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DISKUSIA

NOVE TRENDY NA VYBRANYCH ASIJSKYCH TRZICH
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Ing. Sona Gullova, PhD.

ABSTRAKT

Snizeni poptavky v USA, Evropé a dalSich zemich donutila asijské zem¢
zamyslet se nad novymi cestami, jak rozsifit vzajemny obchod a stimulovat spotiebu
na domacim trhu. Uspét pravé v této oblasti je vyzvou pro evropské i asijské
podnikatele. Zda se, Ze ani velké mezinarodni spoleCnosti nejsou dostateCné
ptipraveny, aby mohly vyuzit potencial asijského regionu. Tyto trhy jsou velmi
riznorodé, pokud jde o jejich rozmér i1 Groven vyspélosti, vkus a preference mistnich
spotiebiteld se neustale vyvijeji. Jestlize zde maji firmy uspét, budou muset zménit
zpusob mysleni, svoji strategii, organizaci, fizeni aktivit a marketing tak, aby zdroje
byly vyuzity co nejefektivnéji a potfeby a prani zdkaznikd uspokojeny co nejlépe. To
se tyka i1 japonského trhu, kde se chovani spotiebitelii zacina stale vice podobat
chovani spotrebitelit v Evropé a v USA.

Kracové slova: asijské trhy, fizeni, marketing, strategie, spotfeba, spotfebni chovani

ABSTRACT

If consumer business companies in Asia are to meet the chalenge, they will
have to fundamentally change the way they think about strategy, operations,
organization and marketing. Asia’s emerging economies are leading the world out of
recession and the region‘s consumers are taking the baton from their counterparts in
developed countries. Even the most sophisticated multinational companies are ill-
prepared and must change significantly to meet the challenge of the Asia‘s growth
potential. They will have to organize themselves regionally to coordinate strategy and
use resources in the most efficient way and at the same time target the tastes of
consumers on a very local level. Companies may also need to rethink the way they
operate on the Japanese market, because after decades of behaving differently,
Japanese consumers increasingly resemble their counterparts in Europe and the USA.

Key words: Asian markets, management, marketing, strategy, consumption,
consumption behaviour
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UvoD

V soucasné¢ dobé mizeme v tfad€ rozvijejicich se ekonomik (tzv. emerging
markets) pozorovat projevy fenoménu, ktery bychom mohli nazvat primyslovou
revoluci, jez zaind ménit postaveni téchto zemi ve svétové ekonomice a ma své
vyznamné dopady i pro vyspélou cast svéta. Rychlost i urovenl téchto zmén je v
jednotlivych ekonomikach rozdilnd a napt. Cina a Indie prochazeji primyslovou
transformaci, ktera je mnohonasobn¢ rychlejsi, nez tomu bylo v pfipadé primyslové
revoluce v Evropé€ a v Severni Americe. V priStich dekadach Ize ocekavat, ze se objevi
miliardy novych spotiebitelti stiedni tfidy, stejn¢ jako novych bohatych vrstev
zakazniki, které i pro evropské firmy predstavuji svym potencialem velké ptilezitosti,
ale 1 vyzvy, jak tyto pfilezitosti tispéSné vyuzit. Zejména podnikatelské prostiedi v
Ciné se velmi rychle méni, ke zménam dochézi na indickém trhu a v dalsich asijskych
eckonomikach. Mizeme zaznamenat nejen vysoka tempa rustu téchto ekonomik,
zejména ve srovnani s vyspelou casti svéta, ale i vyznamné zmény ve spotifebe, v
potfebach a chovani zdkaznikii na téchto trzich. Méni se i diive odlisné a predvidatelné
chovani japonskych spotiebitelt, kteti se zacinaji podobat svym protéjskiim v Evropé a
v USA. Tyto zmény kladou vysoké naroky na podnikatelské strategie firem v
souCasnosti a zejména do budoucna. Tyto rychle rostouci ekonomiky zacinaji
vykazovat uspéchy i v oblasti inovaci a rozvoji novych technologii a stavaji se mistem,
kam nejen proudi zahranicni investice, ale odkud také smétuji investice do zahranici, a
to nejen do méné rozvinutych oblasti, ale i na vyspélé zapadni trhy a v neposledni fadé
i do oblasti Stfedni Evropy. Na téchto rozvijejicich trzich se také zapadni firmy
setkavaji se stale rostouci a ¢asto UspéSnou konkurenci doméacich spole¢nosti.

Cilem nésledujici analyzy je poukazat na hlavni zmény a nové trendy v této
oblasti, zhodnotit jejich diisledky pro firemni strategie a postupy a poukazat na mozné
pristupy, jak tyto nové trendy a pfilezitosti vyuzit k posileni pozice na téchto
vybranych trzich a k rozvoji vzajemné spolupréce.

1 Jak ziskat asijské spotiebitele?

O zvyraznéni Asie, zejména o roli Ciny a Indie, se hovoii jiz delsi dobu a
spolu s nékterymi dal$imi ekonomikami tvofi i sledovanou skupinu zemi BRIC (dnes
Casto zmifiovanou i jako BRICS). Zatimco svét zazival zpomaleni a propad, Cina i
Indie vykazovaly nadale vyznamna tempa ristu. Asijské ekonomiky tak prevzaly roli
jakéhosi viidce globalniho oziveni. Pokud jde o ¢eskou ekonomiku, ukazalo se to napf.
na vysledcich vyvozu spole¢nosti Skoda Auto, pro kterou se ¢insky trh stal nejvétsim
odbytistém 1 nejperspektivnéjSim trhem, s padesatiprocentnim nardstem v r. 2010
oproti piedchozimu roku'. Riist v Asii neni novy jev, ale je mozné pozorovat i
zvySovani Zivotni irovné obyvatel, vzdélani a aspiraci mladé generace. Rada ekonomi
také poukazuje na to, Ze tento ,,asijsky zazrak® zavisi na vladou fizenych investicich a
politice vyroby s nizkymi naklady, ur€ené pro export na zdpadni trhy. Noveé je mozné
zaregistrovat zvyseny intraregiondlni obchod a napt. v Ciné pozorovat i trend uréitého
oslabovani vyznamu exportu a posilovani vyznamu spotieby na celkovém ristu
ekonomiky. Tento posun k ristu podilu spotieby na celkovém rustu ekonomiky je jiz

1 HOSPODARSKE NOVINY, 2011, 4.3.2011.
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zietelny. Transformace zemé& z centra vyroby na centrum spotieby by Ciné zaroveii
umoznilo 1épe vybalancovat jeji obchodni vztahy s vyspélymi zemémi.

