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Anotace

Prvni ¢ast diplomové prace je teoreticka a zaméfuje se predev§im na internacionalizacni
procesy, které jsou v dnesnim globalizovaném svété vSudypiitomné a vysokou mérou pisobi
na mezinarodni obchod. Uvodni &ast také teoreticky popisuje logistiku a dodavatelské
fetézce. Druha Cast prace je analyticka. Zabyva se historii spole¢nosti s dirazem kladenym
predev§im na jeji internacionalizaci. Rozbor probéhl rozkladem poznatkt k tématu
ziskanych vlastnim prizkumem, ktery probihal reSerSi internich dokumentd a
strukturovanym rozhovorem s feditelem spole¢nosti.

Cilem diplomové prace je za pomoci analyzy vyhodnotit internacionalizaéni procesy a uréit
internacionaliza¢ni fazi vybrané logistické spolecnosti, ktera ovliviiuje mezinarodni obchod
a na zaklad¢ teoretické reSerSe a vlastniho vyzkumu sestavit doporuceni pro dalsi

internacionaliza¢ni procesy tohoto nadnarodniho logistického podniku.

Kli¢ova slova

Internacionalizace, globalizace, logistika, mezinarodni obchod, fizeni dodavatelského
fetézce



Annotation

The first part of the thesis is theoretical and focuses mainly on internationalization processes,
which are omnipresent in the globalized world nowadays and affect international trade to a
significant extent. The introductory part also provides a theoretical description of logistics
and supply chains in general. The second part of the thesis is analytical. It examines the
history of the company with emphasis on its internationalization. The analysis is undertaken
by elaborating on the insights on the topic obtained by own research, which was conducted
by researching internal documents as well as a structured interview with the company
director. The objective of the thesis is to evaluate the internationalization processes and to
identify the internationalizing phase of the selected logistical company that affects global
trade to a certain degree and to compile further recommendations for its internationalization

processes based on both, the theoretical framework and own research.

Key Words

Internationalization, globalization, , international trade, logistics, Supply Chain

Management
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Uvod

V dne$nim globalizovaném svété je kontakt firem se zahrani¢im v podstaté nevyhnutelny.
Globalizace jiz dosahla takového méfitka, ze internacionalizace podniku patii mezi zakladni
procesy ve vétsin€ spolecnosti. Globalizace a internacionalizace ovliviiuji veskeré strategie
a komunikaéni aspekty podniku. Zejména pak v logistice, kterd byla jednim z prvnich
odvétvi, kterd procesy internacionalizace zasahly. Tato diplomova prace se zamé&fuje na

internacionaliza¢ni procesy ve vybrané logistické spolecnosti.

V této diplomové praci je realizovana analyza internacionaliza¢nich procest ve spole¢nosti
DB Schenker, ktera je jednim z nejdéle pusobicich subjekt v logistickém odvétvi a patii
mezi lidry ve své oblasti podnikéni. Spole¢nost se jiz 150 let zabyva logistickou ¢innosti.
Nabizi sluzby v oblasti silni¢ni, letecké, namoini a zejména zZelezni¢ni pteprave, ve které
drzi n€kolik historickych prvenstvi. Dale se spole¢nost vénuje také, v soucasnosti zakazniky
velice oblibené, kontraktni logistice, kterd krom klasickych logistickych operaci jako je
pteprava a skladovani zahrnuje také kompletni vyrobu nebo ¢aste¢nou kompletaci produktti
a také kontrolu kvality. Tento trend je oblibeny hlavné pro zakazniky z odvétvi automotive

a e-commerce.

Hlavnim cilem této diplomové prace je vyhodnotit, jakym zplsobem internacionalizace
V této spole¢nosti dosud probéhla, v jaké fazi se podnik nachazi, a nasledn¢ vypracovat
vystup ve formé souhrnu doporuceni a navrht pro dalsi kroky spole¢nosti DB Schenker
s ohledem na budouci kroky lidské spolec¢nosti. Zejmeéna s piihlédnutim na dal$i vyvoj
globalizace a take urcité relokalizace t€zisté svétové ekonomiky, Kterd je potencionalng,
zejmeéna po udalostech poslednich let, konkrétn€ koronavirovou krizi a valkou na Ukrajiné,

znacéné ovlivnéna.

