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Seznam pouzitych zkratek a symbolu
CR
Ceska republika
USA
United States of America
usD
United States Dollar
Suv
Sport utility vehicle; vlz

CNG

PHEV

WLAN
Wireless Local-Area

WLTP



Uvod

V modernim svété, kde trend globalizace roste kazdym rokem, neni pojem zemé
puvodu znacky jedinou charakteristikou, které kupujici vénuji pozornost. Vyrobky
se vyrabgji vSude, jejich vlastnosti jsou podobné, stejné jako uroven kvality.
Spolec¢nosti, které uvadéji vyrobky na trh, se snazi vyuzit pojem " zemé plvodu
znacky ", aby vyélenili své vyrobky v obrovském poétu konkurent. Castokrat,
jak kupujici vnima urcity produkt na zahrani¢nim trhu, zavisi na zemi pavodu
znacky, protoZze je Casto indikatorem kvality, implikuje specifické vlastnosti
produktu a ovliviiuje pozitivni nebo negativni vnimani znacky a vyrobku kone¢nym
spotrebitelem.

Diplomova prace bude rozdélena do dvou Casti, teoretické a praktické. Teoreticka
¢ast bude rozdélena na 2 kapitoly: Zemé pavody znacky a Vstup firem na
zahranicni trhy. V prvni kapitole bude rozebran pojem country of origin effect
(zemé plvody znacky), o ¢em ten pojem je a jaky vliv ma zemé plvodu na
rozhodovaci chovani kupujicich. Za pojmem zemé puvody znacky budou
nasledovat prvky znacky, mezi ktefi jsou 6 hlavnich kritérii znacky a 3
zvazeno, k ¢emu je pouzitelna identita znacky a 4 urovné znackovych prvku. Treti
subkapitola prvni €asti praci je vénovana positioningu znacky na trhu, k Cemu je
dobry positioning znacky, jak je charakterizovan a pro koho positioning je dobrou
volbou. Ctvrtd subkapitola prvni kapitoly zvaZuje koncepce hodnoty znacky,
kliCové vlastnosti hodnoty znaCky a sestaveni hodnoty z aktiv a pasiv. Druha
kapitola popisuje proces vstupu firem na zahranicni trhy. Prvni subkapitola druhé
kapitoly je vénovana faktorim, které ovliviiuji vyber potencialnich trhu pro vstup
spoleCnosti. Druha subkapitola druhé kapitoly popisuje formy vstupu, které
pouzivaji firmy na zahraniCnich trzich. Treti subkapitola druhé kapitoly zvaZzuje
znackove strategii pouzitelné v pfipadé vstupu firem na mezinarodni trhy.

V praktické Casti diplomové prace bude provedena analyza tfech znacek, které
jsou soudasti koncernu Volkswagen AG: SKODA, Audi a SEAT. Analyza kazdé
znacky zahrnuje modelové rady znacek, formy vstupu automobilek na zahranicni
trhy, v€etné udaju o Cislech prodeje na kazdém trhu, a historie kazdé znacky.

Na zakladé udaji zkoumanych v praktické ¢asti prace vysledkem bude porovnani,
do jaké miry zemé& plavodu znacky ovliviiuje vybér trzni strategie urcité znacky,
a jaky vliv to ma na vybér formy vstupu automobilek na zahrani¢ni trhy a trzni
strategii obecné. Podle vysledkld analyzy téchto znacek bude prozkoumano, do



jaké miry zemé plvodu znacky ovlivhuje strategie, které vybrané spole€nosti
vyuzivaji pfi vstupu na zahrani¢ni trh, a jaké formy vstupu jsou pro tento ucel
vyuzity. V dusledku toho pomUze pochopit, zda je zemé plvodu znacky jednou z
klicovych vlastnosti, které kupujici vénuji pfi vybéru produktu pozornosti, nebo zda
Kupujici vénuji vétSi pozornost samotné znacce. | kdyZ je jejich zemé plvodu
neznama.



1 Zemé puvodu znacky

Zemé puvodu znacky je jednim ze zpuUsobu, jak rozliSovat zbozi mezi sebou.
Roth a Romeo (1992) urCuji zemi plvodu jako nazor spotfebiteld na zbozi
vyrobené v urcité zemi. Salah a Samli (1994) identifikovali faktor zemé pUvodu
jako vliv zemé vyrobce na pozitivni nebo negativni nazor spotrebitele na vyrobek.
Tento faktor maze ovlivnit vnimané umisténi znacky, pfimo ovliviiujici rozhodovaci

proces kupujiciho, coz muze poskytnout konkurenéni vyhodu.

Na druhé strané, vnimani tohoto faktoru spotfebiteli bylo ovlivnéno tim, Ze v dobé
globalizace se znacna c¢ast znacCek liSi ve své zemi puvodu a v zemi
produkce. Diky rostouci popularité internetu mohou uzivatelé rozliSovat skuteénou
zemi produkce zboZi, coz vede k lepSimu vnimani kvality vyrobkd. Mnoho lidi si
uvédomuje, Ze vétdina vyrobnich kapacit znamych znadek se nachazi v Cing,
nicméné kupuijici jsou pfipraveni duvérovat témto vyrobcim kvuli silné reputaci

znacky.

Srikatanyoo a Gnoth (2002) povazuje obraz zemé puvodu znacky za "urCity
soubor pfesvédceni o urovni industrializace zemé a kvalitativnich normach".
Citlivost spotfebitell k zemé plvodu znacky také zavisi na kategorii zbozi. Ze
v8eho nejvic citlivost se projevuje pro zbozi uréené dlouhodobému pouziti nebo
luxusnim vyrobkdm, ke kterym se vztahuji auta. V nékterych pfipadech muze byt
rozhodujici davéryhodnost k samotné znacce zemé jako celku, nebot nékteré

kategorie produktl nejsou typické a nejsou zastoupeny ve specializaci zemi.

Tabulka 1 uvadi zemé a jejich typickou specializaci. V o€ich spotiebitell se t€émto
zemim dafi vyrabét prave tyto vyrobky. Kupujici maji tendenci volit produkty, které

jsou povazovany za typické pro kazdou zemi.

Tabulka 1: Typicka specializace zemi

Zemé Specializace zemi

Brazilie, Kolumbie Kava

Velka Britanie Gin

Némecko Automobily, domaci spotfebicCe, pivo,
chemikalie pro domacnost

Nizozemi Zivé kvétiny, syr

Indie, Sri Lanka Caj



Iran Koberce

Italie Obuv, obleCeni, sportovni auta,
vermut

Norsko Ryby lahtdky

Rusko Vodka, kaviar, kozeSiny, zbrané

USA Dziny, automobily, pocitaCe, software,
nealkoholické napoje, rychlé
obcerstveni, cigarety, letadla

Finsko Miécné
vyrobky vyrobky, maso lahudky

Francie Parfumerie, kosmetika, brandy, vino,
Sampanskeé

Ceska republika Pivo, brousené sklo

Svycarsko Hodiny, syr, okolada

Skotsko Whisky

Jizni Afrika Diamanty

Japonsko Elektronika, auta

Akulich, 2011, str. 242

Silny obraz statu, silna znacka zemé, urcuje pozitivni obraz zemé plavodu zbozi
v oCich kone¢ného spotiebitell a ovliviuje rozhodnuti o koupi. Politicka struktura,
védecké uspéchy, politické a kulturni postavy, vyvoz zbozi a sluzeb,
konkurenceschopnost narodnich firem a zbozi a image ochrannych znamek

maji nejvétsi vliv na formovani obrazu statu (Nagashima, 1977).

Kupujici jsou nachylni k zapamatovani si informaci o znaCce a zemi, spojuji
znaCku a zemi pavodu, aby vytvofili image znacky a vyvozovali zavéry o jakémkoli

produktu.

Pfikladem by mohla byt vyroba vozu Volkswagen Touareg a Porsche Cayenne.
Tovarna, ktera vyrabi tyto automobily, se nachazi na Slovensku, odkud jsou vozy
se znacCkou Porsche ve formé CKD dodavany do Némecka, kde probiha konecné
montaz. Tak mohou byt oznaCeny jako vyrobené v Némecku. Vzhledem k tomu,
Zze kupujici  maji  vysoky stupen duavéry v samotnou znaCku zemé
Némecko (automobily jsou specialitou zemé&) a znacky Volkswagen a Porsche,
skute€na zemé vyroby (Slovensko) jde do pozadi a zemé puvodu znacky hraje
zasadni roli (Némecko), jejichz pozitiva odhaduji kupujici na zakladé jejich

vlastniho presvédceni.
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Nasledujici ¢ast popisuje prvky znacky, které slouzi pro lepSi identifikaci znacky.
Existuje 6 hlavnich prvkd znacky, pro kazdy z nich je uveden pfiklad. (Kottler a
Keller, 2007)

1.1 Prvky znacky

Komponenty znacky hraji dulezitou roli pfi ur€ovani konkurencnich vyhod. Musi
byt vybrany tak, aby mél kupujici moznost vytvofit si nazor na produkt, ktery ma
k dispozici pouze jeden prvek znacky. Pozitivnim prvkem by byl ten, ktery
kupujicimu zpusobi pozitivni reakci. Kottler a Keller (2007) popisuji 6 hlavnich
kritérii znaCky. Zapamatovatelnost, smysluplnost, libivost, pfenositelnost, pfizpuso
bivost, ochrana. Prvnim kritériem je zapamatovatelnost, coZz znamena, zZe prvek
by mél byt snadno zapamatovatelny a vyuzitelny. Pfikladem budou kratké nazvy

automobilovych znacek, jako jsou BMW, Ford, Opel.

Druhym  kritériem  je smysluplnost, ktery by mél zaméfit pozornost
k tomu, jestli komponenty této znacky jsou vhodné a patfi ke spravné kategorii.
V tomto pfipadé by pfikladem mohla byt automobilova znacka MINI, jejiz vozy

splfiuji své jméno, jsou malé méstské automobily.

Dalsim pfikladem je spoleCnost Jaguar, jejiz vozy jsou pomérné rychlé z hlediska
rychlosti a elegantni z hlediska designu, ktery se prolina se jménem znacky.
Libivost, nebot atraktivita je zodpovédna za estetickou stranku znacky. Dosazena
vnéjSi atraktivitou produktu nebo verbalni cestou. Opét je skvélym pFikladem
Jaguar, ktery z verbalniho hlediska dava v hlavé spotiebitele odpovidajici
oCekavani. RuUzné trzni segmenty a trhy jinych zemi, které se liSi
nejen geograficky, ale Casto [ kulturné, vyzaduiji, aby byla
znacka prenositelna. Coz znamena, ze znaCka uspokoji ruzné kategorie
spotfebiteld v rlznych Castech svéta. Uspokojujici zakaznici vyzaduji nejen
vynikajici pohled a sadu vlastnosti, ale také nazev modelu. Automobilové
spoleCnosti Casto Celi skuteCnosti, ze nékteré modely se na nékterych trzich velmi
dobfe prodavaji a v jinych jsou velmi Spatné, coz je predevSim zpusobeno
nazvem. Postupné se firmy pfizpasobily a délaji méné chyb pfi pojmenovavani

modeld.
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Zpravidla se na raznych trzich pouziva stejny model pod rlznymi nazvy, aby
se vylouCila moznost chyb, ktera bude popsana nize. Napfiklad model Audi TT
Coupe ve Francii, "tete coupe" ve francouzstiné znamena "oddélena hlava". Ford
vydal model Pinto na Spanélsky mluvicim trhu, jehoZz jméno znamena muzské
genitalie. Volkswagen Touareg ziskal své jméno diky kmenu kocovniku, ktefi byli
také vlastniky otrokll, coz zpUsobilo ve Spojenych statech negativni reakci, ktera
byla také oznamena v médiich. Rychlé zmény vyzaduji rychlou reakci, jinak
existuje riziko, ze zUstanete pozadu. PfizpUsobivost je patym kritériem soucasti
znacky, jehoz cilem je obnoveni a aktualizace znacky v budoucnu. Spole¢nost
SKODA aktualizovala své logo, &imz oznaédila ptechod k nové, technologictéjsi a
moderni dobé&. Sestym faktorem znacky je ochrana. Spoleénosti by mély pedlivé
vybirat takovy typ komponenty, ktery dosud nebyl pouzivan jinymi spole€¢nostmi.
Nazev spolecnosti Jeep je pouzivan pro oznaceni vSech vozu kategorie Off-road,
ackoli je to samostatna automobilova znacka se svou modelovou fadou, ktera

se sklada pouze z vozu tfidy SUV.

vaswvaw s

vvvvvv

s nimz firma muaze udélat prvni dojem. Volba nazvu spole¢nosti je nékdy pfifazena
treti spole€nosti, ktera na zakladé rlznych studii vybira nejvhodnéjsi jméno, které
jesté nebylo zaregistrovano jinymi spole¢nostmi. Existuji rdzné zpulsoby, jak
vytvofit nazev znacky. Dale zvazime nékteré z nich. Napfiklad znacky tvofi jméno
pomoci dvou slov rizného vyznamu, jejichZz pouziti spole€né zpUsobi potfebné
asociace: Agent Provocateur, Electro World. Nasledujici pfikladem muze byt druh
zkratky, ktery lze precCist jako jedno slovo-Akronym. Pfiklad znacek, jejichZ jméno
se sklada z takového slova, je Vodafone (Voice, data, Phone), Intel (Integrated
Electronics). DalSim zplsobem, jak vytvofit jméno obchodni znacky, je pouziti
asociace. Tato metoda se pouziva u takovych znacek jako: Jaguar-rychly dravec,
Sharp-stale ostra tuzka, Amazon-nejvétsi feka na svété, Palladium-drahy kov,
Rohlik-denni dobroty. Jednim z nejjednodusSich zpusobd, jak vytvorit znacku, je
pouzit jméno tvarce. Tento typ je nejoblibenéjSi a nejbéznéjsi, 1ze uvést mnoho
priklad(: SKODA, Porsche, Bentley, Ferrari, Ford, Giorgio Armani, Hennessy,

Jacques Lemans, Louis Vitton. Jsou také i nazvy skladajici se ze jména nékolika
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zakladatell, napfiklad Hewlett-Packard. Existuji znacky, jejichz nazev je spojen s
jejich zemépisnym puvodem. Napfiklad spolecnost Nokia, ktera byla zalozena jako
dfevozpracujici zavod ve finském mésté Nokia, nebo Emirates, letecka spole¢nost
ze Spojenych arabskych emiratld. Existuje kategorie jmen, které jsou na naSich
uSich, ale nam nefika nic o jejich pavodu. Mezi nimi: Subaru — spoleCnost je
pojmenovana po souhvézdi, Reebok-rychla africka antilopa, Nike — jméno pochazi
z fecké bohyné vitézstvi Nike. Dal8im popularnim zpisobem, jak vytvofit obchodni
znacku, jsou zkratky: LG-Lucky & Goldstar, Yahoo-Yet Another Hierarchical
Officious Oracle, BMW-Bayerische Motoren Werke, KFC-Kentucky Fried Chiken,
CSOB-Cesko slovenska obchodni banka. Poslednim zplGsobem, ktery bude
projednan, je preklad z ciziho jazyka. Mezi pfiklady patfi Hyundai, jehoz jméno je
prelozeno z korejstiny jako "modernost”, Samsung-tfi hvézdi¢ky, prelozené z
korejstiny, Nintendo, se skladaji z japonskych hieroglyfi, coZz znamena "nebe

Zehna tvrdou praci”.

Dalsi dulezitou soucasti znacky je logo. Nékdy je logo znacky “fika” vice nez
nazev firmy. Logo firmy je obvykle kombinace textu a obrazku, tento format je
povazovan za vhodny pro zapamatovani. Pfiklady budou takové znacCky jako

Jaguar, Lamborghini, Versace.