Intraregionalni obchod ale vyzaduje zménu politiky smérem k podpoie vétsi
spotfeby mistnich obyvatel, ktefi, v porovnani s jinymi staty, stale vykazuji vyznamné
niz8i podil spotfeby na HDP. Ale i pfi téchto nizkych podilech nabizeji asijské trhy
presvédgivé piilezitosti. Zejména v Ciné se objevuje §iroké a rychle rostouci skupina
bohatych spotiebitelti, ktefi maji radi zahrani¢ni znacky a luxusni zbozi. Rovnéz
obyvatelé¢ mést se zacinaji stale vice podobat svym zapadnim protéjSkiim, coz je mimo
jiné ovlivnéno i rostoucimi pfijmy a zdjmem o kvalitnéjsi produkty. Podle provedené
studie, prodeje téchto vyrobkll dnes ptedstavuji kolem poloviny celkového riastu
spotfeby”. Presun smérem ke kvalitngjsim a draz§im vyrobkim je také umoznén
ristem moznosti ndkupu na aver a této skutecnosti se napt. snazi vyuzit i cesky Home
Credit. Tento trend je potom na druhé stran¢ kompenzovan klesajicim podilem nakupu
levnéjsiho zbozi.

Ziskani asijskych spotiebitelt ale vyzaduje zménit dosavadni modely nabidky
a obchodovani. Nesta¢i snazit se zde uplatnit vyrobky, které byly vytvofeny pro
zakazniky na jinych trzich, ale vytvaret a nabizet vyrobky i marketingové strategie,
které jsou ,.8ité na miru“ nejen jednotlivym trhim a zemim, ale ve zvySené mire i
specifickym segmentim spotiebitelli (zejména napt. méstskym oblastem). Je nutné
spotiebitele presveédcCit o dulezitosti nabizeného produktu (napt. poukazat na uspéch v
zaméstnani, spolecensky status apod.) a vyuzit k tomu kvalitni webové stranky,
moznosti spole¢né, meziproduktové reklamy, stejné jako kvalifikovany prodejni
personal. Ruast vyuziti internetu na asijskych trzich se ale co do dynamiky v
jednotlivych zemich lisi. Cina se miiZe pochlubit vice nez 420 mil. uzivateld, coz
predstavuje ptiblizné¢ 30% z celkové populace a odhaduje se, ze tento pocet se
v pristich péti letech témér zdvojnasobi a dosahne az 770 mil. obyvatel, tedy 55% z
jejich celkového poctu. Jesté rychlejsi rozvoj zaznamenala napf. Malajsie s pfiblizné
15 mil. uzivateld, coz ale pfedstavuje az 55% z celkové populace. Vzhledem k poctu
obyvatel je tak Cina se svym podilem nejvétsim uZivatelem internetu ve svéts, zatimco
Indie s pouhymi 81 mil. uzivatelt, pfedstavujicimi 7% obyvatelstva zemé& piipojenymi
na internet, siln¢ zaostava. Odhaduje se, ze do r. 2015 se ale i jeji pocet uzivatelt
zpétinasobi aZ na 350 mil,, tedy 28% populace.’

To je vyzvou pro nova média, aby ptizplsobila obsah a pfenos komunika¢nich
sdéleni tak, aby byla cenové konkurenceschopna ve srovnani s tradicnimi, zejména
tisténymi formaty, vyuzivala k tomu mistni a regiondlni publicitu a byla dostatecné
diavéryhodna pro spotiebitele. Spole¢nosti, zejména v sektoru spotiebniho zbozi (napft.
automobilovém, v maloobchod¢ a pod.), by s ohledem na tento posun mély nové
formulovat své marketingové a komunikacni strategie, ziskat a vyuzit konkuren¢ni
vyhodu tohoto regionu, ktery predstavuje jiz nyni vice neZ polovinu svétovych
uzivatelt internetu.

I v Indii se vyrabi stale vice zbozi pro rostouci spotiebu na velkém domacim
trhu a to pomahalo indické ekonomice piekonat krizi. Velky pocet obyvatel zde
predstavuje vyznamny faktor rGstu trhu, ale i tady je tfeba vzit v Gvahu mistni

Z ATSMON, Y. — DIXIT, V. — MAGNI, M. — ST-MAURICE, |.: China’s new pragmatic
consumers, 2011.
®DAGA, V. - NIMAL M — NARASIMHAN, L.: Riding Asia’s digital tiger, 2010.

MEDZINARODNE VZTAHY, 2013,2 o 41



specifika, jakou je mimo jiné nizkd kupni sila vétSiny obyvatel. Pro podnikatele to
znamena vyvijet a nabizet takové produkty, které odpovidaji zvyklostem a potfebam
indickych spotiebitelil. Tento proces jiz dostal své jméno ,,indovace™. Indicky trh ma
fadu zvlastnosti, ¢asto nabozenského ptivodu, rozhoduje nizka cena, obchody nabizeji
vSe, ale v malém baleni a pod. Na téchto trzich, ale i v n¢kterych vyspélych zemich,
zaujimaji vyznamné misto i rizné etnické skupiny, casto s nezanedbatelnym
procentnim zastoupenim ve spole¢nosti, které mohou mit specifické potieby, odlisny
vybér produkti, znacek, mist a zplsobu nakupovéni, jiné vnimani propagacnich
sdéleni a pod. I témto ,,novym zakazniklim* zacaly podniky v posledni dobé vénovat
vice pozornosti, analyzovat jejich potfeby a chovani, vyvijet, vyrabét a nabizet
specifické vyrobky a sluzby, zptsoby jejich distribuce a komunikace, neboli uplatiiovat
tzv. etnicky marketing®.

Na sledovanych trzich vyznamné roste konkurence i ze strany mistnich, nejen
velkych, ale nékdy i menSich spolecnosti, které konkuruji, ¢asto velmi Uspesné,
zdpadnim firmam, a to nejen na téchto, ale i na zahrani¢nich trzich. Také piijmy
spolecnosti zde usazenych rostou zpravidla rychleji nez piijmy matetskych firem a nez
prijmy jejich protéjskn z vyspélych trhi.

