem 52 vozUl, z nichz vétSina zamifila pravé

do Svycarska (newsroom.porsche.com, 2018).

2.1.1 50. |éta a expanze do USA

Zakladatel znacky Ferdinand Porsche zemfel roku 1951, ve stejném roce také
Porsche poprvé soutézilo v zavodu 24 hodin v Le Mans s vitézstvim ve své tfidé.
Diky tomuto uspéchu, podpofenym vitézstvim v dalSich zavodech, konstanté rostl
evropsky zajem o 356. Porsche se v této dobé profilovalo jako cenové pfizniva
malosériova sportovni znacka (Pavllsek, Pavlisek, 2010). Cenové vychazelo okolo
10 000 marek za model 356, coz odpovidalo zhruba dvojnasobku ceny tehdy
popularniho VW Brouk (focus.de, 2013).

Automobilka Porsche v ramci vyuziti véhlasu z prvnich zavodl expandovala za
ocean. Hlavni zaméfeni bylo na USA, tehdy naprosto dominantni automobilovy trh.
V roce 1950 zacalo svou cinnost prvni americké dealerstvi Porsche v New Yorku
pod vedenim rakouského emigranta M. Hoffmanna — ten odhadl oblibu lehkych
sportovnich vozd mimo jiné u americkych vojaku, kterym svizna jizda pfipominala
|éta ve valce (motortrend.com, 2010). V roce 1951 si oblibil newyorska Porsche jiny
rakousky emigrant v USA, shodou nahod vlastnik dealerstvi na zapadnim pobfeZzi.

Tak vznikla dohoda prodeje Pzorsche v Kalifornii a znacka se dostala i mezi vysSi
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tfidu napf. v Los Angeles. Nasledoval dalSi rozvoj a v roce 1953 doslo k vytvofeni
dealerské sité Porsche po celém USA. Porsche tehdy ovladalo tento maly segment,
ktery pfedstavovaly lehké, mnohdy stfidmé vybavené sportovni vozy, jez nebyly
nejvykonnéjSi ani nejrychlejsi, ale mély nejlepSi zavodni vlastnosti. V Kalifornii se
zakazniky zacCinajici némecké znacky staly nékteré filmové hvézdy. Ameri¢ané si
tato auta oblibili a v poloviné padesatych let bylo témér kazdé druhé vyrobené
Porsche exportovano z Némecka do USA. (motortrend.com, 2013)

Klicovym modelem pro uspéch znacky se stava roku 1954 Porsche 356 Speedster
(pGvodné& uréen pouze pro americky trh). Slo o dvoumistny roadster pouze
s platénou stfechou bez boc¢nich oken. Stroha sportovnost Speedsteru se stala

poznavacim znamenim Porsche na dal$i dekady. (Pavlisek, Pavlisek, 2010)
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Zdroj: flatsixes.com, 2013
Obr. 2: Piadorys showroomu Porsche v New Yorku v 50. letech

Obr. 3: Podoba showroomu Porsche v New Yorku v 50. letech

Porsche do modelu 356 postupné pfidavalo stale lepsSi techniku, v roce 1958 doslo
k pfedstaveni verze 356 A Carrera GT, ktera jako prvni civilni Porsche dokazala jet
rychleji nez 200 km/h. V této dobé se z Porsche jiz stava luxusni znacka, také diky
vy$Si cené. Prikladem je vrcholna verze 356 Carrera 1500 GS, ktera v roce 1956
vychazela na 18 500 marek. Levnéjsi byly tou dobou Sestivalcové Mercedesy 220

s za 12 500 marek, VW Brouk pfiSel na zhruba 4500 marek a soudobé Skodovky
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Spartak pod 3000 marek, tzn. méné nez Sestinu. (Pavlisek, Pavllisek, s.16) (Biss,
2017) (focus.de, 2013) (idnes.cz, 2015) (historicalstatistics.org, 2016).

Porsche 356 vydrzelo ve vyrobé 17 let (1948-1965), s produkci pfes 77 tisic kusU
(Pavlisek, Pavlusek, s. 20) — v porovnani s tehdejSimi zapadnimi objemovymi
znaCkami se jedna o podily v Fadu setin, jelikoz napf. vozi VW Brouk bylo za stejnou
dobu vyprodukovano prfes 8 milioni (Nonnenkamp, Berger, Loépez, 2005).
O vérnosti zakaznikl vSak sveédci fakt, Ze vice nez polovina vSech vyrobenych 356

je v 21. stoleti stale provozuschopna (Pavlusek, Pavllisek, s. 20).

2.1.2 60. a 70. léta, pocatky 911

Nastupce modelu 365 byl planovan jako vétSi a luxusnégjsi, aby oslovil vice
zakaznikd. Puvodné se zvazoval vz se ¢tyfmi plnohodnotnymi sedadly, nicméné
kvuli analyze konkurence ze strany Mercedesu se pfistoupilo ke kompromisu
doplfikovych zadnich. Model 911 (kvdli patentu Peugeotu zruSen plvodni nazev
901) se predstavil roku 1963. Prvotni reakce byly rozporuplné, 911 byla kritizovana
za malo originality, pfiliSnou hmotnost a pfilisSny luxus (Pavlisek, Pavlusek, s. 21)
Porsche 911 vSak pfineslo mnoho technologickych vymozenosti, predevsim
vzduchem chlazeny Sestivalec typu boxer. 911 vyhrala v letech po uvedeni nékolik
dllezitych zavodl a postupné si zacala nachazet vice zakaznikl. Celkové dobrou
poptavku umocnila automobilka v 60. letech exkluzivnimi limitovanymi verzemi,
napf. puristické Porsche 911 R za 45 000 marek, tzn. Zhruba desetinasobek
tehdejich vozl nizsi stiedni tfidy jako Skoda 1000 MB (Pavlisek, Pavlisek, s. 26)
(auto.cz, 2014) (historicalstatistics.org, 2016).

V sedmdesatych letech Porsche uvedlo nékolik ikonickych 911, jiz v tomto obdobi
byla patrna jejich odliSnost v Americe od Evropy diky emisnim normam na dovazenée
vozy a bezpecnostnim predpisim. Trh USA byl v této dobé pro Porsche naprosto
kli¢ovym, zasahujicim polovinu produkce automobilky. (Pavlisek, Pavlusek, s. 31)
Znacka vyuzila svého nabytého veéhlasu a béhem 70. let postupné zménila svou
obchodni koncepci. Z lehkych cenové pfijatelnych sportovnich vozu 50. let se staly
luxusni sportovni automobily pro vy$Si tfidu spoleCnosti. Dlkazem je luxusni
vykonné provedeni 911 Turbo z roku 1974.

Mimo vedlejSi modely 70. let jako napf. Porsche 924 se automobilka soustfedila na
model 928, jenz mél nahradit popularni, ale tehdy jiz méné prodavané 911.

Automobilka si uvédomovala, ze koncepce vzduchem chlazeného motoru vzadu
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pouzita u 911 ma své limity, proto vyvijela grand tourer s vidlicovym osmivalcem
vpredu, ktery byl pfedstaven roku 1977. Mélo jit o vysSi tfidu nez 911. Fanousci
vSak 928 nikdy naplno nepfijali, jelikoz podle nich byla na Porsche malo sportovni,
moc téZka a s motorem vpredu. (auto.cz, 2006) Ackoliv se typ 928 uspésné udrzel

ve vyrobé jesté vice nez deset let, nikdy nedosahl popularity svého predchidce.

2.1.3 80. léta — Porsche na vrcholu

Skrze 80. léta rozviji Porsche svij obchodni systém, kdy zéklad jeho nabidky tvori
modelu 924). K tomu pfibyl vrcholny model s ndzvem 959, v dobé& uvedeni
nejrychlejsi sériové auto na svété, s technikou zavodnich vozl spole€nosti. Vedeni
Porsche planovalo v 80. letech ukon it prodeje dlouhotrvajici 911 a aktualizovat
nabidku, pfiéemz si nevSimalo vrlstajiciho kultu tohoto modelu. Zachovani 911 si
vynutili jednak fanousci znacky, ale také zaméstnanci, napf. v USA (thedrive.com,
2017). Do budoucna se ukazala spravnost tohoto kroku. 911 se stala pres dalSi
dekady legendou znacky, i pfes pocatecni kritiku v 60. letech. V osmdesatych letech
byla vozidla Porsche na vrcholu slavy a zavedena jako sportovni auta pro vyssi
tfidu, pficemz v roce 1989 méla znacka provozni zisk ve stovkach milion marek
(idnes.cz, 2017).

2.1.4 Krize 90. let a oziveni

Zacatek 90. let se stal jednim z obchodné nejhorSich obdobi spole€nosti. V roce
1993 byly prodeje znacky na &tvrtiné oproti poloviné osmdesatych let — 14 000 vozu,
z toho pouhé 3000 v USA (nytimes.com, 1996). SvUj podil na ztratach mély jednak
vysoké vyrobni naklady, ale i klesajici kurz dolaru. V této pozici novy generalni
feditel W. Wiedeking ukoncil produkci prodéle¢nych modeld 928 a 968, namisto
kterych uvedlo Porsche roku 1993 velmi UspésSny model Boxster (kombinace slov
Boxer a roadster) — lehky dvoumistny roadster s motorem uprostifed evokujici mala
Porsche 50. let. (newsroom.porsche.com, 2016). Neméné dulezitym krokem byla
restrukturalizace neefektivnich vyrobnich procesu automobilky, ktera probihala
v rdmci konzultace s japonskymi zakladateli lean-manufacturingu. Implementace
novych postupl se projevily jiz nasledujici rok, kdy byla vyroba 911 zkracena zhruba

o tfetinu a chybovost klesla na polovinu (idnes.cz, 2017). Od roku 1997 dokazala
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stuttgartska fabrika efektivné produkovat jak novou generaci Porsche 911 (996) tak
Boxstery.