Uvedenému vystupu pifedchézela dukladna reSerSe mnoha tuzemskych a zahrani¢nich zdroju
a nasledna analyza internacionalizacnich procesli za pomoci riznych indexii a model
internacionalizace a také strukturovany rozhovor s dlouholetym feditelem spole¢nosti DB
Schenker spol. s.r.o. Tomasem Holomouckym. VSechny pouzité informace a data jsou

uvedeny do vzajemnych souvislosti a tvoii tak uceleny pohled na tuto problematiku.
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1. Teorie internacionaliza¢nich procesi

Internacionalizace, v nevyuzivaném ceském prekladu vlastn€é zmezinarodnovani, je
povazovana za proces zintenzivnéni zapojovani podnikli do mezinarodniho obchodu ¢i
mezinarodnich operaci (Daly 1999). Welch a Luostarinen (1988) definuji
internacionaliza¢ni proces jako proces pii kterém se zvySuje ucast v mezinarodnich
operacich. Dalsi definici pfidava Beamish (1990), ktery chape internacionalizaci jako
proces, prosttednictvim které¢ho firmy zvysuji své povédomi o piimém a nepifimém vlivu
mezinarodnich transakci na svou budoucnost, a tvoii a fidi transakce s ostatnimi zemémi.
Internacionalizace a globalizace jsou také procesy, které ovliviiuji veskeré komunikaéni
aspekty a strategie. Jednim z nich je uzivani angli¢tiny jako lingua franca mezinarodni
komunikace obchodnti, politické ale také kulturni (Pikhart 2013). Internacionalizace jakozto
vSeobecné zapojovani podniku do nadnarodnich operaci je chapana jako proces. Tento
proces muze byt postupny, ktery ve spole¢nostech progresivné sili, ¢i jako proces, pii kterém

se nove vzniklé spolecnosti okamzité stavaji spole¢nostmi nadnarodnimi.

V dneSnim znacné konkuren¢nim prostiedi se internacionalizace stavd podminkou pro
preziti vskutku vSech podniki, pocinaje od malych a stfednich az po ty nejvétsi, které se
jimi, ve vétsingé piipada, staly také diky 1uspéSné internacionalizaci a integraci
internacionaliza¢nich procesi. Rapidni narGst internacionalizace lze sledovat hlavné v
poslednich ¢tyfech dekddach, pticemz trend se postupem Casu stale umocnoval. Ekonomiky
se postupné stavaly vice otevienymi diky vstficnym kroklim domacich politik a také diky

aktivitam nadnéarodnich instituci (Lange 1996).

Zejména pravé pro zminéné malé a stfedni podniky piedstavuji statni hranice i v dne$nim
globalizovaném a multikulturnim svété vyznamnou piekdzku. Dle Pavlaka (2014) vyvazi
jen jedna pétina evropskych malych a stiednich podniki a pouze 3 % MSP ma dcefiné
spole¢nosti, pobocky nebo spolecné podniky v zahraniCi. Za jest¢ vice znepokojivy fakt
povazuje Pavlak (2014) to, ze velka Cast evropskych MSP zatim o internacionalizaci ani
neuvazuje, prestoze jsou jiz dnes vystaveny i na svych vlastnich trzich velké konkurenci. Jak
sam Pavlak dodava (2014, s.4): ,, Podnikatelé musi zménit své mysleni a naucit se vyuzivat

internacionalizaci k posileni viastni konkurenceschopnosti.
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Vysoka technickd naro€nost vyrobki a sluzeb Casto vyuziva nepienositelné zdroje a tudiz
mezistatni, instituciondlni nebo mezilidska spoluprace vytvari piedpoklady pro

internacionalizaci (Strach 2014).