2 ,,Mysli regionalné, jednej lokalné«

Todd Guild ve své studii doporuéuje nasledujici postup, jak ziskat spotiebitele
v Asii. ® Podle autora rozmér a rychlost zmén, ke kterym dochézi na asijskych trzich, je
vyzvou i pro velké globalni spoleCnosti a jejich zkuSené fidici pracovniky. Pro
efektivni vyuziti zdroji navrhuje organizovat ¢innost regionaln¢ a zaroven zacilit na
potfeby spotiebiteli na lokalni trovni. Firmy se na téchto trzich setkavaji s
rozttisténou distribuci, velmi silnou mistni konkurenci, ktera se opira o nizké naklady,
rtiznorodé preference, nizkou kupni silu vétSiny obyvatel a jejich nizkou loajalitu ke
znackam. Misto lokalizace ¢innosti a centralizace administrativy navrhuje vytvaret uzsi
a flexibilngjsi regionalni struktury, schopné na jedné strang posilit ¢innost v dané zemi,
na strané¢ druhé rychle se adaptovat a alokovat zdroje v ramci oblasti, napfi¢
jednotlivymi trhy. Malé regionalni fidici tymy tak mohou s vétSimi uspéchy vyuzivat a
pfesunovat inovace a snizovat naklady. Pro tuto soucasné ,regiondlni a lokalni
strategii“ uvadi ¢tyti obecné zasady:

e globalni spolenosti musi zménit své organizacni struktury tak, aby
operace na téchto trzich zaujaly postaveni odpovidajici jejich
dlouhodobému ziskovému potencidlu a mély potiebnou autonomii pro
dosazeni vysledki,

e mély by se zaméfit na ristové prilezitosti v méstskych oblastech,

e vyrobky a ceny musi byt pfizptisobeny mistnim preferencim (doslova ,,$ité
na miru),

* LAMONT, J.: Indovace, inovace po indicku dobyva svét, 2010.

>ZAMYKALOVA, M.: Spotiebitelské chovani riznych etnickych skupin a jeho odraz
v marketingu, 2010.

® GUILD, T.: Think regionally, act locally: Four steps to reaching the Asian consumer, 2009.
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e musi se naucit jak uvést zbozi na trh, prodavat je a distribuovat ptes rizné
distribuc¢ni cesty a maloobchodni struktury.

Asie by tak neméla byt jen jednou z dalSich oblasti ¢innosti firmy, ale vést
manazery k pochopeni, ze ispéch na asijskych trzich se stdva nutnosti pro pieziti a ze
rust spotfeby na téchto trzich mtize kompenzovat vypadky na vyspélych trzich v USA
a v Evropské unii. Jak autor ukazuje na piikladech, v fadé vyrobku i vyrobkovych fad
se asijsti spotiebitelé stali uz dnes globalnimi hraci.

Pro mnohé spolecnosti tak nastava nova etapa, kdy po vstupu na tyto trhy a
postupném rustu v predchozich letech se snazi a budou dale usilovat o dosazeni
vedouci pozice. Tyto cile nebude snadné naplnit, protoze asijské trhy jsou vysoce
konkuren¢ni a mistni soupefi nabizeji vyrobky s rostoucim poctem inovaci a se
zkracujicim se Zivotnim cyklem, obvykle za ceny, které jsou pro jiné tézko dosazitelné.
Navic i zminéna nizka loajalita spottebiteld a distribuce prostiednictvim prevazujicich
rodinnych maloobchodnich prodejen zplsobuje, Ze obvyklé metody a pfistupy z
domacich vyspélych trhi zde mohou byt zbytecné a neuspésné. Prestoze pozornost
byva vénovana zejména Cing, indicky spotiebni trh, ktery, jak se odhaduje, vykazuje
pét az desetilet¢ zpozdéni oproti cinskému, se v nékterych skupinach vyrobki
vyznacuje vysokymi tempy rustu.

Pokud se vratime k vySe zminénym zasadam, studie uvadi nékteré ptiklady
firem, které timto smérem adaptovaly své pristupy. Nékteré organizovaly své asijské
operace jako nezavislé obchodni jednotky s vlastnim kapitdlovym rozpoctem, s tymem,
zkusenym v oblasti strategického planovani i se znalostmi mistnich specifik, schopnym
vyuzit vyhody jednotlivych trhit a umoznit jejich spolupraci v oblasti.

Soucasné Udaje a zejména jejich prognozy také poukazuji na mésta, jako
dominantni centra masové spotieby. Podle nich v Japonsku zije vice nez polovina
vSech spottebiteld v Tokiu nebo Osace, pétina obyvatel Jizni Koreje v Soulu a podle
odhadii v Cing, do r. 2025, opusti venkov vice nez 350 milionii obyvatel, ktefi vytvoii
vice nez 23 obrovskych velkomést s obyvatelstvem nad 5 miliont. V Indii vice nez
700 miliond obyvatel ucini totéz do r. 2050 a vytvofi tak 36 megalopoli. Dnes uz také
nestaci jen chapat regionalni a lokalni preference, ale projektovat a navrhovat vyrobky
a sluzby pifimo v Asii, investovat do mistnich designérskych a vyrobnich kapacit,
vytvafet originalni vyrobky. Cena je vyznamnou soucasti strategie, vyuziti vstupnich
vyrobkt a znacek je dulezité pro piilakani zakaznikl i smérem k tém cenoveé vyssim,
diky zaméteni se na znaky a atributy, které asijsti spotiebitelé ocenuji nejvice. Svoji
roli sehrava i zptisob placeni, napt. i zminéna moznost koupé€ na splatky. Pokud jde o
komunikaéni politiku, nestaci jen tradi¢ni a zminéna moderni média, ve kterych je mira
penetrace v Asii niZsi nez na vyspélych trzich. Kromé vyuziti televize, radia, tisku a
internetu je vhodné pouzit i udalosti a spole¢enské akce, venkovni a mobilni reklamu,
podporu v misté prodeje a vzdélavaci kampan€. Moderni maloobchodni fetézce
predstavuji zatim pouze tretinu celkovych prodejii spotiebniho zbozi v Ciné a méné
nez pétinu v Indii, pfevazuji malé rodinné obchody’.

Vytvorfit tspéSnou strategii pro tyto trhy se dnes stalo dilezitou soucasti
firemnich cili a pland. Rostouci rtznorodost a konkurenéni prostfedi znamenaji

"GUILD, T.: Think regionally, act locally: Four steps to reaching the Asian consumer, 2009.