Treti souCast znacky je slogan. Dobry slogan bude dlouho zlstat v paméti
a zpusobi sdruzeni se znaCkou ve hlavé. Slogan pomaha rozsifit predstavu
o znadce. Slogan znaéky SKODA je "Simply Clever", coz naznaduje, ze
automobily znacky jsou levné, ale zaroven funkCni. Zaroven je slogan znacky
Mercedes Benz "The best or nothing", coz ukazuje, Ze vlastnictvi vozu Mercedes-

Benz je néco mimoradného.

1.2 Identita znacky
“Zakaznici si musi uvédomit, Ze néco predstavujete.”
Howard Schultz, Starbucks

Cilem této Casti je vysvétlit pojeti identity znacky a pro¢ se pouziva ve strategii
znacCky. Koncepce znackové identity slouzi k tomu, aby ukazala, o co se snazi

organizace, cilenou pfedstavu spotiebitele o image znacCky jako celku, o svém
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jedineCném sémantickém obsahu, ktery obsahuje zakladni hodnoty, atributy
a asociace, které chce spolecnost vyvolat od spotfebitele, které chce dosahnout.
Identita znacky pomaha urcit strategické smérovani znacky. Aaker (2003. str. 60)
definuje identitu znacky jako “unikatni sadu asociaci, o jejichZ vytvofeni a udrzeni
usiluji stratégové svéta obchodnich znaCek. Tyto asociace reprezentuji to, co
znaCka pFedstavuje a zaroven naznacluji ur€ity slib va&i zakaznikim ze strany

vyrobce.”

Tato definice je dalSim vyvojem koncepce, kterou navrhl Jean-Noel Kapferer v
roce 1986. On indikuje funkci diferenciace a vlivu na spotfebitele. Kapferer (2008,

str. 249) piSe, ze identita znacky "nastavuje hranice své jedine€nosti a hodnoty".

Shrnutim nazoru odbornikl, Ize konstatovat, Ze identita znaCky se sklada z
nékolika ustanoveni: jedna se o strategicky koncept znackové individuality, jejich
vnéjSiho vyjadfeni, souboru jeho identifikatort; odrazi jedineéné vlastnosti znacky,
které motivuji kupujiciho; hraje kliCovou roli v procesu uznavani znacek
spotfebiteli; Formuje svou originalitu a rozdil od ostatnich znacek. Identita znacky
je tedy konceptem, jehoz cilem je poskytnout znacku s identifikaci, diferenciaci a
vlivem na chovani potencialniho kupujiciho.

Ctyfi arovné prvku znaéky

Znacky, které maji vliv na zakazniky a stavaji se vice nez jen produktem, a
vyznacCuji se tim, Ze maji charakteristické rysy na Ctyfech udrovnich: funkéni,
osobni, socialni a kulturni (Domnin, 2009). Socialni a osobni uroven se liSi ve
stupni expresivity. To je vice ovlivnéno kategorii produktu. Vyrobky urCené
pro osobni spotfebu, jako vyraz individuality, jsou charakteristické pro osobni
uroven. Zatimco zbozi, které je vytvofeno za ucelem udrZzeni spoleCenského
postaveni, péCe o nékoho, nebo vytvareni spoleCenskych vztahu, socialni plan ma
pfevahu nad osobnim. Kulturni plan ovlivhuje pfedevSim rysy narodnosti, tradice,
styl maédy, idealy, socialni normy. Usp&sna a silna automobilova znacka pokryva
vSechny Ctyfi urovné. Pomoci automobild selidé snazi vyjadfovat svou
individualitu a soucCasné odrazeji jejich postaveni ve spoleCnosti. Z kulturniho
hlediska mohou znacky luxusnich automobill odrazet tradice a idealy zemé
puvodu znacky. Da se tedy dospét k zavéru, ze silna automobilova znacka je vice

nez jen jméno vyrobce automobily.
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Produkt odrazi vlastnosti jeho majitele, dovoluje mu prokazat jeho spoleCenské
postaveni, ukazuje jeho osobnost. Pfiklady takovych znacCek jsou Bentley,
Lamborghini. Identifikace znacky spolu se zemi puvodu znacCky slouzi ke
zvyraznéni konkurencnich rozdild mezi znacky a usnadnéni jejich vyberu pro

kupujici.

DalSi ¢ast se zaméri na umisténi znacky a na to, jak se liSi od systému
charakteristickych vlastnosti znacky, ktery byl zminén na konci pfedchoziho

odstavce.

1.3 Positioning znacky

Pojem positioning se tyka poZadovaného obrazu znacky nebo urcitého mista
znaCky v mysli spotfebitele. Proces positioningu znacky je odrazem hlavni
mysSlenky znacky a jejich hodnot ve vnimani spotrebitele. Koncept positioningu
znacky byl popsan Kotlerem a Kellerem (2007, str. 348) jako: ,Positioning je akt
navrzeni nabidky a image spoleCnosti, aby zaujaly vyznamné misto v mysli
cilového trhu. Cilem je umistit znaCku v myslich spotfebiteld tak, aby se
maximalizoval potencialni prospéch firmy. Dobry positioning znacky navadi
marketingovou strategii vyjasnénim podstaty znacCky, cill, které pomaha
spotfebiteli dosahnout a ukazuje, v Cem je pfitom jedineCny. Vysledkem
positioningu je uUspésné vytvofeni zakaznicky zaméfené nabidky hodnoty,
presvédCivého plvodu, pro¢ by si cilovy trh mél vyrobek kupovat.”

Koncept positioningu znacky je navodem pro vSechny marketingové komunikace
vychazejici ze znacky. TFi faktory je tfeba vzit v ivahu pfi vyvoji konceptu uréovani
pozice znacky na ftrhu: cilové skupiny spotfebiteld znacky; vyhody, které
spotfebitelé obdrzi pfi pouziti znacky, vyhody, které muze znaCka pfinést;
konkurenéni vyhody znacky, ktera ji odliSuje od ostatnich. Pro efektivni zavedeni
produktu na trh, musi byt splnény Ctyfi podminky:

1) Jasny profil cilového trhu a zakazniku, jejichz potfeby ma znacka splinit
(segmentace)

2) konkurenéni vyhody, které jsou dulezité pro cilové zakazniky, na kterych je
se zaklada positioning znacky.

3) silna stranka spolecnosti, ktera je zakladem positioningu.
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4) jasnost a jednoduchost positioningu v ocich cilového publika, distribuované
prostfednictvim reklamy a dalSich komunikacénich prostfedku.

Kotler (2007) rozdéluje positioning do nasledujicich typu: pfivlastkovy positioning,
positioning vyhody, aplikacni positioning, uzivatelsky positioning, konkurencni
positioning, positioning kategorii, prestizni positioning, cenovy positioning. Dale
bude zvazen kazdy druh positioninga zvIast.

1) Atributni positioning spociva v tom, Ze znacka najde atribut a pfidruzi ho ke
svému produktu. Napfiklad: vyraz nejstarSi pivovar v Belgii nebo nejstarsi pivovar
v Australii ma zcela odliSné stupné vlivu na podvédomi kupujiciho. NejlepSi pivo
Ceské republiky, nebo nejlepsi pivo v Rusku. Kupujici je mnohem ochotng&jsi
vybrat produkt, ktery je umistén jako nejlepsSi Ceské pivo.

2) Positioning vyhody spoCiva v tom, Ze se znaCka snazi upoutat pozornost
kupujiciho na méné abstraktni vlastnosti. Toyota je napfiklad umisténa jako
spolehlivé vozidlo, tato vlastnost je potvrzena uZivateli. Volvo predstavuje své
potéSeni z jizdy. Volkswagen je umistén jako rodinné auto.

3) Aplikacni positioning ve vétsiné pfipadu uspésné uzivaji vyrobci zubnich past.
Nékteré z nich maji nejlepsi bélidlo, jiné jsou zcela vytvofeny z pfirodnich slozek,
jiné jsou nejlepSi k boji proti zubnimu kazu a jiné zaruCuji nejCerstvéjSi dech
po pouziti.

4) Uzivatelsky positioning je charakterizovan skute¢nosti, Ze znacka bude mit svUj
produkt urCen konkrétnimu cilovému publiku. Napfiklad Mac Pro je umistén jako
pocitac pro profesionaly, grafiky, programatory.

5) Konkurencéni positioning se spociva v konkurenci proti jine zna¢ce. Napfiklad
prvni viz byl umistén jako kocar bez koni. DalSim pfikladem je epizoda reklamni
valky mezi BMW a Mercedesem, v niz byl na billboardu uveden nakladni viz
Mercedes Benz piepravujici auta BMW. Slogan zni: " | Mercedes muze pfinést
potéSeni." Takovym zplsobem BMW demonstruje, ze auta této znacky jsou
prijemné fidit.

6) Positioning kategorie je dobrou volbou pro nové hrace na trhu. Vyrobek
je umistén jako vlidce v urcité kategorii. Pfikladem je znaCka Xerox, Kleenex a

jiné, jejichz znac€ky generalizovaly v nazev kategorie.
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7) Prestizni positioning je pouzivany hlavné pro luxusni zbozi. Napfiklad vlastnictvi
vozu Rolls-Royce bude bezpodminecné povazovano za znameni bohaté osoby,
ktera si mize dovolit cokoli.

8) Cenové umisténi se zpravidla vyskytuje v nékolika variantach. "Vice za vétsi
Castku." Nabizite drahy produkt velmi vysoké kvality. Napfiklad auta Porsche nebo
Mercedes Benz. "Vice za stejnou cenu." Zapadaji sem vozy Lexus, které nabizeji
vySSi spolehlivost, na rozdil od Mercedes Benz, ale maji i srovnatelné moznosti.
"Stejné za niz8i cenu." Prikladem by mohly byt automobily SKODA versus
Volkswagen. Zajistuje stejné pfrilezitosti, ale znaCka Volkswagen je povazovana
Spole¢nost Ryanair poskytuje prilezitost letét za velmi nizké ceny, ale vSechny
sluzby jsou placeny.

Rozdil mezi charakteristickymi rysy znacky a jeji positioningem.

Jak jiz bylo uvedeno vysSe, hlavnim cilem positioningu znacky je Fidit nazor
zdkaznika ohledn& umisténi znadky mezi mnoha jinymi znackami. Ugelem
positioningu je vytvofit dojem jedineCnosti znacky, jeji nedostatek konkurentd.
Koncepty identity znacky a jeji positioningu hraji dilezitou roli a maiji spole¢né cile:
posilit diferenciaci a usnadnit proces vybéru a nakupu konkrétniho produktu.
Ale maji i rozdily. Umisténi oznaCuje samotny produkt nebo sluZzbu a nevyjadiuje
plny potencial tohoto produktu. Positioning dava kupujicimu smysluplny davod
nakupu na zakladé emocionalnich a racionalnich vyhod spotfebovavani vyrobku.
Mezi charakteristické rysy znacky patfi nejen jeji funkénost, ale také socialni,
kulturni a psychologické aspekty, které ovlivhuji preference a volbu produktu
znaCky potencialnim kupujicim, proto koncept positioningu se fidi koncepci
identity znaCky. Positioning znacky umozniuje  pfizpasobit  systém
charakteristickych ryst znacky specifickym trznim podminkam s ohledem na
specifika nabidek konkurentl a poptavku od spotiebitelt. Positioning tak hraje
dllezitou roli v kompoziénim image automobilové znacky, pomaha zvolit to
spravné misto na trhu a v oCich kupujicich.

Zemé plvodu znaCky muize Casto naznaCovat spravnou strategii pro umisténi
znacky na urc€itém trhu. Pro odborniky mize zemé puvodu znacky predstavovat
voditko, z néhoz vychazeji strategie, které propaguji znacku na trhu. Napfiklad
vozy znacCky Toyota, jeji zemé plavodu je Japonsko, jsou na trhu uvadény jako

velmi spolehlivé. Zemé plavodu znacky hraje v tomto pfipadé velmi pozitivni roli
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pro jeji umisténi. Usp&ch spravného umisténi znacky Toyota se odrazi ve
vysledcich prodeje automobill této znacky. Podle internetovych stranek Interbrand
spoleCnostmi. Jeji kapitalizace pokraCuje v rustu. (Interbrand, 2019) Hodnota

znacCky bude projednana v nasledujicim odstavci.

1.4 Hodnota znacky

Koncept hodnoty znacky povazuji rizni autofi riznymi zpusoby. Keller definuje
hodnotu znacky jako (2007, str. 314): “Hodnota znacky je pfidana hodnota a
vyrobky a sluzby jsou ji obdafeny. Tato hodnota se mlze odrazet v tom, jak
spotfebitelé mysli, citi a chovaji se v ohledu k urcité znacce, stejné jako se muze
odrazet v cenach, trznim podilu a ziskovosti, které znacka firmé pfinasi. Hodnota
znaCky je dllezitym nehmotnym aktivem, které ma pro firmu psychologickou a
finan¢ni hodnotu.”

Kotler definuje hodnotu znacky jako (2007, str. 635) “Hodnota znacky predstavuje
pozitivni rozdil, kterym se projevi znalost znacky na odezvé zakaznika na vyrobek
Ci sluzbu. Znacky, které si ziskali vétSi loajalitu, maji znaméjsSi jméno, vysSi
vhimanou kvalitu, vyvolavaji silné asociace a poji se s nimi dalSi vyhody, napfiklad
patenty, obchodni znamky a vztahy s distributory, maji vys$Si hodnotu. Mé&Fitkem
této hodnoty je mira, v niz jsou zakaznici ochotni platit za znacku vice penéz.”
Autofi Pelsmacker, Geuens, Bergh (2003) povazuji hodnotu znacky “Pro
finan¢ni hodnota. Hodnotu znacky pro zakazniky neboli trzni hodnotu Ize méfit
rozlicnymi zplsoby, z nichz vSechny usiluji o vyjadfeni, v jakém rozsahu znacka

dodava produktu dodatecnou silu. ”

Existuje také koncepce sestaveni hodnoty znacky z aktiv a pasiv. Pét faktor( je
povazovano za aktiva znacky. Loajalita vaci znacce, povédomi o znaéce, emocni
spojeni se znackou, kvalita znacky.

Loajalita vici znacce. U velkych znacek vytvari loajalita ziskové aktivum, které
snizuje marketingové naklady a zvySuje ziskovost prace se zakazniky. To funguje

u znacek jako Apple.
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Povédomi o znacce. Nékteré spolecnosti maji ve svém portfoliu znamé znacky. Je
mnohem jednodussi, aby tyto spoleCnosti vstoupily na trh s novymi kategoriemi
vyrobku. Spole¢nost Honda byla v dobé zahajeni vyroby automobill v roce 1967
nejvétsim vyrobcem motocykll na svété a rozhodla se rozSifit portfolio
spolecnosti, kdyz byla celosvétové znama.

Emocionalni vztah ke znacCce. V pfipadé znacky Toyota bude aktivum reputaci
spolehlivé znacky. Nazev znacky vytvaii komunikaci se zakazniky na emocionalni
urovni a stava se velmi cennym pfinosem.

Kvalita znacky. Spociva v tom, Ze kupujici vnima vyhody jedné znacky nad
druhou. Napfiklad design vozidla, spotfeba paliva. Zbyvajici aktiva spolecnosti
zahrnuji napfiklad pfirazku, kterou spole¢nost nastavila. Schopnost spolecnosti
hrat s cenovou hladinou, zvySovanim cen bez ztraty zakaznikl je pro znacku velmi
dulezitym aktivem. Napfiklad znatka Rolex ma stabilni trzby navzdory vysokym
cenam svych vyrobkda.

Pasiva znacky. Sou€asné s aktivy znacky, mize spole¢nost mit nékteré negativni
body ve své aktivité, které tvofi pasivy této znacky. Fiasko produkti nebo sluzeb.
Casté svolavaci kampané& automobilové znacky mohou mit vliv na neochotu
zakaznikl koupit automobily této znacky, coz vede ke zvySeni pasiv.
Nespokojenost zakaznika. Stiznosti zakaznikd a jejich nespokojenost vede ke
zhorSeni kapitalu spoleCnosti. Podezfela aktivita spoleCnosti. Soudni spory,
obvinéni ve sméru spoleCnosti a velké skandaly nejsou ignorovany. To vede ke

ztraté spotrebitele.