W. Wiedeking se projevil jako Uspésny krizovy manazer a do konce svého pusobeni
v roce 2010 vyvedl firmu ze ztraty k velmi prospéSnym obchodnim vysledkim. Vyvoj
automobilky za jeho pusobeni doklada nasledujici tabulka (odshora znazornén

vyvoj poctu prodanych vozu, obratu a zisku v jednotlivych letech):
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Zdroj: badische-zeitung.de, 2009

Obr. 4: Vyvoj rocnich prodejti, obrat( a ziski Porsche za plisobeni W. Wiedekinga

2.1.5 Rozvoj poc¢atkem 21. stoleti

Vyrazny narust prodanych vozu v prvnim desetileti nového tisicileti ma na svédomi
v jistém smyslu revoluéni, avSak netypicky model Porsche, a sice model Cayenne.
Tento automobil neni podobny takika zadnym pfedchozim vozdm Porsche, jedn&a
se totiz o SUV (kombinace terénniho a méstského vozidla). Co se na prvni pohled
muze zdat jako prekvapivy krok, byla ve vysledku logicka strategie dalSiho vyvoje
znacky. Vedeni spole€nosti prohlasilo, ze z divodu, aby Porsche mohlo zUstat
nezavislé, nemuze spoléhat jen na sportovni automobily, tzn. nejvice nestaly

segmentu trhu. V takovém pfipadé by se mohlo stat, Ze Porsche odkoupi vétsi
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automobilova skupina, ktera bude sice prezentovat jeho luxusni vozy, ty ale budou
dotované prodeji jinych objemovych znacek (caranddriver.com, 2002).

Porsche kvali vyrobé Cayennu rozsifilo vyrobni kapacity ve Stuttgartu a zaroven
vybudovalo kompletné novou fabriku v Lipsku (newsroom.porsche.com, 2019). Ve
své dobé byl Cayenne Turbo s nejvykonnéjSim SUV svéta (autorevue.cz, 2006)
s minimalnim poc¢tem konkurentl, za zminku stoji napf. BMW X5, které vSak neni
natolik prémiové ani vykonné. Cayenne vystihl zakaznicky vkus, jelikoz spojil image
Porsche jednak s prakti¢nosti a zadruhé s dobovym trendem. Svuj podil méla i nizsi
cena, jelikoz napf. v USA bylo zakladni provedeni Cayenne cenové srovnatelné
svice vybavenymi provedenim malého Boxsteru. (autonews.com, 2002)
(autotrader.com, 2002). Skalni fanouSci Porsche si Cayenne neoblibili, nicméné za
11 let jich dokazala automobilka prodat pul milionu, coz u sportovni 911 trvalo 37 let
(1964-2001). (auto.cz, 2013) (newsroom.porsche.com,) Od uvedeni Cayennu
doSlo za sedm let ke zdvojnasobeni prodanych vozli ro€né a automobilka toto
feSeni vidéla jako cestu k dalSi prosperité. Slovy W. Wiedekinga ,Musime si byt jisti,
Ze jsme dostatecné profitabilni k vlastnimu financovani budouciho rozvoje“.
(caranddriver.com, 2002). Tzn. ze vétSi vicemistna, aC skalnimi fanousky
zavrhovana Porsche svymi vysokymi prodeji financuji vyvoj specialnich edici
a nejvykonnéjSich modeld, kterymi se znacka prezentuje.

V podobném duchu se nesl vyvoj velkého ¢tyfdvefového sportovniho sedanu —
Porsche Panamera — vyrabéného od roku 2009. Tato sportovni limuzina se ujala
zejména v Cin& a b&hem prvnich tfi mésicti méla na konté 10 tisic prodanych kust
globalné (Pavlisek, Pavlusek, s. 118).

Na pocatku 21. stoleti se z Porsche stava svétové nejziskovéjSi automobilka,
ekonomicky nesrovnatelna se stavem z devadesatych let. Diky nabytym finan&nim
prostfedkiim se Porsche pokouselo skoupit cely koncern VW, coz ovSem
zablokovalo veto spolumajitele koncernu — spolkové zemé Dolni Sasko. Porsche se
timto krokem navic velmi zadluzilo. Zjednodu$ené feCeno vyustila cela situace
postupnym zaclenénim Porsche do koncernu VW, naplno od roku 2012 (auto.cz,
2012). Od té doby sdili tato automobilka vlastnika s éeskou SA.
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2.2 Obchodni koncepce SA od poloviny 20. stoleti

Vyvoj obchodni a marketingové koncepce SA je ve srovnani s Porsche i s mnoha
jinymi automobilkami relativné komplikovany. Automobilka z Mladé Boleslavi patfi
mezi nejstarsi na svété (skoda-storyboard.com, 2019) a na rozdil od Porsche si jiz

pred 2. svétovou valkou prosla zhruba padesati lety vyvoje.

2.2.1 40.a50. léta

Kratce po obnové vyroby po skonceni 2. svétové valky roku 1945 doslo k razantni
zméné fungovani SA — znarodnéni spoleénosti. Automobilka byla timto oddélena
od pFedvaleCné plzeriské centraly a prejmenovana na AZNP — ,Automobilové
zavody, narodni podnik’ (jméno Skoda ponechano jako nazev produktd). V tomto
obdobi také dochazi k pfi¢lenéni dfive nezavislych zavod(i Kvasiny a Vrchlabi. SA
méla v prfedvalecném konkurencnim prostfedi tradici rozlicné vyroby od praktickych
a cenové vyhodnych voz(i po luxusni limuziny — napf. Skoda 860. (auto.cz, 2018)
AZNP bylo oproti tomu zakonem zredukovano a vyclenéno jako témé&Ff monopolni
statni vyrobce pouze lidovych osobnich automobild. | pres tyto komplikace je SA
v dobé, kdy Porsche zalina maloobjemovou produkci, zabéhlou automobilkou
s kapacitou vyroby tisici voz( rocné. Nicméné dostava se pod tlak mimo jiné
implementaci planovaného hospodarstvi, které nezohledhovalo zakaznické
pozZadavky.

PovéaleCné roky jsou charakterizovany modely navazujicimi na pFedvale¢nou
techniku — konkrétné Superb (prvni Skoda vyrabé&na v Kvasinach) & Tudor. Druhy
zminény se stal prvni Skodovkou vyvezenou do USA roku 1947, agkoliv se zde
prodalo dany rok pouze 5 kusU (idnes.cz, 2012). Relativné zastarala a na svou dobu

pomalejSi vyroba Sasi vSak zabranila masovéjSimu rozSifeni Tudoru.

Prvni Skodou vyvinutou kompletné v ramci planovaného hospodafstvi se stava roku
1954 Skoda 440 ,Spartak”. Slo o pfepracovany Tudor (v malé mife i Popular), jelikoz
podle vladniho nafizeni té doby 80 % soucasti muselo pochazet z pfedchoziho
modelu (auto-sembera.cz, 2008). Diky nepfesnostem ekonomického planovani byly
Spartaky v CSR $patné dostupné. V drtivé vétsiné nedochazelo k zadné
personalizaci v€etné barvy laku, naopak byli tuzemsti zakaznici spokojeni, pokud

dokazali pofidit model 440 jakékoliv barvy (auto.cz, 2014).
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Zajimavym jevem se od padesatych let stala vyrazné lep$i kvalita vozd Skoda
vyvazenych do zahranici oproti tuzemskému trhu. (auto.cz, 2008) Ddvodem jsou
rozdilné pozadavky klientely kapitalistickych zemi, kde neexistoval statni monopol,
nybrz diky konkuren¢nimu prostfedi dochazelo k vyprofilovani nejlepSich

automobilovych vyrobcu.

2.2.2 60. |éta — Octavia, Felicia, 1000 MB

Nastupce Spartaku Skoda Octavia a pfedevsim od né&j odvozeny kabriolet Felicia
jsou uspésné vozy socialistického bloku 60. let 20. stoleti. Co se Felicie tyka, jedna
se o vyborny marketingovy tah — diky shodné technice s Octavii se jednak uSetfily
naklady a zaroven se dosahlo obchodniho uspéchu diky vzhledu kabrioletu. Okolo
dvou tfetin veskeré produkce putovalo do zahranici, pfedevsSim do zapadni Evropy
a do zamofi (autoroad.cz, 2017). Diky technickym a vzhledovym kvalitm byla
Felicia v zahraniCi velmi popularni, automobilka dokonce nestihala uspokojovat

poptavku. (automix.denik.cz, 2018)
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Zdroj: autoforum.cz, 2017

Obr. 5: Cést propagaéniho plakéatu Skody Felicia v USA v 60. letech

Skoda 1000 MB — nastupce Octavie a nepfimo i Felicie — znamenala pro znacku
velky pokrok. Slo o model s novym typem pohonu vzadu a 1000 MB predstavovala
ve své dobé ,skuteCné moderni a progresivné zkonstruované auto®, jak popisuje
Jan Zajic z portélu auto.cz. Oznaceni 1000 MB pfipomina jednak objem motoru, ale

také tisicileté vyroCi zaloZzeni Mladé Boleslavi. TotoZnou koncepci ulozeni motoru
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vyuzilo mimo jiné BMW u soudobého modelu BMW 700, komer¢né velmi uspésSného
vozu.

Podle Ale$e Dragouna z portalu auto.cz ,Skoda 1000/1100 MB spolu se vSemi
derivaty ve své dobé patfila k nejlepSim vozam litrové tfidy, za zapadni konkurenci
stejné velikosti, hlavné tou francouzskou (Renault, Simca) pfili§ nezaostavala.”
Z technického pohledu je tedy patrné, ze i dvacet let po zavedeni planovaného
hospodaistvi se dokazaly automobily z Ceska vyrovnat automobilkdm z prostredi

kapitalistického trhu.