MEDZINARODNE VZTAHY, 2013,2 o 43



nutnost chapat existujici specifika uvniti ekonomik jednotlivych zemi a soustiedit
zdroje na slibné c¢asti trhi. Strategie musi odrazet charakteristiky narodniho trhu
(v€etné zminéné Urovné urbanizace), stejné jako velikost firmy, jeji pozici i aspirace.
Jednou z moZnosti je napf. vyuzit pfistup vytvareni méstskych clusteri.?

Je mozné segmentovat napi. Cinskd mésta podle faktord, jakymi jsou
primyslova struktura, demografické faktory, rozsah, geograficka blizkost a
charakteristiky spotiebitele. Takto lze identifikovat urcity pocet clustert, kazdy
dostatecné¢ homogenni tak, aby bylo opravnéné povazovat jej za jeden trh pro
posouzeni strategickych rozhodnuti. Nasledné zvoleni priorit a postupl pii jejich
zacileni (targetingu), miize napomoci spolecnosti zvysit efektivnost distribuéni sité,
prodejct a médii i marketingové strategie. Firmy tak mohou vyuzit ptilezitosti i v
atraktivnich mensich méstech a spiSe uvniti nez napfic riznych clusterd, tedy strategii,
ktera vyzaduje méné komplexni distribu¢ni fetézec a mén¢ partnerti. Ty spolecnosti,
které chtéji vyuzit expanze napfi¢ clustery, mohou snadnégji zacilit na urcity, vetsi
pocet podobnych mést uvnitt nékolika velkych clustert, které nabizeji stejné trzni
prilezitosti, ale nachazeji se v riznych ¢astech zeme. Dalsi vyhodou této koncentrace
zdrojii na uréité clustery je moznost vyuzit efektu ,,word of mouth“. Vzhledem k
relativng kratké historii jednotlivych znaéek v Ciné hraje tento nastroj a povést znacky
vyznamnéjsi roli, nez je tomu ve vyspélych ekonomikach.

Pii vyuziti této strategie je dillezité zaméfit se na rozmeér clusteru, nikoli mésta,

analyzovat historii rstu piijmi a produktovych fad s tim, ze pouha extrapolace
budoucich trendl na zaklad¢ této historie neni dostate¢nd, protoze s ristem piijmu se
spotiebni zvyklosti rychle méni. V Ciné je tieba si také uvédomit, e zevieobecnéni je
mozné jen casteéné€, vzhledem k existujicim vyznamnym rozdilim i uvnitf oblasti,
které vedou k nutnosti diferencovat komunikac¢ni kampané a volit rozdiln¢ formy
distribuce. Tato lokalizace je v Cin& nutna i z diivodu omezené dostupnosti narodnich
médii, coZ se tyka nejen dostupnosti TV kanald, ale zejména ostatnich médii jako jsou
noviny a radio i billboardy. Je tfeba také zvazit, s ohledem na strategicko-fidici
rozhodovani, moznost spojeni (napi. geograficky blizkych) clusteri nebo jejich
rozdé¢leni na subclustery. Jejich pocet zavisi na potiebach spole¢nosti a mél by umoznit
efektivni fizeni.
v Cing, vzhledem ke zdejsi mensi urbanizaci i rangj§imu stadiu hospodaiského rozvoje.
Spravné alokovat financ¢ni i lidské zdroje a zlepsit fizeni znamena zvolit moznd mensi
pocet clusteri v okoli velkych indickych mést, protoze tyto clustery mohou
predstavovat velky podil v hospodaiském rozvoji zemé. Dalsi moznosti, ktera se jiz
nékterym firmam vyplatila, je zaméfit se pouze na uréity pocet stati v zemi.

3 Zahrani¢ni nebo mistni manaZeri?
Pro uspé$né piisobeni na rozvijejicich se trzich je neméné dileZitou vyzvou

pro firmy efektivni vyuziti lidskych zdroju, zejména fidicich kadrd. Podle nékterych
nazori éra zapadnich manazerd-expatriotl pomalu konci a i zde se doporucuje

8 ATSMON Y. — KERTESZ, A. — VITTAL, L.: Is your emerging-market strategy local
enough?, 2011.
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lokalizace.? Problematika mezikulturnich rozdili v chovani a jednéani zastupci riznych
narodnich kultur a z nich vyplyvajicich nedorozuméni je dostate¢né znamou a
diskutovanou. Ukazuje se, Ze i kdyZ pro zipadni manaZery je Zivot v Ciné snazsi nez
pro ¢inské manaZery v zapadnich zemich, zd4 se byt pro né tento trh komplikovany.
Také nedostateCny vykon, neuspéch a predCasny odjezd, nebo odvolani vyslanych
manazerd jsou na tomto trhu mnohem castéjsimi divody, nez je tomu na jinych
zahrani¢nich trzich.

Zapadni manaZzeti musi pocitat s autoritdfskym rezimem, netransparentnimi a
menicimi se pravidly, nedostate¢nou ochranou Zivotniho prostredi i autorskych prav a
jiného duSevniho vlastnictvi, omezenou moznosti uplatnéni n¢kterych zptisobti prodeje
(napf. ,,multi-level marketing) nebo vyhledavani a najimani personalu, vysokou
administrativni zatézi a nutnosti ziskdni fady povoleni a schvéleni a zasahovanim
politiky do zivota firem a jejich zaméstnanc (stranické organizace ve firmé,
podeziivavost pii pofadani spoleénych podnikovych akci a shromazdéni a pod.).
Dnesni generace expatriotd ma ale zivot snazsi nez predchozi generace. Za penize lze
dnes v Ciné nakoupit prakticky vie, trh na rozdil od zapadniho svéta dynamicky roste a
poskytuje nové prilezitosti i zkusenosti, umoziuje vysoké odmény za praci, vylepseni
profesiondlniho zivotopisu i kariérniho postupu, v neposledni fad€ i poznani zajimavé
kultury. Radé manazerti se zde libi, jsou spokojeni a radi ziistavaji a firmy sem za&inaji
vysilat své nejschopnéjsi kadry.