Reputace znacCky v oblasti spoleCenské zodpovédnosti. Problémy v oblasti
spoleCenské odpovédnosti Casto souvisi s podniky, které se zabyvaji vyrobou.
Spole€nosti, které vyrabéji odévy a prevadéji svou vyrobu do zemi s nizkymi
naklady na praci, €asto skonéi v nepfijemnych situacich. Pozornost verejnosti
pfitahuje udalosti, k nimz dochazi v téchto tovarnach. V disledku toho dochazi
k poklesu hodnoty znaéky (Brand ekvity). Napfiklad spoleénost SKODA sazi strom
misto kazdého prodaného vozu a snazi se tak pfispét a vyhnout se vytvareni pasiv
spojenych s vyrobou. “Program SKODA Stromky vznikl v roce 2007, kdy se
spoleénost SKODA AUTO rozhodla za kazdy sviij prodany viiz v Ceské republice
vysadit jeden strom. Prostfednictvim tohoto projektu bude do konce roku 2018

vysazeno vice, nez 820 000 stroml coz odpovida vice nez 170 hektarim nového
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lesa nebo by bylo pokryto novou zeleni 260 fotbalovych hfist ve vice nez 100
lokalitach po celé Ceské republice” (www.skoda-auto.cz, 2018).

Negativni asociace. K propagaci svych produktu vyuzivaji spolecnosti celebrity,
ale jakmile jejich slava prestane pfinést pozitivni efekt, okamzité ukon¢&i smlouvu,
aby neztratili svUj kapital.

Zavérem této kapitoly Ize konstatovat, Ze znacka, jejiz hodnota aktivu pfesahuje

hodnotu pasivu, ma vétsi loajalitu u zakaznikl a vykazuje vysoké prodejni

vv _ wiwvs

2 Vstup firem na zahranicni trhy

Proces globalizace je ve stadiu jejiho aktivniho rozvoje. Procesy integrace
ekonomiky probihaji po celém svété ve snaze ucinit je jako celek. PokouSeji-li
se rozvijet svlj potencial a rozvijet se v mezinarodnim meéfitku, snazi se
spole€nosti vstoupit na mezinarodni trhy. Globalni ekonomika se rozviji a
posunuje smérem k rozvojovym zemim, které mohou nabidnout pfiznivé podminky
pro spolupraci a vzdélanou pracovni silu, ktera je pfipravena na nizSi mzdu.
Rozvojové zemé se zpravidla vyznacuji neustale rostoucim poctem obyvatel a
slibnymi trhy. Kromé toho tyto zemé jsou zdrojem inovaci i kapitalu.

Stale vice firem se snazi vstoupit na mezinarodni trhy, ¢imz posiluji pozice lidra
v prumyslu. Mezi divody, pro€ spole¢nost vstupuje na zahranicni trhy, patfi
ziskani novych zakaznikl, snizeni nakladi a zvySeni konkurenceschopnosti,
snizeni rizika zemé prostfednictvim diverzifikace a zvySeni trzni kapitalizaci
spole€nosti. Pfilakani novych zakaznikl je naléhavé zapotiebi v pfipadé propadu
domaciho trhu, na kterém spole€nost plusobi. Cilem je zvySeni zisku, a zajisténi
dlouhodobého  rustu  spole€nosti. Snizeni nakladd a  zvySovani
konkurenceschopnosti je nezbytné kvili omezené velikosti trhu. SpoleCnosti
neziskavaji maximalni uzitek vhledem k velikosti domaciho trhu, ale hledaji
zpusoby, jak je ziskat, a tim je vyvazeni svych vyrobkd na zahrani¢ni trhy. Snizeni
rizika prostfednictvim diverzifikace je vhodné pro firmy pusobici na vice trzich. To
jim umoznuje profitovat na jednom trhu, co svym zplsobem prekryva se selhani

na jiném.

20



DalSi text se vénuje hlavnim strategiim, které mezinarodni spole€nosti pouzivaji
pfi vstupu na zahraniCni trhy. Nasledujici subkapitola popisuje faktory ovliviujici

vybér zemé.

2.1 Faktory ovliviujici vybér trhu

Mezi hlavni faktory ovliviiujici vybér zemé jsou politické a ekonomické ukazatele.
Jsou klicove pfi vybéru potencialniho partnera v trznich vztazich a maji rozhodujici
vliv. Machkova (2015, str.28) popisuje faktory, které jsou zkoumany v ramci
politické a pravni analyzy: “politicky systém, politicka stabilita, ¢lenstvi dané zemé
v regionalnich integracnich seskupenich a jeji politické vazby na dalSi staty, vztah
k zahrani¢nim firmam, korup¢ni prostfedi a snaha vladni garnitury s timto jevem
bojovat, vyznam zajmovych skupin (podnikatelské a profesni svazy, sdruzeni na
ochranu spotiebitelt atd.), které mohou ovliviiovat politicka rozhodovani (tzv.
lobbing), postaveni odboru ve spolecnosti, pravni upravu podnikani zahrani¢nich
subjektu (vSeobecné podminky pro zahrani¢ni podnikatelské subjekty, moznost
kontroly vlastnictvi, moznost nakupu nemovitosti a pozemkul, devizové — pravni
aspekty podnikani zahrani¢nich subjektu, mozZnost repatriace zisku do zahranici,
feSeni sporl pfi podnikani se zahrani¢im, podminky pro zaméstnavani cizincu
atp.)“.

Pokud jde o ekonomické ukazatele, hlavnimi jsou zahrani¢ni obchodni politika
statu, kurzova politika, politika va&i zahraniénim investicim a zahrani¢nim
investorim a vyvoj hlavnich makroekonomickych ukazatell. Politika zahrani¢niho
obchodu statu spociva v rozvoje a regulaci obchodnich vztahu s ostatnimi zemémi
za ucelem posileni pozice zemé na svétové ekonomické scéné. Existuji dva typy
zahrani¢ni obchodni politiky, protekcionismu a volného obchodu. Protekcionismus
se vyznacCuje ochranou ekonomickych subjektll narodniho hospodarstvi pred
vnéjSi konkurenci a podporou odchodu narodnich firem do zahrani¢i. Svobodny
obchod se vyznacCuje maximalni svobodou od omezeni, jako jsou cla a netarifni
bariéry.

Kurzova politika statu. Operace vyvozu a dovozu spolecnosti jsou Uzce spjaty
s regulaci mén. Ménova politika statu umoznuje ovliviiovat konjunkturu domaciho

trhu, vyhlazovat kolisani domaci mény vuci cizi méné, Fidit ménové rezervy statu,
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regulovat pohyb kapitalu. Hlavnim ukazatelem je obchodni bilance zemé, jejiz

saldo zavisi na zménach sménného kurzu.

Nékteré rozvinuté zemé maji negativni obchodni bilanci, nebot jejich vyroba
narocna na pracovni silu se pfesunula do zemi s levnéjSi pracovni silou a hotové
vyrobky pak odsud dovazeji. Technologicky a kapitalové naro¢na pramyslova

odvétvi zlstavaji na domacim trhu, aby pfilakaly investice a kapital z celého svéta.

Politika tykajici se zahrani¢nich investic a investord. Zahrani¢ni investofi se snazi
ziskat pfistup k surovinam a materialnim a technickym zdrojlim, zajistit prode;j
hotovych vyrobkd. Co neni vyhodné pro stat. K ziskani zahrani¢niho kapitalu musi
mit zemé pfiznivé investi¢ni klima. Ktera zahrnuje opatfeni k dosazeni soudrznosti
mezi rldznymi mocenskymi strukturami, politickymi stranami, vefejnymi
organizacemi a socialnimi skupinami, dosazenim nizké inflace, snizenim
kriminality, dafniovymi pobidkami k vyrobé. Vytvoreni volnych ekonomickych zon,
informacni centra, které pomahaji zahraniénim investorim pfi vybéru investi¢nich
objektd, zvlastni mechanismy pro pfilakani zahrani¢niho kapitalu (narodni financni
instituce, komer¢ni banky, specializované fondy, pojistovny) mohou byt také mezi
pokyny ke zlepSeni. “Vyspélé zemé se obvykle snazi podporovat pfiliv
zahrani¢nich investic nejen formou vytvareni stabilniho hospodarského prostredi,
ale zejména tim, ze poskytuji investorim tzv. investi¢ni pobidky. Investi¢ni
pobidky mohou mit napfiklad formu slevy na dani z pfijmu pravnickych osob,
dotaci na nové vytvofena pracovni mista a rekvalifikace, nulovych dovoznich
sazeb na dovoz technologii ze zahraniCi nebo poskytnuti investicné pfipraveného

uzemi za symbolickou cenu.” Machkova (2015, str.30)

Hlavni makroekonomické ukazatele zemé. Mezi hlavni ukazatele patfi hruby
narodni produkt, c&isty narodni produkt, hruby domaci produkt, inflace
a nezaméstnanost, mira ekonomického rustu zemé a stav statniho rozpoctu.
Pro zahrani¢ni investory hraje hlavni roli hruby narodni produkt, hruby domaci
produkt, mira ekonomického rustu. Hruby narodni produkt pfedstavuje souhrnnou
hodnotu vSech vyrobkl a sluzeb produkovanych rezidenty zemé. Hruby domaci
produkt je celkova hodnota koneénych produktd vyrobenych v zemi bez ohledu
nato, zda je vyrobce rezidentem nebo cizincem. HNP tak zohlednuje to, co
ob¢ané zemé produkuji uvnitf i v zahrani€i, mezitim co HDP bere v uvahu to, co v

zemi vyprodukovaly jeji ob¢ané a cizinci.
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Obraz zemé puvodu je dullezity pro rozhodovani o nakupu mnoha kategorii zbozi.
vyrobkl a zbozi vyrabénych v zemich s vysokou urovni rozvoje. Pozitivni vnimani
téchto vyrobkld je ovlivnéno protekcionistickymi trendy v podpofe doméacich
vyrobcu. Po zvazeni hlavnich faktord, které ovliviuji vybér zemé, bude dalSi ¢ast
vénovana formam, které firmy pouzivaji k vstupu na zahraniéni trhy. Co se tycCe
situace v EU, ukazatele HNP a HDP neustale rostou od zacatku roku 2016. Dobfe
se rozvijici ukazatele charakterizuji EU jako spolehlivého partnera pro uskutecnéni

obchodnich operaci. (www.ceicdata.com, 2019)

2.2 Formy vstupu firem na zahraniéni trhy

Existuje nékolik riznych zplsobu vstupu firem na zahraniéni trh. V této ¢asti praci
budou zvazeny zakladni zpUsoby, jejich nevyhody, jejich vyhody, stupné rizika
pro spole¢nosti a pozadované vysSi investic. Mezi hlavni strategie budou
povazovany pfimy vyvoz, nepfimy vyvoz, spolec¢ny vyvoz, smluvni vyroba, licence,

franchising, spole¢ny podnik, fuze, investice na zelené louce, strategicka aliance.
Exportni ¢innost

Jedna se o nejjednodussi zpusob vstupu na zahrani¢ni trh. Schéma vyvozu
spociva ve vyrobé zbozi a sluzeb na vnitfnim trhu spolecnosti a pak prodeje téchto
zbozZi a sluzeb na zahraniénich trzich. Pro realizaci exportu musi firma zjistit, které
funkce propagace produktu si rezervuje a které prevadi na zprostfedkovatele
na zahraniCnich trzich. Rozsah, v némz spoleCnost deleguje pravomoc
zprostfedkovatellim, urCuje miru svych rizik. Vyhodou exportni &innosti jsou
minimalni rizika a naklady, které spole€nost hradi pfi pouzivani této metody vstupu
na zahranicni trh. Hlavni nevyhodou exportni ¢innosti je nizka uroven kontroly nad
vybranymi prodejci na cilovych trzich. Nasledné muze spole€nost oCekavat ztratu
kontroly nad celkovou marketingovou strategii spole¢nosti. Spole¢nost, ktera
aktivné zachycuje novy trh, by méla kontrolovat ¢innost svych prodejct a mit na
nich vliv. To v8e je nezbytné pro splnéni planu prodeje, dodrzovani pravidel pro
praci s prodavanym zbozim a podporu propagace zbozi na novy trh. Exportni

¢innost pomaha posoudit poptavku po konkrétnim produktu, pfizpasobit ho
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konkrétnimu trhu s ohledem na jeho specifi¢nost. Po obdrzeni pozitivnich vysledku

muze spole¢nost zmeénit typ své €innosti na trhu na vice kontrolovanou.

Existuji tfi typy vyvozU: pfimé, nepfimé a spolecné. Prvnim typem exportu je pfimy
export. Vyrobce prodava své zbozi primo dovozci nebo kupujicimu na zahrani¢nim
trhu. V tomto pfipadé spoleCnost prebira veskeré pfipravné operace, které
zahrnuji soubor marketingovych vyzkum, vyvoj marketingové strategie pro vstup
na trh. Uroveri zapojeni spoleénosti do procesu je mnohem vy$$i nez u nepfimého
vyvozu. Prodej produktu konecnému uzivateli muze provadét vlastni sily
spole€nosti nebo za pomoci externich organizaci, které pusobi na zahrani¢nim
trhu. Prikladem pfimého exportu jsou japonské automobilové spoleCnosti, které
pfimo dodavaly své vozy na americky trh. DalSim pfikladem je vyrobce
pocCitatového vybaveni, ktefi preferuji prodavat své zbozi za pomoci velkych

distributor(, jako jsou mall.cz, nebo na alza.cz.

V automobilovém prdmyslu je export nejoblibenéjsi formou vstupu na zahrani¢ni
trh. Absolutnim lidrem mezi nimi je Cina, ve které bylo v roce 2017 vyrobeno
témér 24 miliond vozl a ukazatele exportu vyrostli na vice nez 24 %; Evropska
unie, ktera vyrobila zhruba 17 miliond automobild, ze kterych 5,5 milionu bylo
vyvezeno na export, je na druhém misté; Japonsko s poctem 8,2 miliont vozu, coz
¢ini 15 % zcelkového objemu exportu Japonska, je na tfetim misté.
(www.vestifinance.ru, 2018)

Nepiimy vyvoz

Strategie nepfimého exportu spoCiva v prodeji produktl spoleCnosti
prostfednictvim zprostfedkovatele, ktery jiz pusobi na zahrani¢nim trhu a je
obeznamen s vesSkerymi detaily a také ma zavedenou sit dealert zabyvajicich se
prodejem zbozi. Vyrobce v tomto pfipadé se nepodili na prodeji zbozi. Jedna se o
nejlevnéjsSi a nejméné rizikovy typ vyvozu a pouziva se hlavné v malych a
stfednich firmach. SpoleCnost realizuje prilezitosti, které se oteviou na
mezinarodnim trhu, aniz by pfidélil velké lidské a organizaCni zdroje. Na druhé
strané zustava uroven zapojeni do mezinarodnich obchodnich operaci nizka a
firma nedostava zkuSenosti spojené se zprostfedkovanim mezinarodnich aktivit.

To ma negativni vliv v dlouhém €asovém horizontu.

