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Seznam pouzitych zkratek a symboll

ACC
AEB
ASAP
ASEAN
AVT

AZNP

CNG

CLR

DPP
EU

ISIC

LCGC

MEMs

MOEA
MPV

NACE

NSC

OEM

Adaptive Cruise Control — adaptivni tempomat

Autonomous Emergency Braking — samocinné nouzové brzdéni
Akciova spole¢nost pro automobilovy primysl

Sdruzeni narodu jihovychodni Asie

Audi Volkswagen Taiwan

Automobilové zavody, narodni podnik (pfedchiidce SKODA AUTO

a.s.)

stlaCeny zemni plyn

Cinska lidova republika

Ceska republika

Demokraticka progresivni strana
Evropska unie

Mezinarodni standardni primyslova klasifikace vech ekonomickych

¢innosti

levné ekologické vozidlo (low cost green car)

Market and market entry mode selection process

Proces vybéru trhu a metody vstupu na zahranicni trh
Ministerstvo hospodarstvi (Ministry of Economic Affairs)
viceucelové velkoprostorové vozidlo (multi-purpose vehicle)

Statisticka klasifikace ekonomickych ¢innosti v  Evropském

spolecenstvi
narodni obchodni spole¢nost (National Sales Company)

vyrobce originalniho zafizeni (original equipment manufacturer)



OICA

OPEC

OSN

SUV

SWOT

TPP

WTO

Mezinarodni organizace vyrobcu motorovych vozidel
Organizace zemi vyvazejicich ropu

Organizace spojenych narodu

sportovni uzitkové vozidlo (sport-utility vehicle)

silné stranky, slabé stranky, pfilezitosti, hrozby
Transpacifické partnerstvi

Volkswagen

Svétova obchodni organizace



Uvod

Diplomova prace Vstup na automobilové zahraniéni trhy: Tchaj-wan a Indonésie
je zaméfena na expanzi spoleénosti SKODA AUTO a. s. na zahraniéni trhy. Tato
spoleCnost je jednim z nejvétSich vyrobcl a jednou z nejstarSich automobilek
v Evropé. V ramci vstupu spole€nosti do koncernu Volkswagen zapocala expanze
na zahranicni trhy, nejen evropské, ale také v ostatnich ¢astech svéta. V dnesni
dobé uspéch automobilky podnecuje nejen jeji schopnost budovani image znacky
a udrzeni postaveni na domacim trhu, ale také schopnost expandovat

do zahranici, rozSifovat vyrobu a zvySovat své prodeje.

Vstup na zahrani¢ni trhy, pfedevSim geograficky vzdalené, s sebou nese mimo
znacnych investic mnoha rizika. Automobilovy vyrobce musi diferenciovat své
vyrobni postupy nebo produktové portfolio v zavislosti na povaze kazdého
zahrani¢niho trhu. Samotny vstup spolecnosti na trh zahrnuje nékolik faktord,
které ovliviuji v prvni fadé volbu daného trhu a nasledné faktorl, které ovliviuji
formu vstupu na tento trh. VSechny tyto faktory a jejich kombinace zasadné
ovliviuji rozhodnuti spoleCnosti, zda na dany trh vstoupit €i nikoli. Jestlize je
kombinace faktor( vhodna pro vstup na trh, rozhoduje se spole¢nost o volbé formy
vstupu. Kazdy trh je jiny a je tedy potifeba definovat zakladni poZadavky a stanovit
spravnou strategii vstupu na trh. Forma vstupu by méla byt prvnim uspéSnym

krokem v expanzi a podnitit také budouci uspéch automobilky na trhu.

Pfi rozhodnuti o expanzi spoleCnost analyzuje nejen zminéné faktory,
ale podrobné zkouma i prostfedi zahrani¢niho trhu a vyvoj daného odvétvi.
Rozhodnuti o vstupu a strategii spole€nosti na trhu ovliviiuje jeho potencial a rist
nebo preference mistnich zakaznikd. Automobilovy primysl se v kazdé zemi
vyvijel jinym zplasobem, byl ovlivnén nejen vykonnosti dané zemé, ale také

napfiklad politickou situaci, vladnimi restrikcemi nebo omezenimi importu.

Na zakladé teoretickych skuteCnosti byla dale v praci pfedstavena vybrana
spoleénost SKODA AUTO a. s. jeji historie a vyvoj v mezinarodniho
automobilového vyrobce. Mezinarodni expanzi firmy vyrazné napomohlo spojeni
spole¢nosti s velkym evropskym koncernem. Tato spoluprace pfinesla firmé

mnoho novych trhi a moznosti rozvoje.



Vozy znacky SKODA se v soucasnosti prodavaiji na vice nez 100 trzich po celém
svété a spolecnost planuje vstup na mnohé dalSi trhy v ramci své Strategie 2025.
V préci je uvedeno nejen postaveni spoleénosti na domacim trhu Ceské republiky,
ale predevSim také postaveni na zahraniCnich trzich a udaje o celosvétovych

prodejich vozu.

Rustovy trend spolecnosti v poslednich letech byl podpofen roz$ifenim modelové
fady o nové SUV modely, Ty se vroce 2017 staly zakaznicky uspéSnymi
na mnoha trzich. Spole¢nost sou€asné Celi otazce rozSifeni vyrobnich kapacit,
které napfiklad u SUV modell nestaci pro plnéni celosvétové poptavky. V ramci
své expanze se tedy spoleCnosti nabizi feSeni tohoto problému v podobé rozSifeni

stavajicich vyrobnich kapacit, nebo vybudovani novych na vybranych trzich.

Cilem prace bylo analyzovat vybrané trhy a nasledné vytvofit navrh strategie pro
vstup na potencialni zahranicni trh. Na zakladé toho byly zvoleny trhy Tchaj-wanu
a Indonésie. Témito dvéma vybranymi zemémi se zabyvaji kapitoly Ctyfi a pét.
Tyto dva jihoasijské staty jsou kromé své geografické polohy velmi odlisné. Tato
odliSnost spociva nejen ve velikosti trhu, ale definuje rizné moznosti strategie

vstupu na vybrané trhy.

Tchaj-wan je trhem, kde SKODA AUTO a. s. pUsobi od roku 2006. V praci byl
analyzovan vyvoj automobilového trhu v této zemi, plisobnost spole¢nosti na trhu
a navrh budouciho vyvoje a moznych krokd spolecnosti na tomto uzemi. V ramci
trhu Indonésie byl analyzovan soucasny automobilovy primysl a trh. Sou€asné
byly zkoumany pfileZitosti a vyzvy na trhu pro nové vstupujici automobilové
vyrobce, kterym by se spoleénost SKODA AUTO a. s. mohla v budoucnosti stat.
V zaveéru prace byly uvedeny moznosti volby strategie a formy vstupu spolecnosti
na indonésky trh. Tyto navrhy byly vypracovany na zakladé analyz zvolenych

teritorii.

Téma diplomové prace bylo zvoleno na zakladé osobni zkuSenosti autorky
ve spoleénosti SKODA AUTO a. s. na oddéleni Mezinarodniho prodeje. K vybéru
teritorii jako je Tchaj-wan a Indonésie vedl| pfedevSim zajem o oblast jihovychodni
Asie, vzdalenost a zajimavost danych teritorii a globalni expanze spolecnosti.
Autorka by se ve svém budoucim zaméstnani chtéla zabyvat pravé

internacionalizaci spoleCnosti.
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1 Vstup na zahranicni trh

Globalizujici se prostfedi svétové ekonomiky ovliviiuje strategie firem nejen
na domacim trhu, ale také v mezinarodnim meéfitku. Globalizace pfispéla nejen
k liberalizaci podnikatelského prostfedi na mezinarodni urovni, ale také umoznila
snaz8i transfer technologii a investic, zvysSila otevienost narodnich ekonomik
a celosvétovou konkurenci, a umoznila rozvojovym ekonomikam vice se zapojit

do mezinarodniho obchodu.

V soucasnosti se vice nez 20 % svétové produkce prodava mimo zemé, nez kde
vznikla. Omezeni importu se ve vSech Castech svéta stale snizuji, zatimco
zahranicni vlastnictvi majetku a jinych aktiv jako procento svétové produkce stéle
roste, spolecné s celosvétovym objemem obchodu. Mistni a regionalni ekonomiky
byly propojeny a staly se jednim globalnim trhem. Sato a Halik (2014) uvadéji
sedm faktoru, které pfispély k ristu mezinarodni expanze firem na svétovych
trzich. Jako prvni je zminéno zlepSeni a rozSifeni modernich technologii, napfiklad
i internetu. Dale je to liberalizace mezinarodniho obchodu a pohybu zdroju, rozvoj
sluzeb podporujicich mezinarodni obchod, rostouci tlak ze strany spotfebiteld,
rostouci globalni konkurence, ménici se politické situace a rozSifeni mezinarodni
spoluprace. Chce-li firma expandovat, musi si v prvni fadé zvolit vhodny trh a také
formu, jakou na tento trh vstoupi. Cilem prace je zkoumat, jaky zplUsob vstupu
firma puasobici v automobilovém pramyslu voli, a co tento zpusob ovliviiuje,

v momenté, kdy firma zacina na daném trhu pusobit.

1.1 Faktory ovliviaujici vybér zahraniéniho trhu

Rozhodnuti firmy o tom, na jaky zahrani¢ni trh vstoupit, je ovlivnéno nékolika
faktory. Koch, (2001), tyto faktory rozdéluje do tfi skupin, a to na interni, externi
a smiSené (interni/externi). Nékteré z téchto faktord se mohou také ovliviiovat
navzajem, coz pfispiva ke sloZzitosti rozhodovaciho procesu. Prehled vSech téchto

faktor( a jejich vzajemné pusobeni je znazornéno v nasledujicim obrazku 1.
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Obrazek 1: Faktory ovliviiujici volbu zahraniéniho trhu
Zdroj: KOCH (2001)

Tato Cast se nejprve zaméri na kliCové interni faktory. Mezi tyto faktory Ize zaradit
strategickou orientaci spoleé¢nosti. SpoleCnosti rozvijeji strategické vize
na zakladé zkuSenosti, hodnot a postojii jejich zaméstnanci a zmén
v podnikatelském prostfedi a strategickych cill. Tato orientace mlze predurcovat,
zda spole€nost bude vice ¢i méné tvofit aliance nebo spolupracovat se svymi
konkurenty, a je také pravdépodobné, ze silné ovlivni proces internacionalizace
podnikani.

DalSim internim faktorem je stupen internacionalizace, v jakém se spoleCnost
nachazi, vzhledem K jeji uc€asti na vyvozu. Tento stupen internacionalizace firmy
je silné ovlivnén dvéma faktory: strategickou orientaci spoleCnosti a jeji

mezinarodni konkurenceschopnosti. Strategicka orientace firmy ur€uje, jaky bude
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jeji zajem podilet se na procesu internacionalizace a jeji konkurenceschopnost

urychli nebo zpomali rozvoj mezinarodniho zapojeni spolecnosti.

Jako dalsi dulezité interni faktory Ize oznacit podnikové strategické cile,
zkusenosti s vybérem zahrani¢niho trhu, mezinarodni konkurenceschopnost

a metody kalkulaci, jaké spoleCnost pouZziva.

Mezi smiSené faktory fadi Koch, (2001), vlastni nebo pfistupné zdroje
spole¢nosti. SpoleCnosti, které maji vice zdroji napfiklad z ruznych forem
spole€enstvi nebo alianci, jsou méné omezené pfi vybéru mezinarodnich trha.
Tyto strategické aliance ziskavaji na popularité, nebot trhy se stavaji
globalnéjSimi, konkurenceschopnost se stava intenzivnéjSi a doba odezvy na trhy

se musi snizovat.

Dalsim smiSenym faktorem je schopnost spoleCnosti vytvaret sité a ziskavat
kontakty, jednim slovem networking. Prostfednictvim mezinarodnich veletrhd,
vystav, dodavatell,, strategickych alianci nebo spole¢nych podnikud, rozvijeji

spole¢nosti své sité a zvysuji svuj stupen internacionalizace.

Dale je mezi smiSené faktory fazena blizkost a podobnost zahraniéniho trhu,
shoda trzniho portfolia (se souCasnymi cily organizace a jejim vnéjSim
prostfedim) a optimalizace globalni expanze, kdy je tfeba hledat nejlepsSi postup
rozSifovani trhu tak, aby spolec¢nost efektivné vyuzivala své zdroje a udrzovala

svUj celosvétovy rist.

Posledni skupinou jsou externi faktory. Sem lze zafadit napfiklad potencial
domaciho trhu, konkurenéni vyznam trhu a také predpokladana trzni rizika
zahranic¢niho trhu, a to prfedevsim vlastnicka rizika, provozni rizika a transferova
rizika. Potencial domaciho trhu je tfeba dle Kocha (2001) méfit se zapodtenim
vSech proménnych tykajicich se nejen vyrobku, ale celého odvétvi. Je dulezité
brat v potaz také politické prostfedi plsobici na dany pramysl. Konkurenéni
vyznam ftrhu je dalSim ukazatelem, ktery se pouziva pro hodnoceni soucasné
vykonnosti spole€nosti a pfedvidani jejich zmén. Vedouci trhy (obyvkle velké, silné
na SpiCce produktové fady, bez vladnich a ochrannych opatfeni, se silnymi
konkurenty a naroCnymi zakazniky) maji znacny strategicky vyznam. Dostat
se na takové trhy a udrZzet se na nich znamena pro spoleCnost prilezitost, jak

vyvinout své schopnosti a dovednosti na nejvySSi celosvétové pozadovanou
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uroven. Na druhou stranu tato pfitomnost na silnych trzich mize byt spolecnosti
pouzita pfi Uvodni propagaci na tretich trzich a zvySit tak jeji
konkurenceschopnost. Pfedpokladana trzni rizika jou dal§im aspektem vybéru trhu
a existuji tfi hlavni kategorie téchto mezinarodnich obchodnich rizik: rizika
vlastnictvi (vyvlastnéni, konfiskace, domestikace), provozni rizika (kurzové riziko,

nadmeérné investice a rizika spojena s cenovou kontrolou) a rizika pfevodu.

1.2 Faktory ovliviaujici formu vstupu na zahrani€ni trh

Pokud spole¢nost identifikovala vhodny zahraniéni trh pro rozSifeni své
pusobnosti, musi se také rozhodnout, jakou formou na tento trh vstoupi. Tato ¢ast
se zabyva tim, co ovliviiuje rozhodnuti firmy o tom, jaka forma vstupu
je nejvhodnéjsi. Jednotlivé formy vstupu jsou poté rozepsany v nasledujici

kapitole.

Sato a Halik, (2014), fikaji, ze dulezité pfi volbé formy vstupu jsou obchodni
podminky v dané zemi, jaké je ekonomické, politické a pravni prostfedi, dale
charakteristika vyrobku nebo sluzby, kdo je nasSim obchodnim partnerem,

a efektivnost vybrané formy podnikani.

Koch, (2001), i tyto faktory rozdéluje do tfi kategorii: interni, externi a smiSené.
Do internich faktort v prvni fadé pfipada velikost spole€¢nosti a jeji zdroje. Malé
spole¢nosti s malymi vlastnimi zdroji jsou velmi omezené, jestlize chtéji vstoupit
na novy trh. ZaloZeni dcefiné spoleCnosti v zahraniCi je totiz spojeno s velkym
objemem investic a také se znacnymi riziky. DalSim faktorem je misto, na které
zaméruje management svou kontrolu, zkusenost, jakou ma spolecnost
s procesem vybéru zahranicniho trhu a metody vstupu (MEMSs), postoj
managementu Kk rizikim, cilovy podil na trhu, pouzivané metody kalkulaci
a ziskové cile spoleCnosti. Tyto interni, externi a smiSené faktory a jejich

vzajemné vazby jsou znazornény na nasledujicim obrazku 2.
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Obrazek 2: Faktory ovliviiujici formu vstupu na zahraniéni trh
Zdroj: KOCH (2001)

Prvnim smiSenym faktorem jsou kompetence, schopnosti a dovednosti, které
spole¢nost ma, nebo musi mit pro spravné rozhodovani v kazdém MEMs. Dale

sem fadi Koch, (2001), dostatek a spolehlivost potfebnych informacénich vstupu.

Do skupiny externich faktor0 spada charakteristika zahrani¢éniho
podnikatelského prostredi, bariéry cilového trhu, proveditelnost a popularita
jednotlivych MEMs, rast trhu, pozadavky na podporu image spoleénosti
a na globalni efektivitu Ffizeni. Zatimco obecna charakteristika zamorského

podnikatelského prostfedi je snadno pfistupna a dohledatelna, pro charakteristiku
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konkrétniho pramyslu a konkure¢nich spole¢nosti to neplati. Tyto udaje je pro
vstupujici spolenost mnohem tézsi ziskat a zpracovat je. Je také dulezité, aby
tato data byla predevSim aktualni, a ziskani téchto dat je spojeno s dalSimi
naklady pro spole€¢nost. Mezi hlavni bariéry trhu poté Koch (2001) zahrnuje celni
prekazky, vladni regulace, pfitup pro distribuci, pfirozené prekazky (trzni uspéch
a oddanost zakaznik() a vystupni bariéry. Rychlost rustu cilového trhu by méla
spole¢nost sledovat pfedevsim z pohledu jeho udrzitelnosti. Pokud se trh rozrista
rychle a tento rust se nejevi jako udrzitelny, méla by spole€nost tuto pfilezitost
vyuzit bez jakéhokoli zpozdéni a pouzit metody pfimého nebo nepfimého exportu.
Na druhou stranu, pokud se ocekava, ze poptavka na cilovém trhu bude velmi
vysoka, ale pouze po nékolik let, nejlepsi metodou by bylo vytvoreni vlastnich

vyrobnich dcefinych spolecnosti.

Lze si vS§imnout, Ze nékteré faktory ovlivrujici volbu zahrani¢niho trhu mohou také

ovliviiovat volbu zpUsobu vstupu na tento trh.

1.3 Formy vstupu na zahranicni trh

Strategie podnikd pro vstup na nové trhy musely byt vzhledem ke globalizaci
pozménény. Malé a stfedni podniky vyuzivaji pro svlj mezinarodni obchod
predevSim vyvozni a dovozni operace, zatimco velké firmy podle zvolené strategie
mohou kombinovat nékolik forem vstupu na novy zahranic¢ni trh. Kromé& vyvozu
a dovozu to mohou byt kapitalové nenarocné a kapitalové naroCné investice
(Machkova, Cernohlavkova a kol., 2014).

1.3.1 Vyvozni a dovozni operace

Tyto operace jsou nejjednodussi formou vstupu na zahraniéni trh, vhodnou
predevSim pro malé nebo zaclinajici firmy v mezinarodnim podnikani. Do této
skupiny operaci patfi fada metod, kdy firmy spolupracuji s riznymi subjekty. Té€mi
jsou napfiklad prostfednici, vyhradni distributofi i prodejci. Tato spoluprace

se dé&je na zakladé smluvnich vztah(l (Machkova, Cernohlavkova a kol., 2014).
Prostrednické vztahy

Prostfednik je obchodnik obchodujici vlastnim jménem, na vilastni ucet a riziko,
ktery prodava zbozi vyrobce na zakladé kupnich smluv odbératellim

i spotfebitellim. Za takovy obchod ma odménu, ktera je rozdilem mezi nakupni
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a prodejni cenou, jinymi slovy cenovou marzi. Tuto metodu mohou vyuzit
predevsim firmy, pro které by napfiklad zalozeni specializovaného oddéleni nebo
vlastni pobocky v cilové zemi bylo pfili§ nakladné, &i firmy, které s mezinarodni

obchodni €innosti nemaji mnoho zkusenosti.

Tato metoda, nékdy také oznaCovana jako nepfimy export, zahrnuje moznost
vyvozu na vice trhu s niZzSimi naklady a eliminaci rizik spojenych s mezinarodnim
obchodem (napf. politicka, kurzova, riziko zmény poptavky). Podnik ovsem
pfichazi o blizSi kontakt s cilovym zakaznikem a ztraci kontrolu nad dalSi distribuci

a cenami na cilovém trhu (Machkova, Cernohlavkova a kol., 2014).
Smlouvy o vyhradni distribuci

Vyhradni distribuce je zalozena na ramcové smlouvé s prostfednikem. Tato
smlouva obsahuje zavazek dodavatele, ze ur€ené zbozi nebude dodavano jinému
odbérateli v ur€ité oblasti. Tento jeden definovany odbératel je tedy vyhradnim
distributorem. Ve smlouvé o vyhradni distribuci v mezinarodnim prostfedi by mélo
byt nékolik nalezitosti. Nesmi chybét vymezeni smluvniho uzemi a prodavaného
zbozi.