V poslednich letech se ale i ¢inské firmy stavaji vice globdlnimi a vyhledavaji
investiCni prilezitosti v zahrani¢i. Dnes je miiZeme najit nejen tradi¢né€ v ostatnich
asijskych zemich, ale s rostouci dynamikou v Africe, Latinské Americe, USA i v
Evropé. Investuji do akvizic (v zapadni Evropé), ale i do vystavby kapacit ,,na zelené
louce* (ve stfedni Evropé) a s cilem ziskat moderni technologie a know-how nakupuji
majetkové podily i v mensich a stfedné velkych firmach, ke kterym je rovnéz ptitahuje
velmi dobra povést vyrobkl a vysoka kvalifikace technickych pracovnikii a inzenyru.
Objevuje se rovnéz trend vétsiho pfilivu ¢inskych investic do Evropy, nez je tomu
naopak.

Cindti expatrioti jsou relativné novy fenomén, ktery odrazi rostouci silu a
nadvlada a lidé hledali v zahranici praci a obzivu, novi expatrioti jsou jini. Pfichazeji
se zajiSténou praci a mzdou a stanovenym obdobim pidsobeni, po kterém se vraceji
domii. Jejich situace je podobna jako jejich zapadnich protéjski a presto i v mnohém
odlisna. Podminky, za kterych zde pracuji, jim nemusi ptipadat tak izasné, vezmeme-li
v tvahu nezvyklou stravu, vysoké ceny vyrobki a sluzeb, ale niz$i mzdy (ve srovnani
se zapadnimi manazery), zejména pokud pracuji pro statem vlastnéné firmy. Pfichazeji
pracovat sami, Casto bez rodinnych piislusnikii a Ziji proto n€kdy velmi osaméle a
skromné, coz miize pfipadat zajimavé jen mlad$im a svobodnym manazerim. V Cing
se také manazer na vys$$im stupni podnikové nebo statni hierarchie setkdva s velkou
uctou a respektem, v Evropé je jen jednim z obyCejnych manazerti. Navic timto
vztahy a svij kariérni postup. Neni proto vyjimkou, Ze pokud je takovy manazer
vyslan do zahrani¢i, znamena to, ze doma nebyl dostate¢né uspeSny. Pro mladé
expatrioty muZe byt pobyt vitany, protoZe jim umoziuje zdokonalit anglictinu, poznat
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novou kulturu a zabavu, pro Zeny poznat i k Zendm vstiicnéj$i prostfedi. Proto, pokud
je to mozné, mohou chtit ztstat. Dal§im problémem, kterému musi ¢inSti manazeti
Celit, je stereotypné negativni nahlizeni na ¢inské spoleCnosti v zahrani¢i, na neznalost
jejich doma dobie zavedenych, zndmych znacek i na kvalitu jejich vyrobki a sluzeb.
D4 se ale ocekavat, ze zvySujici se kvalita jejich produkti bude zapadnimi zékazniky
zaznamenana, tak jako tomu bylo v piipad¢ japonské a jihokorejské produkce.

Pro zahrani¢ni manazery je cCinsky trh ldkavy, ale naroény a vyzaduje
specifické dovednosti, které jdou za rdmec a nékdy i koliduji s obvyklymi obchodnimi
standardy a praktikami. Vyzaduje se kulturni vnimavost a adaptabilita, pochopeni trhu
i schopnost rychlé reakce na dynamické zmény a specifika prostiedi a situace. Ne
vSechno lze vyc¢ist z knih a pochopit béhem Skoleni. Nestaci soustfedit se pouze na trh
a uspésny prodej, ale umét spolupracovat s vladou a mistnimi politickymi predstaviteli,
budovat dlouhodobé vazby s bezprostiednim firemnim okolim a tuto spolupréci
zahrnout do strategického planovaciho procesu. I pfi adaptaci na mistni podminky je
dale nutné zavadet zakladni obvyklé standardy podnikani. To v ¢inském prostredi
vyZzaduje vétsi sblizeni se mezi zaméstnanci a jejich rodinami i trpélivé vysvétlovani
zakladnich pracovnich principti a nutnosti jejich dodrzovani. Nabidka talentovanych
lidi je v Ciné omezena a jejich kvalita je odligna v riznych regionech, oborech i
veékovych skupinach.

Ziskani a udrzeni schopnych zaméstnanci neni jen otdzkou penéz a kariérniho
postupu, ale i pracovniho prostiedi. Chce to vice se osobn¢ zajimat o své zaméstnance
a podporovat rizné spolecné spoleCenské akce a udalosti, jako je napt. i Ucast na
svatbé, zajem o rodinu a pod. To, co byva v zapadnim svété povazovano za invazi do
soukromi, se zde ceni jako vyraz respektu a vlastnost dobrého $éfa. Dal$im problémem
nalezeni vhodného modelu je jak zajistit sniZzeni nakladd pfi zachovani kvality
produktil, navic pfi existujicim kopirovani a kradezim dusevniho vlastnictvi. Nékteré
spole¢nosti proto opustily svoji strategii zaméfenou na jednu znacku a prichazeji, i ve
spolupraci s mistnimi firmami, se strategii vice znac¢ek, zamétenych na riizné segmenty
zakaznikli. Dochazi ke zménam v organizacnich strukturach firem i k budovani
vyzkumnych kapacit a center sluzeb firmy v misté pusobeni. Vzhledem ke
komplexnosti problémt a rychle se ménicimu prostiedi je kritickym faktorem tspéchu
schopnost byt flexibilni. Nelze ale podléhat momentalnim tlaklim a meénit strategii a
politiku pro docasnou vyhodu a tim ohrozovat dosazeni mozného vyznamngj$iho
vysledku. Proto je nezbytné jasn¢ formulovat priority, strategické, etické, operativni a
persondlni a ty dodrzovat. Piisobeni zahrani¢nich expatriotil v Ciné je i pro zkusené
manazery velmi naro¢né a vyzaduje dostate¢nou firemni podporu, od samotného
manazera potom hledat a vyuzivat rizné moznosti jak obnovit vlastni energii,
relaxovat a poznavat mistni kulturu.