Spoleény vyvoz
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Dalsim typem exportu je spoleCny export. Podstatou tohoto typu vyvozu je spojeni
dvou nebo vice vyrobcl zboZi s cilem organizovat prodej jejich zboZi
na zahrani¢nich trzich. Prace podnikll je postavena na zakladé spole¢né
vyvinutého mechanismu c€innosti, tj. firmy se zabyvaji exportni spolupraci. Po
spolupraci mohou firmy zajistit dosazeni vyS$Sich vysledkd svych aktivit na
mezinarodnich trzich. Kvili tomu, Ze usili a zdroje nékolika firem jsou spojeny k
dosazeni stejného cile. Spoluprace nékolika vyrobcd umoziuje zvySit uroven
zastoupeni na zahrani¢nim trhu, provést pfesnéjSi analyzu potfeb trhu a na
zakladé analyzy trhu pfizpasobit své Cinnosti v zavislosti na potfebach a
pozadavcich trhu. V pfipadé pouziti této strategie mohou malé a stfedni firmy
poskytovat na zahranicnich trzich komplex vyménitelného zbozi. Pro spotfebitele
bude kladnym uc€inkem spole¢ného vyvozu stabilnéjSi cenova uroven kvuli

optimalizaci nakladl na pfepravu a prodej zboZzi.
Smluvni vyroba

DalSi formou vstupu na mezinarodni trh je smluvni vyroba. V pfipadé smluvni
vyroby si matefska spole¢nost ponechava funkce prodeje, distribuce, marketingu,
ale prevadi funkci vyroby zbozi na konkrétni spole¢nost na domacim trhu zbozi.
Vedouci spole¢nost tak zlstava na starosti vdech zakladnich funkci prodeje zbozi,
ale dokaze vyrazné snizit naklady na organizaci vyroby, protoZe neni potfeba
stavét vase vyrobni misto. Rovnéz vylu€uje naklady na dopravu a celni odbaveni
zbozi. Spole€nost muze profitovat s vyuzitim podnikd umisténych na trzich s
levnou pracovni silou, nebot naklady budou minimalni. Nevyhodou této formy
vstupu jeriziko pfenosu know-how na zahraniCni spoleCnost zabyvajici se
vyrobou. Co mlize pozdéji vést ke konkurenci. Tento typ vyroby pouziva firma
Volkswagen v Rusku. Auta se monturou v plném vyrobnim cyklu ve vyrobnich
zarizenich zavodu GAZ v Niznim Novgorodu. Zavod vyrabi takové modely jako
Volkswagen Polo, Volkswagen Tiguan, SKODA Rapid, SKODA Octavia a SKODA
Kodiaq. Mistni vyroba je také vyhodou pro kupujici, protoZze ceny vozidel
montovanych na domacim trhu se velmi liSi od cen vyvazenych vozidel na nizSi

stranu. (vwgroup.ru, 2019)

Licencovani
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Pouzitim licenéni strategii, spole¢nost pUsobici v jedné zemi prfevadi pravo
pouzivat své know-how, patenty, ochranné znamky, technologicky pokrok a dalsi
jedine¢né firemni procesy v jiné zemi. Za to dostava poplatek, coz je jeji odména.
Licenéni smlouva umozni spoleCnosti stanovit vlastni podminky pro dodrzovani
technologickych postupl a marketingové politiky kampané. Tato metoda je vhodna
pro organizaci vyroby na zahrani¢nim cilovém trhu bez velkych nakladd. V
pribéhu ¢asu vSak podnik, ktery vydal licenci, mOze ztratit kontrolu a svou
jedineCnost. Know-how pfrevedeny na partnersky podnik, ziskané zkuSenosti v
prumyslu mohou vést k tomu, Ze se dvé spole€nosti stanou konkurenci. Jednou z
obtizi této strategie je také kontrola dodrzovani stanovenych pravidel. Pfikladem

rozsahlého vyuzivani licenCnich smluv je trh s pocCitaCovym softwarem.
Franchising (rozsirena licence).

Jedna se o druh licen¢ni Cinnosti, pfi které spoleCnost, ktera vydala povoleni
(franchisor), pfevedla licenci na provozovani pod svou vlastni znackou na jinou
spoleCnost (franchisant). SouCasné musi spolecnost, ktera zakoupila licenci
k provozovani (franchisant), dodrzovat obchodni proces zavedeny franchisorem.
Smlouva o franchisingu, na rozdil od licenéni smlouvy, uklada pfisnéjsi pozadavky
na to, kupujiciho a uzsi rozsah. Franchisant ma vysokou zavislost na uspéch
matefské spolecnosti. Casto jsou podminky pro pouzivani znacky zvyraznény
samostatné. Zahrnuji pouziti znacky v urcité oblasti, umisténi zafizeni a v
pobolce, jak je prfedepsano franchisorem, formou pracovnikd. Pozoruhodny
pFiklad vyuziti franchisingu popisuje ve své knize Machkova (2015, str. 78). “Firma
McDonald’s patfi k nejvétSim a nejznaméjsim franchisingovym fetézcum — 80 %
jejich restauraci je fizeno franSizanty. Princip spoluprace s franchisingovou siti
je nasledujici: firma McDonald ‘s vybere lokalitu pro umisténi provozovny a
financuje jeji vystavbu. Fransizant, kterym muze byt pouze fyzicka osoba, si koupi
vybaveni restaurace a franSizu (jednorazovy poplatek je ekvivalentem 45 000
uUsSD).”

Spoleény podnik

Spole¢ny podnik neboli joint venture je dalSi moznou strategii pro vstup firmy

na zahraniéni trh. Jedna se o spolecnost, kterou vytvofili dva nebo vice podniku.
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Stupen odpovédnosti, pfijmu a rizik se déli mezi vlastniky spole¢nosti. Pro pfistup
ke znalostem, technologiim, spojliim a zdrojum muze spole€nost vytvofit spoleCny
podnik s jednim z hra€d na cilovém zahrani¢nim trhu. To usnadriuje integraci
na neznamém trhu. Vyhodou této strategie bude ziskani pfistupu do distribucni
sité partnera, jeho patentd a technologii, znalosti o trznich charakteristikach.
Spole¢ny podnik poskytuje pfileZitost obejit vstupni bariéry na vysoce
konkurencnich trzich. Tato metoda je také levnéjSi ve srovnani s akvizici celé
spoleCnosti. Mezi rizika spojena s timto typem Ccinnosti patfi pfedevSim riziko
sporl ohledné fizeni spoleCnosti. Pfikladem takového podniku by byla
farmaceuticka spole¢nost Hisun-Pfizer Pharmaceuticals Co., ktera byla zalozena
pomoci dvou podniku, americké spole€nosti Pfizer a Cinské spoleCnosti Zhenjiang
Hisun Pharmaceuticals. Sjednoceni s Cinskym partnerem umoZznila americké
spolecnosti vyuzit dobfe zavedenou strukturu prodeje, snizit naklady na organizaci
vyroby. Cinska spole&nost pokryva velky podil na trhu. Cinska strana mdze zase
vyuzit americké zkuSenosti pfi vyrobé a propagaci urcitétho druhu drog na

domacich i zahranicnich trzich. (www.centerwatch.com, 2012)
Kapitalové naro¢né vstupy: Fuze

DalSim zpUsobem vstupu na mezinarodni trh je fuze. Akvizice hotovych obchodu
na cilovém trhu lze uskuteCnit prostfednictvim procesu fuze nebo nakupu
kontrolniho podilu ve spole¢nosti. Implementace této metody nevyzaduje stejné
investice jako investice na zelené louce. Proces nakupu probiha po analyze
predmétu zajmu, analyze pravnich omezeni a pravidlech procesu fuze. Takova
metoda mlze okamzité poskytnout spole¢nosti urcity podil na trhu, nékdy muze
snizit konkurenci tim, Ze ziska konkurencni spoleCnost. Na Ceském trhu na
zakladé statistik spoleCnosti EY v roce 2017 doSlo k pfiblizné 200 transakcim

tohoto druhu. (www.euro.cz, 2017)
Investice na louce

Investice na louce neboli greenfield investment. V tomto pfipadé se vstup
na novy zahranicni trh uskuteCnhuje budovanim nového zafizeni na cilovém trhu.
V tomto pfipadé spoleCnost bude mit nejvétsi kontrolu nad podnikem a bude mit
minimalni rizika. Tento typ je pomérné nakladny a dlouhy pro podnik. Pro zemi,

v niz bude podnik budovan, pfinasi tento typ vyhody-pfiliv kapitalu, moderni
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technologie, nova pracovni mista a zvys$eni konkurence na trhu. Machkova (2009,
str. 86). Jako priklad takové investice lze uvést otevieni tovarny Toyota v
Guanajuato. Mexiko je pro tento typ investora povazovano za vyhodné z davodu
nizkych nakladi na pracovni silu a nizkych vyrobnich nakladd. Nova tovarna bude
vyzadovat investice ve vysi 1,5 miliardy dolard a nabidne 3000 novych mist a

bude muset vyrobit 300 000 vozu ro¢né. (www.investopedia.com, 2019)
Strategicka aliance

Strategicka aliance. Jedna se o dohodu o spolupraci mezi potencialnimi nebo
skute€nymi konkurenty. Strategicka aliance muze byt vytvofena v dlouhodobém
horizontu vytvofenim spoleéného podniku, ve kterém se dvé nebo vice spolecnosti
podili na stejnych podilech. Mize také mit podobu kratkodobé dohody uzaviené
mezi dvéma spoleénostmi za ucelem dosazeni urcitého spole¢ného cile, jako
je napfiklad vyvoj nové technologie nebo produktu. V automobilovém svété se
tento druh spoluprace velmi silné rozviji. Japonské spolecnosti ji zaaly pouzivat,
Celily kvétam na dovoz svych automobild. Mazda se tak spojila s Fordem,
Mitsubishi s Chryslerem. SpoleCnosti také vytvareji strategické aliance pro
spole€ny vyvoj agregatl, napriklad motorld. Subaru a Toyota spole¢né vyvinuli
model GT-86 nebo BRZ. V tomto pfipadé mohou spole€nosti spojit své sily, ¢imz
snizi své investice. V CR je ptikladem strategické aliance TPCA (Toyota, Peugeot,
Citroen Automobile Czech). Automobilky spole¢né vyvijeji levné méstské

automobily, které jsou v Evropé velmi oblibené. Machkova (2009)

Spolec¢nosti zvoli formu vstupu na trh, ktera pfinese nejmensi naklady. Omezuijici
faktory, jako je legislativni uprava pfijeti zahrani¢niho kapitalu na trh, omezovani
schopnosti otevfit poboCky, mohou v pocate¢ni fazi omezit vybér urcité formy

vstupu na trh spole€nosti, vyloucit nékteré z nich.

2.3 Organizace prodejnych aktivit na zahraniénich trzich

Existuji Ctyfi hlavni strategie pro provozovani spoleCnosti na mezinarodnim trhu.
Multi-country, mezinarodni, nadnarodni a globalni. Jejich organizacni struktura ma
mnoho spole¢nych rysu, ale hlavni rozdily spoc€ivaji ve stupni centralizace €innosti
a ve vztahu k rodiCovskym a pomocnym kampanim. Pak bude kazda z nich

podrobnéji diskutovana. (Iskrenko, 2003)
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Multi-country strategie

Tato strategie se vyznacuje tim, Ze firma ma poboCky v zahranici. Pobocky maji
velkou autonomii, maji moznost rozhodovat samostatné. Byly vytvofeny
neformalni vztahy mezi centralou spoleCnosti a poboCkami. Tato strategie je
zaméfena na maximalni pfizplsobeni produktu a marketingu aktivnim potfebam
zahrani¢niho trhu. Rozdili se v pIném vyrobnim cyklu v kazdé pobocce

spole¢nosti.
Mezinarodni strategie

Strategie mezinarodni spole€nosti se li§i od multi-country strategie ve vétsi
koordinaci mezi poboCkami spolecnosti. Kontrolu a koordinaci Cinnosti provadi
ustfedi spoleCnosti a navazuji uzké vztahy mezi poboCkami a ustfedim.
Spole€nost se snazi rozdélit chybéjici dovednosti, nezbytné technologie a Cinnosti
mezi pobocCky. Vyrobni cykly, marketingové aktivity jsou pfFizpusobené
zahrani¢nimu trhu. Na rozdil od multi-country strategie se uplatiuje mezinarodni
strategie v pfipadech, kdy neexistuje nadmeérna potieba pfizplsobit zboZi a sluzby
mistnim trznim podminkam. Takové strategie jsou sledovany napfiklad

spole€nosti Microsoft a IBM.
Nadnarodni strategie

Takovou strategii aplikuji spole¢nosti v pfipadé, kdy se firma snazi dosahnout
souCasné dvou ukoll: snizit naklady a maximalné pfizplsobit produkty
zahrani¢nimu trhu. Proces stéhovani financnich prostfedkl, pracovnikd, zbozi,
komponent a informaci probiha mezi oddélenimi spole¢nosti. Proces kontroly nad
takovou organizaci je zalozen na interakci mezi strukturalnimi jednotkami
spole¢nosti. Pohyb pracovnikl, zafizeni, komponentl a informaci se provadi v
obou smérech, od ustfedi az po pobocCky, od poboCek az po ustfedi a mezi
samotnymi poboCkami, na rozdil od mezinarodni strategie, kde se procesy
pohybuji z ustfedi do pobocek.

Globalni strategie

Vyznacuje se silnou kontrolu nad c&innostmi, finanénimi toky, informacemi z
ustfedi. Pouziti této strategie je dano touhou spole€nosti minimalizovat naklady.
Marketingové aktivity, vyrobni cinnosti jsou soustfedény v nejvhodnéjSich

odvétvich spoleCnosti s pfiznivymi podminkami. V ramci této strategie se
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spole€nost nezaméfuje na pfizpasobovani zbozi a sluzeb realité mistniho trhu,
protoze to mize vést ke zvySeni nakladl. Globalni strategie naopak znamena
standardizaci, adaptaci na svétovy trh. Tato strategie vam umozni tézit z uspor z
rozsahu. Tato strategie je charakteristicka pro spoleCnosti zabyvajici se
standardizovanou prumyslovou vyrobou. Nevhodné vsak pro firmy, které se
zabyvaji spotfebnim zbozZim, vyZadujici pfizplsobeni potfebam kupujiciho na

samostatném trhu. Napfiklad tato strategie neni vhodna pro vyrobce automobild.

V kazdém pfipadé bude vhodné pouzit konkrétni strategii. Pokud napfiklad
némecky kupujici s vysokym pfijmem a vysokymi pozadavky vybere viz znacky
Mercedes, muze byt Uuspé&Sné prodan v luxusnim segmentu v USA, v Rusku.
Spolec¢nost Nestlé v prodeji suchych smési pro déti v Africe dopliuje je o lahev
Cisté vody vlastni vyroby, aby byla zaruCena bezpecénost vyrobku kone¢nému
spotfebiteli v Africe. Na druhé strané hygienicka gramotnost obyvatelstva a vysoka
uroven cCisténi pitné vody v zemich Evropy nebo severni Afriky Cini tento pfistup

Nestlé zbyte€nym a jeho slozky se spotfebovavaji oddélené.
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3 Analyza znac¢ek

V praktické &asti prace jsou analyzovany spoleénosti SKODA, Audi a SEAT. Tyto
znaCky jsou soucasti koncernu VOLKSWAGEN A.G, coz rozhodné ovliviiuje
strategicka rozhodnuti téchto spoleCnosti. Analyza zahrnuje historii téchto
automobilovych znacek, popis jejich modelové fady, finan¢ni ukazatele, formu
jejich vstupu na mezinarodni trhy a jejich trzni strategie. Cilem praktické ¢asti bylo
zZjistit, zda zemé puvodu znacky ma vliv na trzni strategii spole¢nosti a na formu
vstupu spolecnosti na mezinarodni trh, nebo ve vétSi mife zavisi na strategickych
rozhodnutich matefského koncernu na trzich. Bylo analyzovano 8 evropskych
trhl, na kterych jsou pfitomny vSechny tfi znacky automobill a zaroven s tim maji
nejlepsi vysledky prodeje. Zaroven s tim byli analyzovany 2 trhy po celém svéte,
ktefi znaCky povazuji za dulezité. Posledni, indicky trh je povazovan za

perspektivni trh pro koncern, ale znacka SEAT na ném zatim neni zastoupena.

Tabulka 2. Zemé a znacky

Zemé Znacka
1)Cina Audi, SKODA, SEAT (od roku 2021)
2)Némecko Audi, SKODA, SEAT
3)Spojené Kralovstvi Audi, SKODA, SEAT
4)Francie Audi, SKODA, SEAT
5)ltalie Audi, SKODA, SEAT
6)Ceska Republika Audi, SKODA, SEAT
7)Polsko Audi, SKODA, SEAT
8)Rakousko Audi, SKODA, SEAT
9)Spanélsko Audi, SKODA, SEAT
10)Rusko Audi, SKODA, SEAT (do roku 2015)
11)Indie Audi, SKODA
Vlastni zdroj
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Tabulka 2 ukazuje zemé& a znacky, které se prodavaji v kazdé zemi. Tabulka
ukazuje, které znacky jsou pfitomny ve vybranych zemich, v€etné téch trhud, na
které budou brzy vstupovat, nebo odesli pfed néjakou dobou.