Dale by mélo byt uvedeno napfiklad stanoveni povinnosti distributora, rozsah
reklamni aktivity, konkuren¢ni dolozka, maximalni vySe prodejni ceny nebo dodaci
a platebni podminky. Vyhradni distributor umoznuje podniku rychly vstup
na zahranicni trh, distribuci zbozZzi po =zavedenych distribuCnich cestach
s potfebnymi sluzbami, prinik na vzdalené trhy a nizké naklady a riziko.
Nevyhodou mUze byt opét neschopnost navazani kontaktu se zakaznikem a velka

samostatnost distributora (Machkova, Cernohlavkova a kol., 2014).
Obchodni zastoupeni

V obchodnim zastoupeni jde o snahu uzavirani raznych typd smluv, vyhledavani
obchodnich pfilezitosti a uzavirani obchodu jménem zastoupeného a na jeho Ucet.

Odménou pro zastupce je provize.

Obchodni zastoupeni a zastupitelské vztahy nejsou upraveny pravni Upravou
s mezinarodnim rozsahem. To muze vést ke komplikacim napfiklad v otazce
pravniho statutu. Pfi uplatnéni této formy vstupu na zahrani¢ni trh by mél vyrobce

vénovat pozornost pfedevSim vybéru svého zastupce, nebot jeho osoba bude
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tvofit jméno a povést vyrobce na cilovém trhu (Machkova, Cernohlavkova
a kol., 2014).

Komisionarska smlouva

V pfipadé komisionarské smlouvy se zavazuje komisionaf, ze pro komitenta
obstara obchod a komitent se zavazuje, Ze komisionafi zaplati odménu.
VSe na uCet a vlastnim jménem komitenta. Pro komitenta z pravniho jednani
nevznikaji zadna prava nebo povinnosti, zodpovédnou osobou je komisionar.
Vlastnické pravo na zbozi ma vSak komitent do doby nabyti prava treti osobou.
V pripadé, Ze obchod probéhne, komisionafi, po oznameni vysledku a vyuctovani,
bude uhrazena uplata, nazyvana jako komise, a také naklady, které byly

vynalozeny pfi plnéni zavazku.

Tento zplUsob uzavirani zahraniCnich obchodld umoziuje prodej za ceny
stanovené komitentem. Lze také vyuzit dobrého jména komisionare, jeho
distribu¢nich cest, postaveni na trhu & obchodnich kontaktd. Na druhou stranu
ale vyrobce na cilovém trhu nevystupuje pod svym jménem (Machkova,
Cernohlavkova a kol., 2014).

Exportni aliance

Exportni alianci se rozumi sdruzeni vyrobcl, pfedevS§im malych a stfednich
podnikd, které vytvofi alianci za u€elem snazSiho vstupu na zahrani¢ni trh. Spojuje
je napfiklad pfibuznost oboru, spole¢ny cil a pusobeni na stejnych trzich, nebo
podobnost jejich produktd. Toto sdruzeni nabyva funkce vyvozniho oddéleni (napf.
vyzkum trhu, mezinarodni logistika, vyfizeni objednavek) a zastupuje jednotlivé
Cleny v zahrani€i. Aliance znamena pro vyrobce usporu nakladi pfi vstupu
na novy trh, omezeni rizik a také moznost ziskani velké zakazky, kterou by jeden

podnik sam nebyl schopen realizovat.

Image sdruzeni mize umoznit docileni vysSich cen, a také je to pro novy podnik
v mezinarodnim obchodé dobry zplsob jak zacit své samostatné mezinarodni

obchodni aktivity (Machkova, Cernohlavkova a kol., 2014).
Pfimy vyvoz
Tato forma exportu je spojena predevsim s komplikovanymi dodavkami, jako jsou

primyslové vyrobky, vyrobni zafizeni nebo investi¢ni celky. Komplikovanost
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dodavek urCuje prfedevSim nutnost mnoha specializovanych sluzeb a nutnost
pritomnosti vyrobce na daném trhu. Dodavky byvaji technicky i obchodné naroc¢né,
avSak pritomnost vyrobce na trhu umoznuje kontrolu nad vyrobkem i cenami,
nad marketingovou strategii a také posileni vztahu se zakazniky (Machkova,
Cernohlavkova a kol., 2014).

Piggyback

Machkova, 2015, uvadi jesté jednu formu dovoznich a vyvoznich operaci, a to tzv.
piggyback. Pfi piggybacku vétSinou malé firmy vyuZzivaji za uplatu distribu¢ni cesty
velké a znamé firmy ze stejného oboru podnikani. MenS$i podniky tak mohou vyuZit
jména, zkuSenosti a marketingovych nebo logistickych sluzeb. Velka spolecnost
tak muze nabizet svym zakaznikim S&irS§i sortiment. Na druhou stranu si musi
pohlidat, aby menSi podniky v€as dodavaly poZzadované mnozstvi zbozi, a nebyla
tak poSkozena jejich image. Velké firmy také €asto tlaci mensSi firmy ke sniZovani
cen, nabizeji nevyhodné platebni podminky a maji vysoké naroky na kvalitu

dodavek.

| velké firmy mezi sebou vyuzivaji piggyback jako formu spoluprace. Znamena
to pro né napriklad uSetfeni nakladl, protoze vyuzivaji a financuji spole¢né
prodejni sit, nebo vyuzZivaji spolec¢né distribuéni cesty. To znamena3,
Ze spolec¢nost, ktera chce vstoupit na novy trh, si najde na cilovém trhu partnera
a vyuziva jeho zavedené distribucni cesty, a pfitom vstupuje na trh pod svou

znackou, ma kontrolu nad cenami a uplatiiuje vlastni marketingovou strategii.

1.3.2 Kapitalové nenaroc¢né investice

Jestlize chce podnik zacit s mezinarodnimi aktivitami a vstupovat na nové trhy,
avSak neche investovat v zahrani¢i, mize zvolit formu vstupu nenarocnou
na kapitalové investice. Mezi tyto formy patfi napfiklad poskytnuti licence nebo
franchising. Zalezi také, jestli chce podnik spolupraci v oblasti prodeje, vyroby

nebo vyzkumu a vyvoje (Machkova, Cernohlavkova a kol., 2014).
Licence

Vstup na zahranicni trh pomoci licence, znamena, ze podnik proda prava k vyuziti
své ochranné znamky nebo obchodniho jména. Licence jako termin znamena

povoleni k Cinnosti, ktera neni jinak dovolena. V pfipadé licence vznika pravni
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vztah mezi poskytovatelem a nabyvatelem. Nabyvatel je opravnén provadét
¢innost ve sjednaném rozsahu a na urCitém uzemi, a za to ziska od poskytovatele
uplatu. Licence poskytuje pravo k uzivani zbozi €i nakladani s nim, neumoznuje
statky vytvaret, ale pouze Sifit. Prodej prav umoznuje vstup na trhy, kde existuji
urcité bariéry pfimého vyvozu nebo obchodu, napfiklad celni bariéry, nemoznost

zavedeni vyroby nebo nedostatek vyrobnich kapacit.

Jednim z dlvodu pro vyuziti licence muze by velka konkurence na zahrani¢nim
trhu, ktera by vyrobce nutila k niz§im cenam, tim k poklesu zisku a nemoznosti

zalozit vlastni podnik v zahranici.

Lze se také setkat se vzajemnym poskytovanim licenci, a to pfedevSim mezi
vyznamnymi svétovymi firmami, které tim mohou zamezit ztratdm z duplicitniho
vyvoje narocnych technologii. Nékteré podniky se naopak licencim brani, protoze
se obavidji, ze se z nabyvatele mlze stat jejich konkurent. Po uplynuti stanovené

doby mu totiz zlistanou nabyté zkuSenosti nebo technologie.

Poskytovatel licence také ztraci kontrolu nad vyrobky vyrabénymi v licenci a jejich
prodeji a je zavisly na schopnostech nabyvatele. Dale nema velky prostor

pfi ovliviiovani kvality této produkce nebo kontrolu nad cenami.

Pfi realizaci obchodu je vtomto pfipadé nutné, aby se podnik seznamil
s patentovymi pravy v zemi dovozu. V zemi, kde je zbozi dovozu vyrabéno
patentové chranénym zplsobem, je dovoz zbozi poruSenim téchto patentu, ackoli
v zemi vyroby patentova ochrana neexistuje. Neni-li produkt patentové chranén,
Ize hovofit o tzv. know-how. Know-how nebyva vysledkem vyzkumné cinnosti,
ale jde o poznatky, technologie, receptury, strategie, dokumentaci nebo
zkuSenosti, které jsou chranéné utajenim (Machkova, Cernohlavkova a kol.,
2014).

Franchising

V tomto pfipadé jde oproti licenci o tésnéjSi vztah mezi partnery, jimiZz jsou
franSizér a franSizant. FranSizér poskytuje pravo uzivat predmét podnikani
a znacku své spole€nosti. Kromé know-how poskytuje systém Fizeni a franSizant
je povinen dodrzovat jednotnou obchodni politiku franSizéra za stanovenou
odménu. FranSizant je pod dikladnym dohledem a kontrolou ze strany

poskytovatele, ma vsSak k dispozici uspé&sSny koncept podnikani pod znamou
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znaCkou. NejCastéji se franSiza uplathuje v oblastech podnikani jako je hotelnictvi,

rychlé obcCerstveni, benzinové stanice Ci Iékarny.

FranSizu obvykle poskytuje uspéSna firma v oboru, ktera ma standardizovanou
a propracovanou marketingovou koncepci, kterou neustale vylepSuje. Nabizi
silnou image a moznost podnikani pod silnou znacCkou. Tyto silné firmy poskytuji
franSizu jako levné&jSi moznost vstupu na novy trh a zaroven maji jistotu
dodrzovani vysoké kvality vyrobkl a sluzeb, diky tésnému vztahu s nabyvatelem,

ktery je zakotveny pfimo ve smlouveé.

Franchising Ize brat jako vyhodnou volbu pro obé strany. Na jedné strané
je vyhodna pro velkou firmu, ktera rozsifuje svou sit' a své jméno s velmi nizkymi
naklady, a na strané druhé poskytuje zacinajicim ZzZivnostnikim moznost
vybudovat uspésny podnik pod silnou a znamou znackou, s menSimi riziky,
na vlastni ucet, avSak s odpovédnosti za vysledky hospodafeni (Machkova,
Cernohlavkova a kol., 2014).

Smlouva o fizeni, zuslecht'ovaci operace a mezinarodni vyrobni kooperace

V pfipadé smlouvy o Fizeni jde o prenos osvédcenych koncepci Fizeni
do zahrani¢i. Jde o poskytnuti Fidicich znalosti a zkuSenych manazer(
na smluvenou dobu. Tento smluvni typ vyuzivaji predevSim firmy z vyspélych
zemi vétSinou v oblastech fizeni vyrobnich zavodu, poradenskych sluzeb nebo
v hotelnictvi. Odménou je vétSinou podil na zisku, procenta z obratu ¢i ziskani
Casti akcii.

Pfi zuslecht'ovacich operacich jde o zpracovani nebo pfepracovani materiald,
surovin nebo polotovart vétSinou do hotovych vyrobkd. Tyto operace jsou v tomto
pripadé presouvany do zahrani¢i kvili niz§im nakladim na pfepracovani - nizsi
mzdy, naklady na energie, levn&jSi materialy Ci suroviny. Tyto operace lze délit
na aktivni a pasivni. O aktivni operaci jde v pfipadé, Ze objednatel je ze zahranici
a doda Ceskému podniku material k zuSlechténi. Pouziva se napfiklad pfi vyrobé
konfekce, kdy objednatel doda i latky, stfihy, obaly a vyuziva levné kvalifikované
pracovni sily. PFi pasivni operaci je objednatelem Cesky podnik, ktery doda
suroviny k zusléchténi do zahrani¢i a poté hotové vyrobky dovazi zpét, reexportuje

tfetim zemim nebo ponecha zuslechtiteli jako kompenzaci za sluzby.
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U mezinarodnich vyrobnich kooperaci jde o skupinu vyrobcu z rdznych zemi,
ktefi si rozdéli vyrobni program a finalni kompletaci vyrobku ma na starost jeden
nebo vice vyrobcl. Tato spoluprace muize byt rozSifena i na oblast vyzkumu
a vyvoje, distribuce nebo poskytovani sluzeb. Forma a obsah smlouvy o vyrobni
kooperaci zalezi na dohodé stran. Vyhodou pro smluvni partnery je moznost
vyuzivani rozdild v nakladovosti komponentu, vyrobkdl, v dostupnosti zdroja pro
vyrobu nebo financovani, v dostupnosti kapacit, v know-how nebo v celnim
a danovém zatizeni jednotlivych zemi. Diky tomu mohou 2zvySit svou
konkurenceschopnost a snizit celkové naklady (Machkova, Cernohlavkova a kol.,
2014).

1.3.3 Investice naro¢né na kapital

Kapitalové vstupy na zahrani¢ni trhy jsou typické zejména pro velké a finanéné
silné podniky, které se mezinarodné rozvijeji, hledaji vhodné podminky pro
podnikani a ve vhodnych zemich chtéji investovat. P¥iliv investic je ve vétSiné
zemi podporovan, ale napfiklad jen v nékterych odvétvich sluzeb
Ci zpracovatelském prumyslu. Investice znamenaji nejen pfiliv  kapitalu
na modernizaci a restrukturalizaci, ale také pfinos novych technologii a vytvareni
pracovnich a podnikatelskych pfilezitosti. Jako zakladni formy kapitalovych vstupt
na zahrani¢ni trhy jsou povazovany portfoliové investice, které zahrnuji nakup
akcii a cenych papirQ, a pfimé zahrani¢ni investice, které maiji formu akvizic, fuzi,
investic na zelené louce, spoleCného podnikani nebo strategickych alianci
(Machkova, Cernohlavkova a kol., 2014).

Akvizice a fuze

Akvizici se rozumi prevzeti fungujiciho podniku na zahraniénim trhu. Maze jit
o0 pratelské prevzeti, kdy dochazi k posileni pozice podniku na trhu a vyuziti efektu

synergie, nebo prevzeti nepratelské, kdy jde o zlikvidovani konkurenta na trhu.

Fuzi definuje Machkova (2015) jako formu splynuti nebo slou€eni dvou
spole¢nosti, které zanikaji, a vznika zcela novy obchodni pravni subjekt. Mohou
se spojovat podniky, které maiji stejny obor podnikani, podniky, které chtéji posilit
kontrolu nad dodavateli ¢&i odbérateli nebo podniky z rdznych oborG kvuli

diverzifikaci podnikovych aktivit a rozloZeni rizik spojenych s podnikanim.
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Investice na zelené louce

Tyto investice spocCivaji ve vybudovani a zalozeni celého podniku. Pfinaseji
do cilové zemé mnohem vice kapitalu nez akvizice a fuze. Pfinaseji také vice
novych technologii na zahranini trh, zvySuji konkurenci na trhu a také vytvafi

velké mnoZstvi novych pracovnich mist (Machkova, 2015).
Spoleéné podnikani

Jestlize se podniky rozhodnou pro formu spole¢ného podnikani, znamena to,
Ze spoji své prostfedky do spoleCného vlastnictvi. Maji stejny podnikatelsky
zamér, spolecné se podileji na zisku, ztraté a spolec¢né cCeli riziku. Mezi dalSi
charakteristické rysy spole¢ného podnikani, neboli joint venture, patfi napfiklad
dlouhodobost vzajemné spoluprace a vztahl, spoleéné vlastnictvi prostfedkd,

podileni se na nakladech, spole€né fizeni a moznost kontroly podle vySe vkladu.

Tento vstup na zahranicni trh je rychlejSi nez investice na zelené louce, podnik
muzZe vyuzit kontaktl a znalosti partnera a umozfiuje vyrazné omezeni rizik

spojenych s podnikanim (Machkova, 2015).
Strategické aliance

V pripadé strategickych alianci jde o partnerstvi kapitalové silnych velkych firem
z vyspélych zemi. V poc€atku byly vytvareny pfedevSim v odvétvich, jako jsou
telekomunikace, informatika, letecky ¢i automobilovy primysl. Aliance mohou mit
riznou formu, vétSinou jde ale o smluvni spole¢né podniky bez kapitalovych vazeb

a spoluucasti.

Firmy vytvafi strategické aliance pfedevsim, kdyz chtéji vstoupit na trh s mnoha
omezenimi Ci jinymi prekazkami dovozu. Naleznou si na cilovém trhu vhodného
partnera, a mohou své vyrobky prodavat pod jeho znacCkou, na néz se omezeni
nevztahuji. Cilem tohoto typu aliance mulze byt také spole¢ny vyzkum, vyvoj nebo
vyroba komponentl pro oba partnery. Mezifiremni spoluprace muze znamenat
pouze spole¢nou vyrobu, naslednou marketingovou komunikaci a prodej vyrobku

si zajistuji podniky samostatné (Machkova, 2015).

Firmy v dneSni dobé& mohou mit rizné duvody, pro€ chtéji expandovat a stat
se mezinarodnimi. Ktomu to rozhodnuti mohou mit defenzivni nebo ofenzivni

ddvody. Mezi defenzivnimi dlvody pro expanzi na mezinarodni drovni jsou
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napfiklad hrozba konkurence a zvySujici se tlaky, vznik obchodnich bariér, vliv
regulaci a restrikci nebo zména domaci poptavky. Ofenzivnimi ddvody mohou byt
napfiklad uspory zrozsahu, snaha o rozSifeni mezinarodni pUsobnosti firmy,

pristup k novym nebo vzacnym zdrojam (Strach, 2009).

Z vySe zminénych forem vstupu na novy trh je nutné zaméfit se predevsim
na automobilovy primysl z davodu zaméfeni prace. Vyvozni a dovozni operace
se v automobilovém pramyslu vyskytuji velmi zfidka. Lze zminit napfiklad luxusni
znaCky, které se mohou na zahraniCnich trzich prodavat prostfednictvim
obchodniho zastoupeni nebo pres zprostifedkovatele. Neni to vSak zalezZitosti
velkych objemud prodanych automobild. Malé znacky mohou pfi exportu vyuzit
exportnich alianci a spojit své sily s dalSimi firmami usilujicimi o vstup na stejny
trh. Tyto malé nebo zacinajici znacky mohou vyuzit také metodu piggybacku, kdy
vyuziji zavedenych distribu€nich cest velkych firem. V takovém pfipadé jde vSak
pouze o trhy narocné na kapitalovy vstup, nebo trhy, kde znacka nema velké

objemy prodeje.

Kapitalové nenarocné investice nejsou v automobilovém pramyslu bézné a zfidka
kdy poskytuji automobilky licence nebo franchising. S licencemi se lze setkat
napfiklad v oblasti know-how, kdy jde o poskytnuti technologickych postupu nebo
softwarl. S franchisingem se Ize poté setkat v ramci jedné automobilky a jeji sité
dealeru, ne vSak jako s formou vstupu na novy trh. Vyjimkou maze byt tzv. master
franSiza, kterd& znamena uzavfeni smlouvy s osobou nebo subjektem,
aby poskytovaly sluzby dal§im franSizantim v urcitém teritoriu. Témi mohou mit
mistni importéfi. Teritoriem muze byt napfiklad vyznamny trh nebo i skupina trha.
FranSizant plati franSizérovi vétSinou vyssi poCate¢ni poplatek za moznost rozvijet
se na daném uUzemi a pozdéji si ponechava vétSinu poplatkl od fransizér

Vv teritoriu.

Investice naro¢né na kapital jsou v automobilovém priamyslu nejbéznéjsi.
S akvizicemi a fuzemi se lze setkat v pfipadé koncernl, kdy jde o sdruzovani
jednotlivych automobilek do jednoho silného celku. Na druhé strané muze jit také
0 koupi jiné znaCky a tim k CasteCnému omezeni konkurence. S investicemi
na zelené louce se lze setkat v pfipadé silnych automobilek vstupujicich
na vzdalené trhy, kdy spoleCnost zaklada dcefiné spoleCnosti a vyrobni kapacity.
Tato vyroba na vzdaleném trhu mize poté pokryvat nékolik sousednich trhi
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bez nutnosti dovozu z domaciho trhu spole€nosti. Jde vSak o velmi vyznamnou
investici spojenou s mnoha riziky, a tak tomuto vytvofeni novych vyrobnich kapacit
predchazi dukladny priuzkum trhu, konkurence, zakaznikd apod. V pfipadé trha,
které jsou narocné na vstup z hlediska napf. viadnich omezeni a regulaci, mohou
automobilky volit formu vstupu skrz strategické aliance. Tato forma zahrnuje

spojeni silnych vyrobcl, avSak bez kapitalovych vazeb.

Pred kazdym rozhodnutim vstoupit na novy trh provadi obvykle spoleCnost nékolik
analyz, které jsou spojeny se spravnym rozhodnutim o vstupu na trh.