2.2.3 70. a 80. léta — sestup automobilky
Vylep$enim modelu 1000 MB se v roce 1969 stala Skoda 100. Zde se poprvé vice

projevily dasledky planovaného hospodarstvi, jelikoz tento model jiz technicky
zaostaval za kapitalistickou konkurenci. | tak byla Skoda 100 obchodné uspésna
v tuzemsku i v zahranici, ackoliv z politickych davodu ustal prodej v USA. Velmi
cenénym je derivat 110R Coupé.

Upadek znagky na poli technickém i obchodnim symbolizuje Skoda 105/120 (typ
742/743), predstavena roku 1976, taktéz se zastaralou technikou z 1000 MB. Je
dalezité zminit, Ze Skoda na konci 60. let zvaZovala vyvoj i jinych modeld, nicméné
vSechny skongily neuspésné predevSim vlivem nedostatku financi. Diky staré
koncepci a minimalizaci vyrobnich nakladd Skody 120 méla ,auta z prvnich sedmi
let vyroby i ve vyborném technickém stavu katastrofalni jizdni vlastnosti“ jak cituje
web veteran.auto.cz. Napk. v roce 1977 bylo 73 % vSech exportovanych Skodovek
reklamovanych (echo24.cz, 2014).

Diky $patné& dostupnym a daleko draz$im importovanym vozdm se Skoda 120 tésila
prodejnim uspéchum na domacim trhu i pfes starS§i techniku, ktera navic
neumoznovala prakticky kufr neumozfiovala typu kombi. Na viz se obvykle ¢ekalo

v fadu let a s minimalni (Casto Zadnou) personalizaci.
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Zdroj: skoda742.estranky.cz, 2011

Obr. 6: Rez vozem Skoda 105 L s jasné viditeInym zadnim pohonem

Obdobi modelu 120 (a jeho derivaci) do znaéné miry poskodilo image Skody
v zahranici, pfipadné zaCala byt znaCka znama pro levna, nepfilis kvalitni, ale na
svou cenu prakticka auta (cenéna napf. ve Skandinavii) (sverige.cz, 2014)
Konkrétné Britové maji samostatnou kategorii Skodovackych vtip diky jeji Spatné
kvalité v 70. a 80. letech. Cena byla takika jedinou prednosti, kterou dokazaly Skody
v 70. a 80. letech mimo socialisticky blok konkurovat — vychazely na mensi ¢astky
Skoda 105S za 2600 liber, pfi pramé&rném britském roénim hrubém platu 8640 liber
(auto.cz, 2016) (api.parliament.uk, 2020). Diky tomuto pricingu pfekonal v roce
1983 prodej Skodovek v kapitalistickych zemich vychodni blok.

Zajimava souvislost mezi Skodou a Porsche touto dobou je, Ze ob& automobilky
pouzivaji u svych kliCovych modelu pohon vzadu. AvSak zatimco Porsche takto
ginilo diky tradici a pfani zakaznikd, Skoda pfevazné diky nepfiznivé ekonomické
situaci. V ramci nékolika dekad Ize pozorovat opacny rozvoj obou automobilek —
vzestup malosérioveho vyrobce Porsche na globalné slavného vyrobce sportovnich
vozl, naopak Upadek kvality Skody, dfive srovnatelné se zapadoevropskymi

znackami.

2.2.4 Favorit

Posledni kapitolou planovaného hospodafrstvi v SA se stava model Favorit. Klesajici
poptavka po Skodach v zahrani¢i vedla k nafizeni vyvoje nového vozu v &ase
pouhych 2,5 let. DoSlo na ukon€eni pfekonané koncepce 1000 MB a vyvijen byl

kompaktni hatchback s motorem v pfedu. Favorit byl na socialistickou zemi velmi
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ambiciéznim projektem. Pro jeho novy motor byla zvazovana licencni vyroba
Nissanu nebo motory Peugeotu &i VW, avSak byly zamitnuty kvuli vysoké cené (VW
pfi této piileZitosti Favorit testoval, coz mélo vliv na jeho pozdé&jsi zajem o koupi SA)
(auto.cz, 2017). Nakonec se u Skody prosadilo vlastni technické feSeni za pfispéni
vysoké vladni investice. Zajimavosti je odborna technickd konzultace ze strany
Porsche pfi vyvoji vozu. Sériova vyroba Favoritu zapocala roku 1988. Co se vyvozu
tyk4, verze ze socialistické doby (roky 1988-89) byly exportovany minimailné, a to
diky nedostate¢né schopnosti SA vyrabét dostatek aut.

Kvalita a technologie Favoritu maji svuj podil na tom, Ze po sametové revoluci se
o prevzeti SA zajimaly zahraniéni automobilky. Ambiciéznost celého projektu
nicméné spolecnost ke konci 80. let velmi zadluZila.

Zména politického fungovani v Ceskoslovensku roku 1989 méla na automobilku
vyznamny vliv. Diky zhrouceni socialistického systému se v zemi obnovil svobodny
trh a tim padem i moznost dovozu zahrani¢nich vozu. Tyto faktory spolu se
zadluzenim spolecnosti zpusobily, Ze v roce 1991 vyprodukovala pouze okolo 150
tisic vozll a bylo prakticky nemozné, aby pfezila samostatné. Po jednani vlady
s nékolika klicovymi hraci v oblasti automobilismu bylo rozhodnuto, Zze se znacCka

Skoda stane soué&asti skupiny VW.
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3 Obchodni koncepce SA v koncernu 1991 — 2011

SA je &lenem koncernu VW pfiblizné o 20 let déle neZ Porsche. Za tuto dobu zazila
Ceska automobilka velmi vyznamny a dulezity rozvoj. Jeji nabidka se rozrostla na
Sest modelovych fad, nékolikrat se znasobila roéni produkce a SA se dokazala
prosadit na trzich ve vétsiné Evropy i v Asii, s nové definovanou obchodni koncepci.

O vyvoji SA v koncernu pred vstupem Porsche pojednava nasledujici kapitola.

3.1 Poéatky spoluprace SA a VW

Od akvizice SA vroce 1991 se VW angazoval v obchodni strategii spolegnosti.
Kromé& technickych vylep$eni aplikoval spoleéné s managementem SA
marketingovou strategii limitovanych edic vozd. Od roku 1991 se predstavily
derivaty Favoritu jako Green Line (vice ekologicky), Silverline (sportovné
designovany ve stfibrné metalize), Black line (specialni ¢erny lak a tonovana skla)
a jiné. Dohromady $lo o 17 limitovanych edic. Tento tah pomohl prodejum Favoritu
i v zahranigi, nicméné& SA potiebovala pro zvySeni prodejd novy model s vice
kulatou karoserii, odpovidajici tehdej§im pozadavkim zakaznika.

Z tohoto diivodu se roku 1994 predstavila Skoda Felicia. | pfes jméno odkazujici na
slavny kabriolet z 60. let se jednalo o hatchback se z&kladni karoserii Favoritu,
avSak s vice zaoblenou karoserii. Sériova vyroba byla spusténa téhoz roku, za
vyrazného pfispéni koncernu. Daraz na zlepSeni oproti Favoritu byl kladen
predevSim na dilenské zpracovani a zefektivnéni vyroby oproti socialistickym
¢asum. Podobné jako u Favoritu se dostavily limitované edice, napf. Zluty pickup
Felicia Fun Ci specialni edice pro jednotlivé trhy (napf. Némecko, Francii, Italii).
S 1,4 miliony prodanych Felicii za 8 let Zivotniho cyklu Ize povazovat model za
vyrazny prodejni uspéch. Zaroven Slo o preklenuti mezi zplisobem fungovani

automobilky za komunismu a strategii koncernu VW.

3.2 Positioning v devadesatych letech

Akvizice SA koncernem VW je obecn& hodnocena jako velmi Uspésny priklad
prevzeti postkomunistického podniku zapadni spole€nosti. VW planoval od pocCatku
SA vyuzit v ramci skupiny jako tzv. ,value brand“ (znacka nabizejici zakladni kvalitu
za niz8i ceny), avSak v ramci svych technickych standardd. Koncern poskytl SA

technické a obchodni know-how spolecné s finan¢nimi prostfedky, jelikoZ si pfi
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testovani Favoritu ovéfil technické schopnosti jejich zaméstnancl. Vyrazna

spoluprace obou automobilek se projevila poprvé roku 1996 s modelem Octavia.

3.3 Octavia

,UpIn& nejzlomovéjsi moment byla Octavie v historii Skodovky, jednoznaéné“ — tak
popisuje tento viiz Vratislav Kulhanek, byvaly pfedseda predstavenstva SA
(irozhlas.cz, 2011). Octavia, jménem shodnym se sedanem z 60. let, byla
planovéana jako kliovy model Skody, jehoz vyvoj byl nafizen kratce po akvizici roku
1991. Koncern poskytl platformu tehdy pouzivanou v soudobém VW Golfu. Octavia
byla na stejném podvozku koncipovana jako vétsi liftback s objemnéjSim kufrem a
nizsi cenou.

Rozdilné vnimani znacCky v postkomunistickych zemich a zapadni Evropé
vyzadovalo i rozdilny marketing. Zatimco na vychodé byla Octavia proklamovana
jako vaz pro podnikatele, na zapadé diky své vyhodné cené, prakti¢nosti a technice
VW byly cilovou skupinou mladé rodiny (autorevue.cz, 2019). Prakti¢nost se
umocnila uvedenim verze Combi roku 1997, atraktivitu vozu dodala nejvyssi vybava
Laurin & Klement &i sportovni RS. Koncern vnimal Octavii hlavné jako konkurenci
proti vyrobclim z Asie — pfedevSim Jizni Korey, CasteCné i Japonska. Nicméné
prakti¢nost velkého kufru a srovnatelnou techniku za podobnou cenu tehdy nabizelo

minimum konkurentl v segmentu.