Budou analyzovany formy vstupu kazdé automobilky na vybrané trhy a formy
vstupu na potencialni trhy jako Cina nebo Indie. Pak pro kazdou znaéky bude
zpracovana tabulka, ktera shrnuje formu vstupu na konkrétni trh, Cisla prodeje a

zavody firmy

3.1 Analyza znaéky SKODA

Spolecnost zacala svou cinnost v roce 1895, jejimi zakladateli se stal mechanik
Vaclav Laurin a knihkupec Vaclav Klement. Spole€nost zacala s vyrobou jizdnich
kol, oba jeji zakladatelé byli nadSeni cyklisté. Spole¢nost byla zalozena v Mladé
Boleslavi. V roce 1899 zahdjila tovarna Laurina & Clement vyrobu motocykll
vlastni vyroby s vlasteneckym nazvem Slavia. Prvni auto, vydané v roce 1905,
Voiturette A, melo komer&ni uspéch. V roce 1907 byla spole¢nost transformovana
na akciovou (www.skoda-auto.cz, 2019)

Spolecnost potfebovala najit partnera, ktery by posilil a pomohl ji udrzet pozici na
automobilovém trhu. V roce 1925 se spoleCnost stala soucasti velkého
pramyslového podniku zaloZeného inZenyrem Emilem Skodou, ktery se jmenoval
SKODA Plzen. Automobilka se stala znamou jako SKODA. Pro zjednodu$eni
fizeni velké firmy a optimalizaci organiza¢nich nakladi byla spole¢nost v roce
1930 transformovana na ,Akciovou spolecnosti automobilového pramyslu“. Po
druhé svétové valce se spolecnost transformovala na spravu Narodniho podniku
Automobilové zavody, které se stalo odpovédnym za vyrobu osobnich automobilt
v Ceskoslovensku (AZNP). (Kralik, 1995). V dubnu 1991 se uskuteénil kapitalovy
vstup spolednosti Volkswagen, po kterém byla firma pfejmenovana na SKODA
Automobilova a.s. Némecky koncern sliboval investice, pokracujici vyrobu,
modernizaci a zlepSeni modelu Favorit. (Kozisek a Kralik, 1995). V roce 2002 jiz
némecky koncern plné viastnil ¢eskou spoleCnost. V té dobé skupina jizZ méla
znacky Audi a SEAT. Nasledné byl uveden na trh konkuren¢ni model Felicia, za

vV  wviwvzs

roce 1996, od té doby se uspésné prodavaji vozy po celém svété.
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3.1.2 Znaékové portfolio: modelova fada znaéky SKODA

Nejvétsimi trhy spolecnosti jsou €insky (341 000 vozu za rok 2018) a némecky trh
(176 638 vozu za rok 2018). Cesky trh je tfetim nejpopularngjs§im a domacim
trhem spolecnosti (93 586 vozu za rok 2018). Indicky trh (17 244 vozu za rok
2018) je povazovan za jeden z velmi rychle se rozvijicich trhu. Spole¢nost proto
prijima opatfeni ke zlepSeni své pozice na téchto trzich. Pro Cinsky trh jiZ vydany
dva modely, které nejsou prodavany na jinych trzich, specialni verze SUV SKODA
KAMIQ a SKODA KODIAQ GT. Spoleénost sleduje tuto strategii na indickém trhu,
prvni model navrzeny specialné pro tento trh bude vydan v roce 2020. Zakladnim
pilifem na tomto trhu pro cely koncern Volkswagen je strategie INDIA 2.0, ktera
zahrnuje velké investice a vyvoj modelu primo pro indicky trh. SKODA AUTO bude
zodpovédna za prubéh tohoto projektu v ramci koncernu a zaroven s tim
od 1.1.2019 pfevezme manazerské funkce za tento region. Vyroba a vyvoj modelu
pro indicky trh by mela prob&hnout primarné v Indii. (Vyroéni zprava SKODA,
2019).

SKODA Citigo je nejmensi auto celé modelové fady spole¢nosti. V roce 2018 byl
model prodan ve vySi 39 161 kusu, nejuspésnéji v Némecku, Polsku, Anglii a
Ceské republice. (Vyroéni zprava SKODA, 2019).

SKODA Fabia je tfetim nejprodavanégj$im modelem spoleénosti. Po zavedeni
modelu v roce 2014, v roce 2018, doslo k obnoveni modelu. V roce 2018 model
nasel 190 880 zakaznikl. Nejvétsi pocet kupujicich jsou v Némecku, Ceské
republice, Polsku, Anglii a Francii. V nékterych zemich, napfiklad v Rusku, neni

tento model zastoupen. (Vyroéni zprava SKODA, 2019).

SKODA Rapid je druhym nejprodavanéjsim modelem &eské firmy. Nejvétsi podet
kupujicich ma model v Cin&, Rusku, Ceské republice, Némecku a Indii. Pro trhy
v Cin&, Rusku a Indii je model vyrabén v tuzemsku a ma specialni verze. Model
byl zaveden v roce 2012, v roce 2018 zazil modernizace. Celkem v roce 2018 bylo
prodano 191 477 voza SKODA Rapid (Vyroéni zprava SKODA, 2019).
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SKODA Octavia je nejprodavané&js§im modelem spole¢nosti. Auto bylo poprvé
predstaveno v roce 1996 a od té doby zaZilo tfi generace. Po modernizaci v roce
2018 byl pro model k dispozici virtualni kokpit a virtualni pedal otevirani
zavazadlového prostoru. V roce 2018 byl model prodan ve vysi 388 231 kusu.
Nejvice bylo auto popularné na trzich Ciny, Némecka, Ceské republiky, Ruska
a Polska (Vyroéni zprava SKODA, 2019).

SKODA Superb je vlajkovou lodi automobilky SKODA. Prvni generace modelu
byla vydana v roce 2001, tfeti — v roce 2015. V roce 2018 byl model
modernizovan, béhem teto modernizace byla aktualizovana modelova fada
motorl. V roce 2018 bylo vozidlo prodano s pocétem 138 141 kusl. Mezi
nejpopularngjsi trhy jsou Cina, Némecko, Anglie, Polsko. (Vyroéni zprava SKODA,
2019).

SKODA Kodiaq je prvni SUV &eské firmy. Viiz byl ptedstaven v roce 2016 a od té
doby ne byl modernizovan. Specialné pro Cinsky trh v roce 2018 na Cinském
autosalonu v Kantonu byl pfedstaven model KODIAQ GT, ktery odliSuje karoserie
SUV kupé. Pro Cinsky trh je nabizena jina fada motori na rozdil od evropského
trhu.

V roce 2018 dosahl prodej automobiltd 149 194 kus( (Vyroéni zprava SKODA,
2019). SKODA Karoq je druhym vozem zastupujicim automobilku ve tfidé SUV.
V roce 2018 model vykazoval vysokou uroven prodeje - 115 725 vozlu (Vyro¢ni
zprava SKODA, 2019).

SKODA Scala byla predstavena v roce 2019 na autosalonu v Zenevé. Tento
model je novou vizi automobilky SKODA. Nejmodern&jsi technologie, novy
koncept, novy charakter vozu jsou charakteristickym znakem tohoto modelu. Pro
auto je k dispozici plné LED optika, prvky SIMPLY CLEVER, 5 motorizaci. Model

se zaéne prodavat v prvni polovin& roku 2019 (Vyroéni zprava SKODA, 2019).
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3.1.3 Vstup znaéky SKODA na mezinarodni trhy

Ceska republika je zemi pavodu automobilky SKODA. Ale jedinym vlastnikem
spolecnosti SKODA je koncern Volkswagen, ktery pochazi z Némecka.
Spole€nost zahajila svou mezinarodni €innost v roce 1959, kdy pfimo importovala
model SKODA Felicia na americky trh. V dne$ni dob& Ceska automobilka je
zastoupena na vice nez 100 mezinarodnich trzich a je mezinarodni znackou. (2.3
prilohy &.5 jsou Cina, Némecko, Ceska republika a Rusko. Pro analyzu vsak byly
vybrany trhy, na kterych je zastoupena vétsina znacek: Cina, Némecko, Spojené
Kralovstvi, Francie, Italie, Ceska Republika, Polsko, Rakousko, Spanélsko, Rusko,
Indie. V Cin& v roce 2018 dosahl poget prodanych automobilt 341 000 kusd, coz
pfedstavuje narlst o 4,9 % ve srovnani s pfedchozim rokem. V Indii, ktera je

povazovana za jeden z budoucich kli€ovych trhl, bylo prodano 17 244 vozu.

Podle pfilohy €. 5, strukturné KODA AUTO a. s. je dcefinou
spole€nosti VOLKSWAGEN FINANCE LUXEMBURG S. A., zahrnutou v ramci
spole¢nosti a vrchol spole¢nosti do
skupiny VOLKSWAGEN AG (,koncern VOLKSWAGEN®) se sidlem
Némecko (vyroéni zprava SKODA AUTO, 2019). Na
mezinarodnich trzich spolecnost vyuziva rizné zpusoby podnikani. Hlavni zavod
spoleCnosti se nachazi v Mladé Boleslavi a dalSi dva zavody ma spolecnost
ve Vrchlabi a v Kvasinach. V8echny tfi zavody patfi spoleénosti SKODA AUTO
a.s. Kromé& tovaren na uzemi Ceské republiky, auta se vyrabgji v prostorach
tovarny VOLKSWAGEN v Bratislavé, ktera je dcefinou spolenosti SKODA AUTO
a.s. Dva zavody se nachazeji v Rusku. Zavod v Kalugé, za ktery zodpovida
Volkswagen Group Rus, fidi formu dcefinou spoleCnosti, ktera ma tfi majitele
(VOLKSWAGEN AG — 28,06 %; SKODA AUTO a.s. 16,80 %; VOLKSWAGEN
FINANCE LUXEMBOURG - 55,14 %). Partnerskou (2.2 Spole¢ny podnik)
hlediska poctu prodanych automobill je Cinsky trh, kterému je vénovana zvlastni
pozornost. Na Cinském trhu jsou k dispozici modely, které byly specialné vyvinuty

pro tento trh. Vyroba automobilu v Cine je zorganizovana na partnerskych (joint
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venture) tovarnach VOLKSWAGEN AG, za vyrobu je zodpovédna SAIC
Volkswagen Automotive Company, Ltd, casteCné vlastnény spoleCnosti
VOLKSWAGEN (CHINA) INVESTMENT CO., Ltd—10 %, SKODA AUTO a.s.—1 %,
VOLKSWAGEN AG-39 %. Tovarny se nachazeji v Antingu, IzhenZenu, Ning-po,
Nankingu, Cchang-$e. V Indii bude spoleénost realizovat projekt INDIA 2.0, ktery
povede pro cely koncern. Spole¢nost bude vyvijet vozy pro mistni trh, proto v roce
2018 bylo v Pune vybudovano nové technologické centrum. Na vyrobu automobilt
se podileji dvé tovarny. V tovarné v Pune je zodpovédny za vyrobu Volkswagen
India Pvt Ltd, dcefina spolecnost SKODA AUTO as. — 99,9 %. Zavod v
Aurangabadu, fizeny spoleénosti SKODA Auto India Pvt Ltd., dcefiné spole&nosti
SKODA AUTO a.s. (vyroéni zprava SKODA AUTO, 2019)

automobill se uskutecnuje spolecnost SAIC Volkswagen Automotive Co., Ltd,
ktera je spoleénym podnikem VOLKSWAGEN (CINA) INVESTMENT CO., Ltd,
SKODA AUTO & VOLKSWAGEN AG. V Némecku za prodej aut znacky SKODA
je zodpovédna spoleénost SKODA AUTO Deutschland GmbH, ktera je dcefinou
spole¢nosti VOLKSWAGEN AG. Ve Spojeném Kralovstvi je prodej realizovan
spoleénosti SKODA AUTO UK, obchodni znagkou spolegnosti Volkswagen Group
United Kingdom Ltd (skoda.co.uk, 2019). Ve Francii — Volkswagen Group Retail
France S.A.S. V Italii za prodej zodpovidda SKODA ltalia, dcefina spole&nost
skupiny VOLKSWAGEN GROUP ITALIA S.p.A. V Rusku se prodejem automobill
znadky zabyva spoleénost SKODA AUTO Russia, ktera patfi do koncernu
VOLKSWAGEN. Doméci trh automobilky je zastoupen spoleénosti SKODA AUTO
a.s. V Polsku prodej realizuje Volkswagen Group Polska sp. z.0.0. V Rakousku je
za to zodpovédny Porsche Holding. Ve Spanélsku — Volkswagen Group Espana
Distrubucion SA.

Tabulka 3 ukazuje, kdo se zabyvéa prodejem aut znacky SKODA na vybranych

trzich, jestli v téchto zemich jsou tovarny a Cisla prodeje.
Tabulka 3. Shrnuti spoleénosti SKODA
Trh Kdo prodava Vyroba Prodeje

Cina SAIC Volkswagen | Ano 341 000
Automotive Co.,
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Ltd

Némecko SKODA AUTO Ano 176 638
Deutschland GmbH

Spojené Kralovstvi | Volkswagen Group | Ne 74 512
United Kingdom
Ltd

Francie Volkswagen Group | Ne 32 035
Retail France
S.AS.

Italie VOLKSWAGEN Ne 26 401
GROUP ITALIA S.p.
A

Ceskd Republika SKODA AUTOa.s. | Ano 93586

Polsko Volkswagen Group | Ne 71057
Polska sp. z.0.0.

Rakousko Porsche Holding Ne 24939

Spanélsko Volkswagen Group | Ne 27017
Espana
Distrubucion SA

Rusko Volkswagen Group | Ano 81 459
Rus

Indie SKODA AUTO Ano 17 200

India Private Ltd.

Vlastni zdroj

vv _ wvivs

z hlediska vlivu zemi plvodu na rozhodnuti o koupi, neni nejvétSim trhem pro
spoleCnost. Ve vétsiné trhu prodejni €innosti jsou uskuteCnény pomoci dcefinych

spole¢nosti koncernu Volkswagen AG.

Celosvétovou strategii spoleénosti je rozvijet koncernové struktury fizeni. SKODA
bude soucasti skupiny velkosériovych znacek. Od pfistiho roku se spolecnost
podili na vyvoji a projektech koncernu Volkswagen. Také automobilka vyvine novy
model vozu Volkswagen Passat a vozu SKODA Superb, ktery bude nasledné

vyrabén v zavodé Kvasiny v Ceské republice (Vyroéni zprava SKODA
dalSiho rozv

udrzitelny rast. Mezi jeji pilite p

a zlepSovani vykonnosti.” Do
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roku 2022 spole¢nost vyda 32 novych modell automobill a zaméfuje se na
elektrifikaci (Vyroéni zprava SKODA, 2019).

Na zakladé udaju o poctu prodanych automobilt spole€nosti vzrostly dodavky po
celém svété o 4,4 %, z ¢ehoz lIze usuzovat, Ze spole€nost je dobfe pfijimana
zakazniky po celém svété. Modelova fada je dostateCné Siroka, aby splfiovala
zajmy Sirokého segmentu zakaznikd. KliCovym rysem automobilky je pfechod
k Simply Clever spoleCnosti. Nejlepsi feSeni mobility a souvisejici digitalni sluzby.
Zemé plivodu znagéky, coz v piipadé spoleénosti SKODA je Cesko, v8ak nema vliv
na trzni strategii spole¢nosti ani na formy vstupu spole¢nosti na mezinarodni trhy,
jelikoz na vétsiné trhu SKODA AUTO je obchodni znagkou, za kterou zodpovida
koncern VOLKSWAGEN AG, ktery pfijima strategicka rozhodnuti.