Jde pfedevSim o analyzu zahrani¢niho trhu a o analyzu odvétvi.
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2 Analyza zahraniéniho trhu, odvétvi a prostredi podniku

Pro vybér vhodné formy vstupu na dany zahrani¢ni trh by méla firma provést
nékolik analyz. Mezi prvni znich by méla byt zafazena analyza samotného
zahrani¢niho trhu. Tu muUzZe spole€nost provést z pohledu svého makrookoli -

napfiklad pomoci PEST analyzy.

Po analyze trhu pfijde na fadu analyza odvétvi, tedy automobilového pramyslu
jako takového. Ktomu je vyuzita Porterova analyza péti sil. Analyza vnitfniho
prostfedi podniku se objevuje v kapitole Cislo 2.3. Analyze konkrétniho vybraného
trhu, na zakladé teoretickych znalosti, a rozvoji odvétvi na tomto trhu se vénuje

druha cast prace.

2.1 Analyza zahraniéniho trhu

Znalost zahrani¢niho trhu je dulezita, pfedevsim z davodu prevence &i snizeni rizik
vstupu, a upevnéni konkurenceschopnosti spole€¢nosti v mezinarodnim prostredi.
Mezi prvni ukazatele dulezité pro expandujici firmu Ize zafadit dovozni a vyvozni
statistiky daného trhu. Dale je dulezité se zaméfit na konkurenci, dodavatele,
vykonnost ekonomiky a zakladni ekonomické a statistické udaje jako je napf.
HDP, inflace nebo nezaméstnanost. Postaveni Ceské republiky a jeji povést

v daném regionu nesmi byt opomenuta (CzechTrade, 2016).

Dvoracek a Sluncik, (2012), poskytuji pfehled zakladnich pojm(, které souviseji
s analyzou makroprostfedi, tedy vybraného zahrani¢niho trhu. Jako prvni jsou
uvedeny hruby domaci produkt (HDP) a hruby domaci produkt na obyvatele.
Jejich pomoci je méfena vykonnost ekonomiky. Dale je dulezité se u zahrani¢niho
trhu zaméfit na jeho hospodarské cykly, které poskytuji pohled na vykyvy celkové
ekonomické aktivity. HospodaFsky cyklus ukazuje, zda se dana ekonomika
nachazi ve fazi recese nebo expanze. Pfizahraniénim obchodu
je neopomenutelny ménovy kurz a také sménitelnost mény. Pfi analyze trhu
je dilezité zaméfit se také na nabidku a poptavku v konkrétnim odvétvi. Dvoracek
a Sluncik, (2012), dale uvadégji také inflaci, nezaméstnanost, primérnou

a minimalni mzdu, danovy systém a ménovou politiku centralni banky.

Makroprostiedi dle Jakubikové, (2013), obsahuje faktory, které pulsobi nejen
na jednu spole¢nost, ale na vSechny subjekty podnikajici na daném trhu, ovSem

26



mohou mit rlznou miru dopadu a intenzity. Jsou to takové faktory, které
spoleCnost svou aktivitou nemlze nebo neni schopna ovlivnit. Mezi tyto fakotry
jsou vtomto pfipadé fazeny politické, ekonomické, technologicke, legislativni,
inovacni, sociokulturni, demografické, geografické, pfirodni a ekologické vlivy.
Lze je rozdélit na hmotné a nehmotné. Pfi analyze téchto vlivli je dullezité
sméfovat od globalni urovné po regionalni Ci lokalni a zaméfit se predevSim

na faktory podle jejich dulezitosti pro spole¢nost.

Pro pfehledné zhodnoceni faktort Ize vyuzit PEST analyzu, pfipadné rozSifenou
PESTEL analyzu. Jsou zde zaclenény vlivy politicko-pravni (P), mezi nimi lze
zkoumat napfiklad politickou stabilitu, fiskalni politiku, zakony, dohody o zamezeni
dvojiho zdanéni apod. Dale obsahuje faktory ekonomické (E), kde jsou zahrnuty
jiz vySe zminéné ekonomické ukazatele. Dale jsou zde zahrnuty sociokulturni
faktory (S), mezi nézZ lze zaradit napfiklad rozdéleni spole¢nosti, nabozenstvi,
vzdélani, pfijmy, zivotni uroven, ale také spotifebni zvyky, kulturni hodnoty nebo
jazyk a styl. V posledni fadé tato analyza obsahuje technicko-technologické
faktory (T) a v rozSifeném pojeti také faktory ekologické (E) a legislativni (L).
Nejsou v ni v8ak zahrnuty vlivy demografické (populace, hustota zalidnéni,
migrace) nebo vlivy pfirodni (zdroje, klima). Cilem této analyzy je vytvofeni
prehledu a vybrani dllezitych faktoru, které €innost podniku na daném trhu pfimo
ovlivni. Jeji souCasti je také predikce budouciho vyvoje trhu i podniku (Jakubikova,
2013).

VSechny tyto faktory a ukazatele spole¢nost zvaZuje a s jejich pomoci identifikuje

vhodnost daného trhu pro svou epxanzi.

2.2 Analyza odvétvi

Odvétvi je urcita skupina podnikd s velice podobnymi €innostmi, nebo Cinnostmi
se sebou uzce souvisejicimi. V Evropské unii je pro roztfidéni jednotlivych
ekonomickych €innosti pouzivana klasifikace NACE, ale je nutné v této ¢asti prace
zminit také klasifikaci ISIC, ktera je mezinarodni a plati i mimo EU. Ekonomika
se se déli podle zakladnich Cinnosti na &tyfi sektory — primarni (prvovyroba, tézba
surovin), sekundarni (druhovyroba hmotnych statkd), terciarni (oblast sluzeb)
a kvartérni (vzdélani, véda a vyzkum). V jednotlivych sektorech poté operu;ji

odvétvi, tvofena skupinami podnikd. Odvétvi mohou byt také clenéna
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na pracovné, kapitalové nebo investicné narotna. Vymezeni sektorl predstavuje
podil riznych ¢asti ekonomiky na jeji vykonnosti. Hovofi-li se o vyspélé ekonomice
zemé, tak roste podil terciarniho a kvartérniho sektoru na ukor primarniho

a sekundarniho.

2.2.1 Zivotni cyklus odvétvi

Kazdé odvétvi ma svij zivotni cyklus, stejné jako je tomu napfiklad u vyrobku.
Podminky v odvétvi se mohou diky inovacim nebo riznym opatfenim ménit, stejné
tak i ekonomické klima. Pro podnik je znalost tohoto cyklu dullezita z hlediska
preziti nebo konkurence. Prvni faze vzniku je pro podniky naro¢na na investice.
Musi pfichazet s inovacemi nového produktu, ale zakaznici zatim nevyviji velkou
poptavku. Pro vstup do odvétvi existuji nizké prekazky, ale podniky musi ziskat
zdroje pro rozvoj a podporu produktu a pro svou epxanzi. Ve druhé fazi ristu se
podniky a produkty zacinaji diferenciovat, zakaznici si hledaji svou oblibenou
znaCku a zvySuji svou poptavku. Pro ostatni podniky, které chtéji do odvétvi
vstoupit, se zvétSuji pfekazky pro vstup, protoZe atraktivita odvétvi roste. V dalSi
fazi dospélosti se objevuje vice a vice konkurentl, na trh pfichazi substituty,
objevuje se i kooperace. S tim, jak podniky chtéji udrzet svou konkurenéni vyhodu,
dochazi také k pfesunim vyroby a expanzi na zahrani¢ni trhy. V posledni fazi
zaniku dojde k presyceni odvétvi, podniky z néj odchazeji, poptavka stagnuje. Pro
podniky je v této fazi mozné rozsifit svou pusobnost do jinych odvétvi. Zivotni
cyklus odvétvi je znazornén na nasledujicim obrazku 3. Ne vzdy a u kazdého
odvétvi je tvar kfivky stejny. Tento tvar mohou podniky ovliviiovat napfiklad
inovacemi, nékdy muaze dojit k tomu, Ze se po fazi rlstu rovnou obejvi Upadek,

nebo po fazi poklesu nastane znovu rust (Dvoracek a Sluncik, 2012).
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Obrazek 3: Zivotni cyklus odvétvi

Zdroj: Dvoracek a Slunéik (2012)

2.2.2 Analyza péti sil — 5F

ZpUusbem, jak Ize analyzovat odvétvi a jeho rizika je metoda 5F, neboli Porterova
analyza péti sil. Tento model stvofil profesor z hardvardské univerzity Michael
Porter, a byl poprvé publikovan v roce 1979. Mél pomoci spoleCnostem analyzovat
pritazlivost a pravdépodobnou ziskovost ur€itého odvétvi. Je zalozen na tom,
Ze ackoli organizace vzdy sledovaly a sleduji své konkurenty, mély by také
zkoumat, jaké dalSi faktory by mohly ovlivnit podnikatelské prostfedi. M. Porter
tedy identifikoval pét sil, které tvofi konkurenéni prostredi a které by mohly ohrozit
ziskovost organizace - tedy rizika, ktera mohou podniku hrozit ze strany
vybranych subjektld. Porteriv model péti sil je znazornén na obrazku 4 a obsahuje
také struéné shrnuti jednotlivych prvku.

Jako prvni ztéchto sil uvadi Michael E. Porter (1979) konkurenéni rivalitu.
Jde o definici vS8ech konkurentl spolecnosti a jejich sily. Jaka je kvalita jejich
produktl a sluzeb v porovnani s produkty a sluzbami organizace. Jestlize
je rivalita silna, firmy mohou pfitahovat zakazniky snizovanim cen a rozsahlymi
marketingovymi kampanémi. Na trzich, kde je mnoho konkurentl, hrozi pfesun
dodavatell nebo zakazniku, proto je dulezité védeét, co jim Ize nabidnout. Jestlize
je tato rivalita minimalni, muze to pro firmu znamenat pravdépodobnost velkych
ziska.

Dalsim prvkem je sila dodavateli. V tomto pfipadé zalezi na schopnosti

dodavatelu hybat s cenami jejich sluzeb, kolik potencialnich dodavatell pro firmu
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na daném trhu je, jaké sluzby jsou schopni poskytovat a jak drahy by byl pfipadny
pfechod od jednoho dodavatele ke druhému. Jestlize je dodavatell na trhu malo,

jejich pozice je silna a spole€nost si je musi ziskat i za cenu vysSich nakladu.

Tretim prvkem je kupni sila zakaznikd. Firma musi definovat svuj cilovy segment,
kolik potencialnich zakaznikl v tomto segmentu je a jaké jsou jejich preference.
Je také dulezité védét, jakym zpusobem tyto zakazniky dostat na svou stranu
od konkurence. Dale je dulezité vymezit schopnost zakaznikd ovlivnit cenu

a mnozstvi potfebnych vstupu.

Jednou z hrozeb jsou také mozné substituty. Zde je nutno urcit nejen substituty
produktl spole¢nosti, ale také mozné substituty jako je napf. outsourcing nebo
automatizace procesu ve vyrobé. Snadné a levné nahrazeni mize snizit naklady

a tedy i celkovou cenu.

Posledni silou v modelu 5F je mozny vstup novych potencialnich konkurenta.
Spole¢nost bere vuvahu moznost vstupu novych konkurentd na trh,
a tak i moznost, Ze to ovlivni ceny a mnozstvi nabizenych produktl. Spole¢nost
by tedy méla pocitat také s pfipadnym vynaloZzenim dalSich prostfedkl pro
upevnéni své pozice na trhu. Pokud vstup na trh je snadny a bez vysokych
nakladl, pozice spoleCnosti mize byt velmi snadno ohrozena. Je tedy dulezité

sledovat, jak se pfekazky pro vstup na trh méni a vyvijeji.
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Konkurenéni rivalita Potencidini konkurence

e Pocet konkurentt e Casanéaklady na
e Rozdily v kvalité vstup
o Dalsi rozdily e Odborné znalosti
e Naklady na zménu e Uspory z rozsahu
dodavateld e Nakladové whody
o Loajalita zékaznikl e Ochrana technologii
e Bariéry vstupu

Sila dodavatel Kupni sila zakaznikd

e Pofet zakaznikG

e Pocet dodavatell
o Velikost dodavatell o Velikost kazdé
¢ Jedinecnost sluzeb objednavky
e Schopnost e Rozdily mezi
spoleénosti nahradit konkurenty
e Naklady na zménu e Cenova citlivost
Schopnost nahradit

e Naklady na zménu
Hrozba substitutd

o Sila jednotlivych substitutd
e Naklady na zménu

Obrazek 4: Portertiv model péti sil
Zdroj: PORTER (1979)

Michael E. Porter (1979) uvadi, Ze téchto pét sil pfedstavuje hlavni zdroje
konkurenéniho tlaku uvnitf odvétvi. Je dllezité nezaménit téchto pét faktord
s jinymi, avSak méné vyznamnymi (napf. mira rustu primyslu, vladni intervence
nebo technologické inovace). Tyto ostatni faktory jsou sice dulezité, avSak
z hlediska dlouhodobého pusobeni spole¢nosti na trhu jsou pouze docasné,
zatimco pét sil je trvalou soucasti struktury primyslu a odvétvi. Celé odvétvi
je také mimo jiné znacné ovlivnéno trendy, které jsou v daném odvétvi

nastavovany at' uz konkurenci, regulacemi nebo zakazniky.
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2.2.3 Vyvoj a trendy v automobilovém priumyslu

Pocet vyrobenych a registrovanych automobil ve svété roste, ale automobilovy
prumysl prochazi vyznamnymi zménami. Jde nejen o technické inovace, ale také
0 samotny proces vyroby a obchodni model. ZvySuje se tlak na snizovani nakladu
a zvySovani efektivity vyroby, nebo ekologické pozadavky. Z hlediska prodeju byla
z vedouci pozice sesazena Evropa a nahradil ji asijsky trh. Je to pfedevsim diky
rychle expandujicimu €inskému trhu, jehoZ tempo rastu vyrazné prevysuje ostatni
ekonomiky. Ekonomicka krize v roce 2008 nejvice postihla automobilovy primysl
v Evropé a v Americe. Propad vyroby mezi lety 2008 a 2009 byl v téchto regionech
vice nez 5 miliond osobnich automobilt. V poslednich letech se v téchto regionech
opét Cisla vyrobenych automobilt zvySuji. Pro Evropu je automobilovy pramysl
nejen dualezity kvali svému hospodaiskému vykonu, ale také napfiklad kvuli
zaméstnavatelskému potencialu. Zmény vtomto primyslu se tedy odrazeji
i v mife zaméstnanosti jednotlivych statu. V poslednich letech se ve spojeni
s evropskymi automobilkami objevuje pfesouvani vyroby do vychodnich nebo
asijskych statll, s ¢imz je spojen pokles zaméstnanosti v zemich, jako je napfiklad
Francie, Italie nebo Velka Britanie. S ¢im se vS8ak automobilovy primysl potyka
v souCasnosti, jsou predevS§im zmény regulatorni, a to hlavné v oblasti
environmentalni a v oblasti bezpecnostnich standardd. V obou pfipadech
jde o regulatorni zmény pozZadované EU. Jedno z nafizeni (nafizeni EU
¢ 333/2014) konkrétné uvadi, Ze osobni auta vyrobena od roku 2015 nesmi
vypoustét do ovzdusi vice nez 130g CO, / jeden kilometr, od roku 2021 to pak
bude 95g CO,/ kilometr v priméru na flotilu vyrobce. Toto nafizeni ma za cil
ochranu Zivotniho prostfedi, snizeni spotfeby a také podpofit alternativni paliva
a pohonné jednotky (EU Office, 2015). Regulace tykajici se oxidu uhli¢itého
a dalSich emisi (napfiklad oxidu dusiku) nejsou vSak jen evropskou zalezitosti.
Jak uvadi Mohr a dal$i, (2013), staty jako je Cina, Spojené staty americké nebo
Japonsko také zavedly mnoho zakonu tykajicich se omezeni emisi. Dopadem
téchto regulaci bude v prvni fadé zvySeni nakladl automobilek, které kvuli

konkurenci nemohou pIné pfenést na zakazniky.

Je dulezité se zaméfit také na souCasné trendy v automobilovém pramyslu.
Pfedpoklada se, ze tyto trendy provedou automobilovy prumysl vyznamnou

transformaci, nejen v oblasti vyroby. Za jeden z trendl Ize oznacit alternativni
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pohony, jako jsou elektfina, plyn nebo vodik. Automobilky investuji v souCasnosti
pfedevSim do elektrickych pohonud. Prvni elektrifikovany sériovy model znacky
SKODA vstoupi na trh jiz v roce 2019 a bude jim plug-in hybrid SKODA SUPERB.
RozSifeni elektrického pohonu v souc€asnosti brani predevsim nedostateCny pocet
dobijecich stanic, vysoka cena a zivotnost baterie. V zavislosti na regulatornich
nafizenich se vSak da oCekavat velky narust poctu takto pohanénych automobilli

po roce 2020.

Organizace OICA, 2017, uvadi, ze jeji prezident Matthias Wissmann vSak na toto
téma prohlasil: ,Elektrické vozy nabizi dudlezitou alternativu ke spalovacim
motorim, av8ak neni to jediné reSeni v globalnim méritku.” (volné preloZzeno),

béhem Valného shromazdéni OICA v Indonésii.

Dalsim trendem jsou noveé technologie jako je konektivita a systémy autonomniho
fizeni, které jsou technologicky naro¢né a vyzaduji obrovské investice. Konektivita
znamena propojeni automobilu s mobilnim telefonem, pfipadné s mobilnimi
aplikacemi, mezi systémy autonomniho fizeni patfi potom rdzné asistencni
systémy, napf. hlidani jizdy v pruzich, automatické brzdéni nebo sledovani
,mrtvého uhlu“. Mezi dalSi trendy v automobilovém primyslu patfi jiz zminéné
zprisfiovani ekologickych a bezpe&nostnich standardt, Primysl 4.0 — digitalizace
vyroby, pokracujici snizovani nakladl nebo ,carsharing“, neboli koncept sdilené
mobility, coz je sluzba pro lidi, ktefi potfebuji auto v ur€itych situacich, vlastnit
ho vSak nechtéji. Tuto sluzbu budou vyuzZivat pfedevSim obyvatelé mést, ktefi
by vlastni automobil nevyuZivali kazdy den a najezdili by méné nez 10 tisic
kilometrd ro¢né (EU Office, 2015).

Tato kapitola nastinila, co vSe spoleCnost bere v uvahu, kdyZz se rozhodne,
ze provede vstup na novy trh. Mimo faktory uvedené v prvni kapitole je tfeba,
aby spole¢nost detailné analyzovala prostfedi zahrani¢niho trhu a to z pohledu
politickétho a pravniho prostiedi, ekonomické situace, sociokulturni
a technologické situace na zvoleném trhu. Dale jsou dulezité také faktory
ekologické nebo legislativni. VSechny tyto faktory dohromady by mély
pro spole¢nost tvofit pfiznivé klima nejen z hlediska moznosti dovozu nebo vyroby,
ale pfedevSim z hlediska predpokladanych prodeju. K témto faktordm je dale
nutné analyzovat podminky pasobici v odvétvi na daném trhu. Mimo konkurence

jde také o dodavatele, zakazniky a jejich kupni silu, mozné substituty, moznost
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vzniku nové konkurence a fazi Zivotniho cyklu odvétvi. Tyto faktory ovliviujici
dané odvétvi na trhu budou mit velky vliv pro rozhodovani spole¢nosti. Jestlize
bude vétSina faktorl pfizniva, i pfesto spole¢nost v rozhodovani ovliviuje

pfiznivost kombinace vSech téchto faktoru.

Na analyzu zahrani¢niho trhu a odvétvi navazuje analyza vnitiniho prostredi
podniku, kdy si podnik stanovuje svou silu a své schopnosti. Definuje své cile,
zdroje, organizacni strukturu nebo pracovni podminky. Na tuto analyzu

se zamérfuje nasledujici kapitola.

2.3 Analyza vnitiniho prostredi podniku

Podnikové okoli Ize roz€lenit na vnejSi a vnitfi okoli, jehoz znalost je dullezita
pro pochopeni vztahl s okolim nebo schopnost adaptace podniku na okoli,
ve kterém pusobi. Tato kapitola se zaméFi pfedevSim na vnitfni prostfedi, které
zahrnuje sily, které pusobi uvnitf podniku, a které maiji urcité dopady na jeho
fizeni. Faktory vnitfniho podnikového okoli jsou napfiklad podnikové cile, zdroje,
organizacni struktura nebo pracovni podminky. Vnitini okoli zahrnuje vstupy
(napfiklad prace, suroviny, kapital, zkuSenosti nebo informace), transformacni
proces (podnikatelské operace) a vystupy (napfiklad produkty, zisk, vydélky
nebo odpad).