3.4 Superb

SA na prelomu tisicileti planovala model o tfidu vy3e nez Octavia. Tento model byl
pojmenovan Superb, podle ikonické prémiové Skody 30. a 40. let. Pro VW nebyla
podpora tohoto projektu logick& z pozice positioningu znagek, nicméné poskytl SA
na pozadani dokumentaci techniky svého sedanu Passat, na niz SA Superb
postavila. Novodoby Superb byl uveden roku 2001 a vyznacoval se stejnymi
aspekty jako Octavia — koncernovou kvalitou za vyhodnou cenu a prostornosti. Diky
positioningu SA se v8ak u Superbu |. generace nikdy neobjevila pokroéila technika
VW Passat, jako napf. pohon &tyF kol. Misto toho pouzila SA fadu dopliiki, z nichz
nejznaméjsi je destnik ve dvefich fidiCe. | pfesto, Zze Superb nedosahl popularity
Octavie, $lo o dalezity viz pro SA pod VW, jelikoZz se jednalo o tfeti Gsp&3nou

modelovou radu.
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3.5 Novajména: Fabia, Roomster

Jako nahrada Felicie vyvijena jiz plné pod koncernovym vedenim, se predstavila
roku 1999 Skoda Fabia. Oproti Felicii se zakladni karoserii Favoritu byla Fabia
postavena na koncernové platformé pro mensi vozy. Zacilenim odpovidal tento
maly hatchback vice zemim s niz8i kupni silou. Kromé ¢eského trhu to byla napf.
jizni Evropa, ale i Polsko, Rusko Ci Indie. Fabia vSak byla relativné uspésna
i v Némecku, kde se od 90. let SA uvedla ve smyslu levn&jsi alternativy domaci
nejoblibenéjsi znacky VW.

Dal$i model s novym jménem — Roomster — byl pro SA do jisté miry experimentem.
Automobil kategorie MPV byl koncipovan jako vz pro rodiny s détmi, a takto také
roz€lenén, vcCetné odliSenych zadnich dvefi a otoCnych pfednich sedacek.
Roomster byl pfedstaven roku 2006, av8ak za 9 let vyroby v Kvasinach a Vrchlabi
nedosahl Uspéchu srovnatelného se zbytkem SA, s produkci jen 370 000 kusu.
ZC&asti proto uvolnil misto nastupuijici viné vozi SUV. Dulezitost Roomsteru vSak
byla pfi pfedstaveni jeho studie roku 2003, kdy sougasné SA uvedla filozofii Simply

Clever.

3.6 Filozofie Simply Clever

SA si b&hem 90. let vybudovala pozici praktického auta za pfijatelnou cenu,
s ovéfenou technikou némeckého vlastnika. Pfedstaveni filozofie Simply Clever
roku 2003 bylo potvrzenim této pozice a zdUrazné&nim prednosti SA. Anglicky
preklad slov ,jednoduse chytra“ odkazuje predevsSim na praktickou ucelnost znacky
a vozu, véetneé doplrikového pfislusenstvi. Invence téchto praktickych prvku se stala
pro SA typicka, stejné jako velka prostornost, dana jiz prvnimi generacemi Octavie
a Superbu. Za pocatecni krok k mnozstvi Simply Clever feSeni mizeme povazovat
destnik ve dvefich fidite u pravé u Skody Superb. B&hem dalsich let se poté
nabidka diky zajmu rozrostla a dnes (2020) ¢ita na 60 prvk(. Tradi¢ni se stala napf.
Skrabka na led ve viku nadrze &i sité v kufru, k novéjSim prvkim patfi pfichytka na
parkovaci listek Ci vysuvna ochrana hrany dvefi. Samostatnou kapitolou jsou

odkladaci prostory.
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3.7 Omlazeni modelové fady a prvni SUV

Navazujici etapu na Usp&sné uvedeni nékolika modelovych fad zapogala SA roku
2004 uvedenim Octavie 2. generace. Ta udrZovala kladné aspekty generace minulé
— tzn. zvétSenou prostornost a platformu shodnou se soudobym VW Golf V.

VySe koncipovany nez jeho pfedchudce vSak byl novy Superb, pfedstaveny roku
2008. NejviditelngjSim vylepSenim byl experimentalni systém otevirani kufru
Twindoor, tzn. Kombinace sedanu a liftbacku. Koncept vSak nebyl velmi uspésny
pfedevs§im kvuli slozitosti a poruchovosti systému. Roku 2009 se Superb Il
predstavil i ve varianté kombi, coz zvySilo zajem pFedevSim v Evropé. Napf.
v Némecku (nejvétsi soudoby evropsky trh SA) se prodeje ztrojnasobily. Z pohledu
koncernové strategie vSak neslo o velmi vyhodny tah, Superb || Combi je totiz Casto
srovnavan s koncernovym VW Passat Variant, s nimz sdili vétSinu techniky, av8ak
za nizSi cenu (autozeitung.de, 2011).

Samostatnou kapitolou je Skoda Yeti. SA zde vyuzila stoupajiciho zajmu o segment
SUV. Po predstaveni konceptu roku 2005 se jednalo o natolik pozitivni ohlasy, Ze
v Kvasinach vznikly roku 2009 prvni sériové vozy. SA pouzila u svého prvniho SUV
jinou taktiku nez napf. némecti vyrobci (napf. VW Touareg, Porsche Cayenne).
Zatimco prémiovéjsi znacky mély zamér svymi velkymi SUV ohromit a zdlraznit
prestiz Fidiée, SA vyvinula mensi crossover SUV Yeti s diirazem na koncepci Simply
Clever. Tzn. jednalo se predev§im o praktické auto vhodné jak do mésta, tak na
vesnickeé silnicky &i jako auto pro Zivnostniky. Yeti pfedznamenal SUV ofenzivu SA,

ktera zapocala po roce 2015 a trva dodnes (rok 2020).
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4 Porovnani SA a Porsche v koncernu 2012 — 2020

Od roku 2012 patii SA a Porsche do stejné automobilové skupiny. Nicméné diky
své minulosti, popsané v predchozich kapitolach, jsou koncipovany velmi odlisné.
V nasledujici ¢asti bude napfed popsana role obou znacek uvnitf koncernu. Déle
bude porovnan jejich sou€asny positioning, globalné dulezité trhy, typ produkce a

exportu a rozdilny pfistup k personalizaci vozu.

4.1 Clenéni znaéek koncernu

Koncern VW je globalné nejvétsim producentem automobilt (Udaj z roku 2019).
Jeho jadro tvofi od 60. let znadky VW a Audi. Do roku 2000 pfibil kromé& SA i
podobné koncipovany SEAT a zaroven trojice luxusnich znacek. Od roku 2012 Cita
s pfichodem Porsche skupina celkem devét spoleCnosti vyrabégjici osobni

automobily v€etné automobilek. Viz ¢lenéni z roku 2018:
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Obr. 7: Clenéni znacek koncernu VW do kategorii

TFi vyznaCené kategorie jsou:
e Volume — objemové znacky s nejvétSimi Cisly prodeju, nejmensi cenou a
nejmensi urovni kvality a moznosti personalizace vzhledem k ostatnim

kategoriim; tvofi patef fungovani vétsiny automobilovych skupin. (SA)
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e Premium — Znacka profilovana vySe, nabizejici lepSi image a kvalitu nez
znacky objemové, taktéz lepSi moznosti personalizace, nicméné za vysSi
cenu. Typem produkce a pocty prodeju se prémiové znacky Casto blizi
znaCkam objemovym. Konkrétné u zde uvedeného Audi roCni objem
dokonce prevysuje nize postavenou SA a Seat (data z 2019).

e Super Premium — znacCky jasné prezentované jako luxusni, s témér
neomezenymi moznostmi personalizace a co nejlepSi moznou technikou, za
odpovidajici cenu — v seznamu uvedené znacky nabizeji jedny z nejdrazsich

vozUl na trhu. (Porsche)

4.2 Positioning SA

SA ma v koncernu jasné vymezenou pozici jiz od devadesatych let, a to jako
dopliikova objemova znacka vedle matefského VW. Od této doby se Ceska
automobilka v rdmci koncernového positioningu posunula smérem k vétsi kvalité a
povédomi zakazniku. Roku 2012 se po uvedeni modelu Rapid, ktery mél vyplnit
mezeru mezi Octavii a Fabii, pfedstavila tfeti generace Octavie, hodnocena obecné
jako dalSi krok vpfed — navic cenové zacinala nize nez pfedchozi generace
(idnes.cz, 2013). V podobném duchu se nesla i nova Fabia roku 2014. Koncernové
vedeni se po t&chto Uspé&sich pfekvapivé nerozhodlo SA omezit a upfednostnit
kmenovou znagku VW, nybrz poskytnout SA vice spoleéné techniky. To se projevilo
ve tfeti generaci Skody Superb zroku 2015. Superb Ill je hodnocen jiz jako
plnohodnotny manazersky viz, coz je vyhodné pfedevSim vzhledem k faktu, ze
jadro prodeju predstavuji u Superbu nakupy firemnich flotil.

Dal$im velkym projektem SA byla ofenziva SUV modelQ, zalozena na stoupajici
poptavce. Jiz neslo o stejny styl jako Yeti postaveny na malé platformé, nybrz o
plnohodnotna SUV odpovidajici trendlim a sdilejici konstrukci se znackami VW a
SEAT. Mezi lety 2016 a 2019 se jedna o model Kodiaq (dosavadné nejvétsi
automobil SA), stfedni Karoq (nepfimy nastupce Yetiho) a nejmensi Kamiq — maly
SUV-Crossover. SA pouzila pro sva SUV nové vytvofené nazvoslovi stylu K-Q,
které neni vylouceno ani pro dalSi modely znacky stejné kategorie — nejnovéji
patentované nazvy Skoda Kliq a Karmiq pro indicky trh (auto.cz, 2020).
Vyvrcholenim zvySovani urovné znacky bylo na konci dekady predstaveni Octavie
IV. Némeckymi médii je tento viz oznaCovan jako lepSi alternativa VW Golf
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(autobild.de, 2019). Neni jasné do jaké miry bude SA v budoucnu zvySovat kvalitu
na ukor kmenové znacky VW, nicméné nasledujici roky se némecka automobilka
zaméFi predevdim na elektromobily, coZ se neda ve stejné mife Fici o SA.
(industryeurope.com, 2019).