3.2 Analyza znacky SEAT

,Vysledky této vyroCni zpravy mé nepiekvapuji. SEAT opét uzavriel rekordni rok a
v poslednich letech udrzel udrzitelny rast, zejména v pfedchozich tfech letech.
Vyvoj SEAT v tomto obdobi nezustal bez povSimnuti, a to ani skupinou
Volkswagen, ani samotnym automobilovym primyslem. SEATu se podafilo obratit
obtiznou situaci kolem a z hlediska prodeje se stala nejrychleji rostouci objemovou
znackou v Evropé*

Dr. Herbert Diess, Pfedseda predstavenstva SEAT (Vyro¢ni zprava SEAT, 2018).

3.2.1 Historie znacky SEAT

Znacka SEAT zadala svou existenci v roce 1950 ve mésté& Martorell ve Spanélsku.
Zajem o spoleCnost ukazal némecky Volkswagen a italsky Fiat. Nasledné byla
podepsana alian¢ni dohoda s italskou automobilovou spolecCnosti, ktera vypadala
vhodné&;jsi z diivodu podobnosti trznich podminek v Italii a Spanélsku. Spoleénost
zacCala vyrabét prepracované modely vozu Fiat, ale pod znackou SEAT. Do roku
1975 spole¢nost dokoncila vystavbu nové tovarny s vlastni infrastrukturou.
(www.SEAT.com, 2019)

Na pocatku osmdesatych let potfebovala spole¢nost SEAT velkou finanéni pomoc,

kterou nemohla poskytnout spole¢nost Fiat, coz vedlo k roztrzce spojenectvi mezi
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obéma automobilovymi spole¢nostmi. Prvni viz pod novym logem SEAT byl
vydan v roce 1982 a byl nazyvan Fiat Ronda. V tomto okamziku Volkswagen
projevil svlj zajem. V roce 1986 vlastnila némecka spole¢nost 51% podil v SEAT
a v roce 1990 zvysila svuj podil na 99,9f9 %. Némecka spole€nost tak ziskala
pristup na Spanélsky automobilovy trh a vyrobni zafizeni spole¢nosti SEAT. DoSlo
k centralizaci fizeni. V roce 1996 spoleCnost vyrobila prvni automobil mimo
Spanélska, vyroba automobilu SEAT Alhambra byla spu$téna na tovarné v
Portugalsku. Stav se mezinarodni znackou, spole¢nost SEAT je momentalné

zastoupena v 77 zemich sveéta.

3.2.2 Znackové portfolio: modelova fada znacky SEAT

Moderni modelova Fada spoleCnosti SEAT se sklada ze sedmi modeld,
oznaCenych pod znackou SEAT, a c&tyf modell, oznacenych pod znackou
CUPRA. Klicovym rysem modelové fady spole¢nosti je, Ze nazvy modelu znacky
jsou spojeny se Spanélskou kulturou. Mnoho vyrobenych automobill bylo
pojmenovano po riznych mistech ve Spanélsku (Ibiza, Leon, Cordoba). Né&ktera
jména konceptu vozl znacky byla Spanélska tane¢ni jména (Tango, Bolero). Pro
pojmenovani jejich sportovnich modell byly pouzity zkratky jako Cupra (Cup
Racing edition) a FR (Formula Racing). V nazvech nékterych modell byly
historické odkazy na minulost spole€nosti. Ve sbirkovém modelu SEAT Ibiza se
tedy objevilo slovo Bocanegra ve Spanélském vyznamu ,Cerna usta”, které bylo

poprvé pouzito v modelu SEAT 1200 Sport diky ¢erné pfedni masce.

Prvnim modelem rady je SEAT Mii, coz je malé méstské auto, které se
pfedstavuje prepracovanym vozem Volkswagen UP nebo SKODA Citigo.
Automobil je montovan ve stejné tovarné jako jeho protéjSky v modelové fadé — v

Bratislavé na Slovensku. V roce 2018 bylo vozidlo prodano ve vysi 13 129 kusd.

Dalsim vozem spole¢nosti je SEAT Ibiza, pojmenovany podle Spanélského
ostrova lbiza. Auto bylo vyvinuto Spanélskou spolecnosti v roce 1984. Vzhledem k
tomu, Ze spolecnost byla slouena se skupinou Volkswagen, bylo auto vyvinuto na
sdilené platformé, s vyuzitim spole€nych dili a technologii. V roce 2018 naslo
auto 136 068 kupuijicich.
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Treti model rady a nejprodavanéjSi vaz znacky je SEAT Leon. Auto je také
prezentovano ve verzich ST a X-perience. Auto bylo vyvinuto v roce 1998, prvni
dvé generace vyuzivaly platformu Volkswagen Group A, zaCatkem tfeti generace
vozu sdili platformu Volkswagen Group MQB s ostatnimi vozy (Audi A3, SKODA
Octavia). V roce 2018 bylo auto prodano ve vysi 158 332, coz se stalo

bestsellerem znacky.

SEAT Alhambra je jedinym vozem spoleCnosti zastoupené ve tfidé MPV. Nazev
vozu pochazi ze slavné Spanélské pamatky Alhambra z Granady. Minivan prvni
generace byl vytvofen na stejné platformé jako vozy Ford Galaxy a Volkswagen
Sharan. Celkem bylo v roce 2018 prodano 22 301 vozU tohoto modelu

(www.alhambra-patronato.es, 2019).

Rada SUV $panélské firmy je reprezentovana tfemi modely. Prvnim z nich je
crossover segmentu Subcompact Crossover SUV SEAT Arona. Nazev pochazi
z obce na Spanélském ostrové Tenerife. Pro stavbu vozu byla pouZita platforma
automobilu SEAT Ibiza. Automobil se dostal do prodeje v roce 2017, v roce 2018
dosahl prodej automobild 98 923 vozu. DalSim crossoverem reprezentujicim
znacku v tomto segmentu je SEAT Ateca. Na rozdil od Arona je Ateca zastupcem
tfidy Compact Crossover SUV a sdili platformu s vozy Volkswagen Tiguan a
SKODA Karog. Nazev modelu pochazi ze jména $panélského mésta Ateca v
Aragonu. Auto bylo pfedstaveno v roce 2016, v roce 2018 prodalo po celém svété
pfes 78 227 kusu. Treti a nejnovéjsi viz fady SEAT je SEAT Tarraco. Crossover
SUV stfedni velikosti sdili platformu s vozy SKODA Karoq a Volkswagen Tiguan
Allspace. Nazev vozu pochazi z katalanského meésta Tarragona. Auto bylo
pfedstaveno v roce 2018 na pafizském autosalonu. Auto vyuzZiva nejnovéjSi
vyvojové prvky v oblasti designu a technologie. Od pfedloZeni a do konce roku
2018 bylo prodano 226 voz( SEAT Tarraco.

3.2.3 Vstup znac¢ky SEAT na mezinarodni trhy

Zemé plivodu znacky SEAT je Spanélsko. Nicméné&, po roce 1990 99,99 % podil
ve spolecnosti vlastni koncern VOLKSWAGEN AG. Dne 25. unora 2010 preved!
jediny akcionar spoleCnosti SEAT, S.A., némecka spoleCnost Volkswagen AG,

svlj podil na zakladnim kapitalu spole¢nosti SEAT na nizozemskou spole¢nost
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Volkswagen International Finance N.V. Dne 13. kvétna 2014 se spolecnost Global
VW Automotive B.V. stala jedinym akcionafem spoleCnosti SEAT, a to
prostfednictvim castecného déleni (,split-off) od spole¢nosti VW International
Finance N.V. Pozdéji, 28. ¢ervna 2014, se Volkswagen Finance Luxemburg S.A.
stal jedinym akcionafem SEAT prostfednictvim pfeshrani¢ni absorpce své dcefiné
spolecnosti Global VW Automotive B.V. (vyro¢ni zprava SEAT, 2019).

Auta znacky SEAT, kromé domaci Spanélské tovarny v Martorellu, jsou vyrabény
v 5 zavodech: Kvasiny (Ceska republika), Palmela (Portugalsko), Bratislava
(Slovensko), Mlada-Boleslav (Ceska republika), Wolfsburg (N&mecko). Vyrobni
zavody v Kvasinech a Mladé Boleslavi jsou ve vlastnictvi SKODA AUTO a.s.
Zavod v Bratislavé je ve vlastnictvi VOLKSWAGEN SLOVAKIA a.s., ktera je
dcefinou spoleCnosti Volkswagen International Finance N.V. Zavod v
portugalském Palmelu je ve vlastnictvi spoleCnosti Volkswagen Autoeuropa, Lda.
Zavod byl zalozen jako spole¢nost dvou spoleCnosti — Ford Europe a
VOLKSWAGEN AG. V souCasné dobé je zavod plné ve vlastnictvi
VOLKSWAGEN AG. Tovarna ve Wolfsburgu, Némecko, je pfimo ve vlastnictvi
VOLKSWAGEN AG (www.bloomberg.com, 2019).

Prodej na top 10 trzich pro SKODA, Audi, SEAT. V Ciné& podepsala SEAT
smlouvu a stala se akcionarem JAC Volkswagen, ktery je spoleénym podnikem
vytvofenym skupinou Volkswagen Group China a Anhui Jianghuai Automobile
Group Corp., Ltd. (JAC). Prodej automobill jesté nezacal. V Némecku prodejem
aut znacky se zabyva SEAT Deutschland GmbH, dcefina spoleCnost SEAT.
Prodej automobilu zatim jesté nezacal. V Anglii prodej ma na starosti SEAT S.A.
Ve Francii prodejem se zabyva SEAT France, pobocka koncernu Volkswagen
France. V Italii to ma na starosti SEAT ltalia, dcefina spole¢nost VOLKSWAGEN
GROUP ITALIA S.P.A. Pokud jde o rusky trh, v tuto chvili spole€nost na ném neni
pritomna. Na polském trhu, stejné jako na britském trhu, je prodejcem aut SEAT
S.A. Cesky trh je zastoupen spoleénosti Porsche Ceska Republika s.r.o. V
Rakousku je prodej realizovan spole¢nosti Porsche Austria GmbH & Co OG, ktera
je dcefinou spole¢nosti VOLKSWAGEN AG. Na domacim, Spanélském trhu se

SEAT S.A. zabyva prodejem automobild znacky. (www.bloomberg.com, 2019)
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V roce 2015 znacka SEAT ukondila svou ¢innost na ruském trhu, kterou vedla od
roku 1996. Stalo se to kvuli nedostatku lokalizace vyroby, konzervativni reklamni
strategie a snizeni segmentu kompaktnich automobilu.
Co se tyCe indického trhu, znatka SEAT zatim na ném neni pfedstavena. Znacka
SEAT, oproti Skodovce je Uspé&s$na na trzich Alzirska a Mexika, kvdli tomu jeji
celosvétovy potencial bude pouzit v rozvoje koncernu Volkswagen v region
severni Afriky.

Tabulka 4 popisuje, kdo se zabyva prodejem aut znacky SEAT na vybranych

trzich, jestli v téchto zemich jsou tovarny, a ukazuje Cisla prodeje.

Tabulka 4. Shrnuti spole¢nosti SEAT

Trh Kdo prodava Vyroba Prodej
Cina JAC Volkswagen Ne zacatek prodeje od
roku 2021

Némecko SEAT Deutschland | Ano 114 155
GmbH

Spojené Kralovstvi | SEAT S.A. Ne 62 871

Francie Volkswagen France | Ne 31797

Italie VOLKSWAGEN Ne 20 045
GROUP ITALIA
S.P.A.

Ceska Republika Porsche Ceska Ano 6 067
republika s.r.o.

Polsko SEAT S.A. Ne 11 934

Rakousko Porsche Austria Ne 18 450
GmbH & Co OG

Spanélsko SEAT S.A. Ano 107 688

Rusko - - -

Indie - - -

Vlastni zdroj

Z této tabulky je vidét, na domacim Spanélském trhu automobilky Cisla prodeje
jsou mensi nez na trhu némeckém. Vztahuje se to k tomu, ze auta Spanélské
automobilky jsou levnéjsi a jsou popularni mezi mladi zakaznici. Vzhledem k tomu
Ze vyrabény na koncernovych platformach, poskytuji stejné mnoZzstvi prvku jako
drazS$i auta z koncernu. Prodej aut znaCky na vétSiné trhu je realizovany pfes

dcefiné spolecnosti Volkswagen AG nebo dcefiné spolecnosti SEAT S.A.
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SEAT se jako globalni znatka ve skupiné hodla rozvijet na zahraniénich trzich.
Spole€nost bude rozvijet pfitomnost koncernu Volkswagen v jihoafrickém regionu.
V neposledni fadé se jedna o uzavieni dohody o partnerstvi se spole¢nosti JAC
v Cin&, ktera je kli¢ovym trhem pro cely koncern. V rdmci koncernu se znacka
SEAT vyznacuje tim, zZe pfitahuje mladé kupujici. V roce 2018 prodala spole¢nost
518 000 znackovych vozu, coz je rekord spole¢nosti za vSech 68 let jeji existence.
Procentné spolecnost pfidala 10,5 %, coz znamena, ze se rychle rozviji a jeji
image znacky (odkaz na ikony s obrazkem) je ve svété dobfe pfijat. Také v ramci
koncernu spolecnost zaujima vedouci ulohu ve vyvoji mikro-mobility. Po zvazeni
spole€nosti SEAT, jejiho souc¢asného modelového sortimentu, typld pfistupu na
mezinarodni trhy a trzni strategie miZeme Fici, ze Spanélsko, zemé plvodu této
znacky, nema na tyto faktory zadny vliv. Rozhodnuti spole¢nosti, strategie rozvoje,

jsou Fizeny materskou spole¢nosti Volkswagen AG.

3.3 Analyza zna€ky Audi

~Jen spinéni ocfekavani-to pro nas nestaci. Chceme nastavit nové standardy!
Z tohoto davodu jsme zcela prehodnotili Audi. Jsme presvédCeni o velkém
potencialu nasi spoleCnosti i nasi znacky. Poucili jsme se z minulych chyb: Dnes
Audi znamena kulturu otevfenosti a poctivosti.”

Bram Schot, Pfedseda pfedstavenstva Audi AG (Vyrocni zprava Audi, 2018).

3.3.1 Historie znac¢ky Audi

Znacka Audi vznikla v roce 1909 v némeckém mésté Zwickau. Zakladatelem byl
Augustus Horh. V roce 1910 se objevilo prvni auto spoleCnosti, nazvané Audi
Type A. V roce 1932 byly c&tyfi spoleCnosti (Audi, Horch, DKW, Wanderer)
slou€eny do jedné spolecnosti-Auto Union AG. Symbol znacky, ktery se pouziva
dodnes, se objevil pravé tehdy, Ctyfi prstence symbolizovaly sjednoceni Ctyr
spoleCnosti. BEhem druhé svétové valky byly tovarni spoleCnosti zni€eny. V roce
1945 bylo vybrano nové misto, v Ingolstadtu v Bavorsku, kde byla zahajena
montaz. V roce 1964 odkoupilo 50 % akcii spole€nosti Volkswagen. Po 8 mésicich
Volkswagen plIné vlastnil spoleCnost z Ingolstadtu. V roce 1969 se spolecnost

spojila s NSU, spole¢nosti z Neckarsulmu nedaleko Stuttgartu, ktera byla v roce
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1950 nejvétSim vyrobcem motocykll na svété, ale byla nucena zacit vyrabét mala
auta. Od té doby se spole€nost stala znamou pod nazvem Audi NSU Auto Union
AG. V roce 1970 byla znaCka Audi uvedena na americky trh. V roce 1985 prestaly
existovat znacky Auto Union a NSU, coz zkratilo nazev spole¢nosti na jednoduchy
Audi AG. Sidlo spoleCnosti bylo pFfesunuto do Ingolstadtu. Zacatkem
devadesatych let zaCala spoleCnost aktivnhé soutézZit s pfednimi némeckymi

vyrobci BMW a Mercedes-Benz.