Analyza vnitfniho prostfedi by se méla zamérfovat na silné a slabé stranky podniku
a to pfedevSim ve vztahu ke konkurenci. Je nutné provést identifikaci kliCovych
faktor(, na jejichz fungovani zavisi schopnost podniku Celit vyzvam svého okoli.
Tyto faktory se odrazeji v podnikovych internich funkcich, cilech nebo strategiich.
Jako pfiklad metody, pomoci niz Ize analyzovat vnitini prostfedi podniku uvadéji
Dvoracek a Sluncik (2012) Goldrattovu teorii omezeni. Tato teorie spociva v tom,
Ze existuje predpoklad, ze kazdy podnik byl zaloZzen za urcCitym ucelem s urcitym
cilem a vSechna rozhodnuti v podniku jsou posuzovana podle dopadu pravé
na tento cil. Teorie pocita také s existenci omezeni, ktera limituji vystup podniku,
aje tfeba nalézt takové fyzické omezeni, které pfimo podmifiuje vykonnost
podniku jako celku. Pro zvySeni vykonnosti podniku je tedy tfeba nalézt zminéné
omezeni podniku, rozhodnout o vyuziti a sladéni vykonu podniku s timto

omezenim, nasledné omezeni odstranit a v pfipadé neuspéchu tyto kroky
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opakovat. Tato teorie omezeni se snazi zminénym postupem dostat podnik

do faze neustalého zlepSovani.

Vnitini okoli podniku Ize také analyzovat metodou SWOT, ktera se zamérfuje
na definici silnych a slabych stranek podniku. Zaméfuje se vSak také na vnéjsi
prostiedi podniku — jeho pfileZitosti a hrozby. Utvafi tedy komplexni pohled
na podnik a jeho vnitfni i vnéjSi okoli. Tyto jednotlivé slozky SWOT analyzy
se identifikuji v zavislosti na FfeSeném problému nebo situaci v podniku.
Tato metoda je v8ak brana jako staticka, vzhledem Kk neustale ménicimu

se prostfedi (Dvoracek a Sluncik, 2012).

Po analyze zahraniéniho trhu, odvétvi a vnitfniho prostfedi podniku se dalSi ¢ast
prace bude zabyvat konkrétnim odvétvim, konkrétni spoleCnosti a také vybranymi
zahrani¢nimi trhy. Opomijen nesmi byt také vyvoj automobilového primysliu
v dané zemi nebo regionu, jeho povést, popularita a uspésnost. Tento vyvoj
je navic v poslednich letech ovliviiovan vznikem mnoha novych trendu, které
posouvaji slozitost vyroby dal a ztézuji tak moznost uspéchu pro automobilky,
které si s témito trendy nedokazi poradit. Otazka autonomnich pohonu
nebo konektivity se dotyka vSech automobilovych vyrobcu, chtéji-li v sou¢asnosti

uspét nejen na zahranicnich trzich.

S vyvojem automobilového primyslu jako takového souvisi vyvoj vSech velkych
spolecnosti. Nasledujici kapitola se tedy vénuje historii vzniku a vyvoji spolecnosti
SKODA AUTO a.s. Pied analyzou konkrétnich dvou trh(i a pfed navrhem strategie
vstupu na jeden z téchto trhl se prace zaméfi na postaveni podniku v domacim

prostfedi a na dalSich trzich, kde pusobi.
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3 Pfedstaveni vybrané spoleénosti — SKODA AUTO a.s.

SKODA AUTO a.s. je vyrobcem automobild s hlavnim vyrobnim zavodem v Mladé
Boleslavi a dvéma poboénymi zavody v Kvasinach a ve Vrchlabi. Mimo Ceskou
republiku ma spoleénost dalsi vyrobni zavody na Slovensku, v Cing&, Rusku, Indii,
Kazachstanu, na Ukrajiné a v Alzirsku. Je ¢lenem koncernu Volkswagen spole¢né
se znaCkami Volkswagen, Audi, Bentley, Bugatti Automobiles, Porsche,
Lamborghini, nebo SEAT. Posledniho prfedsedu pFedstavenstva koncernu
Matthiase Mullera nahradil dne 12. dubna 2018 pan Herbert Diess. Koncern
s timto rozhodnutim zavedl i dalSi zmény, napfiklad rozdéleni skupiny do novych
obchodnich segmentu a rozfazeni jednotlivych znacek do skupin, nazvanych jako
Volume, Premium a Super Premium, kdy by znadka SKODA méla spadat

do skupiny Volume, coz jsou vozy uréené pro masovy trh (Volkswagen AG, 2018).

SKODA AUTO a.s. ma jediného akcionafe, valna hromada se nekona a jeji
pravomoci vykonava pravé tento jediny akcionafr, kterym je VOLKSWAGEN
FINANCE LUXEMBURG S. A. Organy spole¢nosti jsou dozor¢i rada, spravni rada
a vybor pro audit. Pfedsedou predstavenstva spolecnosti je od 1. listopadu 2015
pan Berhard Maier (SKODA AUTO a.s., 2018).

Nasledujici kapitoly pfedstavuiji historicky vznik a vyvoj spoleénosti SKODA AUTO
a.s. a jeji postaveni na domacim trhu a na zahrani¢nich trzich,

a to prostfednictvim prodejnich Cisel v riznych svétovych regionech.

3.1 Historie a vyvoj

Historie spoleénosti SKODA AUTO a.s. se zadala psat v roce 1895, kdy mechanik
Vaclav Laurin a knihkupec Vaclav Klement postavili spole¢né prvni jizdni kolo,
které neslo nazev Slavia. Vyroba bicykll byla v pribéhu let pfetvofena na vyrobu
motocykll pod nazvem podniku ,Laurin & Klement®. V roce 1905 presli zakladatelé
k vyrobé automobilll a prvni automobil nesl nazev Voiturette A. Tento model
zaznamenal velky prodejni uspéch a pomohl firmé zajistit stabilni postaveni
na trhu vozidel, ktery se postupné zaCal vytvaret a rozvijet v mezinarodnim
méfitku. V roce 1907 se z rodinného podniku zasluhou rozsSifené produkce stala
akciova spole¢nost. Po ucasti na valecné vyrobé v roce 1914 nastalo obdobi 20.
let, kdy podnik dospél do bodu, kdy potfeboval slouceni se silnym partnerem, diky

kteremu by se mohl udrzet na trhu a modernizovat vyrobu. V roce 1925 doslo
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ke slougeni s podnikem Skoda Plzef, a s timto rozhodnutim zaniklo jméno znacéky
,Laurin & Klement®. Kromé& automobilt spole€nost v té dobé vyrabéla ruzné typy
naladnich vozidel, autobusy, letecké motory nebo zemédélské stroje. V roce 1930
se vyroba automobill vyclenila jako samostatna Akciova spolecnost
pro automobilovy primysl (ASAP), jejimZz prvnim mezinarodné Uuspésnym
modelem po hospodarské krizi byl automobil SKODA POPULAR (SKODA AUTO
a. s., 2018).

Jak dale uvadi SKODA AUTO a. s. (2018), podstatnym meznikem v historii
spole¢nosti bylo obdobi némecké okupace, kdy byla vyroba pfeorientovana na
valecné potieby Némecka. Po skonc&eni 2. svétové valky byla v ramci socializace
spolednost pfemé&néna na narodni podnik, ktery nesl oznageni AZNP Skoda,
a nalezelo mu monopolni postaveni ve vyrobé osobnich vozidel v zemi. Dobry
standard vozidel byl zpochybnén v Sedesatych letech, kdy se v zapadnim svété
zacaly vyvijet nové modernéjSi technologie a v 70. letech byla mladoboleslavska
automobilka poznamenana stagnaci hospodaiského systému. Novy pralom
v historii znagky nastal v roce 1987 se zavedenim nové modelové fady SKODA
FAVORIT.

Nové podminky trzniho hospodarstvi po politickém pfevratu v roce 1989 umoznili
automobilce hledat silného zahrani¢niho partnera, ktery by mohl spole€nosti
zajistit mezinarodni konkurenceschopnost diky svym zkuSenostem a investicim.
Stalo se tak vroce 1990, kdy vlada rozhodla pro spolupraci s koncernem
Volkswagen, kde po boku znacek VW, Audi a SEAT zahdjil svou €innost v roce
1991 spole&ny podnik Skoda, automobilova a.s (SKODA AUTO a.s., 2018).

Spole¢nost SKODA AUTO a.s. se brzy dostala svou technologickou vybavenosti
na Urovel ostatnich znadek, nejen v koncernu VW. Dnes se modely SKODA
prodavaji po celém svét&, jak presnéji popisuje kapitola 3.3. SKODA AUTO a. s.
se vyznamné podili na investicich do regionu Mladé Boleslavi, do sportu, kultury,
infrastruktury, zdravotnictvi nebo vzdélani. Velké uspéchy zaznamenava
spole¢nost také v zavodech rallye v kategorii WRC-2, v sou€asnosti s modelem
FABIA R5. SKODA AUTO a. s. je dlouhodob& nejvétsim exportérem v Ceské
republice. Jak uvadi Aktualné.cz (2017), automobilka se stala vitézem soutéze
Exportér roku 2017, kdy objem exportu spole¢nosti za rok 2016 €inil 310,3 miliard

K¢, coz je témér 9% celkového Ceského vyvozu.
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Spolegnost SKODA AUTO a. s. je jednou z nejstarSich evropskych automobilek.
Za posledni roky se ji povedlo vybudovat si velmi silné postaveni a to nejen
v celém svété. Spole¢nost nejenze ma nékolik vyrobnich zavodul v jinych zemich,
ale jeji vozy se prodavaji ve vice nez 102 zemich. V ramci své Strategie 2025
planuje spole¢nost expanzi na nové trhy, kterych by mélo byt osmnact. Poslednim
trhem, kde se zadaly prodavat vozy znacky SKODA je asijsky Singapur, kam

znacka vstoupila s nabidkou péti modelovych fad (SKODA AUTO a. s.).

3.2 Postaveni SKODA AUTO a. s. na domacim trhu

Domaci trh je pro automobilku kliCovym a jeji prodeje na tomto trhu v poslednich
letech vzristaji. Rok 2017 byl dalSim uspéSnym rokem v fadé a zatim také tim
rekordnim. Na Uzemi Ceské republice se podafilo spole¢nosti dodat svym
zakaznikim celkem 95 000 vozl. Tento udaj je v meziroCnim srovnani vysSi
07,95% oproti roku 2016 a predstavuje tfetinovy trzni podil. V roce 2017
se podafilo spoleCnosti pfekonat nékteré dosavadni milniky a rekordy. Napfiklad
v kvétnu bylo poprvé v historii prodano vice nez 9 000 vozi za jeden mésic
(pfesné 9 054 kusu). Dale ve vice nez poloviné mésicl roku 2017 byly pfekonany
registrace v meziro¢nim srovnani s rokem 2016. V roce 2017 se zapsal do historie
spole¢nosti dalsi vyznamny milnik a to pfijeti kumulované pfes 100 000 novych

klientskych objednavek béhem jednoho roku.

VétSina modelovych fad spoleCnosti byla za uplynuly rok obménéna. Oblibenosti
modelového portfolia nasvédCuje fakt, ze mezi TOP 5 nejprodavanéjSimi modely
na celém &eském trhu jsou na prvnich &tyfech pfickach pravé modely SKODA.
Automobilka také drzi prvenstvi v kazdém segmentu, vnémZz ma svého
modelového zastupce. NejzadanéjSim modelem je u d&eskych zakaznikl
dlouhodobé SKODA OCTAVIA, které se za rok 2017 prodalo 28 900 kust
a je vadcem ve své tfidé, kde ma 70% podil. Tento uspéch byl podporen také
dvacetiprocentnim riistem objednavek na model SKODA OCTAVIA G-TEC (pohon
na CNG), ktery se t&Si oblibenosti diky pfiznivym provoznim nakladim a Setrnosti
k zivotnimu prostfedi. Na druhé pfi¢ce nejprodavanéjSich vozu je umisténa
SKODA FABIA, ktera je také ve vedouci pozici v segmentu malych vozd. Za rok
2017 se prodalo v Ceské republice 25 500 vozd. Tietim nejoblibengjsim modelem
je SKODA RAPID s12900 prodanymi kusy. Vlajkova lod znacky, kterou

38



je SKODA SUPERB, je na &tvrté pozici s 9 500 prodanymi kusy a také v éele
stfedni tfidy. Spole¢nost v lorfiském roce zahadjila svou modelovou ofenzivu
v segmentu SUV, a to 5800 prodanymi vozy Skody KODIAQ a uvedenim
modelové fady SKODA KAROQ v poslednim &tvrtleti roku 2017.

Velky uspéch zaznamenava také program prodeje certifikovanych ojetych vozu
s nazvem SKODA Plus. V roce 2017 byla dokondena modernizace vSech 124
prodejnich mist a doslo k celkovému zkvalitnéni sluzeb v ramci programu. V ramci
tohoto programu se za rok 2017 prodalo 41 900 provéfenych vozu, coz oproti roku
2016 predstavuje 17% narast. Tento narist muze byt potvrzenim pro trend
preference kvalitnich ojetych vozu ze strany zékaznikd. Tyto vozy maiji dolozitelny
pavod a historii servisnich prohlidek, a oblibené ojeté vozy, které jsou v provozu
méné nez 18 mésicl, maiji také nizky pocet najetych kilometrl a jsou ve vyborném
technickém stavu. Meziro€ni narist 96% zaznamenaly ojeté vozy s alternativnim

pohonem, a to v provedeni CNG.

Uspéchy diky pozitivni odezvé zakazniki zaznamenaly v roce 2017 také dalsi
produkty a sluzby znagky SKODA — naptiklad SKODA Originalni dily, SKODA Bez
starosti, SKODA Predplaceny servis nebo SKODA Pojisténi. Doslo ke spusténi
online prodeje - SKODA Online — coZ je vyznamna moderni zmé&na v komunikaci
se zakazniky. Tato digitalizace nabidla zakaznikim pohodIngjsi a rychlejSi zpusob
objednavky operativniho leasingu a také pfinesla nové zakazniky autorizovanym
obchodnim partnerdm. Prodejni sit znacky SKODA je profesionalni

a modernizovana a zahrnuje 184 prodejnich a 228 servisnich mist.

3.3 Postaveni SKODA AUTO a. s. na zahraniénich trzich

Také celosvétové prodeje pomohly znaéce, aby rok 2017 byl rekordnim.
Celosvétové se prodalo 1 200 500 vozidel a meziro€ni narist Cinil 6,6%. Po Ctvrté
viadé byla automobilka schopna dodat vice nez milion vozli za rok.
podnéty rdstu prodejli jsou povaZzovany vozy SKODA SUPERB (celosvétovy
narist o 8,7%) a prfedevSim dvé nova SUV znatky — KODIAQ a KAROQ.
Predseda predstavenstva spole¢nosti SKODA AUTO a. s. Bernhard Maier (2018)

uvedl k uspéchim automobilky v roce 2017 nasledujici:
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,Rok 2017 jasné ukazal, jak dobfe je naSe aktualni modelova paleta prijimana
zakazniky. S vice nez 1,2 milionu dodanych vozd byl rok 2017 nejuspésnéjsim

rokem v historii podniku.“

Alain Favey, ¢len predstavenstva za prodej a marketing, uvedl,
Ze za celosvétovym uspéchem znacky a dobrym pfijetim novych SUV modeld,

stoji pfedevsim silna prodejni sit, ktera je jednim z hlavnich pilifa Uspésnosti.

Celosvétovy trh Ize pro spolenost rozdélit na Sest hlavnich regiont: zapadni
Evropu, stfedni Evropu, vychodni Evropu (bez Ruska), Rusko, Cinu a ostatni trhy.
V regionu zapadni Evropy dokazala vroce 2017 automobilka zvySit prodeje
052% na 477700 voz(. Druhym nejvétsim trhem na svété zuUstava
pro automobilku Némecko s 173 300 prodanymi vozy za rok 2017, coz znamena
narst o 4,9%. V Némecku byla SKODA AUTO a. s. znovu na prvnim misté mezi
importovanymi znackami a upevnila svou pozici na tomto trhu. Velkého rustu
prodeju dosahla automobilka ve Francii, kde narast €inil 18,5%, dale v Italii (nardst
20,3%), Rakousku (narust 17,9%) nebo Norsku (nartst 11,7%). V regionu stfedni
Evropy narostly prodeje o 12,7% na 207 100 voztl, kam spada také trh Ceské
republiky. Nejvétsi procentni narlsty prodeji byly na Slovensku (11,4%),
ve Slovinsku (12,7%), v Madarsku (16,2%), v Polsku (18,5%) a Chorvatsku
(35,7%).

V regionu vychodni Evropy, do kterého neni zahrnuto Rusko, zaznamenala
spole€nost také silny rust, a to o 17,9%, s 41 300 prodanymi vozy. Z hlediska
dodavek vozU se pozitivné vyvijely pfedevSim pobaltské staty, kde procentni
narust Cinil 13,3%. Dale vyznamny rust zaznamenaly Srbsko (17,5%), Ukrajina
(69,4%) a Bosna a Hercegovina (16,5%).

V Rusku dosahla spole¢nost ristu 0 12,5% s 62 300 prodanymi vozy za rok 2017.
Nejsilngj§im trhem pro spolednost zlistava Cina. Zde se dodavky zakaznikdm
zvysily vroce 2017 o 2,5% na 325 000 voz(. Za zminéni stoji také navySeni
prodejd v Indii 0 31,4%. Nejvétsimi trhy pro automobilku tedy jsou Cina, Némecko,
Ceska republika, Velkd Britanie, Polsko, Rusko, Francie, Turecko, Italie
rokem vstupu automobilky na tento trh a zpUsobem vstupu uvedeno

na nasledujicim obrazku 5.
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Prodané vozy za

Rok vstupu

rok 2017 automobilky na Zpusob vstupu
trh
. lokalni vyroba modelu Octavia v
1 CINA 325 000 2007 partnerstvi se spole¢nosti SAIC
Volkswagen
- dcefinna spole¢nost Skoda Auto
2 NEMECKO 173 300 1995 Deutschland GmbH
3 |CESKA REPUBLIKA 95 000 -
; - samostatna divize Skoda u
4 | VELKA BRITANIE 80 100 1993 importéra VW Group UK (NSC)
5 POLSKO 66 600 1994 samostatna divize u importéra
VW Group Polska (NSC)
vyroba v zavodé Volkswagen
6 RUSKO 62 300 2007 Rus 000
samostatna divize Skoda u
7 FRANCIE 27 300 1992 importéra VW Group France
(NSC)
8 TURECKO 25 000 1989 lokalni importér Yiice Auto SA
: samostatna divize Skoda u
o ITALIE 24700 1992 importéra VW Group ltaly (NSC)
10 RAKOUSKO 24 300 1992 lokalni importér Skoda Osterreich

Obrazek 5: 10 nejvyznaméjsich trha SKODA AUTO a. s. v roce 2017
Zdroj: SKODA AUTO a. s. (2018)

Finan¢ni vysledky spoleCnosti za rok 2017 dosahly novych rekordnich hodnot.

Trzby vzrostly o 20,8% oproti roku 2016 na 16,6 miliard EUR a provozni vysledek

vzrostl 0 34,6% na 1,6 miliardy EUR. Rust trzeb a provozniho vysledku od roku

2014 do roku 2017 je znazornén na obrazku 6 a obrazku 7.
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Trzby SKODA AUTO a. s. mezi lety 2014 - 2017
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Obrazek 6: Rust trzeb SKODA AUTO a. s., 2014 — 2017
Zdroj: SKODA AUTO a. s. (2018)

Provozni vysledek SKODA AUTO a. s. mezi lety
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Obrazek 7: Rust provozniho vysledku SKODA AUTO a. s., 2014 — 2017
Zdroj: SKODA AUTO a. s. (2018)

Pred spole¢nosti SKODA AUTO a. s. stoji vyznamné technologické zmény, které
musi provést, aby zachovala svou uspésnost. Nové trendy, jako je napfiklad
digitalizace, elektromobilita nebo urbanizace, budou pro automobilku zasadnimi

vyzvami. Spole¢nost se k témto vyzvam vSak stavi ¢elem a chce byt nejen tim,
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kdo se stémito trendy dokaze vyporadat, ale také tim, kdo je bude urcovat.
Spolecnost v navaznosti na vyzvy budoucnosti vypracovala Strategii 2025, jejiz
obsahem je napfiklad rozSifeni modelového portfolia o vozy s alternativnimi
pohony, vstup na nové trhy, nebo doplnéni portfolia o sluzby z oblasti mobility
a digitalizace. V ramci otazky elektromobility byla v roce 2017 pfedstavena studie
s nazvem SKODA VISION E a prvni sériové vyrabény viz s gisté elektrickym
pohonem bude poprvé vyroben v roce 2020. Jiz od roku 2019 budou mit zakaznici
k dispozici hybridni vozy, a to model SKODA SUPERB ve verzi plug-in hybrid.
Béhem pfistich dvou let uvede autmobilka na trh celkem 19 novych modell a do
roku 2025 bude spoleénost nabizet 10 elektrifikovanych modeld (SKODA AUTO
a. s., 2018).
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4 Spoleénost SKODA AUTO a.s. a jeji vyvoj na Tchaj-wanu

Analyza trhu, kde spole¢nost SKODA AUTO a. s. pGsobi jiz 12 let, bude slouzit
k definovani trhu nového, na ktery by automobilka mohla vstoupit. Timto novym
trhem by, vzhledem ke geografické vzdalenosti a podobnosti obou trht, mohla byt
Indonésie. Analyza tohoto trhu uvedena v posledni Casti prace, by méla stanovit
mozna vychodiska pro spolecnost, jakym zplusobem by na trh mohla vstoupit

a jaky by mohl byt jeji budouci vyvoj na trhu.