Roéni produkce SA od roku 2014 pfesahuje milion kus(i a po&et zaméstnancii se
pohybuje mezi 30 a 40 tisici (pro srovnani luxusni Lamborghini mélo v roce 2019
méné nez 2000 zaméstnancl). Aktualné nabizi znacka 8 modelovych fad a jedna

se o jednu z nejziskovéjSich automobilek koncernu (byznys.ihned.cz, 2017).

4.3 Positioning Porsche

Porsche je nejmladSim ¢lenem koncernu a v kategorii Super-Premium je spiSe na
jeji spodni hranici. Funguje jako jakysi prostfednik mezi prémiovym Audi a luxusnimi
znackami, pfedevsim diky novému obchodnimu konceptu zahrnujicimu velké pocty
vozu SUV. Po velmi uspéSném Cayenne nasledoval o dekadu pozdéji druhy, mensi
model SUV se jménem Macan. Ten se posléze stal patou modelovou fadou znacky,
jiz nékolik let tou nejprodavanéjSi. Napf. vroce 2017 predCil svymi prodeji
trojnasobné model 911. (thedrive.com, 2018). Dvojice Cayenne a Macan
charakterizuje jednu stranu pozice Porsche v rdmci koncernu, a to velké prémiové
vozy — podobné modely nabizi Audi s vozy Q5 a Q7, nicméné Porsche pfidava
k SUV image své znacky, tradici a kvalitu zpracovani, ktera je na vysSi urovni s vySsi
moznosti personalizace. Zaroven sportovnost a jizdni vlastnosti jsou nastaveny,
aby odpovidaly vlastnostem Porsche. Druhou stranou obchodni strategie
predstavuji u Porsche Cisté sportovni vozy zastoupené derivaty modell 718 a
predevsim 911. ACkoliv se u 911 jiz roky nejedna o nejprodavanéjsi model znacky
(11% v roce 2018), v souc€asnosti generuje necelou tretinu zisk( a k tomu do jisté
miry definuje Porsche (idnes.cz, 2019). Specialni verze 911 dokazi soupefit se
supersporty luxusnich zna¢ek a diky mnohym limitovanym edicim zustava tento
model ve stfedu zajmu, coz podporuje spojenim se svétem automobilovych zavodu
a dosahovanim rekordd. Obé tyto strany nepfimo propojuje Panamera, plnici roli
luxusni sportovni limuziny, praktické i vykonné. Podstatné pro prezentaci
spole¢nosti jsou vyjimecné edice hypersportli, naposledy model 918 Spyder,
limitovany na 918 kusu. Do budoucna si Porsche bude tuto dvojitou strategii velmi

pravdépodobné uchovavat, jelikoz se osvédcCila. Nicméné vyvoj modelové palety
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bude vyznamné ovlivnén elektromobilitou a hybridizaci, ktera ma jiz nékolik let u
Porsche velkou tradici pfedevSim u méné sportovnich vozu.

V ramci prodanych vozl je Porsche ojedinélou znackou ve své cenové kategorii,
jelikoz v poslednich péti letech dosahlo ro¢nich prodeji mezi 220 a 300 tisici vozy
se stoupajici tendenci. Zadna jina automobilka podobného zaméfeni globalné nema
takto vysoka prodejni Cisla, nejblize je britsky Jaguar s roCnhim objemem mezi 150
a 200 tisici prodanymi vozy. Porsche ma v rdmci luxusnich znacek také abnormalné
vysoky podet zaméstnanctl, okolo 35 000, coZ Ize srovnavat s SA, ktera roéné proda
&tyfnasobek vozidel. Stejné jako SA je Porsche velmi ziskové, dokonce
nejziskoveéjSi znacka koncernu, s nejvysSi marzi celého automobilového odvétvi
(euro.cz, 2016)

4.4 Globalni export SA

SKODA AUTO IN 2019

SKODA AUTO DELIVERED 1,242,800 CARS TO CUSTOMER

WESTERN EUROPE RUSSIA
2018: 486,400 ﬂﬁ“p 1 2018: 81,500
2019: 520,500 i MG R 2019: 88,600
+7.0% +8.8%
[+7.0% | TOTAL +8.8%
.
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CENTRAL EUROPE H CHINA
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1 China 282,000
20 Germany | 191,200
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Zdroj: skoda-storyboard.com, 2020

Obr. 8: Globdalni prodeje SA v roce 2019
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SA prodava drtivou vétsinu svych modell v Eurasii, jak doklada mapa na predchozi
strance. V roce 2019 a 2018 se daji identifikovat dvé geograficka centra prodeju
znadky — zapadni Evropa (41,8% prodeji 2019) a Rusko/Cina (29,8% prodeju
2019).

Zapadni Evropa predstavuje zemé byvalého kapitalistického bloku, tzn. vCetné
geograficky stfedoevropskych zemi jako Némecko &i Rakousko. Tyto zemé s velkou
kupni silou se SA snazila primarné oslovit v devadesatych letech svou strategii
praktickych levnéjSich objemovych vozd. Dominantnim trhem této oblasti je
Némecko, coz byl od devadesatych let pred ristem Ciny nejvétsi trh SA viibec, a
i nadale zUstava nejvétsi v Evropé. Zajimavym pfikladem jsou prodeje ve Spojeném
Kralovstvi — tato zemé& proslula vtipy o Skodé z druhé poloviny minulého stoleti se
policejni vozy (topgear.com, 2019). SA je ve vétsing regionu zapadni Evropy
oblibena i taxikafri (thetaxicenter.com, 2019). Zasluhu na zdejSim prosazeni znacky
ma zaprvé pomeér ceny, kvality a prakti¢nosti vozl. Svuj dil ma i povédomi mistnich
(statista.com, 2020) Co se Evropy tyka, samostatnou kapitolou je pro SA tuzemsky
trh . V roce 2019 prodala zhruba 7,6% vsech svych voz(i v Cesku, zemi s poétem
obyvatel pfiblizné 10,7 miliond (podil na ¢eském trhu byl 32,2% v roce 2018).
(skoda-storyboard.com, 2019) Toto &islo dokazuje doméci oblibenost SA,
srovnatelnou napf. Se znackou VW v Némecku nebo Volvo ve Svédsku.
V neposledni fadé je SA Uspé&sna také v Polsku, kde méla tradici i v dobach pied

spojenim s VW a stala se zde nejprodavanéjsi znackou napt. jiz za rok 2006.

Zdroj: auto.cz, 2019

Obr. 9: Skoda Kodiaq v barvdch britskych policejnich sloZzek
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Rusko/Cina je regionem vice specifickym, jiz diky své rozloze. Jak pro rusky tak pro
&insky trh jsou konstruovany specialni modely SA pfimo v t&chto zemich. V Rusku
ma SA jako soudast VW-skupiny vyrazné zastoupeni diky spole&né politické historii
jeji vozy jsou zde oblibené, podobné jako konkurencni znacCky stejné cenove
skupiny. Dilkazem jsou ro&ni prodeje roku 2019, kdy SA prodala v Rusku 85% tolik
automobiltl co znacka VW, piicemz globalné ma SA oproti VW pétinové objemy

(marklines.com, 2020).

Cinsky trh je pro SA do jisté miry nutnost a vysoka &isla prodeijti eské automobilky
nejsou nijak prekvapiva v porovnani s mnoha dalSimi objemovymi znackami
i s celkovym &inskym trhem. Na rozdil od Ruska, kde SA roku 2019 obsadila 7.
misto, se v Ciné nedostala ani do Top20 — konkrétné obsadila 23. misto
(carsalesbase.com, 2020). Novodobé &inské zastoupeni ma SA od roku 2007, coz
nacasovanim presné vystihlo enormni rist zdejSiho trhu osobnich vozli. Z 6,3
milionu roku 2007 se zemé dostala na zhruba ¢tyfnasobek — 24,7 milionu o deset
let pozdéji, kdy jiz Cina byla suverénné nejvétsim automobilovym trhem svéta pred
USA i Evropou. Ackoliv zazily ¢inské prodeje v roce 2019 propad o vice nez Sestinu
oproti roku minulému, stale se jedna o nejvétsi trh SA s podilem témé&F 23%

globalniho objemu.

SA v soudasnosti neni zastoupena v USA, ani se 0 jejim vstupu na americky trh
v nejbliz8i dobé neuvazuje. Jednim z dlivodd je zaméfeni znacky na Indii. U té se
predpoklada vyznamny rast automobilového trhu v pristi dekadé a SA zde vede
operace celého koncernu a vyvoj novych modell v ramci projektu INDIA 2.0. SA ma
navic vozy koncipované pro Evropu a Asii a v Americe neexistuje jeji dealerska sit.
Evropské objemové znaCky obecné nemaji v USA pfilis uspéch, pfi¢inami jsou

mimo jiné dovozni regulace a americka obliba velkych vozu.