Jak bylo zminéno, navzdory pozornosti, kterd je této problematice v posledni
dobé vénovana, je schopnost adaptace expatriotli, zejména na vzdalenych a kulturné
odlisnych trzich, nedostatecnd. Objevil se proto navrh strategie tzv. ,,obradcené¢ho
expatriota“’®. Timto expatriotem je minén mistni manaZer, ktery je umistén na vedouci
pozici v tizeni lokalnich aktivit firmy, jejiz zakladni ptisobeni a centrala se nachazeji
na zapadnich trzich. Tento manaZer potom prochazi rotaci pozic a poznavanim
zavedenych podnikovych aktivit na riznych mistech této firmy v zahrani¢i. V souladu
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s dosavadnimi zkuSenostmi manazera a slozitosti daného podnikani je mu uréena doba
pro poznani jednotlivych hlavnich aktivit spolecnosti, zejména funkénich, jako jsou
finance, fizeni lidskych zdrojii a marketing, stejné jako jednotlivych podnikatelskych
jednotek tak, aby mohl pochopit specifika a riizné potteby zakaznika.

Takto expatriot mtze ,stinovat® podnikové manazery v riiznych zemich,
posilit své poznatky a zkuSenosti, které uplatni po navratu do svého domaciho
prostfedi. Pro maximalizaci Sance na uspéch se doporucuje vyjasnit a stanovit
ocekavani a cile pro vSechny zuCastnéné, program a akéni plan po navratu manazera
domtl, vCetné zplsobii kontroly. Béhem zaSkolovani je tieba vyhradit vzdy dostatecny
Cas a vhodné prostfedi pro koucovani, dialog a oboustrannou zpétnou vazbu, které
umozni pfipadnou Upravu programu a zajistit i komunikaci mezi jednotlivymi
angazovanymi manazery. Je zaroven nutné zdlraznit hostujicimu manazerovi i jeho
kouctim, ze cilem neni jednoduchy transfer praktik, ale jejich adaptace tak, aby byla
aplikovana zakladni pravidla, ktera vhodné vybalancuji inovace, podstupované riziko i
zakladni ekonomické zasady a prvky. Kazda firma si vytvofi vlastni pfistup podle
potfeby, dilezité je ale dlouhodobé zaméfeni pti vyhledavani a péci o potencialni
vedouci manazery.

Ziskat a udrzet schopné mistni odborniky a talentované absolventy univerzit
nemusi byt pro zapadni firmy jednoduché, protoze napt. Cinské domaci spolecnosti
dokazou pro své zaméstnance vytvaret prostiedi, které jim zajisti jejich loajalitu. Na
druhé strané ¢insti mladi zaméstnanci stale vice chapou vyznam prace pro zahrani¢ni
spolecnost a jeji znaCky a vitaji mentoring a zaSkolovaci programy. Zajisténi
zajimavého kariérniho postupu pro tyto zaméstnance také zvysuje Sance firmy uspét v
rostoucim boji o talenty s ¢inskymi konkurenty, a to i v oblasti ziskavani odborniki
pro vyzkum a vyvoj.

Také indicky trh vyzaduje, aby firmy poskytly mistnimu managementu
dostatek autonomie. Vedouci manazer musi mit zkuSenosti a znalosti o mistnim trhu a
kultufe, schopnost rozhodovat a také dobfe komunikovat s vedenim matefské
spolecnosti. I nize postaveni manazefi by méli podporovat inovace a podnikavost a
snazit se o zkraceni Casu uvedeni vyrobkl na trh. I zde se vyplati nabizet zrychleni a
transparentnost kariérniho postupu a motivace zalozené na vykonnosti pro ty nejlepsi
zameéstnance, stejn€ jako zminéné programy rotace a kurzy pro vedouci manazery.

4 Rust stiedni tiidy a vrstvy bohatych obyvatel

Vyznamnym fenoménem je také na jedné strané rostouci stfedni tiida, na
strané druhé rostouci vrstva bohatych obyvatel. Tito novi spotiebitelé nabizeji vyhody
tém, kterym se podaii byt mezi prvnimi, ktefi vyuZziji téchto pfilezitosti. Nekteré
asijské zemé také mohutné investuji do vyzkumu a vyvoje s cilem zvysit podil vyrobkt
s vysokou pfidanou hodnotou ve vyvozu. Cina uz davno neni jen levnou
manufakturou, ale silnym konkurentem v tad¢ oblasti. I kdyz vyspélé zemé v cCele s
USA nadéle jest¢ hraji zasadni roli, a v blizké budoucnosti se to zfejm¢ nezméni,
presto jejich dominance bude oslabovat, a ve vzdalenéjsim obdobi budou zmény ve
prospéch novych center vyraznéjsi.

Ptestoze velké mezinarodni spolecnosti maji silné globalni znacky, setkavaji se
na téchto trzich s rostouci mistni konkurenci. V nékterych oborech je tato konkurence
schopna dosahnout miliardovych obratt diky zacileni na venkovské oblasti a vyplnéni
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produktovych nik, které uspokojuji mistni potieby s nizkymi naklady pii vyuziti
patriotismu spotiebiteltl. Existuji rdzné moznosti, jak zachytit tyto nové trendy v
chovani spotiebiteld na rozvijejicich se trzich, ale kritickymi body strategie jsou
zejména rychlost a rozsah reakce. Pro dosazeni potfebného rozsahu je nutné
identifikovat segmenty podobnych spotiebitelli na riznych trzich, které firmam umozni
dosahovat obratu a zisku, ktery ospravedini kapitalové investice v ur€ité oblasti.
DalSim smérem je zapojit do spoluprace mistni partnery, ktefi znaji dobie situaci a
prostiedi.

Stfedni tfidu je zde pfitom tfeba chapat v regionalnim smyslu. Spotiebitelé,
vzhledem k jejich piijmu, jesté stale nejsou dostatecné bohati pro to, aby pravidelné
meénili a nahrazovali produkty a na rozdil od vyspélych zemi utraceji vétsi procento z
pfijmu doméacnosti na jidlo a dopravu. Resenim by proto mohlo byt identifikovat
nejprve, zda jsou potieby zdejsich spotiebitelll primarné globalni nebo lokalni, poté
ohodnotit schopnost spotiebitele dovolit si zakoupit urcity produkt. Prognozy by mély
zahrnout i odhad stupné penetrace a dostupnost produktu na hlavnich sledovanych
trzich, stejné jako ochotu spotiebitelt prejit k drazsim produktiim. Tradi¢ni formy, kdy
spoleCnosti vstupuji na trhy postupné a zaméfuji se na rizné znackové a trzni
kombinace, nestaci. Musi budovat a sdilet informace o spotiebitelich napfi¢ trhy a byt
ochotnéjsi spolupracovat s riznymi mistnimi partnery, véetné spoluprace s vefejnym
sektorem. K tomu je potieba zminéna vétsi flexibilita organizacéni struktury, vytvareni
novych ,,druhych® firemnich ustfedi, center naboru potfebnych kadri a vyuziti
mistnich prodejct.