3.3.2 Znackové portfolio: modelova rada znacky Audi

V soucasné dobé spole€nost vyrabi 14 modeld automobill, z nichz mnohé maji
sportovni verze S a RS. Produktové portfolio spole€nosti zahrnuje Sirokou Skalu
vozidel patficich do raznych tfid, od supermini po Full-size Crossover SUV. Stejné
jako vSichni svétovi lidfi ve vyrobé automobilt, koncern Volkswagen a konkrétné
Audi znepokojuji zejména problém pfechodu na elektromobily. V roce 2018
predstavila spole¢nost svUj prvni piné elektricky vuz tfidy crossover SUV Audi e-
tron. Navzdory své pocateCni cené 74 800 USD planuje spole¢nost tento model
jako masovy model a spole¢né s modelem e-tron Sportback plné obsadi kapacity
zavodu Audi v Belgii. Audi informovala o 20 000 pfedobjednavkach. Planovany

zacCatek prodeje tohoto modelu je podzim 2019 (Vyro¢ni zprava Audi, 2019).

Modely A1 a A3 jsou nejmenSimi vozy modelové fady spoleCnosti. Audi A1 je
kompaktni méstsky hatchback, charakterizovany urovni vybaveni dostupného
na drazSich modelech znaCky. Model je orientovan na fidiCe, je k dispozici digitalni
palubni deska. Audi A1 sdili platformu s vozy SKODA Fabia, SEAT Ibiza, SEAT
Arona. Vyroba vozu je zalozena v zavodé SEAT v Martorellu. V roce 2018 bylo
prodano 10 713 vozUi Audi A1.

Audi A3 je malé auto vyvinuté na platformé Volkswagen Group MQB, které ji sdili
s vozy SEAT Leon, SKODA Octavia a mnoha dal$imi. Je to auto se sportovnim
designem a je perfektni pro mésto. Audi A3 je nabizena zakaznikim v karoserii
sedanu, hatchbacku, kabrioletu. Model ma sportovni verzi RS 3, ktera se
vyznaCuje vykonnym motorem a agresivnim vzhledem. Vyroba automobill s

karoserii hatchback je zavedena v némeckém Ingolstadtu, v8echna ostatni

44



karoserii jsou vyrabény v madarském Gydre. Modely pro €insky trh jsou vyrabény
ve mésté Foshan v Ciné&. V roce 2018 &inil prodej Audi A3 297 897 kust.

Audi A4 otevira fadu kompaktnich luxusnich vozu. NejnovéjSi generace
automobill jsou postaveny na platformé MLB skupiny Volkswagen. Model ma
ovéreny vzhled, technické pInéni a sportovnost. Prvni model vznikl v roce 1994,
od té doby vySlo 9 generaci Audi A4. Auto je k dispozici v karoserii sedanu a
combi, k dispozici jsou verze S4 a RS4. Montaz probiha v tovarnach v Némecku,
Indii, Cin&. V roce 2018 bylo prodano 344 586 vozu.

Audi A5 je vlz tfidy Sport Coupe, ktery umoziuje uzivateli vyuzivat vSechny
technologické inovace spoleCnosti, vCetné prepracované karoserie, asistentu
fidiCe a maticovych svétlometl. Je k dispozici ve verzich Sportback, Cabrio a
Coupe. Vyuziva Volkswagen Group MLB platformu, kterou sdili s Audi A4. V
modelové fadé byly prezentovany modifikace S a RS. Prvni generace vySla v roce
2007. V roce 2018 bylo prodano 107 779 voza.

Audi A6 byla vyvinuta v roce 1994 jako nahrada za model Audi 100. Tento sedan
je v pIné velikosti umistén jako luxusni auto a je nabizen ve dvou verzich, limuzina
a avant. Vlz kombinuje vykon a sportovnost s progresivni eleganci. Pro vuz je
nabizena Siroka Skala dalSich asistentd, moderni zabavni systémy a mild hybrid
verze. Sportovni verze S6 a RS6 ma obrovsky vykon a motor V6. V roce 2018

bylo prodano 253 820 voz(.

Audi A7 vyslo v roce 2010 a je to sportovni verze luxusniho sedanu Audi A6.
Charakteristickym rysem odliSujicim A7 od sedanu Audi A6 je karoserie
Ctyfdvefového kupé, které demonstruje dynamickou eleganci designu
a technologie. Auto je postaveno na platformé Volkswagen Group MLB, vyrabéné
v tovarné v némeckém Neckarsulmu. V roce 2018 bylo prodano 19 974 vozUi Audi
AT.

Audi A8 je vlajkovou lodi fady Audi. Je to nahrada za luxusni sedan Audi V8. Prvni

generace vozu byla predstavena v roce 1994, od té doby byly uvolnény Ctyfi

generace vozu. Postaven na platformé MLB koncernu Volkswagen, ktery se podili
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s Bentley Flying Spur. Pro Audi A8 jsou k dispozici nejvykonné&jsi motory, fada
pfirodnich material( se pouziva v interiéru, verze Long poskytuje velké mnozstvi
prostoru pro cestujici vzadu. Ma modifikace S8 a S8 plus, se zvySenym vykonem.
Vyroba byla zaloZzena v zavodé v Neckarsulmu. V roce 2018 model byla prodana

ve mnozstvi 20.045 kopii.

Audi TT-dvoudvefové sportovni auto znacky Audi. K dispozici ve verzich kupé
a roadster, vybavenych pohonem pfednich kol nebo vSech kol. Jedna se
o kompaktni sportovni viz, ktery se vyznacuje preciznim ovladanim, designem
a durazem na detail. Postavena na platformé Volkswagen Group MQB, na které
jsou taky postaveny Audi A3, SEAT Leon, Volkswagen Golf, SKODA Octavia.
Vybudovanim automobilu se zabyva zavod Audi v madarském Gydre. V roce 2018

naslo auto 14 641 zakaznikd.

Druhym sportovnim vozem v modelové radé spoleCnosti je Audi R8. Viz je
pfedstaven ve verzich kupé nebo kabriolet, v modifikaci Spyder. Je vybavena
motorem V10, prvni generace auta byla odhalena v roce 2006. Navrh, vyvoj
a vyroba vozu se zabyva vyhradné soukromou dcefinou spolecCnosti, ktera vyrabi
vysoce vykonné automobilové dily-Audi Sport GmbH. Auto bylo pavodné zalozeno
na platformé Lamborghini Gallarado a souasna generace vyuziva platformu
Lamborghini Huracan. Vyrobou se zabyva tovarna v Neckarsulmu. V roce 2018

bylo zakoupeno 2760 vozi Audi R8 Coupe a R8 Spyder.

Rada SUV znacky Audi zahrnuje Sirokou Skalu vozidel. Nejkompaktnéjsi z nich je
Audi Q2, ktera byla pfedstavena v roce 2016. Auto vyuziva platformu Volkswagen
Group MQB. Auto ma progresivni design, moderni moznosti pfipojeni, svétlé barvy
exteriéru. Je montovan na tovarnach v Némecku a Alzirsku. V roce 2018 bylo
prodano 97 091 tisic vozl. Audi Q3 pokracuje v fadé crossover Audi. Auto bylo
predstaveno v roce 2011, postavené na platformé MQB. Mezi vlastnosti vozu je
prepracované zavésSeni kol, vétSi rozvor kol, zvySeny zadni prostor diky
pohyblivym sedadlim. Auto je vyvazené pro kazdodenni pouziti. Tovarny
vyrabéjici tento model se nachazeji v Brazilii, Spanélsku, Cing&, Indii. V roce 2018
bylo prodano 170 458 vozu. DalSi crossover modelové rady je Audi Q5. Sou€asna

generace je postavena na platformé MLB evo a sdili ji s vozy Audi Q7 a Porsche
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Macan. Prvni model byl vydan v roce 2008, od té doby vySly dvé generace
crossoveru. Obé verze crossoveru, Q5 a sportovnéjSiho SQ5 jsou sestaveny v
zavodé v Mexiku. V roce 2018 bylo prodano 294 905 crossoveru. Audi Q7 je
plnohodnotny crossover Audi. Prvni generace vysla v roce 2005, od té doby vysly
dvé generace. Charakteristickym rysem konstrukce vozu je jeho podvozek, ktery
Q7 sdili s modely Bentley Bentayga, Lamborghini Urus, Porsche Cayenne,
Volkswagen Touareg. Montaz probiha v zavodech na Slovensku a v Indii. V roce
2018 bylo prodano 95 768 vozu. Nejnovéjsi modelem Fady crossover znacky je
Audi Q8. Auto bylo vytvofeno jako odpovéd znackam BMW na BMW X6 a
Mercedes-Benz s jejich vozem GLE Coupe a kombinuje eleganci Ctyfdvefového
kupé a univerzalnost SUV. Auto je umisténo jako luxusné a je vytvofeno na stejné
platformé jako model Q7, jehoZ podvozek je pouzivan v drazSich a prestiznich
vozech jako Bentley Bentayga, Lamborghini Urus, Porsche Cayenne. Vyroba

zacala v zavodé na Slovensku. V roce 2018 bylo prodano 10 543 vozu.

3.3.3 Vstup znacky Audi na mezinarodni trhy

Zemé puvodu znaCky Audi je Némecko. V souCasné dobé je spoleCnost
z Ingolstadtu dcefinou spole¢nosti VOLKSWAGEN AG. Na rozdil od masového
vozu SKODA a mladeznického vozu SEAT, se Audi orientuje na umisténi jako
luxusni znaCka. ZnacCkova auta se prodavaji po celém svété a spoleCnost je
globaini (2.3 Globalni strategie). KliCovymi trhy z hlediska poctu prodeju
spoleénosti jsou Cina (663 049 voz( pro rok 2018) a doméci trh Némecka (260
544 voz( pro rok 2018).

Audi, ktera je soucasti koncernu, vyrabi automobily nejen ve svych domacich
tovarnach, ale také v tovarnach po celém svété. Na pfiloze €. 5 jsou zobrazeny
tovarny Audi po celém svété. Dva nejvétsi zavody jsou umistény v zemi pavodu
znacky. Zavod v Ingolstadtu vyrabi 17 modell automobill, zavod v Neckarsulmu -
18 modelu. Oba zavody jsou pfimo ve vlastnictvi Audi AG. Na ¢inském trhu vyrabi
Audi auta ve tfech tovarnach, a to v Tchien-tinu, Fo-8anu, Cchang-&chunu.
VSechny tfi zavody jsou ve vlastnictvi pfidruzeného podniku FAW — Volkswagen
Automotive Company, Ltd. Na Slovensku jsou vozy Audi vyrabény v tovarné
Volkswagen Slovakia, a.s., ktera je dcefinou spole€nosti Volkswagen International

Finance N.V. Velka tovarna spolecnosti, ktera vyrabi 12 modeld automobill, se
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nachazi ve mésté Gyor v Madarsku. Vlastni ji Audi Hungaria Services Zrt, ktera je
dcefinou spoleCnosti Audi AG. Zavod Spanélské spoleCnosti SEAT sidlici ve
mésté Martorell také vyrabi automobily Audi. DalSi zavod spoleénosti se nachazi v
belgickém Bruselu. Vlastni ji Audi Brussels S.A / N.V, dcefina spole¢nost Audi AG.
Zavod v Bruselu bude vyrabét inovativni e-tron model pro evropsky trh. Potfeby
indického trhu jsou pokryty zavodem v Aurangabadu v Indii. Vlastni ji spoleCnost
SKODA Auto India Private Limited, ktera je dcefinou spoleénosti SKODA AUTO
a.s. DalSi dvé tovarny se nachazeji v Jizni Americe. Tovarna v Mexiku, ktera se
nachazi v San Jose Chlapa, je ve vlastnictvi spole¢nosti Audi Mexico S.A. de C.V,
ktera je dcefinou spole€nosti Audi AG. Zavod v Brazilii vlastni Audi do Brasil
Industria e Comerco de Veiculos Ltda, dcefina spoleénost Audi AG.

(www.bloomberg.com, 2019)

Prodej na top 10 trzich pro SKODA, Audi, SEAT. FAW — Volkswagen Automotive
Co, ktera je spoleCnym podnikem skupiny FAW a koncernu Volkswagen, se
zabyva prodejem automobilt Audi na ¢inském trhu. V Némecku, na domacim trhu
spole€nosti, se prodej automobilt provadi pfimo od spole¢nosti Audi AG. V Anglii
se auta znacCky prodavaji prostrednictvim spolecnosti Audi United Kingdom, ktera
je dcefinou spole¢nosti koncernu Volkswagen United Kingdom, ktera je zase
dcefinou spole¢nosti Volkswagen AG. Na francouzském trhu se Audi AG podili na
prodeji znacky Audi. V Italii vozy Audi prodava Volkswagen Group lItalia S.p.A,
ktera je dcefinou spole¢nosti Automobili Lamborghini S.p.A, ktera je zase dcefinou
spoleénosti Audi AG. Ceska Republika je zastoupena spoleénosti Porsche Ceska
Republika s.r.o., ktera je dcefinou spole¢nosti Porsche Holding GmbH. V Polsku
vozy prodava Volkswagen Group Polska sp. z.0.0, ktera je dcefinou spole¢nosti
VOLKSWAGEN AG. V Rakousku vozy Audi prodava Porsche Austria GmbH & Co
OG. Porsche Austria GmbH & Co OG je dcefinou spole¢nosti VOLKSWAGEN AG.
Na indickém trhu znacka Audi zalozila nezavislou spole¢nost Audi India Pvt Ltd,
ktera je zodpovédna za prodej vozu. Na ruském trhu jsou vozy Audi zastoupeny
skupinou Volkswagen Group Rus. Na Spanélském trhu Audi prodava Volkswagen
— Audi Espana S.A, ktera je dcefinou spole¢nosti Porsche Automobil Holding SE.
(www.bloomberg.com, 2019)

Tabulka 5 ukazuje, kdo se zabyva prodejem aut znacky Audi na vybranych trzich,

jestli v téchto zemich jsou tovarny a Cisla prodeje.
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Tabulka 5. Shrnuti spole¢nosti Audi

Trh Kdo prodava Vyroba Prodeje

Cina FAW — Ano 663 049
Volkswagen
Automotive Co

Némecko Audi AG Ano 260 456

Spojené Kralovstvi | Volkswagen Ne 143 716
United Kingdom

Francie Audi AG Ne 51710

Italie Volkswagen Ne 62 256
Group ltalia S.p.A

Ceska Republika | Porsche Ceska Ne 2 825
republika s.r.o.

Polsko Volkswagen Ne 14 681
Group Polska spi.
Z00

Rakousko Porsche Austria Ne 13 277
GmbH & Co OG

Spanélsko Porsche Ano 53 105
Automobil
Holding SE

Rusko Volkswagen Ano 16 216
Group Rus

Indie Audi India Pvt Ltd | Ano 6 463

Vlastni zdroj

Podle tabulky je vidét Ze nejvySSi popularitu ma Audi na ¢inském trhu. Domaci
némecky trh nicméné je na druhem miste. Ve vétSiné trhu prodej je realizovany

pres dcefiné spolecnosti Volkswagen AG nebo Porsche Holding.

Audi je mezinarodni znaCkou (2.3 Mezinarodni strategie) v ramci koncernu
VOLKSWAGEN AG. Stejné jako SKODA a SEAT bude Audi pokradovat v rozvoji
podnikani v Cin&, posilovat vedouci pozici v prémiové tfid&. V budoucnu znagka
Audi ma v planech kazdy rok prodavat v Ciné vice nez milion automobild.
Vysledkem partnerstvi s mistnim vyrobcem FAW by mélo byt 12 novych modelu
do roku 2022. Do roku 2023 bude Audi investovat 14 miliard eur do elektrické
mobility, digitalnich sluzeb, autonomni jizdy. Stejné jako ostatni znacky se
elektromobily stavaji jednou z kliCovych oblasti rozvoje spolecnosti (vyroCni
zprava Audi, 2019). Prodej Audi se v porovnani s pfedchozim rokem snizil, ale
celkovy pocet prodeju v roce 2018 dosahl 1,8 milionu vozidel, coz naznaduje, ze

kupujici dobfe pfijimaji znacku po celém svété.
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Vliv zemé puvodu v pfipadé znacky Audi nema zadny vliv na jeji strategie pro
vstup na mezinarodni trhy a trzni strategii, kterou pouziva. Pro rizné trhy jsou
pouzité podobné formy vstupu — pomoci dcefinych spolecnosti spoleénosti
Volkswagen AG.