Co se samotné Indie tyka, je SA v této zemi jednou z nejaktivn&jsich evropskych
automobilek, své novodobé zastoupeni tu ma od roku 1999, dfive nez samotny VW.
Ackoliv jeji trzni podil neni velky (pfiblizné 15 tisic vozu pfi celkovém trhu 2,86
milionu) (business-standard.com, 2019) Indie je Ctvrty nejvétsi automobilovy trh

svéta s pfedpokladanym dalSim rastem, i pfes propad trhu o 7,4% z minulého roku.
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Indové navic vnimaji SA jako prémiovou znadku, pfiemz zde maijitelé Octavii a

Rapidi dokonce maji vlastni FidiCe. (auto.ihned.cz, 2020)

4.5 Globalni export Porsche

Porsche ma globalné prodeje vice rovhomérné rozdélené, lehce Ize identifikovat tfi

hlavni centra — Evropu, USA a Cinu:

> Deliveries worldwide

Europe = 2813
+15%

USA China

+8% +8%

Germany

+15%

Asia-
Pacific, Africa,
Middle East

+7%

America

+7%

Zdroj: newsroom.porsche.com, 2020

Obr. 10: Globalni prodeje Porsche v roce 2019

Evropa je srdcem Porsche, znacka zde ma od poloviny 20. stoleti ohromnou tradici
predevsim v némecky mluvicich zemich. Némecko samotné se se svou kupni silou
a poctem obyvatel stara o vice nez polovinu evropskych prodeji roku 2018 i 2019.
Unikatnim jevem jsou zakaznici ve Svycarsku, kde je Porsche velmi oblibené jiz od
uvedeni prvniho modelu 356 v roce 1948. Castym $vycarskym jevem je, Zze Porsche
vlastni v rodiné nékolik generaci po sobé&, ¢ehoz si je znacka dobfe védoma a témto
stalym zakaznikim poskytuje odpovidajici (newsroom.porsche.com, 2018). DalSimi

dulezitymi trhy jsou velké evropské zemé jako Velka Britanie &i Francie.

Némecka automobilka se dokazala relativné brzy po svém vzniku ve velké mife
prosadit v USA. Jméno Porsche je pro AmeriCany pojem a oproti napf. Asii je zde
vétsi podil prodeju sportovnich modelt 911 a 718, diky zabéhnuté image. Nicméné
SUV Cayenne a Macan jsou ve Statech stejné popularni jako ve zbytku svéta.
Porsche téz patfi do skupiny znacek, kterou si oblibila americka smetanka, véetné

kalifornskych filmovych celebrit. USA je pro znacku stalici velkych prodeju, kterou
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je tfeba udrzovat, dikazem je moderni centrum Porsche Cars North America
v Atlanté, postavené roku 2015 — ve své dobé se jednalo o nejvétSi investici

spole¢nosti mimo Némecko, v hodnoté 100 milionu dolart. (motortrend.com, 2015)

Cina je novym stfedobodem odbytu automobil, coZ se projevilo i u Porsche. Agkoliv
oficialni zastoupeni tam ma znacka pfes dcefinou spole¢nost teprve od roku 2001,
stal se €insky trh jiz v roce 2016 jejim nejvétSim odbératelem, kdyz predstihl USA.
Cinsti zakaznici na rozdil od t&ch evropskych &i americkych davaji ddraz primarné
na vlastnictvi auta se jménem Porsche, bez ohledu na uroveri doplfikové vybavy.
Proto jsou na tomto trhu popularni spiSe zakladnéji vybavené modely a prevazné
modely Macan, Cayenne a Panamera, ackoliv popularita sportovnich Porsche
v Cing stoupa. Celkem prekvapivym jevem je nizsi pramérny vék &inskych
zakazniku, ktefi jsou v priméru o 20 let mladsi nez ti z Evropy ¢i USA, zaroven je
zde vy3si podil Zen (30% v Ciné oproti 20% v Americe a 10% v Némecku). Jesté
zajimavéjSi je podil Cinskych Zen pfi nakupu sportovniho Porsche (42%).
(newsroom.porsche.com, 2018) Ddraz je vtéto zemi kladen na aplikace a

konektivitu vozu diky €inské natufe velkého souziti se smartphonem.

4.6 Produkéni struktura SA

SA prosla vyraznym vyvojem od po&atku 90. let také v oblasti novych vyrobnich
zavod(. Zatimco tehdy se jednalo o fabriky &ist& v Cesku (Mlada Boleslav, Kvasiny,

Vrchlabi), momentalné se jeji vozy vyrabéji na tfech kontinentech.

Se svymi produkénimi misty zapada ¢eska automobilka do celkové vyrobni struktury
skupiny VW. Napf. v Evropé jsou pouze zavody v Mladé Boleslavi a Nizném
Novgorodu &isté Skodovacké, ve zbylych (véetné Kvasin) se Skoda vyrabi soub&zné
s modely dalSich znaCek koncernu, pfevazné objemovych. Evropské tovarny
produkuiji az na vyjimky (napf. rusky Rapid v Kaluze) vozy SA témé&F shodné s témi
pro C¢esky trh. Jiné vozy jsou produkovany v ¢inskych zavodech, at' jiz jde o odliSné
verze evropskych typd, & modely kompletn& uréené pro Cinu (napt. &insky Kamiq,
spoleény s evropskym pouze jménem). Zadna z &inskych tovaren neni uréena jen
pro SA, vzdy se jedna o sdilenou fabrikou jednak se znackou VW a také
s partnerskou c&inskou automobilkou SAIC. Tyto joint-ventury zahrani¢nich
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automobilek s &inskymi jsou v Ciné upfednostiiovany mistni vladou. To znamena
riziko ztraty obchodniho tajemstvi, jelikoz Cinska strana ma pfistup k procestiim
techniky a vyroby. Nicméné koncern VW a spousty dalSich svétovych automobilek
toto riziko dobrovolné podstupuji, kvali pfistupu na enormné velky ¢insky trh. Podle
poslednich informaci ma vladni nafizeni o joint-venturech prestat platit v roce 2022

(insideevs.com, 2018).
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Obr. 11: Globalni produkce vozii SA

Jina nez v Ciné je situace v Indii — zavody v Pune a Aurangabadu jsou pln& pod
koncernovym vedenim. Tovarny funguji vesmés na principu metody CKD — tzn.
findlnim sestavenim voz( z dovezenych setl dild z Ceska v kontejnerech.
(autoweb.cz, 2019). Také v Indii se automobily SA vyrabgji spoleéné se dalsimi
znakami — VW a Audi, nicméné od roku 2018 zodpovida SA za veskeré indické
projekty koncernu. Pro Indii jsou podobné jako pro Cinu vyrabény automobily

upravené na miru zdejSim podminkam a pozadavkim, v€etné modell specifickych
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jen pro indicky trh. Typickym vozem je indicka sedanu Rapid s pfedni maskou
evropské Fabie technikou star§iho VW Polo — Fabia se v Indii nenabizi kvuli tomu,
Ze by pfi své velikosti byla pro Indy moc draha (idnes.cz, 2020). Indické Skody maiji
diky stavu indickych silnic napf. ZvySené podvozky a upravenou spojku pro naro¢ny

indicky provoz, také hlasitéjSi klaksony (autorevue.cz, 2012).

4.7 Produkcni struktura Porsche

Porsche na rozdil od SA nema produkéni mista mimo stfedni Evropu,
90% produkce automobilky se vyrabi ve tfech némeckych tovarnach
(Stuttgart-Zuffenhausen, Lipsko, Osnabriick), z nichz prvni dvé slouzi vyhradné
znadce samotné. Casti modelu Cayenne pochazeji ze spole¢ného VW zavodu
v Bratislavé. Spole¢nost si chce timto pfistupem jednak zachovat svou exkluzivitu
definovanou sloganem 'Engineered and produced in Germany' (Navrzeno a
vyrobeno v Némecku), kterym si ospravedini vy$si ceny svych vozl. Toto je vSak
mozné za skute€nosti, Ze v dané cenové kategorii si Porsche muze na rozdil od
objemovych vyrobcl dovolit vozy dovazet, jelikoz jeho zakaznici jsou ochotni nést
tihu importniho cla (velké téma napf. v Cing). Znacka je na podet prodanych vozii
nejvétSim automobilovym vyrobcem s touto strategii — napf. vozy Jaguar (znacka
s mirné mensimi prodeji nez Porsche) jsou mimo jiné produkovany v Cinském
Cchang-8u. Dal$i davodem Porsche k ponechani produkce v Némecku je
zachovani produkéniho know-how v domovské zemi. To v8ak neznamena, Ze se
v Némecku nevyrabéji specializované modely pro jiné trhy. Znamou je napf.
prodlouzena Panamera Executive s pohonem zadnich kol, vyhrazena Cisté pro

Cinu.

Pfevoz automobilll Porsche do zamofi probiha na transportnich lodich vétSinou
z pristavl Bremerhaven a Emden na severozapadé Némecka, predevsim co se trhu
USA a zbytku Ameriky tyka — cesta trva podle podminek mezi 10 a 20 dny. Spojeni
do Ciny funguje nové i s pouzitim nakladniho vlaku, takova cesta trva pres pevninu
18 dni (manager-magazin.de, 2019). Tradi¢né&jsi je v ptipadé Ciny namoini spojeni,
které vSak na rozdil od cesty do Ameriky vyZaduje zvySenou ochranu nakladni lodé
s pfitomnosti najatych ozbrojenych strazcu. Toto plati pro oblast Rudého mofe a
Indického oceanu (vyznaceno na mapé), kde operu;ji piratské skupiny:
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Obr. 12: némof#ni trasa zboZi z Evropy do Ciny, vyznacéena rizikova oblast

Nicméné také na mofi mezi Evropou a Amerikou mohou nastat komplikace, napf.
roku 2019 se v Atlantickém oceanu po pozaru potopila lod prevazejici mimo jiné
limitovany model 911 GT2RS, ktery se tehdy jiz nevyrabél. Automobilka v reakci na
neobvyklou situaci vSak udélala vyjimku a zakaznikovi po nékolika mésicich dodala
shodny, nové vyrobeny vlz (garaz.cz, 2019). Pfes vSechna tato uskali zUstava pro

znaCku vyhodnéjsi (a prestiznéjsi) vyrabét vozy pouze ve stfedni Evropé.