Zejména podnikatelské prostiedi v Ciné se velmi rychle méni a vyznaluje se
novymi regula¢nimi opatfenimi i rostoucimi naklady pro podnikani firem. Zaroven ale
zdejsi bohati spotrebitelé predstavuji nové prilezitosti. Ani krize a globalni zpomaleni
nezabranilo rustu poctu téchto obyvatel. Je odhadovano, ze do r. 2015 se zem¢ stane
oblasti se ctvrtou nejvetsi koncentraci bohatych lidi ve svété (po USA, Japonsku a
Velké Britanii) a pocet bohatych domacnosti vzroste z 1,6 milionu v r. 2008 na 4,4
milionu v r. 2015. Prizkum, ktery vyuzil i osobnich rozhovort s 1750 bohatymi
respondenty v 16 ¢inskych méstech, ukazal, ze jejich nejvyraznéjSim rysem je jejich
mladi: 80 % bylo mladsich 45 let, ve srovnani s 30 % v USA a 19 % v Japonsku'.
Vzhledem k mladi maji tito spotiebitelé mensi povédomi o luxusnich znackach a
sleduji vice i funkéni pfinosy a vyhody produktt (napt. kvalitu, material, design,
zpracovani). Svymi postoji a chovanim se rovnéz vyznamné odliSuji od ostatnich
obyvatel zemé&: 52 % z nich prohlasilo, ze divéfuje zahranicnim znackam, oproti 11 %
vétSiny obyvatel. Jsou také ochotnéjsi zkouSet nové technologie, pijcovat si penize a
jsou nachylIné&jsi mit potize pii dosahovani uspokojivé rovnovahy mezi pracovnim a
osobnim zivotem. Sleduji velmi televizi, travi vice ¢asu surfovanim po internetu i
aktivitami mimo domov (pfi sportu, ve wellness centrech a restauracich). Podle
prizkumu se potiebuji citit ojedin€li a finanéné zabezpeceni. Analyza potieb odkryla
sedm vyraznych segmentl téchto spotfebiteld s riznym pivodem bohatstvi, pfistupem
k praci, spotfebnim chovanim a pod. Napi. ,exkluzivni“ segment, slozeny z
nejbohatsich lidi, ktery vyhledava jen to nejlep$i a nejmddnéjsi zbozi a znacky,
narozdil od segmentu ,,self-made” muzl i Zen, ktefi i1 pfes dostatek penéz stale tvrdé
pracuji, malokdy nakupuji jen to nejlepsi zbozi a pted nakupem porovnavaji ceny.

1 GUILD, T.: Think regionally, act locally: Four steps to reaching the Asian consumer, 2009.
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Jediné pochopenim rozdild, jak se tyto bohaté domacnosti 1isi od té€ch na ostatnich
trzich, od ostatnich Cinskych spotfebitell i navzijem, mohou spolecnosti vyuzit
nabizené prilezitosti, ziskat si diveru a loajalitu této atraktivni skupiny spotiebitel,
upravit a vytvaret jejich rozvijejici se zaliby a vkus i spotiebni chovani.

5 Zmény v chovani japonskych spoti‘ebitelu

Po desetiletich vyrazné odliSného a predvidatelného chovani japonskych
spotfebiteld muzeme v posledni dobé vidét zmény, diky nimz se zacinaji tito
spotiebitelé podobat svym protejskiim v Evropé a v USA. Zatimco diive byli Japonci
ochotni zaplatit za kvalitu a vyhody a neméli obvykle zdjem o levné&jsi produkty, nyni
utraceji mén€ a nakupuji jinak. Zda se, ze tyto zménéné postoje a chovani pietrvaji,
protoze ditvodem neni jen nedavna krize a pokles, ale nové okolnosti, at’ uz se jedna o
digitalni revoluci nebo o pfistupy mladsi, méné materialisticky zaméfené generace.
Prizkumy potvrzuji, Ze roste zajem o diskontni a ptimy nakup, stejné jako prodej zbozi
privatnich potravinaiskych znacek a i pfes relativné malé obyvaci prostory mnozi
spotiebitelé nakupuji ve velkém. Méné lidi nez drive se také stravuje a vyhledava
zabavu mimo domov a zaméstnanci si Castéji pripravuji a nosi své vlastni obédy do
prace, coz vedlo i k ptezdivce takového ¢lovéka jako bento-danshi, t.j. ,,box-lunch
man. Byl proveden prizkum, ktery se zaméfil na strategie vedoucich japonskych a
mezindrodnich spolecnosti a provedl také rozhovory s vice nez dvacitkou top
manazerti nejvyznamnégjS$ich firem v oblasti maloobchodu a spottebniho primyslu s
cilem odhalit jak a proc se spotiebitelé meni.

Podle této studie se zm&ny tykaji nasledujicich aspekti:*?

vvvvvv

s cilem uSetfit Gas“ se vétsina hlasi k zdsadg ,stravit vice asu s cilem
usetfit, coz vede ke zminénému rustu podilu privatnich znacéek, byt je
jejich penetrace v Japonsku, ve srovnani s celosvétovym primérem, zatim
Vv pocatecni fazi (4 % oproti 20 %),

e traveni vice ¢asu doma — Japonci byli, vzhledem k hodindm stravenym
v praci a malym obyvacim prostoram, zvykli travit hodné¢ casu mimo
domov, nyni podle prizkumu téméi 50 % z nich stravi vice ¢asu doma pfi
sledovani televize, surfovanim po internetu, ¢tenim novin nebo
poslouchanim hudby,
domova jsou ochotnéjsi cestovat za nakupem, misto obchodnich domi
travi ¢as v ndkupnich centrech a specializovanych obchodech, nakupuji
vice i po internetu (rust z 1,3 mld. dolard vr. 1999 na téméf 30 mld.
hodnoty nakupt nyni),

e zvySeni zajmu o vlastni zdravi a zivotni prostiedi — pfestoze byli Japonci,
diky jejich zivotnimu stylu, stravovani a genetické vybaveé, vzdy
povazovani za jeden z nejzdravéjsich narodu, prizkum ukazal, ze vzrostly
vydaje na zdravi, sport a rekreacni aktivity, rostla popularita a navstéva

2 SALSBERG, B.: The new Japanese consumer, 2010.
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1ékaren i nakup produktt, které jsou ohleduplné a pratelské viéi zivotnimu
prostiedi, pfestoze, stejné jako jinde, jsou spotiebitelé opatrni v utraceni za
»zelené oznacené vyrobky a sluzby*.