Nasledujici ¢ast prace se bude vénovat spoleénosti SKODA AUTO a. s. a jejimu
pusobeni na ostrové Tchaj-wan. Toto pusobeni se datuje az do roku 2006, ovSem
vice o vyvoji spoleCnosti na tomto trhu pojednavaji nasledujici kapitoly.
Je specifikovana forma vstupu na tento trh, vyvoj prodeju a pfedevsim predpoved
budouciho pusobeni automobilky na tomto trhu. Dulezita pro porozuméni vyvoiji

spolecnosti na trhu je také analyza daného teritoria.

4.1 Tchaj-wan

Tchaj-wan je ostrov, ktery lezi v jihovychodni Asii a je soudasti Cinské republiky
spolu s dalSimi ostrovy v oblasti. Obyva ho 23,5 milionu obyvatel a ufednim
jazykem je mandarinska ¢instina. Jak uvadi Central Intelligence Agency (2017),
zemé se od 70. let 20. stoleti potykala s procesem demokratizace, ktery vyvrcholil
v roce 1986 zalozenim prvni taiwanské opozi¢ni strany (Demokraticka progresivni
strana, jinak také DPP) a zruSenim stanného prava v nasledujicim roce. Tchaj-
wan uskutecnil parlamentni volby v roce 1992, prvni po vice nez ¢tyficeti letech
a prvni pfimé prezidentské volby v roce 1996. Od roku 2000 proSel ostrov silnou
demokratizaci, ekonomicky prosperoval a stal se jednim z asijskych tygra.
Dominantnimi politickymi tématy jsou v sou€asnosti nadale hospodarska reforma

a rast, stejné jako sprava citlivych vztahti mezi Tchaj-wanem a Cinou (CLR).

V roce 2017 doSlo k oziveni tchajwanské ekonomiky a rast HDP byl 2 % a cCinil
571,5 miliard USD. Tchajwansky HDP na obyvatele dosahl v roce historického
maxima a to 24 337 USD. Vyvoj HDP na obyvatele v zemi za poslednich deset let
je znazornén na obrazku 8. Rustové tempo HDP na obyvatele potvrzuje
ekonomicky rust a bohatnuti této zemé&. Ekonomicky vyvoj zemé je ovlivnén
predevsim ekonomickou situaci v Cinské lidové republice, na niz je Tchaj-wan

zavisly, pfedevSim zhlediska exportu a turistického ruchu. Viada zemé
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si je védoma této zavislosti a snazi se proto diverzifikovat zahrani¢ni obchod,
a to hlavné se staty jihovychodni Asie, Evropy nebo s USA. Prezident Tsai Ing-
wen (v ufadu od kvétna 2016), prosazoval od zacatku svého pusobeni vétsi
ekonomickou integraci s jizni a jihovychodni Asii prostfednictvim iniciativy New
Southbound Policy, a také projevil zajem na pfipojeni Tchaj-wanu
k transpacifickému partnerstvi (TPP). Dusledkem téchto iniciativ bylo zvySeni
celkového vyvozu Tchaj-wanu, ktery v prvnim pololeti roku 2017 vzrostl o 11%.
Tato podpora obchodu se staty jizni a jihovychodni Asie napomaha izolovat
tchajwanskou ekonomiku pfed poklesem poptavky, pokud by ekonomicky rast

Ciny vyrazné zpomalil v roce 2018.

Vyvoj HDP na obyvatele v USD
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Obrazek 8: Vyvoj HDP na obyvatele v USD na Tchaj-wanu, 2007-2017
Zdroj: CEIC (2017)

Ostrov zaznamenava prebytek obchodni bilance s mnoha ekonomikami, v€etné
Ciny a Spojenych statd. Bilateralni obchod s Cinou &inil v roce 2017 139,02 mid
USD a se Spojenymi staty americkymi 67,17 mid. USD. V roce 2006 Cina
predstihla USA a stala se druhym nejvétsim dovozcem po Japonsku. Cina je také
hlavnim cilem ostrovnich pfimych zahrani¢nich investic, které v roce 2017 dosahly
vySe 8 743 186 USD (Businessinfo.cz, 2018).

Tchajwanska ekonomika je dynamicka a je fizena predevSim prumyslovou

vyrobou, strojirenskym a petrochemicky primyslem a vyvozem elektroniky.
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Zavislost na vyvozu znamena, ze je ekonomika citliva na globalni zmény
poptavky. Dale tchajwanska ekonomika celi dlouhodobym vyzvam, kterymi
pro ni jsou napfiklad diplomaticka izolace, rostouci konkurence v sousednich

statech, ale také nizka porodnost a rychle starnouci populace.

v v

To do budoucna pro ekonomiku znamena nedostatek pracovnich sil, pokles
domaci poptavky a pokles darnovych pfijmu. Tchajwanské obyvatelstvo také rychle
strane a pocet lidi nad 65 let by mél v roce 2025 pfedstavovat 20 % celkové

populace zemé (Central Intelligence Agency, 2017).

Dale je klicové zaméfit se na vyvoj automobilového pramyslu v zemi. Nejprve
je v nasledujicich kapitolach definovano, jakym zplsobem se vyvijel automobilovy
prumysl na Tchaj-wanu pfed rokem 2006, tedy pfedtim, nez se zde objevily vozy
znacky SKODA. Nasleduje vyvoj automobilového primyslu na trhu do sougasnosti
a vstup spole¢nosti SKODA AUTO a. s.

4.2 Vyvoj automobilového pramyslu a trhu v zemi od 60. let 20.
stoleti do roku 2006

Tchajwanska vlada se aktivné zasazuje o podporu automobilového primyslu
v zemi jiz od 60. let 20. stoleti, ale i navzdory tomu neuspéla ve snaze o vytvoreni
domacich vyrobcl automobill, ktefi by byli konkurenceschopni v mezinarodnim

mefitku.

Pred rokem 1960, byly automobily, podobné jako v jinych rozvojovych zemich,
dovazeny predevSim z Evropy, Japonska nebo USA. Tchajwansky automobilovy
primysl nemél moznost se v této dobé rozvijet z divodl nedostatku technologie
a vysokym nakladim na kapital. Prvnim automobilovym montérem byla firma
Yulon Motor. S penézni a technologickou pomoci od USA se Yulon Motor povedlo

uveést na trh v roce 1956 prvni dzZip a v roce 1960 prvni sedan.

AZz na zacCatku Sedesatych let byla zavedena vladni politika na podporu
automobilového prdmyslu, v ramci strategie dovozné-substituéni industrializace,
kdy bylo hlavnim cilem nahradit dovoz automobilovych komponenti obsahem
mistni vyroby. To mélo mit pfiznivy vliv na zahrani¢ni sménu, vytvofit nova

pracovni mista a rozvijet silné vazby v primyslu, aby se posilila pramyslova
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zakladna. Mimo uvedené se ocCekaval také prenos technologii, a tim i vylepSeni

technické odbornosti pracovnika.

Automobilovy primysl na Tchaj-wanu potfeboval podporu viady pfedevsim proto,
Zze nemél vhodnou technologickou zakladnu a potfebné zkuSenosti, a nemohl
tak konkurovat zahrani¢nim vyrobcim. Vlada napfiklad zpfisnila pozadavky
pro dovoz kompletnich vozidel a méla za cil docilit 100% mistni vyroby. Tento
ambicidozni cil byl nasledovan vroce 1965 vytvofenim specializované
automobilové sekce pod Ministerstvem hospodafstvi (MOEA). Tato nova sekce
méla vytvofit politiku pro kontrolu a schvalovani montovanych vozidel na domacim
trhu. Tyto politické iniciativy vSak v Sedesatych letech nebyly dasledné
prosazovany. Na konci Sedesatych let zahajily svij provoz v zemi dalSi dva
montazni zavody automobill — spole¢nost San Fu a Yang Motor. V roce 1971 byla
vydana prvni komplexni zprava od City Bank of Taipei o stavu automobilového
primyslu v zemi. Ve zpravé bylo doporuCeni viadé, aby stale podporovala
automobilovy pramysl. Po zvefejnéni zpravy MOEA zavedla tfi politicka opatfeni:
zvyseni dovoznich cel na kompletni automobily a komponenty, sniZzeni domacich
poplatkll za zkousky a testy vozidel a certifikaCnich poplatkl, a moznost bank

financovat nakup domacich vozidel (iCapitalEducation, 2017).

V poloviné 70. let byl tchajwansky automobilovy primysl nejednotny, v disledku
silné ochrany automobilového primyslu a zanedbani vladni pomoci jednotlivym
firmam pfi vyvoji a ziskavani technologii. Z obrazku 9 lIze vyc€ist, Ze primérna
produkce na jednoho vyrobce automobill byla pod urovni, ktera byla pozadovana
pro dosazeni uspor zrozsahu. To znamena, Ze realizovana vladni politika

v automobilovém prumyslu neuspéla.

1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980 1981 1982 1983
Sedan 15446 | 22410 | 21798 | 31921 | 51217 | 71670 | 77333 | 85374 | 84486 | 102902
Lehka
nakladni 11544 | 9556 | 8868 | 10073 | 21251 | 36807 | 48648 | 46834 | 42834 | 44605
vozidla
Celkem 26990 [ 31966 [ 30666 | 41994 | 72468 | 108477 | 125981 | 132208 | 127 320 | 147 507
Priimérné na
jednoho 6748 7992 7 667 8399 | 14494 | 18080 | 20997 | 22035 | 21220 | 24585
vyrobce*
Pozn. * 1974 - 1976 Ctyii vyrobci, 1977 - 1978 pét vyrobcll, 1979 - 1988 Sest vyrobcl

Obrazek 9: Produkce automobiltl na Tchaj-wanu v letech 1974 — 1983
Zdroj: iCapitalEducation, 2017
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Na tuto situaci reagovala tchajwanska vlada zahajenim druhé faze rozvoje
domaciho automobilového prumyslu. Na rozdil od prvni faze opustila strategii
nahrazovani dovozu a nahradila ji podporou exportu. Vlada se mimo jiné snaZila
modernizovat pramyslovou strukturu, aby mohla zemé vyrabét produkty s vysokou
pfidanou hodnotou urCené k vyvozu. V roce 1979 byl schvalen projekt ,Big Auto
Plant®, kdy byla vytvofena automobilova tovarna s vyrobni kapacitou vice nez
200 000 automobilt ro¢né pod zastitou firem China Steel a Taiwan Military. Byly
vyrabény kvalitni kompaktni osobni automobily za nizkou cenu (pozdéji
pod znaCkami Toyota a Nissan) a byly ur€eny predevSim pro export. Mimo jiné
meél tento projekt zajistit také pfiliv novych technologii od zahrani¢niho partnera.
Aby vlada zajistila uspéch projektu, hledala vhodného partnera pro joint-venture
ze zahraniCi. Tento proces vybéru zahrani¢niho partnera, kterym se méla stat

Toyota, vSak skoncCil neuspésné v roce 1984.

Od roku 1985 vlada zacala snizovat pozadavky na podil mistniho obsahu
produkce a na celni sazby. V devadesatych letech tchajwanské hospodafstvi
zpomalilo, ale stale zachovavalo rustovy trend i béhem vychodoasijské finan¢ni
krize v roce 1997. V 90. letech také doSlo k liberalizaci trhu a mistni montazni
zavody se stavaly vice zavislé na zahrani¢nich vyrobcich automobill, pfedevSim
z Japonska, a to kvdli konkurenénimu tlaku na liberalizovaném trhu, ktery donutil
meéné efektivni montazni zavody spoléhat se vice na japonské partnery, aby se na
trhu udrzely. V roce 2002 vstoupil Tchaj-wan do WTO a zrusil nutnost 50% obsahu
domaci produkce. Tchajwanska vlada se zavazala ke zruSeni dovoznich kvot
po roce 2011 (iCapitalEducation, 2017).

Na nasledujicim obrazku 10 je uveden pocet registraci motorovych vozidel a podil
automobild na téchto registracich na Tchaj-wanu mezi lety 1988 az 2006 — tedy
do doby neZ na tchajwansky trh vstoupila spoleénost SKODA AUTO a. s. Poget
registraci motorovych vozidel od roku 1988 neustale rostl, pfitom automobily se na
celkovém poctu registraci podilely vzdy mezi 24 — 35 %. Na Tchaj-wanu, stejné
jako v dalSich asijskych zemich (napf. Thajsku nebo Viethamu), jsou velmi
oblibena jednostopa vozidla a to predevSim diky cenové dostupnosti, vétsi
pravdébodobnosti nalezeni parkovani nebo rychlosti v dopravnich zacpach.
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Registrace motorovych vozidel na Tchaj-wanu v letech 1988 - 2006
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Obrazek 10: Registrace motorovych vozidel na Tchaj-wanu, 1998 — 2006
Zdroj: MOTC (2018)

Vyvoj poctu registraci motorovych vozidel na Tchaj-wanu je mozné porovnat
s vyvojem infrastruktury v zemi. Dobfe planovana a efektivni dopravni sit
na Tchaj-wanu je jednim z kliCovych faktord rychlého ekonomického rozvoje
zemé. V 90. letech 20. stoleti probéhla liberalizace zemé a byla zavedena
proexportni politka. V navaznosti na to byl v roce 1995 pfijat vladou plan APROC
(Asia-Pacific Regional Operations Center Plan), ktery mél ostrov transformovat
na centrum podnikani a investic v asijsko-pacifické oblasti. Tento plan mél za cil
prilakat nové mistni i zahrani¢ni spoleCnosti a investice. Tyto spole¢nosti spolu
s investory méli byt lakani na moznosti rozvijejiciho se trhu v jihovychodni Asii
ana blizkost Ciny (Nations Encyclopedia, 2018). Na Tchaj-wanu je vice nez
42 000 kilometru silnic, kdy vétSina se nachazi v husté obydlené zapadni oblasti
ostrova. Vychodni ¢ast ostrova nema rozvinutou dopravni sit, vzhledem k mensSi
hustoté zalidnéni a také minimalni industrializaci. Pro podporu rozvoje dopravni
sité v tomto regionu vyc¢lenila vlada v roce 2011 1,36 miliardy USD. V roce 2013
preSla vnitrostatni sit dalnic na systém elektronického mytného, kdy FidiCi
pouzivaji specialni senzory, které jsou na dalnicich snimany a je tak vypocitana

jejich ujeta vzdalenost (Executive Yuan, 2016).

Vyvoj tchajwanského automobilového primyslu byl slozity, ovSem byl ze strany
vlady usilovné podporovan. Ackoli vladni kroky v 60. letech spole¢né
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s ochranarskou politikou trhu mohly tento vyvoj zpomalit, ve druhé fazi vyvoje, kdy

zeme presla na liberalni politiku, mél tento primysl moznost vzkvétat.

4.3 Vyvoj automobilového primyslu v zemi mezi lety 2006 az 2017

V roce 2006 se na tchajwanském trhu poprvé objevily automobily znagky SKODA.
Procesu vstupu a vyvoje Ceské automobilky na tchajwansky trh se bude podrobné
vénovat samostatna nasledujici kapitola. V této fazi je ovSem nutné navazat
na vyvoj automobilového trhu a upfesnit, jakym zpusobem tento vyvoj podnitil

vstup SKODA AUTO a.s., a jaké zde byly pro spolegnost vyzvy a prileZitosti.

Tchaj-wan i pfes vladni podporu nebyl schopen vybudovat vyrobce automobilu,
ktery by byl svétové konkurenceschopny. Tchajwansky automobilovy pramysl
nemél schopnost pokryt dostateCné cely domaci trh. Tchaj-wan tedy skytal velké
prilezitosti pro zahrani¢ni automobilové vyrobce, ktefi hledali nové trhy s velkym
potencialem. Domaci tchajwansti vyrobci neméli prostfedky na pokryti celého trhu
a tak zde zacali vyrabét zahrani¢ni vyrobci. Pfitomnosti téchto vyrobct automobilt
nasvédCuje pocet celkového objemu vyrobenych automobild na Tchaj-wanu.
Celkovy objem produkce automobilt v zemi (obrazek 11) se v letech 2006 az 2016
pohyboval mezi 280 tisici az 387 tisici vyrobenych automobill (kromé let 2008
a 2009), a pocet novych registraci automobilt v letech 2006 az 2016 se pohyboval
mezi 240 — 270 tisici (obrazek 12). Nejvétsi podil na prodejich méla mezi lety 2006
— 2017 znaCka Toyota. Toyota ma na Tchaj-wanu dva vyrobni zavody,
a to ve mésté Chung-Li s vyrobni kapacitou 120 000 automobilt ro¢né a ve mésté
Kuanying s kapacitou 73800 automobill za rok. Dalsi znacky, které
se na prodejich v zemi vyznamné podili, a maji na ostrové své vyrobni zavody,
jsou Nissan, Ford, Hyundai, Mitsubishi a Mazda (MarkLines, 2017). Lokalizace

jednotlivych vyrobcl na Tchaj-wanu je na mapé v pfiloze €. 1.
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Celkovy objem produkce automobil(l na Tchaj-
wanu mezi lety 2006 - 2016
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Obrazek 11: Celkovy objem produkce automobilii na Tchaj-wanu, 2006 — 2016
Zdroj: Statista (2018)

Pocet novych registraci motorovych vozidel na
Tchaj-wanu mezi lety 2006 - 2016
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Obrazek 12: Poéet novych registraci motorovych vozidel na Tchaj-wanu, 2006 — 2016
Zdroj: IECONOMICS (2018)

Jak uvadi Fulco (2015), spotiebitelé davaji stale vétSi prfednost zahrani¢nim

automobilum pfed domacimi. To sice zvySuje celkovy prodej primyslu, pro domaci
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vyrobce to vSak znamena velkou vyzvu. Vzhledem k oslabeni mén (YEN
a EURO), se dovazené vozy staly pro tchajwanské spotfebitele cenové
dostupnéjSi a na tchajwanském trhu konkurenceschopnéjSi. Vroce 2015
pfedstavovaly importované vozy 37% podil na trhu. To bylo oproti roku 2005
0 14% vice. Lépe se dafilo pfedevSim luxusnim znackam. Znacky jako napfiklad
Mazda nebo Mercedes-Benz mély v poslednich letech na Tchaj-wanu rekordni
prodeje. Napfiklad Ford reagoval na rostouci poptavku zavedenim nového
hybridniho modelu Mondeo Hybrid, ktery je jednim 2z technologicky

nejpokrocilejSich vozu znacky Ford.

Mistni tchajwansti vyrobci a montéfi automobilt jsou znevyhodnéni prfedevSim
kvuli nizké celni sazbé& na dovazené automobily ve vysi 17,5%, ktera byla
zavedena vroce 2002 po vstupu Tchaj-wanu do WTO. Domaci automobilové
znacky byly poznamenany oslabenou politikou a ménou. To vS8e pocitili také
spotfebitelé, pfedevSim ze stfedni tfidy obyvatelstva, ktefi nakup nového vozu
oddalili, coz postihlo nejvice pravé domaci vyrobce automobill. Jediny domaci
segment, ktery zaznamenal v roce 2015 rust, byl segment SUV, kdy tento rist Cinil
za prvni tfi Ctvrtleti roku 2015 mezirocné 12,7%. Generalni tajemnik Asociace
vyrobcl automobill na Tchaj-wanu (TTVMA) Chen Min-teh uvedl, Ze tento narust
v segmentu SUV Ize pfipsat poklesu cen pohonnych hmot a zméné preferenci
zakaznikl. V tomto segmentu jednoznacné uspéla Toyota s modelem RAV4, ktery
na tchajwansky trh dodavala jiz v roce 2013. Tchajwansky trh se tedy stal velmi
lukrativnim i v segmentu SUV, ¢ehoz po Toyoté zacaly vyuZzivat i dalSi znacky
(Fulco, 2015).