4.8 Personalizace vozu SA

SA vramci personalizace voz( odpovidd segmentu objemovych znaéek, tzn.
personalizace je daleko méné propracovana nez u Porsche. Zakladem je pfedem
nadefinovana sada prvk( a mozné vybavy, kterou si zakaznik ¢asto voli v online-
konfiguratoru, kde se na rozdil od Porsche nachazi drtiva vétSina dostupnych
moznosti personalizace vozu. Stava se velmi vyjimec¢né, Ze by zakaznik pozadoval
specialni vybavu nad rdmec daného vybéru, nebot o to klientela kupujici si Skodu
povétsinou nestoji. Pro SA by to bylo také nevyhodné, jelikoZz nadstavbova
personalizace neni v segmentu objemovych vozl prioritou. | pfes omezenou
moznost vybéru oproti Porsche nicméné nabizi SA na svou tFidu zajimavé volitelné
prvky. Na rozdil od Porsche se nejedna o prvky ucelné luxusni, nybrz o zaplavu
mnoha Sikovnych doplfikd stylu Simply Clever. Daraz v posledni dobé je podobné
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jako u mnoha konkurenénich znacek na konektivitu vozu. V tomto aspektu se
posledni modely SA neli§i od Porsche natolik jako je tomu v pfipadé dilenského
zpracovani & prvk( interiéru — automobilky pouZivaji systémy konektivity SKODA
Connect, pfip. Porsche Connect. V dalSich letech bude velmi pravdépodobné
nasledovat rozvoj softwaru a zvySeni poctu aplikaci diky velkym investicim

koncernu.

4.9 Personalizace vozu Porsche

Porsche jako znacCka fazena vramci koncernového Clenéni do nejluxusnéjsi
kategorie, poskytuje sluzby personalizace odpovidajici jeho zakaznické a cenove

skupiné. Jadrem moznosti je Porsche Exclusive Manufaktur — Manufaktura s vice

nez tficetiletou tradici v€lenéna do vyrobniho zavodu automobilky.

Zdroj: auto-motor-und-sport.de, 2020

Obr. 13: salon Porsche Exclusive Manufaktur

Toto oddéleni ma na starost dosazeni co nejvy§§i mozné uzplsobeni vozu
zakaznikim. Po celém svété existuje skupina salonl se jménem Porsche Exclusive
Manufaktur Partner, které umozriuji pokrocile si pfizplusobit pozadovany vz pfimo
ve fazi objednani. Diky tomuto Porsche pfi mnozZstvi prodanych vozl pres 250 tisic
ro¢né vyrobi pouze maximalné dva shodné kusy (autoweb.cz, 2019) coz je podobné
urovni drazSich znaCek jako Bentley ¢&i Rolls-Royce. Doménou Exclusive

Manufaktur jsou sportovni vozy 911 a 718, nicméné pfidavaji se postupné i dalSi
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karosarské verze, napf. roste obliba personalizace Panamery. V Exclusive
Manufaktur se zakaznikim vénuji specialni poradci, ktefi s nimi konzultuji
vSemozné napady a doporuceni, jak ze strany znacky tak ze strany klientd.
Specializaci Exclusive Manufaktur jsou plné vytvofené limitované designové série,
v posledni dobé napf. 911 Turbo s Exclusive (500 kusu). Znacka dale pocita
s rozSifovanim nabidky vybav a doplfkl. Zakaznik samoziejmé Porsche Exclusive

Manufaktur vyuZivat nemusi, nicméné vice nez tfetina takto Cini (faz.net, 2017)
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5 Elektromobilita a jeji vliv na budoucnost

Trendem doby je snizovani emisi automobiltu, Casto pozadované vladnimi
nafizenimi. Nejen diky témto pozadavkim planuje koncern VW v obdobi nékolika
let z vétSiny prFejit na automobily pohanéné elektfinou. V rizné fazi vyvoje a
zapojeni elektroaut jsou v souéasné dobé i koncernové znacky SA a Porsche, obé
se také podileji na budovani struktury nabijecich stanic. (e15.cz, 2019) (elektroauto-
news.net, 2020). Tato posledni kapitola praktické ¢asti shrnuje pfistup obou znacek

k elektromobilité a k jejimu zapojeni do svych budoucich nabidek vozu.

5.1 Porsche

Porsche je obecné proslavené svymi plochymi Sestivalcovymi boxery, motory
zavodnich vozl a dalSi technikou spojenou s palivovymi pohony. Znacka i tak vrhla
do elektromobility spoustu investic a v roce 2015 pfedstavila studii Mission E —
futuristicky vypadajici Ctyfmistny elektricky roadster, u kterého nastinila svou
strategii dalSiho sméfovani. Jiz predtim mélo Porsche zkuSenosti s vyuzitim
elektromotord ve své modelové paleté, s modely Cayenne s Hybrid a Panamera
S Hybrid, ale i v rdmci hypersportu 918 Spyder (kombinovany vykon hybridniho
motoru 887 koni sudavanou spotfebou 3,01/100km). Znacka vypomoc
elektromotoru vyuziva i v zavodnich specialech jako je 919. Civilni hybridni modely
znaCky jsou jiz roky uspésSné a pokracuji i v dalSich generacich Cayennu a
Panamery. Do elektromobility se znacka rozhodla nainvestovat pfes 6 miliard eur
do roku 2022, jednak na prestavbu domovského zavodu ve Stuttgartu a také na
vyzkum a vyvoj odlisné elektrické technologie. Porsche Mission E uvedlo v roce
2018 své seériové jméno Taycan a automobil samotny se predstavil v zafi roku
nasledujiciho. Pfes 30 tisic zakazniku si tento vz pfedobjednalo ¢astkou 2 500 eur
bez toho, aby znali jeho sériovou podobu. V sou¢asné dobé (2020) je Taycan piné
integrovanou soucasti nabidky Porsche, pficemz dalSi elektromobily jsou ve vyvoiji,
vCetné pfristi generace modelu Macan. V dalSich nékolika letech Ize oCekavat
elektrifikaci velké Casti portfolia znacky. Podle generalniho feditele O. Blumeho ma
Porsche v roce 2025 prodavat kazdé druhé auto elektrické (electrive.net, 2018).
Automobilka cili jednak proti hojné diskutované kalifornské spoleCnosti Tesla,

vyrabéjici Cisté elektromobily. Nicméné v dalSich letech konkurence v segmentu
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prémiovych elektromobilll velmi naroste. Elektromotor se pochopitelné bude co
nejdéle vyhybat legendé 911 — ackoliv jiz jeji souCasna generace je konstruovana
na snadné zavedeni hybridniho pohonu, takova varianta byla zruSena, jelikoz by
model diky téZké baterii ztratil své charakteristické jizdni vlastnosti (autoforum.cz,
2020)

52 SA

SA se oproti Porsche i dal$im koncernovym znackam (Audi, VW) zatim tolik do
elektromobility nezapojuje. Na rozdil od Porsche neméla s elektromotory do
nedavna zadnou zkuSenost a spiSe se pozvolna pfizplisobuje celkové
elektrostrategii koncernu. Prvni hybridni model (Superb iV) uvedla automobilka roku
2019 spolecné se svym prvnim malym elektromobilem (Citigo-e iV). Modely divize
iV jsou obecné vozy SA spojeny s elektropohonem a inovativnimi fe$enimi mobility.
V nésledujicich tfech letech Ize od SA podle ohlaseni v tisku ogekavat vice modeld
at’ uz hybridnich, tak Cisté elektrickych. Celkem ma jit o 10 typu do roku 2022.
Ocekavané je SUV-Coupé Enyaq, které bude prvnim vozem SA koncipovanym
primarné jako elektromobil, velikosti podobné popularnim SUV Karogq a Kodiag.
Zatimco Porsche predpoklada v roce 2025 polovinu prodeju elektrifikovanych
modeltl, SA pouze &tvrtinu (e15.cz, 2017). Ceska znacka se bude tedy vice drzet
dosavadni strategie spalovacich motorti — nutno dodat, Ze nékteré dulezité trhy SA
jako je Rusko neocekavaiji vyznamné rozSifeni elektromobill v blizké budoucnosti.
Nicméné pro spousty trh( v€etné mnoha evropskych zemi budou elektromobily

v nabidce nutné minimalné z legislativniho hlediska a na to se SA adaptuje.
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6 Aplikace reseni — definujici faktory uspésnosti

SA a Porsche se lisi ve vétsiné oblasti fungovani automobilky, at se jedna o styl
produkce, personalizaci, cenu, objemy vyroby Ci spoustu jinych. | pfes tyto vSechny
rozdilné aspekty fungovani se soucasné uspéchy obou znacek daji shrnout do
zakladnich faktor uspéchu s podobnymi rysy. Diky jejich kombinaci jsou dnes obé
tyto automobilky nejziskovéjSi Casti koncernu VW, ackoliv v prvni poloviné
devadesatych let (pfipadné na konci osmdesatych) zazivaly financné jedny

z nejhorsSich let své existence. Jedna se o téchto 5 faktoru:

6.1 Profilovani zna€ky unikatné

SA nastoupila tuto cestu od konce 90. let, a to tim, Ze posouvala svou kvalitu vice
smérem standardizace s VW, nejprodavanéjSi evropskou znacCkou aut. Pfitom
drzela (Ci byla nucena drzet) nizké ceny pfedevsim v zapadni Evropé, kvuli vnimani
zna¢ky a Country-of-Origin efektu Ceska. SA byla &asto vnimana jako levngjsi
alternativa VW z vychodniho bloku, ale zakaznici védéli, Zze za vyhodnégjsi cenu
dostanou techniku koncernové osvédcené vyroby, sice o néco chudsi, ale mnohym
pofad dostacujici. Oproti jinym automobilkam, napf. Renaultu a jeho spojeni
s rumunskou Dacii (znacka profilovana velmi nizko cenou i zpracovanim) VW
umoznil SA nastavit svij positioning bliZze jeho tfid&. To Fada zakaznikd vyuzila a
SA to pomohlo k uspé&chu. Ostatni znagky vétsinou nemohou dosahnout tohoto

postaveni, jelikoz jim chybi drazsi osvédcCena alternativa, se kterou sdili techniku.