Strategicka rozhodnuti jsou pfijimana v ramci koncernu Volkswagen AG
arozhodujici roli hraji pravé koncern. Velka popularita znacky v Cine je
zpusobena efektem zemé puvodu, némecka znacka ma na c&inském trhu

postaveni luxusni a spolehlivé znacky.
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Zhodnoceni

Kazda ze spole¢nosti uvazovanych v této praci je mezinarodni a pasobi na velkém
podtu svétovych trhG. Spoleénost SKODA zadala svou existenci jako Geska
znaCka. Nejvétsi trzby od spoleCnosti Ize oCekavat na domacim trhu. Po
odkoupeni podilu koncernu Volkswagen ziskala SKODA prileZitost vyuZit
platformy koncernu pro vyvoj a vyrobu svych voz(, na zakladé udajid o prodeji
(pfiloha €.4) je domaci trh tfetim nejvétSim pro spole€nost. Na prvnim misté je
Cinsky trh, ktery je v souasné dobé prioritou skupiny. Spole¢nost predstavila
nékolik vozidel vyhradné pro &insky trh, SKODA Kodiag GT a SKODA Kamigq.
Jednou z klicovych oblasti v blizké budoucnosti pro spole¢nost bude také indicky
trh a projekt INDIA 2.0. Automobily SKODA jsou vyrabény v tovarnach po celém
svété (Ceska republika, Rusko, Cina atd.), Pouzivaji tovarny patfici do koncernu
nebo pfimo vlastnéné spoleénosti SKODA (viz pfiloha & 2,3). Nova generace vozu
Volkswagen Passat bude vyvinuta Ceskou firmou. Nékteré modely vozu
Volkswagen a SEAT jsou vyrabé&ny ve vyrobnich zavodech SKODA v Ceské
republice, ¢imz se zemé puUvodu znacky oddaluje od faktord, které ovliviuji
rozhodnuti o koupi automobilu ve modernim svéte.

Spole¢nost SEAT, ktera zacala svou existenci jako Spanélska znacka automobild,
se brzy stala soucasti koncernu Volkswagen a méla pfileZitost rozvijet se pod
kiidlem silné spoleCnosti, ktera poskytovala své technologie a platformy, ¢imz
umoznila spole€nosti zUstat nad vodou. Zemé plvodu hraje roli v pojmenovani
modelové fady spoleCnosti, protoze mnoho modell je pojmenovano po
Spanélskych meéstech a S$panélskych lidovych tancich. Formy vstupu na
mezinarodni trhy a strategie, jimiz spoleCnost vstupuje na mezinarodni trhy, vSak
nejsou zpusobeny jeji zemé& puvodu, ale strategickym rozhodnutim skupiny.
Technologie, které spole€nost vyuziva, jsou vyvinuty ve spoluprace se spolecnosti
Volkswagen. Spole¢nost, stejné jako jeji partnefi v koncernu, se zaméfuje na
Cinsky trh a bude tam vstupovat. Mezi souCasné trhy spolecnosti, na prvnim misté
je némecky trh, na druhém — domaci, Spanélsky.

Audi, ktera se stala soucasti koncernu Volkswagen, ziskala moznost provozovat
na velkém poctu trhd, vyrabét automobily s vyuzitim technologii jinych

spole€nosti v ramci koncernu, pouzivat spole¢né platformy a motory. Spole¢nost
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dosahla nejvétsich trzeb na trzich Ciny, Némecka, Ameriky. Stejné jako SKODA
a SEAT bude Audi rozvijet své podnikani v Ciné. Vyvoj spolegnosti a jeji strategie
na trzich je regulovan v ramci koncernu VOLKSWAGEN AG. VétSina vyrobnich
zavodu je ve vlastnictvi koncernu Volkswagen. Nékteré z nich jsou dcefinymi
spole€¢nostmi Audi, ktera je zase dcefinou spole€¢nosti VOLKSWAGEN AG. Na
Cinském trhu je vyroba organizovana v ramci spoleéného podniku (2.2 Spole¢ny
podnik) s Cinskou spole¢nosti. Ve vétSiné pfipadt auta znacky Audi v zahranici
prodava dcefiné spolecnosti spoleCnosti VOLKSWAGEN AG, nebo dcefiné
spoleCnosti Audi.

Cilem prace bylo zjistit, zda |li zemé plvodu znacek ovliviiuje formy vstupu
vybranych automobilek na zahranicni trhy. V prabéhu prace bylo zjisténo, Ze formy
vstupu na mezinarodni trhy, které pouzily automobilky na vybranych trzich nejsou
svazany se zemi plvodu ani se zemi puvodu némeckého koncernu, ktery tyto
automobilky vlastni. Zemé puvodu znacky hraje role v nakupnim chovani klientu,
obcas to ma vliv na znackové portfolio na vybranych trzich, nebo na pojmenovani

jednotlivych modeld.
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Zaver

Diplomova prace se zabyvala problematikou vlivu zemé plvodu znacky na formy
vstupu firmy na zahraniCni trhy a jeji trzni strategii. Cilem teto praci bylo
prozkoumat t¥i znaéky s rliznymi zemémi ptivodu (SKODA, zemé plivodu Ceska
republika, SEAT, zemé& plivodu Spanélsko, Audi, zemé& pdvodu Némecko), ale
pusobici ve stejné skuping-VOLKSWAGEN AG. Pomoci analyzy znacek, ktera
zahrnuje jejich historie, modelové fady a strategii, bylo zvazeno, do jaké miry
zemé puvodu téchto tfech znacek, které jsou uspésny v automobilovém pramysiu,
ovliviiuji vnimani téchto znacek v souvislosti s jejich formy vstupu na trhy a trzni

strategie.

V prvni kapitole teoretické Casti prace byly uvazovany riizné prvky znacky, které ji
odliSuji od ostatnich znacCek. DalSim bodem je identita znacCky, ktera dava
zakazniklim pochopit, co je v této znacce pfitahuje. Po nich nasleduje positioning
znacky, popisujici pozice firmy na trhu. Prvni kapitola kon€i popisem hodnoty
znacky. Druha kapitola teoretické Casti prace pojednava o fenoménu firem
vstupujicich na mezinarodni trh, o faktorech ovliviujicich volbu trhu, o formach, s
nimiz firmy vstupuji na mezinarodni trhy (prima akvizice, import, spoleCnost

podnik), strategie vstupu na konkrétni trh (globalni, mezinarodni).

V praktické &asti prace byly analyzovany automobilové spole¢nosti SKODA, SEAT
a Audi, které jsou mezinarodni. Kazda z nich ma jinou zemi pdvodu, SKODA-
Ceska republika, SEAT-Spanélsko, Audi-Némecko. Ale spole&né jsou soudasti
jednoho velkého koncernu Volkswagen, jehoz zemé puvodu je Némecko. Koncern
provadi mezinarodni aktivity a provozuje velké mnozstvi znacek z celého svéta
(Volkswagen, Audi, SEAT, SKODA, uzitkova vozidla Volkswagen, Bentley,
Bugatti, Lamborghini, Scania AB, MAN AG, Ducati, Porsche). V praktické Casti
byla analyzovana historie znacCek, jejich modelové fady, jejich strategie. Na
zakladé téchto udaju bylo posouzeno, zda jejich zemé puvodu ovliviiuje strategie
spoleCnosti a vybér formy pro vstup na zahrani¢ni trh. Zemé plvodu znacky
ovliviuje rozhodnuti kupujiciho o koupi zbozi a taky slouzi jako nehmotny atribut
zbozi. RUzné zemé puvodu znacek mohou mit pozitivni i negativni vliv na urcité

skupiny zbozi. Automobilovy pramysl také podléha trendu globalizace. Zemé
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puvodu znacCky Castokrat neni zemi vyroby zbozi této znacky, v tomto pfipadé
automobild. V této praci autor zkoumal otazku vlivu zemé puvodu znacky na formy
vstupu automobilek na zahrani¢ni trhy. Vysledkem je zavér, ze zemé plvodu
znaCky ovliviiuje velkou skupinu faktoru, ale formy vstupu automobilek na
mezinarodni trh a volba trzni strategie nejsou tim ovlivnény. Strategicka
rozhodnuti, ktera pfijima skupina Volkswagen v ramci budouci strategie rozvoje

spole¢nosti na riznych svétovych trzich, jsou mnohem vlivngjsi.

Ugel diplomové prace autora je povazovan za splnény.
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Priloha €. 1 Strategicka analyza znacky

STRATEGICKA ANALYZA ZNACKY

Analyza zakazniku Analyza konkurence

Trendy Iclentita/image znadky

Motivace Siiné stranky, strategie
Potfeby Slabg strénky
Segmenty Pozice znactky

Analyza organizace
Soutasnd image znacky
Historie znadky
Silng stranky, strategie
Hodnoty organizace

MODEL IDENTITY ZNACKY
|dentita znacky

Rozsirena

Podstatna

A

Esence
znacky

Znatka jako produkt Znatka jako organizace Znatka jako tlovék

Znatka jako symbol

1. Rozsah produktu
2. Atributy produktu
3, Kvalita / hodnota
4, Uivani

5, UZivatelé

6. Zemé plvodu

7. Atributy organizace
(napf, inavativnl,
spotfebitelsky orientovana,
dlvéryhodna)

8. Lokaln( vs. globalni

9. Osobnost
{napf. origindini,
anergicky, drsny)

10. Vztah zakaznik/znacka

11, Vizuaini image
a metafory
12. Historie znacky

Y

Y

HODNOTOVA NABIDKA
Funkéni Emodéni Expresini
UZithy uZitky LZitky

DUVERYHODNOST

Podpora jinych znadek

i
¥
| " VZTAH SE ZAKAZNIKEM

Systém implementace identity znatky
Propracovanl identity znalky

Pozice znalky

I " Program budovéni znacky i |
Y
I Systém sledovani |

Gast identity znacky a hodnotoveé nabidky, kierd bude aktivng komunikovéana cilowym zékaznikim
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Pfiloha €. 2 Interni struktura SKODA a.s.

——— VOLKSWAGEN AG ——— I > VW KRAFTWERK GmbH

WOLFSBURG WOLFSBURG

22,50 %

21,258 %

—RIXH > voLkswaAGEN FINANCE —— BRI > 00O VOLKSWAGEN GROUP RUS

LUXEMBURG S.A. KALUGA
STRASSEN
16,80 %
BT SKODA AUTO a.s. 100 % SKODA AUTO SLOVENSKO s.r.o.
MLADA BOLESLAV BRATISLAVA
DYTTOLE > SKODA AUTO INDIA PRIVATE Ltd.*

AURANGABAD
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Priloha é. 3 Interni struktura SKODA a.s.

EZER > CARMEQ GmbH

BERLIN
——EETH > VOLKSWAGEN (CHINA)
INVESTMENT CO.,, Ltd.
PEKING
39 %
A T
> $KO-ENERGO s.ro. SAIC — VOLKSWAGEN DIGITEQ AUTOMOTIVE s.r.o.
——> MLADA BOLESLAV AUTOMOTIVE COMPANY Ltd. PRAHA
SHANGHAI
> SKO-ENERGO-FIN s.r.0.
P MLADA BOLESLAV
49 %
$KODA AUTO DIGILAB s.r.o.
PRAHA
IEH > CONNECTIVITY LAB s.r.o. 50 % $KODA AUTO DIGILAB ISRAEL Ltd.
PRAHA BNEI BRAK
SMART CITY LAB s.ro. IPTH > ANAGOG Ltd.
PRAHA TEL AVIV
MOBILITY LABs.ro. —[JZEI> HOPPYGO s.ro.
PRAHA PRAHA
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Pfiloha é. 4 Dodavky vozu SKODA zakaznikiim

DODAVKY ZAKAZNIKUM

\VKY vozy vozy ZMENAYV %
NEJVETSI TRHY 2018 2017 2018/2017
CINA 341 000 325009 49%
NEMECKO 176 638 173302 1,9%
CESKA REPUBLIKA 93 586 95017 -1,5%
RUSKO 81 459 62 302 30,7%
VELKABRITANE 74512 80056 -6,9%
POLSKO 71057 66 582 6,7 %
FRANCIE 32035 27272 17,5 %
i e s L
ITALIE 26 401 24700
RAKOUSKO 24939
SLOVENSKO 21894 21017
TURECKO 21340 24996
IZRAEL 20949 23351
BELGIE 20032 19 240
SVYCARSKO 17724 18 853
CELKEM ZNACKA SKODA 1253 741 1200 535

* bez Kanarskych ostrovu
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Priloha €. 5 Vyrobni zavody spole€nosti Audi

Brussels/Belgium  Ingolstadt/Germany Bratislava/  Gyér/Hungary
Audi Brussels AUDLAG Slovakia AudiHungaria Zrt.
AN V. .Q2 )54 Avant Volkswagen 43 segan
S AL -5Q2 "RS 4 Avant Slovakla, as. ., 43 Capriolet
» Al Sportback » A3 Sportback » A5 Coupé »Q7 % » 53 Sedan
»81 » 53 Sportback » AS Sportback »5Q7 » 53 Cabriolet
»51 Sporthack »RS 3 Sportback » 55 Coupé »Q8 RS 3 Sedan
> e-tron Y > Ad Sedan -85 Sportback ! »TT Coupé
> e-tron Sportback Y > A4 Avant *RS 5 Coupé > TT Roadster
» Ad allroad quattro > RS 5 Sportback i
» 54 Sedan

| b Martorell/

San José Chiapa/ Spain

Mexico SEAT, S.A.

Audi México . A K

A de CV. 1 Sportbacl

Q3
Q5% *RSQ3
»SQ5
y |

Neckarsulm/Germany Sio José dos Pinhais/ Manaus/Brazil

AUDI AG, Audi Sport GmbH

» Ad Sedan

» A5 Cabriolet

» 55 Cabriolet

» AB Sedan

» AB Avant

» A6 allroad quattro
» 56 Sedan

» 56 Avant

» RS 6 Avant

Hfully electric vehicles

Brazil
. A7 Sportback #  Audi do Brasil
.57 Sporthack Industria e
'RS7 Sportback  Comércio de
. ABY Veiculos Ltda.
CABLY » A3 Sedan
- 58 Q3
»S8L
> RB Coupé
R8 Spyder

21also with plug-in hybrid drive

DAFRA da Amazonia

Industria e Comércio
de Motocicletas Ltda.
» Scrambler

» Diavel

» Monster

» Multistrada

» Superbike

» SuperSport

64

Sant'Agata
Bolognese/Italy
STTS Coupé Autornobili
. TTS Roadster  L@mborghini
JTTRS Coupe o PA
> TT RS Roadster > Huracdn Coupé
»Q3 > Huracdn Spyder
> Aventador Coupé
» Aventador Roadster
> Urus
Tianjin/China
FAW-Volkswagen
Automotive
Company, Ltd.
>Q3
|
-
o
(-
Ral /Ttaly A gabad/
Ducati Motor India
Holding 5.p.A. SKODA AUTO India
- Serambler Private Ltd.
> Diavel » A3 Sedan
» Monster Q3
» Hypermotard » A4 Sedan
> Multistrada > Q5
» Superbike » A6 Sedan
» SuperSport »Q7

Changchun/China
FAW-Volkswagen
Automotive
Company, Ltd.

Q3

> A4L Sedan
»Q5

> Q5L

ABL Sedan?

Foshan/China
FAW-Volkswagen
Automotive
Company, Ltd.

» A3 Sedan

A3 Sportback
>Q2L
>Q2Le-tron ¥

Amphur
Pluakdaeng/
Thailand

Ducati Motor
(Thailand) Co., Ltd.

»Scrambler

> Diavel
»Monster

> Hypermotard
> Multistrada
»Superbike
»SuperSport
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