Vykonny feditel Terrence Johnsson spolecCnosti Audi Taiwan uvedl, Ze znacka
Audi ocekava zisky z téchto trznich pfilezitosti, napfiklad s SUV modelem Q2.
Pro Audi je Tchaj-wan naroénym trhem, a to predevS§im kvdli ¢astym zménam
mistnich partnerl na Tchaj-wanu. Johnsson uvedl|, ze zména importérd a mistni
sité dealerstvi znamena vzdy novy zacatek na daném trhu. V segmentu luxusnich
znacek je na prvni pozici Mercedes-Benz, a to od roku 2008. V roce 2017 mél
podil na tchajwanském trhu 6,6% a to predevsSim diky rozsahlé nabidce modell
na tomto trhu, napfiklad modely tfidy A, hybridy, SUV a sedany. Co se tyka
znaCky Volkswagen, byla zde velka pravdépodobnost vybudovani vyrobniho
zavodu vroce 2010, ktery by slouzil také k pokryti potavky cCinského trhu.
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Volkswagen odkladal toto rozhodnuti do roku 2015, kdy vSak vysoka dovozni cla
na tchajwansky vyvoz montovanych vozidel do Ciny zistala nezménéna, a tak
se Volkswagen rozhodl pro zalozeni zavodu v Thajsku. Tchajwansky domaci
automobilovy primysl tak ztratii potfebnou podporu, kterou by pfildkalo
vybudovani zavodu znacCkou Volkswagen a dalSich znacek, které by tento krok
nasledovaly. Zachytnym bodem by mohl byt pro mistni vyrobce rostouci segment
elektrickych vozidel. ACkoli nejsou svétovymi vidci v tomto oboru, jsou tchajwansti
dodavatelé elektrickych pohonnych systémud zkuSeni a jejich vyrobky jsou
v souladu se zakladnimi pramyslovymi standardy. Mistni vyrobci by také méli vice
vyuzivat rozvijejici se trhy jihovychodni Asie, které jim pomohou ziskat
komponenty chybégjici v dodavatelském fetézci a pomohou vybudovat mistni
znacky. To v8e by tchajwanskym vyrobcim mohlo v budoucnu pomoci prosadit

se v mezinarodnim méfitku (The New Lens International Edition, 2017).

V roce 2017 se tchajwansky export mezirocné zvySil o 13,1% a dosahl hodnoty
317,2 mld. USD a obchodni bilance zemé v tomto roce byla v prebytku 57,9 mid.
USD (Businessinfo.cz, 2018). Podil vyvazenych automobill na celkovém vyvozu
vroce 2017 byl 3,1% v hodnoté 9,7 mld. USD. Automobily jsou tak 6. nejvice
vyvazenou komoditou z Tchaj-wanu (World's Top Exports, 2018).

V navaznosti na vySe uvedené skuteCnosti je pochopitelné, pro¢ spoleCnost
SKODA AUTO a.s. vstoupila na tchajwansky trh. Tento trh skytal pfileZitost
a pomérné znacné pfipadné prodeje. Pro automobilku tedy bylo otazkou, kdy

a jakym zplsobem na trh vstoupi a s jakymi modely.

4.4 Vstup a vyvoj spoleénosti SKODA AUTO a.s. na tchajwanském
trhu

Spole&nost SKODA AUTO a. s. v ramci rozsifeni své pdsobnosti na zahraniénich
trzich zaCala prodavat své automobily na Tchaj-wanu v roce 2006. ZacCala sem
dovazet soukroma tchajwanska spoleCnost Formosa a v letech 2006 a 2007
prodala na ostrové celkem 603 vozi znatky SKODA. Slo modely OCTAVIA,
SUPERB a FABIA. V roce 2008 spoleCnost Formosa zkrachovala a v prodejich
znacky nastala dvouletda pauza. Vroce 2010 zadal znovu prodej vozi SKODA
na Tchaj-wanu, tentokrat pod spole¢nosti Liberty Motors Ltd. Taiwan, pozdéji

prfejmenovanou a znamo jako Taikoo. Ta ke zminénym tfem modelim zacala
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na trhu prodavat také modely Yeti a Roomster. Mezi lety 2010 a 2014 bylo

na uzemi Tchaj-wanu vybudovano celkem 14 prodejnich mist a showroomu.

Rok 2014 byl pro spole¢nost na tomto trhu zlomovy. Do spoleénosti SKODA
AUTO a. s. nastoupil na pozici koordinatora za region Tchaj-wanu a oblasti
Stfedniho Vychodu, pan Stefan Timmermann. Rozhodl i pfes predpoklady
nelspéchu, ze se SKODA na Tchaj-wanu stane soudasti spoleénosti AVT (Audi
Volkswagen Taiwan) a bude zde formou vlastniho zastoupeni. V této obchodni
spolegnosti (zkracen& NSC — National Sales Company) vlastni SKODA AUTO
a.s. pfes polovinu akcii. Prvni prodeje pod NSC vroce 2015 cinily 3 057
prodanych vozu. V roce 2016 stouply prodeje na 4 501 voz( a byla vybudovana
souCasna kompletni dealerska sit, ktera zahrnuje deset investoru
a 16 vybudovanych showroomul po celém ostrové. Vyvoj prodeju na Tchaj-wanu
mezi lety 2006 aZz 2017 je na nasledujicim obrazku 13. Budouci pfedpokladany
meziroCni rast je mezi 1 500 az 2000 vozy. Tchaj-wan je vzhledem ke své velikosti
a podstaté trhu bran jako evropska zemé, v tom smyslu, Ze zde plati EU6 emisni

normy, prodavaji se zde stejné motory a dealerstvi splnuji corporate identity.

Spolecnost Formosa Liberty Motors Ltd. Taiwan, pozdéji Taikoo NSC- AVT
Rok 2006 2007 |2008-2009| 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Prodané vozy 350 253 0 702 1813 2359 1867 2011 3057 4501 5117

Obrazek 13: Prodeje vozti SKODA na Tchaj-wanu, 2006 — 2017

Tchajwansky trh je specificky napfiklad zpusobem, jakym vnimaji automobilku
mistni obyvatelé. Zakaznici jsou narocni, dbaji na misto pavodu vyrobeného vozu,
maji radSi konzervativni barvy a jednoduché interiéry. VSe se zde rychle
Do povédomi se v posledni dobé dostala diky nedavnému marketingovému
ukazu, kterym byla tchajwanska reklama na modely znacky, s chytlavym rytmem
a taneCnimi kreacemi. SpoleCnost védéla, ¢im na zakazniky na trhu zapusobi
a ze styl reklamy musi byt odli$ny od toho evropského. SKODA na Tchaj-wanu

figuruje také jako sponzor oblibeného mistniho sportu, kterym je baseball.

Specifické je také fizeni vlastni NSC na trhu. Na Tchaj-wanu se dba pfedevsim na
dlouhodobé a dobré vztahy, Tchajwanci jsou oddani a rodinné zalozeni
a na zakladé téchto skuteénosti s nimi musi zastupci spoleénosti SKODA AUTO

a.s. jednat. Prace znamena pro mistni vétSinu Zivota a kolegové znamenaji
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druhou rodinu. Neni nezvyklé, Ze se zde jezdi na spoleCné firemni vylety, rodiny
pracovnikll se navzajem znaji a kazdy mésic se zde oslavuji prodejni Cisla
s prodejci. Pro zastupce spoleCnosti je tedy nezbytné, aby si zde vybudovali
dobrou povést a duvéru mistnich a je tedy zvykem, Ze Tchaj-wan pocti svou
navstévou minimalné jednou mésicné.

Tchaj-wan se pro spole€nost stava velmi dalezitym trhem, protoZe mistni prodeje
stale rostou a rustovy trend bude i nadale pokracovat. Otazkou vSak zUstava, zda
bude spoleCnost schopna vyhovét poptavce a zda jeji vyrobni kapacity budou
stadit ristovému tempu nejen na Tchaj-wanu, ale také na ostatnich trzich. SKODA
AUTO a. s. dovazi na Tchaj-wan kompletni vozy z evropskych zavodu, nikoli
napiiklad z Ciny, a to kvali soudasné geopolitické situaci, nebo napfiklad kvdli
emisnim regulacim. Ag&koli se obchodni vztah Ciny a Tchaj-wanu v poslednich
letech liberalizuje, s dovozem vozi SKODA na ostrov se v nejblizsi budoucnosti
nepocita.

V soucasnosti je na Tchaj-wanu zastoupena cela modelova fada. Procentni podil
jednotlivych modeltu na celkovém prodeji za rok 2017, ktery Cinil 5 117 prodanych
vozUl, je znazornén na obrazku 14. Znacny zajem je o nové modely SUV, tuto
potavku ale v souc€asnosti neni mozné uspokojit, protoze pFevySuje vyrobni
kapacity. Vzhledem k tomu, Ze otevieni tohoto trhu bylo naro¢né a spolecnost
si zde dokazala vybudovat dobré jméno, dobré prodeje a trzni podil 1,3% (k roku
2017), zUstava otazkou, jak se dokaze vyporadat do budoucna s rlstem poptavky
a nedostatkem vyrobnich kapacit. Stim souvisi také celosvétovy trend
elektrombility, kterému se automobilka za¢ne pfizpisobovat vyrobou prvnich plug-
in hybridnich a elektrifikovanych voz(. Na Tchaj-wanu je vSak otazka
elektromobility tabu, a tak je malo pravdépodobné, Ze by byl na tomto trhu odbyt

novych elektrifikovanych modelu.
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Podil jednotlivych modell na prodejich - 2017

&
—

m Citigo = Fabia = Octavia Rapid = Kodiagq = Superb = Yeti

Obrazek 14: Procentni podil modeli znaéky SKODA na celkovych prodejich za rok 2017

4.5 Predikce budouciho vyvoje

Aby bylo mozné nastinit mozné dalsi kroky spoleénosti SKODA AUTO a. s.
na tchajwanském trhu je v prvni fadé nutné identifikovat sou¢asnou pozici znacky
na daném trhu. Jak jiz bylo zmin&no, automobily znacky SKODA jsou na Tchaj-
wanu povazovany spiSe jako vozy prestizni znacky, s dobrou povésti a dobrym
jménem. NejvétSim prodejcem automobild na Tchaj-wanu je v8ak Toyota, ktera
si trvale udrzuje svou vedouci pozici, s trznim podilem 8,3%. Usp&ch Toyoty
se skryva napfiklad ve v€asném rozpoznani zmén poptavky a predevSim

rozeznani pripadnych zmén preferenci mistnich zakazniku.

Na nasledujicim obrazku 15 je 20 nejvétSich znaCek na tchajwanském trhu a nove
registrace za rok 2017 v porovnani s rokem 2016. Vozy znacky SKODA se umistili
Domaci vyrobce Luxgen je na 9. misté s 14 981 prodanym vozem. Znackam
SKODA a Luxgen se na tchajwanském trhu podafilo zvysit prodeje mezi lety 2016
a 2017, zatimco prodeje Toyoty poklesly. Nejvétsi rast pak zaznamenaly znacky
Suzuki, Volkswagen nebo Honda, nejvétsi pokles kromé Toyoty napfiklad
Hyundai.



2017 2016 Celkovd zména | Zména v %

Celkovy trh 390225 383049 7176 1,87%

1 TOYOTA| 113470 123595 -10125 -8,19%
2 NISSAN 40188 42 694 -2506 -5,87%
3 HONDA 34068 27 348 6720 24,57%
4| MERCEDES-BENZ 26 677 23658 3019 12,76%
5 MAZDA 22359 23710 -1351 -5,70%
6 MITSUBISHI 20385 17328 3057 17,64%
7 BMW 18 826 19032 -206 -1,08%
8 FORD 18 497 18 382 115 0,63%
9 LUXGEN 14981 13 704 1277 9,32%
10 LEXUS 14 460 15 182 -722 -4,76%
11 VOLKSWAGEN 10980 8197 2783 33,95%
12 HYUNDAI 9907 11200 -1293 -11,54%
13 SUBARU 7872 7632 240 3,14%
14 SUZUKI 7421 4089 3332 81,49%
15 SKODA 5117 4501 616 13,69%
16 VOLVO 4742 4279 463 10,82%
17 AUDI 4328 4 480 -152 -3,39%
18 PORSCHE 3379 3441 -62 -1,80%
19 INFINITI 2442 2020 422 20,89%
20 KIA 2279 1852 427 23,06%

Obrazek 15: 20 nejvyznameéjsich znacek na Tchaj-wanu, porovnani roku 2017 s rokem 2016
Zdroj: Interni databaze SKODA AUTO a. s. (2018)

Vyzvami pro spole¢nost vroce 2018 bude kromé udrzeni rustového trendu
napfiklad vyreSeni problému s nedostate¢nou vyrobou SUV modell Kodiaq
a Karog. Diky zavedeni téchto novych modelu na trh se vSak predpoklada zvySeni
celkového trzniho podilu znagky SKODA. Dale chce spoleénost zvysit povédomi
0 znacce a jeji vérohodnost. Toho chce docilit napfiklad vyhovénim nejnovéjSim
pozadavkum zakazniki a to uvolnénim novych technologii na trh, napfiklad
systémi ACC (Adaptive Cruise Control) nebo AEB (Autonomous Emergency
Braking).

V roce 2018 pogita spoleénost SKODA AUTO a. s. s navysenim prodeji na 6 000

vozu. Tento odhad je optimisticky, ale vzhledem k ristovému tempu v poslednich
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letech je realny. Vroce 2021 by automobilka mohla byt schopna dodat
na tchajwasnky trh az 9 000 vozU. Tento cil Ize vS8ak naplnit pouze se zvySenim
vyrobnich kapacit. Pfipadnym feSenim by pro automobilku byl pfesun pro Tchaj-

wan vyrabénych voz( napfiklad na uzemi Ciny nebo Indie.

V pripadé Ciny by to bylo mozné, za pfedpokladu vétsi liberalizace vzajemného
obchodu. V tom pfipadé by vSak nastal problém srozdilnosti Cinského
a tchajwanského trhu. Pro Cinsky trh se vyrabéji specialni modely (napfiklad nové
méstské SUV, jehoz pfedstaveni probéhlo v dubnu 2018) a ¢&insti zakaznici maji
jiné preference. Jednalo by se tedy o rozsahlé rozSifeni mistniho vyrobniho
zavodu, které by bylo spojeno se znacnymi investicemi. Timto krokem by také
v odich tchajwanskych zakaznikd mohla poklesnout prestiz vozd znacky SKODA,
jelikoz ti pfi koupi nového automobilu mimo jiné dbaji na jeho puvod, a ve které

zemi bylo vyrobeno.

V pfipadé Indie je situace obdobna. DalSi pfekazkou by mohlo byt rozhodnuti
spolecnosti 0 vyrobé cenové dostupného vozu praveé pro rychle se rozvijejici trhy,
jako jsou pravé Indie a Cina, v blizké budoucnosti. To znamena, Ze kombinace
mistni masové vyroby levnéjSich vozl by kolidovala s vyrobou nékolika tisic
drazSich a precizné vyrobenych vozu pro naro¢né tchajwanské zakazniky. Prvni
moznosti, jak by tuto situaci mohla automobilka vyfesit, je navySeni vyrobnich
kapacit v Ceské republice. Toto bude vSak vzhledem k rostouci poptavce,
zahajeni vyroby elektrifikovanych vozi a nedostatku prostoru k vybudovani
novych zavodl a infrastruktury, velmi slozity ukol, spojeny se znalnymi
investicemi. Rast kazdé spoleCnosti je vSak s investicemi spojen a automobilka
investuje znacné financni prostiedky, aby mohla dale otevirat nové zahrani¢ni
trhy. V pfipadé Tchaj-wanu se jako dalSi moznost jevi vybudovani vilastniho
vyrobniho zavodu, a to pfimo na Tchaj-wanu nebo v blizkych oblastech —
napfiklad v Thajsku nebo v Indonésii. Tato moznost je znovu spojena nejen
s investicemi, ale také s vybudovanim nové sité dodavatelu nebo infrastruktury.
V tomto pfipadé, kdy by doSlo k vybudovani nového zavodu, by se vSak
automobilce oteviely nové trhy v jihovychodni Asii, kam by expanze byla za jinych

okolnosti nemozna.

Na tuto myslenku vybudovani vyrobnich kapacit v oblasti jihovychodni Asie
navazuje dali kapitola, ktera se zabyva trhem Indonésie, kde by SKODA AUTO
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a.s. mohla zvazovat svou dalSi expanzi. Navrhu strategie vstupu na novy

zahranicni trh pfedchazi analyza a vyvoj automobilového primyslu v zemi.
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5 Navrh strategie vstupu na novy zahranié€ni trh - Indonésie

Po analyze jednoho z trhii v jihovychodni Asii, kde spoleénost SKODA AUTO a.s.
pusobi, se nasledujici ¢ast prace bude vénovat analyze trhu, kam by automobilka
v budoucnu mohla rozsifit svou pulsobnost. Vzhledem ke geografické poloze
Tchaj-wanu v jihovychodni Asii byl pro nasledujici analyzu zvolen stat

Indonésie, oficialnim nazvem Indonéska republika.

5.1 Zakladni charakteristika teritoria

Indonésie je soustrovi lezici pobliz pevninské jihovychodni Asie v Indickém
a Tichém oceanu, které se sklada z vice nez 17 500 ostrov(, z nichz nejvétsi jsou
Java, Sumatra, Kalimantan a Nova Guinea. Indonésie je Ctvrtym nejlidnatéjSim
statem na svété s 257,6 miliony obyvatel (k roku 2016). Indonésie byla dfive
znama pod nazvem Holandska vychodni Indie (Dutch East Indies) a svou
nezavislost ziskala po druhé svétové valce v roce 1945. Soucasna podoba uzemi

Indonésie je v pfiloze €. 2.

Oblast Indonéského soustrovi se nachazi na okrajich tfi tektonickych desek —
Pacifické, Eurasijské a Australské — a je tedy oblasti s velkym mnoZstvim sopek
a Castym vyskytem zemétieseni. Zemé byla v minulosti spojenim mezi pevninskou
Asii a Oceanii a vyznamnou obchodni kfizovatkou. Jednotu rdznorodému
prostfedi, spoleCnosti a kultufe poskytla jednotna vlada a spolecny ufedni jazyk,
avSak rozmanitost jednotlivych kultur na jednotlivych ostrovech je zde nejvétsi
na svété. V souladu s touto ulohou hospodaiské a kulturni kfizovatky je zemé
¢lenem mnoha mezinarodnich organizaci, jako je napfiklad ASEAN, OPEC nebo
OSN.

Rozlozeni a hustota obyvatel Indonésie je v jednotlivych regionech znaéné
odlisna. Nejvice obyvatel zije na zapadnich ostrovech Java, Bali a Madura. Pocet
obyvatel se od poloviny 20. stoleti do pocCatku 21. stoleti témér zdvojnasobil.
Populaéni rust vSak v poslednich letech poklesl. Je to dano zvySovanim véku,
ve kterém se lidé rozhodnou vstoupit do manzelstvi, nebo celosvétovou
rozSifenosti a dostupnosti antikoncepénich produktid. Mira dmrtnosti se od ploviny
20. stoleti vyznamné snizila, pfedevSim diky lepSi zdravotni péci, lepSim
stravovacim navykdm, zlepSeni kvality vody a zlepSeni celkové Zivotni urovné.

V Indonésii se objevily dva migracni proudy. Jeden zahrnuje stéhovani lidi
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zvenkova do veétSich mést, napfiklad kvuli zaméstnani. Druhym proudem

je stéhovani lidi napfiklad z Javy na okolni méné zalidnéné ostrovy.

Hospodarska situace v zemi se nejprve vyrazné zlepSila mezi lety 1969 az 1998,
kdy viada zavedla nékolik pétiletych plani na rozvoj zejména v zemédélstvi,
infrastrukture a komunikacich. Koncem 20. stoleti se rozvoj tykal pfedevSim
vefejného sektoru a orientoval se na nezavislé a samofinancované statni podniky.
Malé podniky a soukromy sektor se rozvijely od druhé poloviny 90. let. V této dobé
byly také nejvySsi pfimé zahraniéni investice, jejichz rist byl ukon€en v dusledku
asijské financni krize. Vlada =zahgjila Ctyflety narodni plan rozvoje, ktery
mél ekonomiku obnovit, a v roce 2003 zemé znovu nabyla ekonomické stability.
Nova rozvojova strategie zahrnujici liberalizaci a omezovani zahrani¢niho
vlastnictvi v nékterych oblastech pomohla vytvofeni Indonésie jako piné

sobéstacného statu ve 21. stoleti (Britannica.com, 2018).

Ekonomika zemé je postavena na ropé a zemnim plynu a Indonésie
je vyznamnym vyvozcem. NejvétSimi trhy neropnych produktd jsou pro Indonésii
Spojené staty americké, Evropska unie a Cina. Naptiklad do EU se dovazi
z Indonésie palmovy olej. Do USA, Japonska a Ciny sméfuje vétSina nerostnych
surovin (napfiklad uhli, pfirodni kauCuk a médéna ruda). Vyznamny podil
na indonéském exportu maji dale vyrobky z kauc€uku, tradi¢ni asijské komodity
(napf. textilni vyrobky, odévy a obuv) nebo elektronika. Podle hodnoceni
organizace WTO je Indonésie jednim z nejvice protekcionistickych statl na svété.
Dokazuji to pomérné vysoké celni sazby — ty se pohybuji mezi 5 — 30 %, v pfipadé
motorovych vozidel je to 25 — 80 %. Napfiklad dovozu pneumatik z EU brani
mistni certifikace a standardy, které nejsou v souladu s mezinarodné platnymi
standardy. Co se tyCe Ceského exportu do Indonésie, Businessinfo.cz (2017)
uvadi, Ze na indonéském trhu se dafi pfedevSim malym a stfednim firmam, které
dokazi na narocném trhu obstat a jsou zde flexibilnéjSi v reakcich na zmény.
Snizeni dlouhodob& zaporného salda mezi Ceskou republikou a Indonésii
by napomohla pfitomnost velkych vyrobct nebo investort na daném trhu.