Porsche se jiz v padesatych letech profilovalo unikatni koncepci malych lehkych
stroze vybavenych sportovnich vozl, podpofenych uspéchem znacky ze zavodu.
Béhem dalSich desetileti automobilka spojila tuto koncepci se zajmem vysSi tfidy
zakaznikul o zazitek sportovni jizdy a zaCala sva sportovni auta vybavovat luxusnimi
prvky. Diky své povésti a zvySovani technické i estetické stranky svych vozu se
z Porsche stala vysoce prémiova znacka sportovné luxusniho charakteru. To je
viceméné ojedinély positioning, nebot automobilky zpravidla cili vice na luxus (napf.

Mercedes) Ci vice na sportovnost (napf. Ferrari).
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6.2 Rozdilovy viz

Jedna se o prodejné uspésny model s minimem konkurence ve svém segmentu Ci

cenové hladiné

Agkoliv neni jedinym usp&snym modelem SA, Octavia znamenala velky zlom ve
fungovani znacky. Prvné se zde objevily technické vyhody spoluprace s VW, navic
byla na podvozku popularniho VW Golf levnéjsi Octavia koncipovana jako vz vétsi
prostornosti. PfedevSim v dobé prvni generace byla konkurence pro Octavii v dané
cenové skupiné minimalni (auto.cz, 2019), Cehoz znacka nadale vyuzila a
v souCasnosti (rok 2020) se Octavia pravidelné umistuje mezi toplO

nejprodavanéjSimi vozy Evropy (best-selling-car.com, 2020).

U Porsche je moderni rozdilovy vuz Cayenne, nebot tento model ma klicovy podil
na rustu znacky ve 21. stoleti. V dobé jeho nastupu na trh neexistovala prakticky
zadna konkurence podobné karoserie, kvality zpracovani a povésti znacky.
Nicméné zakaznicky trend sméroval k oblibé SUV, kde se Porsche brzy uchytilo a

vozy tohoto segmentu dnes maji vétSinovy podil na zisku znacky.

6.3 Uspéch vétsiny/vSech modelovych fad

Jak Porsche, tak SA v poslednich desetiletich nezaznamenaly jedinou modelovou
fadu, ktera by byla vyloZzené neuspésna, spiSe naopak. Na rozdil od obCasnych
nezdaru jinych koncernovych znacek (napf. VW Phaeton, Audi A2) slavi Porsche i
SA s témé&f vdemi novymi modely Uspé&ch (pfiklady mohou byt Macan, Panamera,
Kodiaq ¢i Superb Combi). S tim souvisi uSetfeni produk&nich kapacit, nakladd na

vyvoj neuspésného modelu, marketingovych nakladu a lidského faktoru.

6.4 Efektivita chodu automobilky

Tento faktor asteéné souvisi s prvnimi body, nicméné jak Porsche, tak SA funguiji
v ramci automobilek ziskové diky svému hospodareni s naklady. Porsche aplikovalo
tento pfistup v devadesatych letech zavedenim lean-manufacturingu a metod

Setrného hospodareni, coz dale uplatfiovalo pfi prodejnim uspéchu SUV. Také
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moznost oznaCovat své vozy jako 'Engineered and produced in Germany' dava
némecké automobilce moznost drzet vysoké ceny, jelikoz jeji klientela to v ramci

kvality akceptuje.

Na druhou stranu SA $etfi naklady jiz desitky let jednak spoleénym koncernovym
vyvojem, ale mimo jiné také ve formé mezd, jelikoz zaméstnava vétsinu svych
pracovnikt v CR — &esti zaméstnanci SA pobiraji, i pfes relativné vysokou platovou
uroven oproti zbytku tuzemskych podnik, niz§i mzdy nez zaméstnanci automobilek
v zemich mimo postkomunisticky blok, napf. Némecko ¢&i Velkd Britanie
(byznys.ihned.cz, 2018).

6.5 Schopnosti zaméstnancu

V neposledni fadé jde o jadro oboru — technické schopnosti zaméstnancl Porsche
i SA. Technici z Porsche jsou svétové velice uznavani a Porsche &asto poskytuje
své poradenské sluzby v ramci vyvoje €i hodnoceni ostatnich produktl. Taktéz
technicka zdatnost zaméstnancti SA je na Grovni a byla ocené&na lidmi z VW uz pfi
testovani Favoritu v osmdesatych letech. Tento fakt pfispél k akvizici Ceské
automobilky do koncernu a k jejimu naslednému uspéchu, na kterém maji Cesti

inzenyfi svUj podil.
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Zaveér

Tato bakalarska prace méla za cil stanovit faktory uspésnosti mezinarodnich
obchodnich model dvou velmi rozdilnych automobilek, nachazejicich se v jednom
automobilovém koncernu. K dosazeni tohoto cile byly nejprve v teoretické Casti
definovany kliCové aspekty mezinarodniho marketingu véetné vyzkumu
mezinarodniho prostfedi, forem mezinarodniho zastoupeni, mezinarodniho

positioningu ¢i mezinarodni cenové strategie.

Popsani téchto oblasti dllezitych pro uspéSnost obchodniho modelu nasledné
poslouzilo pro orientaci v navazujici praktické Casti, kde nejprve doslo na popis
historického vyvoje obchodniho modelu Porsche a poté SA. Analyzou tohoto vyvoje
bylo patrné, Ze spolecnost Porsche se jiz nékolik desitek let profiluje unikatné, a to
primarné luxusné sportovnimi vozy specifické konstrukce, coz je po vétsinu €asu
Usp&sny obchodni model. Profilovani SA naproti tomu doznalo vyraznych zmén od
pocCatku spoluprace s VW, kdy se Ceska automobilka nachazela sice v pozici
levné&jsi znacky, nicméné s podporou a technikou renomovaného vlastnika. Z tohoto

zjisténi bylo profilovani vyhodnoceno jako prvni faktor iuspésnosti obou znacek.

Pfi bliz§i analyze vyvoje obchodniho modelu se dala najit také prodejné slabsi mista
obou znacek, ktera byla vystfidana mohutnymi narasty prodejd po uvedeni ur€itého
typu vozu. U Porsche se timto vozem stal Cayenne roku 2002, coz dokladaji jeho
prodejni &isla a nardst zisku spolegnosti. U SA tuto roli méla o nékolik let dfive
Octavia, kterou takto pfimo hodnoti i byvaly generalni feditel Kulhanek. Diky tomu
byly Cayenne i Octavia oznaCeny za rozdilové vozy a vyhodnoceny jako druhy

faktor uspéchu.

Po popisu historického vyvoje obchodniho modelu nasledovalo v praci roz€lenéni
sougasného obchodniho systému SA i Porsche na nékolik kategorii a jejich
porovnani. Jmenovité Slo o kategorie Positioning, Globalni export, Produkéni
struktura a Personalizace. PfedevSim v kategoriich Positioning a Globalni export
bylo patrné, ze vSechny modelové fady obou znacek jsou prodejné uspésné a maji
v trzni struktufe své misto — pfiCemz nékteré z nich jsou vice uspésné na odliSnych

trzich. Podstatné je, Ze vyzkum prace neodhalil Zadnou z modelovych fad, ktera by
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byla z hlediska prodeju vnimana jasné negativné. To bylo vyhodnoceno jako treti

faktor uspésnosti.

Ctvrty faktor Uspé&chu — efektivita chodu automobilky — byl vyhodnocen jednak diky
prvnim tfem, ale také z divodu analyzy nedavného vyvoje obchodniho modelu a
souCasné z podkapitoly Produkcni struktura. Typ produkéni struktury umoznuje
obéma automobilkam vysokou efektivitu, pfedevSim ve formé zastoupeni na
mezinarodnich trzich. Jedna se o sdileni koncernovych kapacit v pfipadé SA a
jedine€nost vyroby v Némecku u Porsche, coz slouzi jako zdivodnéni jeho globalné
vysokych cen. S produkéni efektivitou se poji i dalSi faktory, popsané v kapitole

Aplikace feSeni.

Po shrnuti vSech kapitol praktické ¢asti byl pfidan posledni, paty faktor uspésnosti,
a tim je tradién& vysoka uroven technickych pracovniki SA i Porsche. K jeho
zahrnuti doSlo diky nékolika nalezenym pfikladim — i pfes podminky planovaného
hospodafstvi vyborna technicka kvalita Skody 1000 MB a technicka kvalita Skody
Favorit, technické aspekty novodobé Octavie a pozdéjSich generaci Superbu. Na
strané Porsche potom hrala roli vynikajici zavodni technika ¢aste¢né aplikovana do
civilnich automobill, jednim z dukazu je pretrvavajici uspésnost modelu 911
s koncepci, kterou samotné Porsche povazovalo v 80. letech minulého stoleti za

pfekonanou.

Praktické vyuziti poznatk( této prace spociva ve zjisténi, ze i na prvni pohled
naprosto odliSné fungujici automobilové spolecnosti stavi svij uspésny obchodni
model na nékolika principialné podobnych faktorech. Tento soubor faktord
uspésnosti mize byt uplatnén v dalSich obchodnich analyzach v automobilismu i
jiném primyslovém odvétvi, kde pujde napf. o odhad budouci profitability
spolecnosti na zakladé souc¢asného obchodniho modelu. DalSim moznym vyuZitim
je zahrnuti téchto faktord do analyzy konkurence predtim, nez se spoleCnost

rozhodne vstoupit na mezinarodni trh v rdmci ur€itého pramyslového odvétvi.
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