Co je ditvodem téchto zmén v chovani? Podle zminéné studie jsou to tfi hlavni
faktory. Prvnim je krize a hospodatsky utlum, pficemz v ptipadé japonské ekonomiky
je to delsi trend, trvajici jiz dvé dekady. To zpusobilo zvySeni obav a nervozity
prevazné vétSiny obyvatel, které se projevily ve zméné chovani smérem k tuspofe
penéz. S tim je spojen i druhy faktor, kterym je objeveni se nové generace s radikalné
odliSnymi postoji. Tato generace vyristala v ekonomicky slozitém obdobi, vice se
strani tradi¢niho spoleéného kolektivniho souziti a materidlniho vlastnictvi, je vice
pesimisticka a vice nachylna ziistat bez zaméstnani nez star$i generace. Je ochotna
utratit vice penéz spiSe na sluzby nez na vyrobky a také na nové technologie. Pro
prodavajici to znamena promyslet, jak se této generaci ptiblizit. Jako posledni faktor
lze uvést i rizna drobna a vét§inou neprovazena regulacni opatteni, kterymi japonska
prodejnych 1ékid, zavedla povinnost pro zaméstnance nad 40 let (= kolem 50 mil.
obyvatel) absolvovat testy pro odhaleni rizika cukrovky a vysokého tlaku, ktera by je
meéla pfimét drzet dietu a vice cviCit a opatfeni, kterd by vedla ke snizeni poctu
mladistvych kurak.

Vzhledem k tomu, Ze v piipadé Japonska jde o trend pfiblizeni chovani jeho
spotiebiteld tomu v Evropé a v USA, je mozné se nechat do jisté miry inspirovat
témito vyspélymi trhy. Znamend to snazit se pro zacatek vytvaret a udrzet loajalitu
spotiebiteld a zkouSet nové obchodni formaty, které budou odpovidat zpisoblim,
kterymi nyni spotiebitelé nakupuji. Neékteré zahranicni firmy (napt. IKEA,
McDonald’s, Wal-Mart) zde zaznamenaly vyznamné t0spéchy, které nuti mistni
vyrobce a maloobchodniky zménit strategii. Néktefi z nich jsou Gspésni, jini ve snaze
snizit ndklady hledaji feSeni ve fuzich nebo partnerstvi s hlavnimi maloobchodniky s
cilem vyhnout se velkoobchodnikiim a prostiednikim. Skute¢nost, ze japonsky trh
jako druhy nejvétsi spottebitelsky trh ve svété se meéni a jeho dfive odlisni a
komplikovani spotiebitelé se zacinaji podobat tém zapadnim, mize byt pfijemnou
zpravou a zaroven vyzvou pro firmy a podnikatele.

ZAVER

Vyvoj na rozvijejicich se trzich, tzv. emerging markets, je v centru pozornosti
jiz fadu let a dopady globalni finan¢ni krize a hospodaiské recese vyznam tohoto
centra rustu jen umocnily. I kdyZz v poslednim obdobi doslo k uréitému zpomaleni
jejich temp rastu, piilezitosti, které tyto ekonomiky nabizeji, jsou obrovské. Uspét na
téchto trzich neni, vzhledem k jejich rtiznorodosti a komplikovanosti, jednoduché, ale
stava se nutnosti pro udrzeni a zvySeni konkurenceschopnosti i evropskych firem.
Vyuzit nabizené ptilezitosti vyzaduje uspéSnou strategii, nové podnikatelské modely a
od manazerti prokazat vidc¢i schopnosti a dovednosti. Mnozi pfiznadvaji, Zze navzdory
své firemni velikosti a financni sile, modernim technologiim a sofistikovanym
marketingovym nastrojim se jim ne vzdy dafi v souboji s mistnimi konkurenty.

Dosavadni ptevazujici marketingovy piistup, zaméfeny na relativné malou
vrstvu bohatych spotiebiteld, kterym se nabizeji stejné vyrobky stejnym zplisobem
jako na vyspélych trzich, nebo naopak snaha ziskat pocetnou skupinu spotfebitell
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béznych domacnosti v souboji s mistnimi firmami jiz nestac¢i. Firmy musi zménit
zpusob uvazovani a znovu promyslet kazdy aspekt své ¢innosti, v€etné produktového
portfolia, vyzkumu a rozvoje, marketingu a jeho nastrojii a ziskdvani a rozvoje
talentovanych zaméstnanct. Musi rychle rozhodovat o vysi a alokaci svych zdrojt,
umét pracovat s rizikem a kulturni rozmanitosti a to zcela novym zptisobem.

Tyto zmény musi byt zaroven provadény promyslené¢ a systematicky. Je
mozné vyuzit zminéné urbanizace, kromé geografickych uvah i spravné nacasovat
zavadéni rozdilnych typi produktt, zvolit segmentacni strategie, které v globdlnim a
regionalnim métitku respektuji lokalni specifika, budovat na té€chto trzich centra fizeni,
vyzkumu a inovaci, investovat do mistniho designu a novych modelt vyrobkd, které
Iépe odpovidaji potiebdm mistnich zakazniki a adaptovat a diverzifikovat i dalsi
nastroje marketingového mixu, jakymi jsou formy distribuce, cenova a komunika¢ni
politika. Dalezitym faktorem tsp&$ného pisobeni je také, zejména v Cing, ziskani
podpory ze strany statnich instituci a vladnich predstavitel, Siroké vefejnosti a
mistnich médii, i zdejSich obchodnich partnert, investord, dodavateld a zakazniki.
Umeéni efektivné rozvijet a fidit tyto vzajemné vztahy mize mit pro firmu velky
vyznam pfi jejim vstupu na trh, v oblasti fuzi a akvizic a pfi upeviiovani jeji dobré
povesti. Vitézit v konkuren¢nim boji o tuto pocetnou skupinu novych spotiebitelt se
tak stavd podminkou i nadéji pro budouci prosperitu evropskych spolecnosti.
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