HDP zemé v roce 2016 Cinil 862,7 mld. USD s meziro¢nim pfiristkem 5,1%. Vyvoj

HDP na obyvatele v zemi mezi lety 2010 az 2017 je na nasledujicim obrazku 16.
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Vyvoj HDP na obyvatele v USD
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Obrazek 16: Vyvoj HDP na obyvatele v USD v Indonésii, 2010-2017
Zdroj: CEIC (2017)

Hospodarsky rust Indonésie vrcholil v roce 2011, kdy nasledné az do roku 2015
doSlo k poklesu tohoto rustu, zejména v dusledku napfiklad pomalého globalniho
hospodarského rlstu nebo rychle klesajicim cenam komodit. Rist ekonomiky
od roku 2015 méla za nasledek pfedevSim zvySujici se domaci spotfeba, rostouci

export a zvySeni zahrani¢nich investic.

Na hospodarskou situaci tak rozsahlé zemé, jako je Indonésie, je nutné pohlizet
i z hlediska jednotlivych regionl. Je zde velky rozdil v podilech jednotlivych
oblasti na narodni ekonomice. Nejvétsi podil na HDP zemé prFedstavuje Java,
ktera je nejlidnatéjSim ostrovem v Indonésii, ackoli jeji plocha tvofi 7% celého
statu. Udaje z roku 2013 hovofi o 58,15% podilu na celkové ekonomice zems.
Spole¢né se Sumatrou predstavuji vice 80% ekonomického rustu Indonésie.
Tento udaj naznacuje nerovnost jednotlivych oblasti a zaméfeni ekonomickych
¢innosti na zapadni ¢&ast souostrovi. Tato skuteCnost spociva v historickém
vyznamu téchto zapadnich ostrova, kdy tvofily vyznamné obchodni kfizovatky,
zatimco vychodni €ast byla od téchto obchodnich cest pfilis vzdalena (Indonesia
Investments, 2013).

Ekonomicky rust zemé a nékterych oblasti v sou€asnosti podmifiuje pfiliv

zahraniCnich investic. Tfemi nejperspektivnéjSimi regiony Indonésie pro investice
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jsou ostrovy Riau, Java a Bali. Skupina ostrovu nedaleko Sumatry, nazyvana
Riau, je umisténa jizné od Singapuru, ktery je jednim z vyznamnych obchodnich
partnert Indonésie. Na zakladé vzajemné dohody z roku 2007 jsou tyto ostrovy
specialni hospodaiskou zénou, ktera je zbavena tarifi a dané z pfidané hodnoty
pfi obchodovani se Singapurem. Ostrovy Riau se staly centrem indonéského
lodniho prdmyslu a vyrobnich spole¢nosti. PFilézitostmi pro mezinarodni podniky
jsou vtéto oblasti napfiklad mensi konkurence, zlepSujici se infrastruktura
a snazsi pristup nez do jinych oblasti Indonésie. Na Javé mifi investice pfedevsSim
do zlepSeni infrastruktury, které pfinese do zemé nejen nové spole€nosti, ale také
turisty. Dale se investuje napfiklad do tézby a vyroby surovin. Bali, ostrov
na vychodnim pobfezim Javy, laka investory na rostouci potencial technologii
a vyvoje. V této oblasti se v poslednich letech usazuji poskytovatelé internetovych
sluzeb, provadéjici napfiklad vyzkumy optickych vidken. ZlepSuijici
se infrastruktura, nizké provozni a Zivotni naklady lakaji na ostrov stale vice

mezinarodnich podnikd (Veem, 2017).

Vzhledem k tomu, Ze je Indonésie ostrovni zemi, je zde otazka dopravy nejen lidi,
ale i zboZzi a surovin mezi jednotlivymi ostrovy a staty, velmi dllezita. Indonésie
ma vybudovanou silnou namorni dopravni sit, ktera je doplnéna o Casta letecka
spojeni — nejvice mezinarodnich letd je z letiSté v Jakarté a Yogiakarté na Jave,
dale z Denpasaru na Bali nebo Medanu na Sumatfe. VétSina hlavnich center
s velkou koncentraci obyvatelstva je pfimofskych a funguje zde mnoho pobfeznich
a mezistatnich lodnich sluzeb. NejvétSimi a hlavnimi pfistavy jsou Semarang
a Cirebon na Javé, Telukbayur, Manado nebo Ambon. NejvétSim ropnym

pfistavem je Palembang na Sumatre.

Dopravni infrastruktura Indonésie i pfes plany rozvoje v poslednich letech stale
vyZaduje rozsahlou modernizaci, a to v oblastech silni¢ni, ZelezniCni i méstské
dopravy. Srlstem ekonomiky a Zivotni uUrovné obyvatel se v zavislosti
na rostoucich podtech automobild a motocykll ukazalo, Ze infrastruktura
Indonésie je znacné poddimenzovana. Ve snaze tuto situaci vyfeSit zahajila mistni
vlada nékolik celostatnich i lokalnich projektld (napfiklad Plan rozvoje 2015 -
2019). Reseni krizové situace méstské dopravy v hlavnim mésté je jednim

z klicovych Ukold vedeni mésta. Tato situace se zacCala feSit vroce 2016
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zahajenim vybudovani novych tras metra a vnitfniho méstského okruhu nadzemni

kolejové dopravy.

Silniéni doprava je v Indonésii dominantnim zplUsobem prepravy. VétSina
dlazdénych silnic je na Javé, Sumatfe a Bali, sit silnic v8ak neni na vSech
ostrovech rozvinuta rovhomeérné. Vzhledem ke zlepSeni kvality silnic v poslednich
letech oblibenost silni¢ni dopravy vzrista, a roste tedy i vlastnictvi automobill
a motocykli obyvatel. Oblibené jsou také meziméstské autobusy, které jsou
pfepravovany i mezi ostrovy pomoci trajektd a jsou tak schopné pokryt vzdalenost
mezi méstem Medan (na severu Sumatry) a méstem Surabaya na vychodu Javy.
Ve méstech a pfiméstskych oblastech jsou oblibenym zplsobem dopravy
minivany, taxiky, nebo vlastni automobily ¢i motocykly. Velké oblibenosti se tési
také zelezniCni doprava, avSak jeji rozSifovani je znaCné omezeno ostrovni
povahou statu. Zelezniéni doprava mezi nejvétsimi mésty je pohodina a spolehliva
a je to Casto vyuzivana alternativa k meziméstkym autobusim (Britannica.com,
2018). Lze tedy fici, Ze stav infrastruktury v zemi je pfiznivy pro rozvoj
automobilového prumyslu. Nasledujici kapitola tedy bude zaméfena na vyvoj

automobilového pramyslu a na nejvétsi znacky v tomto regionu.

5.2 Automobilovy pramysl a trh v Indonésii

Automobilovy pramysl je vyznamnym pilifem indonéského vyrobniho sektoru.
Je to tim, Zze mnozi svétovi vyrobci automobild sem v poslednich letech umistili
nebo rozsifili své stavajici vyrobni kapacity. Indonésie je nejvétSi ekonomikou
v jihovychodni Asii a pro svétové vyrobce se stala nejen exportnim centrem
pro tuto oblast, ale také velkym odbytovym trhem, a to diky rostoucimu HDP

na obyvatele a velké populaci.

Indonésie je po Thajsku druhym nejvétSim vyrobcem automobill v jihovychodni
Asii a vregionu ASEAN. Indonesia Investments (2018) uvadi, Ze by v pfiStim
desetileti mohla Indonésie Thajsko pfedbéhnout a stat se nejvétSim vyrobcem
automobilt v oblasti, avSak toto pfekonani bude vyzadovat velké Usili a pralomova
opatfeni. V soucCasnosti je totiz Indonésie zavisla na pfimych zahrani¢nich
investicich, prfedevSim z Japonska, diky kterym financuje zfizovani vyrobnich
zafizeni a kapacit. Rozvoj si také zadaji dalSi prumyslova odvétvi, jako

je napfiklad vyroba automobilovych dili a komponent, bez nichz se neni
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automobilovy primysl schopen dale rozvijet. Vyrobni kapacity Indonésie dosahuji
2,2 milionu vozl, avSak vyuziti téchto kapacit se v roce 2017 pohybovalo okolo
55%. Duvodem je, Ze navysSeni téchto kapacit se nepotkalo s domaci a zahrani¢ni
poptavkou po autech vyrobenych v Indonésii. OCekava se vSak, ze se tato situace
v pristich deseti letech vyrané zlepSi, nebot trend vlastnictvi automobilu
v Indonésii je na vzestupu. Indonésie je nejvétSi automobilovy trh v jihovychodni
Asii a ASEAN a predstavuje pfiblizné jednu tfetinu celkovych ro¢nich prodeju.
Indonéské obyvatelstvo je s poltem témér 258 miliony obyvatel a rozSifujici

se stfedni tfidou velmi silnou spotfebitelskou silou. Celkové ro¢ni prodeje

a celkova rocni produkce jednotlivych zemi ASEAN mezi lety 2014 az 2017 jsou

uvedeny na obrazku 17 a 18.

Automobilové prodeje ASEAN

Zemé 2014 2015 2016 2017
Thajsko 881,832 799,632 768,788 871,650
Indonésie 1,208,019] 1,013,291 1,062,716 1,079,534
Malajsie 666,465 666,674 580,124 576,635
Filipiny 234,747 288,609 359,572 425,673
Vietnam 133,588 209,267 270,820 250,619]
Singapur 47,443 78,609 110,455 116,148
Brunej 18,114 14,406 13,248 11,209]
ASEAN 3,190,208 3,070,488 3,164,742 3,331,468
Obrazek 17: Prodeje automobilli v zemich ASEAN, 2014 — 2017
Zdroj: Indonesia Investments (2018)
Automobilova produkce ASEAN

Zemé 2014 2015 2016 2017
Thajsko 1,880,007 1,913,002 1,944,417 1,988,823
Indonésie 1,298,523 1,098, 780] 1,177,797 1,216,615
Malajsie 596,418 614,664 545,253 499,639
Filipiny 88,845 98,768 116,868 141,252
Vietnam 121,084 171,753 236,161 195,197
ASEAN 3,984,877 3,896,967 4,020,496 4,041,526

Obrazek 18: Produkce automobilli v zemich ASEAN, 2014 — 2017
Zdroj: Indonesia Investments (2018)

To, Zze ne kazdy obyvatel Indonésie vlastni automobil, rozSifujici se stfedni tfida,

nizké naklady na praci a vysoka dovozni cla, zpusobilo, Ze se globalni vyrobci

automobilt (napfiklad Toyota nebo Nissan) rozhodli investovat do vyrobnich
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kapacit v této zemi. Napfiklad vyrobce General Motors se do Indonésie opétovné
navratil, aby mél pfistup na tento lukrativni trh a trhy jihovychodni Asie. Témér
polovicni podil na celkovych prodejich ma v Indonésii Toyota a pro zapadni
znacky je velmi obtizné konkurovat japonskym protéjSkim. Indonésti zakaznici
davaiji pfednost modelim MPV (viceucelovym velkoprosotorvym vozum), protoze
maji radi vétSi automobily vhodné pro rodinné vylety. Mistni vyrobci se tedy
zamérfuji na vyrobu a ruzna vylepSeni téchto modell, napfiklad po designové
strance, aby pfilakali vice zakaznik(. Na indonéském trhu roste popularita také
modeld kompaktnich SUV, av8ak tyto modely nemaji mnoho Sanci stat
jsou predevSim ve velkych méstech malé modely typu hatchback. Zvlastnosti
indonéského trhu muze byt neoblibenost a maly odbyt modell sedan. Vyroba
tohoto modelu zaostava také kvlli vladnimu dafiovému systému, ktera
nepodporuje vyrobu a vyvoz tohoto typu automobilu. Sedan je luxusnim zbozim,
jehoz darova vySe je stanovena na 30%, a to ma za dusledek konecnou vysokou
prodejni cenu. Aby bylo mozné podpofit poptavku po tomto modelu, je tfeba,
aby jeho cena byla na trhu konkurenceschopnéjsi. NejvétSimi prodejci a vyrobci
znaCek (podle prodeju), data o jejich prodejich, podilu na trhu za rok 2017
a provnani s rokem 2016 jsou uvedena na obrazku 19. Volkswagen se umistil

az na 23. misté zebficku (Indonesia Investments, 2018).
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2017 TrZni podil 2016 Celkovd zména| Zména v %
Celkovy trh 882 286|v roce 2017 851946 30340 3,56%
1 TOYOTA 383 963 43,52% 374776 9187 2,45%
2 HONDA 192 238 21,79% 190 229 2009 1,06%
3 DAIHATSU 134 651 15,26% 135029 -378 -0,28%
4 SUZUKI 81760 9,27% 66 202 15558 23,50%
5 MITSUBISHI 32045 3,63% 24338 7707 31,67%
6 NISSAN 15195 1,72% 14 607 588 4,03%
7 DATSUN 11 664 1,32% 25 875 -14211 -54,92%
8 WULING 5630 0,64% 0 5630 0,00%
9 MAZDA 4746 0,54% 5560 -814 -14,64%
10| MERCEDES-BENZ 3846 0,44% 2752 1094 39,75%
11 CHEVROLET 3621 0,41% 2012 1609 79,97%
12 ISUZU 3496 0,40% 1880 1616 85,96%
13 BMW 3203 0,36% 2 506 697 27,81%
14 LEXUS 1593 0,18% 1073 520 48,46%
15 HYUNDAI 1479 0,17% 1349 130 9,64%

Obrazek 19: 15 nejvyznaméjSich znaéek v Indonésii, jejich trzni podil a porovnani roku 2017
s rokem 2016 3
Zdroj: Interni databaze SKODA AUTO a. s. (2018)

Nejuspésnéjsimi evropskymi znackami na trhu jsou Mercedes-Benz a BMW. Vozy
BMW jsou montovany ve mésté Sunter pod spole¢nosti PT Gaya Motor
(s kapacitou 40 000 vozu) a vozy Mercedes-Benz se vyrabi ve mésté Gunung
Putri pod spoleCnosti Mercedes Benz Indonesia s kapacitou 20 000 vozu
(MarkLines, 2017).

Na obrazku 20 jsou uvedeny nejprodavangj$i modely vozli v Indonésii a jejich
prodeje za rok 2017. Na prvnich tfech pfiCkach se umistily modely znacky Toyota
- Avanza, Calya a Innova, které jsou prostornymi MPV modely. Za znacku Honda
jsou to modely Brio (maly méstky hatchback) a HR-V (kompaktni SUV). Modely
znacky Daihatsu (Sigra a Xenia) jsou také velké MPV modely. Nejprodavanéjsi
modely na tomto trhu — prostorna MPV nebo malé méstké hatchbacky -

koresponduiji s preferencemi indonéskych zakaznika.
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2017

Celkovy trh 882 286

1 TOYOTA AVANZA 122 815
2 TOYOTA CALYA 80547
3 TOYOTA INNOVA 58 306
4 HONDA BRIO 50964
5 HONDA HR-V 45 237
6 DAIHATSU SIGRA 44 645
7 DAIHATSU XENIA 38 065
8 HONDA MOBILO 37721
9 SUZUKI ERTIGA 36 687
10 TOYOTA AYGA 33138
11 DAIHATSU AYLA 32 306
12| TOYOTA FORTUNER 25172
13 TOYOTA RUSH 23633
14 HONDA BR-V 23 386
15( MITSUBISHI PAJERO 20325

Obrazek 20: 15 nejprodavanéjSich modeld na indonéském trhu za rok 2017
Zdroj: Interni databaze SKODA AUTO a. s. (2018)

Automobilovy primysl se v Indonésii soustfeduje kolem mést Bekasi, Karawang
a Purwakarta na zapadé Javy, v blizkosti hlavniho mésta Jakarty. Lokalizace
jednotlivych vyrobcl v této oblasti je na mapé v pfiloze €. 3. V hlavnim mésté
Indonésie je poptavka po automobilech nejvétsi, je zde velmi rozvinuta
infrastruktura a pfistup do pfistavu Tanjung Priok. Ten je nejvyspélejSim
a nevytizenéjSim indonéskym pfistavem a obsluhuje vice nez 50% nakladni
prepravy. Kvalitni infrastruktura a pfistup do pfistavu (a tim na dalSi trhy) zajistuji
snizeni logistickych nakladu, proto velci automobilovi vyrobci lokalizovali
své vyrobni zavody pravé v této oblasti. V souCasnosti je vSak obtizné pro nové
vyrobce nalézt dostatek mista pro vyrobni zavody v této lokalité, kvuli velkému
pFilivu mnoha novych spole€nosti, ale také z finan&niho hlediska, protoze ceny
pozemkU v poslednich letech rapidné stoupaji. Postoj indonéské vilady je v tomto
ohledu pozitivni, protoZze ta ma za cil vytvofit z Indonésie nejvétSiho vyrobce
automobild v regionu ASEAN, a chce automobilovou vyrobu pretvofit
na nezavislou — vyroba kompletnich automobilll z komponentl pavodem také

z Indonésie.

Zajimavosti indonéského trhu je existence tzv. ,low cost green car®, zkracené

LCGC, neboli levnéjSiho ekologického vozu. Tento levny ekologicky viz je cenové
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dostupné a usporné vozidlo, které bylo na indonésky trh zavedeno v roce 2013,
poté co mistni vlada nabidla danové pobidky tém vyrobcum, ktefi budou splfiovat
vladni pozadavky a cile v oblasti palivové efektivnosti. Pfi zavedeni se cena téchto
automobilt pohybovala kolem 7 500 USD, a tak byly pro rozsifujici se stfedni tfidu
obyvatelstva velmi lakavé a staly se velmi oblibenymi. Indonéska vliada ma za cil
stat se regionalnim centrem vyroby téchto ekologickych vozl, av8ak pro jejich
vyrobu stanovila nékolik podminek. Takové auto musi mit spotfebu maximalné
5 litrd na 100 km, maximalni objem motoru je 1 200 kubickych centimetri a viz
musi byt sloZzen minimalné z 85% z mistné vyrobenych komponentt. Na druhou
stranu jsou tyto vozy osvobozeny od dané z luxusniho zboZi, coz umoZhuje

vV  wiwvs

automobilu jsou Toyota, Daihatsu, Suzuki a Honda (Indonesia Investments, 2018).

Po shrnuti situace automobilového primyslu v Indonésii a po nastinéni dulezitych
faktl, je dulezité nastinit také mozné budouci vyzvy a pfileZitosti, kterych
by se mohla spoleénost SKODA AUTO a. s. chopit, jestlize by se rohodla na tento
trh vstoupit. Lze zminit napfiklad otazku elektromobility nebo autonomniho fizeni,
a je nutno definovat, jakym smérem se bude trh vyvijet do budoucna. Po téchto
vyzvach a pfilezitostech na trhu Indonésie nasleduje kapitola, ktera se zaméri

na samotnou strategii vstupu ¢eské automobilky na tento trh.

5.3 Vyzvy a prilezitosti pro nové automobilové vyrobce na trhu

Indonésky automobilovy prumysl i trh se velice rychle vyvijeji a je to jedna
Z nejrychleji se rozvijejicich oblasti na svété. V pristich 5 letech se predpoklada,
Ze na tomto trhu stale porostou prodeje osobnich automobilt a v roce 2020 by mél
tento rust dosahovat 6,8%. Jak uvadi Ipsos Bussines Consulting (2016), Jakarta
a jeji okoli zistane i nadale sidlem a centrem primyslu, avdak neustaly pfiliv
novych vyrobcl povede ke zfizovani prumyslovych zén a vyrobnich kapacit
i v blizkosti dalSich menSich mést, kde se také bude zvySovat poptavka
po automobilech. V segmentu osobnich automobilt se predpoklada nejvyssi rust

u vySe zminéného levného ekologického auta (LCGC) a to az o0 8,1%.

Pro nové hrace na trhu existuji tfi hlavni body pro zvazeni, aby méli moznost
na trhu uspét. Prvni je konkurenéni prostredi, kdy trhu dominuji japonsti vyrobci.

Timaji na trhu dlouhou historii, vybudované komplexni portfolio, rozsahlé sité
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dealerstvi a vysoké povédomi o zna&ce u zakaznikl. Pro nového vyrobce na trhu
je tedy dulezité rozvijet diferenciovanou hodnotovou nabidku zamefenou
na konkrétni segmenty spotfebitelt. DalSim bodem je dopad lokalizace. VIada
preferuje mistni vyrobce a motivuje je ke zvySeni mistni produkce — vyroba
automobild s vysokym obsahem mistnich dili a komponentd. Pro nové vyrobce
je tedy dulezité, aby peclivé prozkoumali a znali vyznam vladnich politik
pro vytvoreni strategie vstupu na trh. DalSi vyzvou je geograficka povaha trhu.
Poptavka je rozSifena po celé rozsahlé zemi a nejvétsi Ctyfi mésta tvofi 26%
poptavky po osobnich automobilech. Existuji tedy logistické vyzvy, a to aby byly
zajistény distribuce a servis. Pro vstup na trh je tedy dilezité pfedem definovat,
jak bude probihat distribuce, vybere-li si podnik danou lokalitu pro vybudovani

vyrobnich kapacit.

Mira pokraCujici urbanizace by mohla dosahnout az 70% v roce 2030, ktera
si vyzada investice do infrastruktury v okoli menSich mést. S tim také souvisi
rozvijeni prumyslovych oblasti v okoli téchto mést, spole¢né s rostouci poptavkou
nejen po automobilech, ale také po praci. Spole¢nost, ktera by zvazovala vstup
na trh Indonésie, by méla pocitat s tim, Ze svou popularitu si udrzi segmenty MPV

a SUV modelu a oblibené zustanou také vozy typu LCGC.

Ve snaze konkurovat japonskym znackam s velmi dominantnim postavenim
na trhu, je nutné zaméfit se na budovani znacky, rozvoj distribu¢nich kanall
a poprodejnich sluzeb. VétSina japonskych znadek ma vilastni mistni vyrobni
zavody, coz znamena mensi danoveé zatizeni nez pfi dovozu, a jejich automobily
spliiuji pozadavky mistnich zakaznikd. Japonsti vyrobci maji v Indonésii
vybudované rozsahlé distribuéni a servisni sité, které umoznuji pohodlnou udrzbu
a dostupnost nahradnich dild pro zakazniky. Napfiklad prodejni a servisni sit
Toyoty v roce 2015 zahrnovala 300 dealerstvi a 840 prodejen s nahradnimi dily
a s nékterymi dealery ma Toyota smlouvu o vyhradni distribuci. Vybudovani
dostatecné rozsahlé dealerské sité je nejen Casové naroCné, ale predevsim velmi
nakladné. Je tedy nutné zvaZovat rozsah poptavky a navratnost investic,
ato zejména v pfipadé vytvareni dealerskych siti v menSich méstech (lpsos

Bussines Consulting, 2016).

V otazce elektromobility je cilem indonéské vlady, aby do roku 2025 tvofily 20%

vSech automobilt vyrobenych v Indonésii vozy s nizkymi emisemi uhliku. Samotné
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elektromobily se na indonéskych silnicich zacinaji objevovat, neni pro né vSak
vytvofena vhodna a dostateCna infrastruktura (dostate¢na sit dobijecich stanic
je pouze v Jakarté). Problém s elektromobily je také ten, Ze v soucCasnosti
podléhaji vysoké dovozni dani. Tuto dan planuje vlada snizit ze sou€asnych 40%
na 5%. To znamena, Ze v souCasnosti jsou elektrické automobily pfiliS drahé
nato, aby na trhu uspély, a to o téméf 30% oproti béZznému vozu. Podafi-li
se prostfednictvim viladnich krokd dosahnout nizSi ceny, pfedpoklada se rust
poptavky po tomto typu aut. S pfipadnym zvySenim poptavky po dovazenych
elektromobilech nebudou mistni vyrobci vahat s investicemi do novych vyrobnich
zafizeni. VétSina téchto vyrobcu jiz s elektromobily ma zkuSenosti, Slo by tedy
o pfipadné upraveni modelt, aby byly atraktivnéj§i pro mistni zakazniky,
a o investice do vyrobnich kapacit a zafizeni. Je také pravdépodobné, ze néktefi
vyrobci jiz maji tyto investice za sebou a pouze vyCkavaji na rozhodnuti vlady,
aby mohli vyrobu elektromobil( spustit. Vlada usiluje o rozvoj domaciho pramyslu
a vyroby elektromobill, jakymi kroky a pobidkami toho dosahne, by v§ak mélo byt

jasné v prubéhu roku 2018 (Indonesia Investments, 2018).

5.4 Vstup SKODA AUTO a. s. na indonésky trh

Indonésie je zemi, ktera ma mnoho pfedpokladld, aby na tomto trhu mohla
spoleénost SKODA AUTO a. s. uspét. Je zde velky potencidl v rozsifujici
se stfedni tfidé obyvatelstva, v o€ekavanych rostoucich prodejich a celkovému
ristu mistniho automobilového trhu. V této Casti prace je tedy nutné se zaméfit

na mozné zpUlsoby vstupu spole¢nosti na tento trh.

Z vyvoznich a dovoznich operaci je uplatnéni importéra jako prostfednika
Ci zprostfedkovatele bézné. Obnaselo by to vSak nejprve vybudovani rozsahlé sité
importéra a prodejcu, coz je bez pfistupu spole¢nosti na takto vzdaleny trh velmi
tézky ukol, ktery by takeé trval velmi dlouho dobu. Ziskani vyhradniho distributora
mezi souc¢asnymi prodejci jinych znacek, je pro nezavedenou a neznamou znacku
na trhu v podstaté nemozny ukol. Tento zplsob prodeje pouze pfes sit dealerstvi
by v zemi jako je Indonésie pfinesl spiSe vice potizi, a to také pfedevSim proto,
Ze by se Indonésie stala dal$i zemi, kam by musela své vozy SKODA AUTO a. s.
vyvazet predevsim z evropskych zavodl. Na obstarani takto rozsahlého trhu vSak
jiz vtéchto zavodech nejsou kapacity. V pfipadé Tchaj-wanu tato strategie

funguje, protoze tamni trh je menSi, jednotngjSi a dostupnéjSi, ackoli
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je geograficky také velmi vzdaleny. Je tedy zemi, kam se vyplati vyvazet z Ceské
republiky, a to také vzhledem k preferencim mistnich zakaznik(. Naopak
Indonésané nemaji vyhranény postoj k puvodu automobilu, proto zde také vétSina
svétovych vyrobcu umistila své vyrobni zavody. V porovnani Tchaj-wanu
s Indonésii je tedy ziejmé, Ze pro uspéSnost a dosahnuti vy3Sich prodejli jsou

nutné jiné kroky pro vstup na indonésky trh.

Nejvétsi vyhodou je stavajici vybudovana pramyslova infrastruktura v okoli Jakarty
s pristupem k pfistavim, odkud se da vyvazet zbozi i do jinych zemi jihovychodni
Asie. Jednalo by se tedy o moznost, ze by zde SKODA AUTO a. s. mohla
vybudovat svuj vlastni zavod, pfipadné se se svymi vyrobnimi kapacitami spojit
s jinymi firmami, pfedevS§im koncernovymi. Strategicka aliance koncernovych
znacek by vyrazné snizila poCatec€ni investice a to nejen do vyrobnich zafizeni ale
také do prodejnich siti. V tomto piipadé by vsak vstup SKODA AUTO a. s.
znamenal vstup dalSich konkurentl, ktefi by méli stejnou vychozi pozici
a v nékterych pfipadech (napfiklad u Volkswagenu), by nemohla dat SKODA
AUTO a. s. plny prostor svym ambicim. Znamenalo by to, Ze by se musela znacka
SKODA pfizpGsobit prodejom Volkswagenu, jako je tomu i v pfipadé jinych
stavaijicich trha.

Dalsim kapitalové nenarocnym zplsobem vstupu moznym pro tento pfipad,
by mohla byt akvizice nékterého z mensich podniku, kiterému se mezi velkymi
automobilovymi vyrobci na indonéském trhu pfili§ nedafi. Vytipovani takového
podniku neni snadnym Ukolem, je zde ale vysoka pravdépodobnost,
Ze se na indonéském trhu nachazi pravé takovy podnik, kterému by prevzeti od
velkého zahrani¢niho vyrobce mohlo pomoci, v pfipadé pratelské akvizice. Nebo
mulze jit o pfipad krachujiciho podniku, ktery je svou cinnost nucen ukondit.
V tomto pfipadé by SKODA AUTO a. s. mohla odkoupit vybudované vyrobni
zavody a kapacity, investovala by uz jen do pretvofeni téchto kapait dle svych

potfeb a mohla by se zaméfit na budovani dodavatelské sité a sité prodejcu.

Vstup prostfednictvim investic na zelené louce je velmi kapitalové narocny
zpUsob. Po celkové analyze a zkoumani trhu nasleduje pofizeni vhodnych
pozemkl a kompletni nova vystavba vyrobniho zavodu, skladl a infrastruktury.
Zde je dulezité polozit si otazku, zda je spoleénost SKODA AUTO a. s. tak velkym

a silnym svétovym vyrobcem, aby mohla tuto investici v nejblizSi dobé provést.
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Ackoli ma spole¢nost s touto formou vstupu své zkusenosti z jinych trhi, vétSinou
nejprve na trh vstoupila prostfednictvim importérd nebo v alianci, a az pozdé;ji
pro obsluhu trhd zvolila moznost vybudovani svého vyrobniho zavodu. V pfipadé
Indie byl z divodu potencialu trhu proveden vstup prostfednictvim vybudovani
vyrobnich kapacit vroce 2001. V letoSnim roce chce automobilka vyvinout
specialni viz typu hatchback a nové kompaktni SUV pro indicky trh. Naskytuje
se moznost, Zze by vyroba téchto vozi mohla byt lokalizovana pravé v Indonésii.
Spolecnost by tak méla zajistény odbyt vozl vyrobenych v Indonésii i na jinych

trzich.

Vstoupit na trh rovnou s vyrobnimi zdroji a kapacitami nezajisti zadny uspéch,
nebude-li mit znacka na trhu néjaké dfivéjSi zkuSenosti, znacka bude neznama
a mezi konkurenty tézce rozeznatelna. Na druhou stranu, ¢im dfive by znacCka
byla schopna zde vybudovat vyrobni zavod, tim dfive bude schopna vybudovat
si na trhu udrzitelnou pozici a nasledné se dale rozSifit na dalSi trhy v oblasti
jihovychodni Asie. Jestlize by v Indonésii méla vlastni vyrobni kapacity, které
by byly dostate¢né velké, aby pokryly tento trh, mohla by se vyroba odsud vyvazet
na nové, ale i stavajici trhy v oblasti, napfiklad Thajsko nebo Tchaj-wan. Timto
krokem by se uvolnili kapacity v ¢eskych zavodech, kde by automobilka méla
prostor pro dalSi rast nebo rozvoj technologii. Vyroba voz(i v Indonésii by také
ve vysledku mohla byt méné nakladna a dokazala by dostateCné obstarat tyto
od Evropy vzdalené trhy. Bylo by také otazkou, zda by nebylo vhodéjSi nékteré

vozy zde jen montovat a nékteré vyrabét.

Indonésky trh je pfedevsSim trhem modelu MPV, vétSich SUV a tzv. levnéjSich
ekologickych vozidel. Do téchto pozadavku v sou€asnosti zapadji z modelové fady
vozi SKODA pouze modely KODIAQ, pfipadné KAROQ. Vyroba v Indonésii
by sitedy zadala vyvoj zcela novych modell v kategorich MPV, vétSich
ekologickych vozidel a hatchbackld. Indonésané maji radi prostorné vozy,
ale eklogické vozy se také t&3i velké oblib&. OvSem s elektrickou SKODOU
CITIGO ma spoleCnost Sanci uspét spiSe jen v centrech velkych mést. DalSim
z prvnich ekologickych vozi méa byt SKODA SUPERB, ale modely typu sedan
natrhu v soucCasnosti nejsou uspésSné. Ackoli indonéska vldada a mistni
automobilovy trh jdou vstfic budoucnosti elektrickych vozu, je nutné elektrifikovat

vuz takové kategorie, o kterou maji mistni zakaznici zajem. Je dulezité vstoupit
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natrh s vétsi paletou vozi, nez muize v souCasnosti automobilka nabidnout.
RozSifengjsi portfolio zajisti nejen vétsi profitabilitu dealer(i, ale pfedevsim vyS$Si
trzni podil. Jestlize by spole€nost vstoupila na trh pouze s modely SUV a byla
by schopna zajistit si urcity trzni podil vtomto segmentu, celkovy trzni podil by byl
témér nulovy. Pro zajisténi 5% podilu na celkovém trhu by bylo tfeba zde prodavat
40000 — 45000 vozu roCné. Ziskani takového trzniho podilu je v8ak
pro spoleénost SKODA AUTO a. s. vzhledem k popularité¢ japonskych znaéek
nerealné. Trzni podil nejuspésnéjSich evropskych znacek (Mercedes-Benz
a BMW) nedosahuje 0,5%. Tyto znacky jsou v8ak prémiové a v porovnani s nimi

by pro vozy znacky SKODA bylo realné ziskat trzni podil 1 - 2%.

Shrnutim moznosti, které SKODA AUTO a. s. pro vstup na indonésky trh
ma v soucCasnosti, lze konstatovat, Ze na vystavbu vlastniho vyrobniho zavodu
neni dostate¢né pfipravena a to nejen kapitalové, ale pfedevSim svou modelovou
fadou nebo povédomim o znacce na indonéském trhu. Kdyby chtéla spolecnost
na tento trh vstoupit jiz v letoSnim roce, méla by to provést prostfednictvim
importéra (nejlépe v Jakarté) a prostfednictvim modelovych fad SUV - KODIAQ
a KAROQ. V tomto pfipadé vSak dojde k dalSimu narustu objednavek a vzrlstu
tlaku na vyrobni zavody v Ceské republice. V soudasnosti se vyroba potyka
s obtizemi pravé u vyroby SUV modelu. Jestlize by se vSak podafilo vstoupit timto
zpusobem na trh, spolecnost by tak mohla zahajit svou €innost a zacit rozSifovat
svou pusobnost a povédomi o znacce na indonéském trhu. Mohla by zadcit
budovat svou dealerskou sit' v kliCovych méstech ¢&i oblastech trhu a mapovat
celou oblast jihovychodni Asie. Pusobnost spole€nosti na trhu by také pomohla
rychleji a jasnéji definovat mistni trendy, udalosti, vyvoj poptavky nebo preference
zakaznik. Pudsobnost na trhu, i kdyz v prvni fazi velmi mala, je stale klicovym
bodem v Usili o takto rozsahly trh. V pfipadé, Zze by se SKODA AUTO a. s. timto
zpusobem rozhodla vstoupit na tento trh, reakce dalSich koncernovych znacek
by byla nasledovat tyto kroky. V tomto pfipadé by mohla spoleCnost vyuZzit silu
téchto znacCek a pfipadné se s nimi spojit v NSC, jako je to v pfipadé tchajwanské
NSC AVT. V této situaci by tedy mohla spole¢nost plsobit na trhu a mezitim
vyvijet vhodné nové modely pro tento trh, a pfitom by méla pfesné a aktualni

informace o vyvoji na trhu.
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V pfipadé Indonésie je vSak vize vlastni mistni vyroby feSenim budoucnosti.
V ramci expanze by si spole¢nost SKODA AUTO a. s. méla uvédomovat potencial
a velikost indonéského trhu spole¢né s dalSimi trhy jihovychodni Asie. K zajisténi
rustové strategie spoleCnosti bude tato expanze kliCovym krokem k rozSifeni
znaCky a k dalSim prodejum. VétSich prodeju, zvlasté v této oblasti, bude mozné
dosahnout jen s rozSifenim vyrobnich kapacit, vybudovanim novych zavodd,
prodejnich siti a dalSim investicim v rznych oblastech svéta, spole¢né s vyvojem
novych modeld, které budou vyhovovat jednotlivym trhum. Vyhovét indonéskému
trhu s plisobnosti z Ceské republiky a prostfednictvim sougasného modelového

portfolia nebude v budoucnosti mozné.
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Zaver

V diplomové praci byla feSena problematika expanze spole€nosti na zahranicni
trhy. V tomto pfipadé byl vybran automobilovy vyrobce — spolednost SKODA
AUTO a. s., ktera je jednim z nejvétSich vyrobcl automobill v Evropé. Tato firma
ma jiz se vstupem na zahraniCni trhy zkuSenosti. V ramci jejiho sloucCeni
s koncernem Volkswagen provedla v minulosti expanzi na vice nez 100 trhu
po celém svété. Uspéch této spolednosti je zaloZzen na silném postaveni znacky
na domacim trhu, na vybudované image znaCky a na schopnosti rozSifovat

pusobnost i na dalSi zahrani¢ni trhy.

V praci byly definovany jednotlivé faktory, které mohou byt kliCové v urCeni
schopnosti pro vstup na novy trh. Tyto faktory byly rozdéleny na ty, které ovliviuji
volbu zahrani¢niho trhu a ty, které ovliviuji formu vstupu. Spole€nost zkouma,
na jaké urovni tyto faktory v jejim pfipadé jsou, a zda jejich vzajemné kombinace

predurcuji uspéch na vybraném trhu.

Rozhodnuti o vstupu na nové trhy je pro spoleCnost otazkou velkych investic
arizik. Jestlize dokaze analyzovat své vnitfni prostiedi a faktory, které toto
rozhodnuti ovliviuji, €eka ji zkoumani zahranicniho trhu. Zde se zaméruje na vyvoj
odvétvi a trhu. Kazdy novy automobilovy trh, na ktery chce spole¢nost vstoupit,
je odlisny od téch, na kterych jiz pasobi. Spole¢nost sva rozhodnuti pfizpusobuje
velikosti trhu, jeho geografické poloze, politické situaci, preferencim zakazniku
a mnoha dalSim faktoram, které jsou dulezité pro uspésny vstup na trh. Vhodna
forma vstupu a samotna realizace je stejné dulezita, jako nasledna strategie, ktera

zajisti firmé udrzitelnost a uspéch v daném regionu.

Cilem prace byla analyza vybranych trhi a nasledny navrh strategie vstupu
na novy zahrani¢ni trh. Pro navrh strategie vstupu na novy trh byla zvolena
metoda analyzy trhu, na kterém spolecnost jiz plsobi. Timto trhem byl zvolen
Tchaj-wan, ostrovni stat jihovychodni Asie. Zde SKODA AUTO a. s. plsobi
od roku 2006. Vybranym novym trhem, ktery by byl vhodny pro potencialni vstup
spole¢nosti, byla zvolena Indonésie. Tato dvé uzemi jsou si podobna svou
geografickou polohou, v jinych smérech jsou v8ak velmi odliSna. Rozdily jsou
napfiklad v poctu obyvatel, kultufe, ekonomické situaci, zplsobu podpory dovozu

a domaci vyroby a samotné velikosti automobilového trhu.
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V pfipadé Tchaj-wanu byla v kapitole Cc¢tyfi provedena analyza mistniho
automobilového pramyslu a trhu, a dale samotny vstup a vyvoj spolecnosti
SKODA AUTO a. s. Na Tchaj-wanu spoleénost Usp&$né prodava své vozy pres
obchodni spoleCnost Audi Volkswagen Taiwan a tyto vozy jsou vyrobeny
v evropskych zavodech. Budouci poptavku vSak nebude spole¢nost schopna
pokryt se soucCasnymi vyrobnimi kapacitami. Soucasti kapitoly byla predikce

budouciho vyvoje spoleCnosti na tomto trhu.

V kapitole pét byla provedena obdobna analyza automobilového trhu v Indonésii,
vCetné zkoumani pfilezitosti a vyzev pro nové vstupujici automobilové vyrobce
natrh. Na zakladé analyz a zkoumani jednotlivych teritorii byla vypracovana
strategie vstupu spole¢nosti SKODA AUTO a. s. na indonésky trh. Tento trh
je v souCasné dobé v rustové fazi. Spolecnost by pfi uspésné realizaci strategie
vstupu ziskala nejen novy trh, ale také prostor pro expanzi na dalsi trhy v oblasti

jihovychodni Asie.

Tato prace byla zaméfena na konkrétni spoleCnost a jeji vstup na novy zahranicni
trh. Pro navrh strategie vstupu byla vyuZita analyza jiz stavajiciho teritoria. Obé
zvolena uzemi jsou z oblasti jihovychodni Asie. Vstup a strategie na téchto trzich
je tedy specificka napfiklad z hlediska ostrovni povahy obou statl, geografické
polohy nebo rostoucim automobilovym trhem. V pfipadé dalSiho stupné zkoumani
by mohly byt pro porovnani zvoleny staty s podobnym poc¢tem obyvatel, rozlohou
nebo ekonomickou situaci. Zajimava by byla napfiklad analyza Spojenych statu
americkych a navrh strategie vstupu na tento trh pro spoleénost SKODA
AUTO a. s.
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