1.1  Vyhody a nevyhody internacionalizace

Existuje mnoho racionalnich davodu, pro¢ uvazovat o rozsifeni uspésného doméciho
podnikéani do nové zahrani¢ni lokality. MiZe se objevit novy trh, na kterém lze distribuovat
nebo prodavat sviij produkt, a pravé trzby spole¢nosti zavisi na poptavce spotiebiteld. Je
naprosto ziejmé, ze ve svété je vice potencionalnich spotiebiteli nez v jakékoliv jednotlivé
zemi. Vys$§i prodeje obvykle tvoii vyssi zisk, ale pouze v pfipad¢, Ze naklady na uskute¢néni
dodate¢ného prodeje netimérné nerostou. Zvysené prodeje jsou tedy primarnim motivem
vétsiny spole¢nosti pro expanzi na mezindrodni trhy a mnoho z nejvétSich svétovych
spolecnosti ziskava vice nez polovinu svych trzeb mimo své domovské zemé. Tento jev se
netyké ale pouze velkych firem. Ve Spojenych statech americkych tvoti az 97 % exportéra
malé firmy. Pravé internacionalizace jim pomaha ke konstantnimu rdstu (Daniels et al.

2019).

Pozitivné se muZe projevit i umisténi blize k novym spotiebitelim nebo zdrojim nutnym
k vyrobé produktu nebo sluzby. Vyrobci a distributofi vyhledavaji tyto zdroje v zahrani¢nich
zemich, a to hlavné ztoho divodu, Ze domaci dodavky jsou nedostate¢né nebo
neuspokojivé, a mnohdy jsou i néklady v zahrani¢i nizsi. Vyhledava se také cokoliv, co
vytvoii konkurenéni vyhodu. Daniels a kol. (2019) uvadi jako piiklad firmu Rawlings, ktera
se zabyva vyrobou baseballovych mic¢ki a spoléha na pracovni silu v Kostarice. V zemi, kde
se baseball hraje velmi zfidka. Konkurenéni vyhodou je uspora mzdovych nakladu diky
levnéjsi zahrani¢ni pracovni sile. Konkuren¢ni vyhodu ale 1ze ziskat i zlepSenim kvality ¢i
odliSenim se kvalitou produktt od produktt konkurence. Oba piipady potencionalné zvysuji
podil na trhu a zisky. Jako pfiklad Daniels a kol. (2019) uvadi vyrobce automobilt, ktefi si
najimaji designové spolecnosti v severni Itdlii, které jsou zndme svym vytiibenym
designem. Internacionalizace bez pochyby pfinasi mnoho vyhoda a jeji dosaZzeni nebylo
V historii lidstva nikdy jednoduss$i, a to zejména diky pfiistupnosti k velkému mnozstvi

informaci a také mife globalizace (Erb 2017, Capital 2020).
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Internacionalizace a obecné globalizace ovSem nenese pouze pozitiva. Dusledky téchto
postupll maji 1 své negativni hlediska a nékteré z nich jsou pfinejmenSim kontroverzni.
Podnikani se kvuli globalizaci, internacionalizaci, masivnimu outsourcingu a kratSimu
riskantni. Dodavatelské fetézce jsou tedy v soucasnosti komplikovanéjsi a naro¢né€jsi nez

kdy dtive (Zhao 2013).

Prvni z nevyhod internacionalizace je narodni suverenita neboli svrchovanost. Rozsifovani
mezinarodnich dohod, zejména téch, které podkopavaji mistni pfedpisy o tom, jak se zbozi
vyrabi a prodava, mohou zcela jist¢ snizovat suverenitu naroda. Zejména pak jeho svobodu

,jednat lokalng* a bez vnéjSich omezeni.

Mistni cile a politika dané zem¢ se snazi naplnit potfeby svych obcant stanovenim zasad
odrazejicich narodni priority, jako jsou ty, které napiiklad upravuji ochranu pracovnikl a
environmentalni postupy. Otevienim hranic obchodu jsou tyto priority naruSeny. Pokud
naptiklad zemé¢ uplatituje ptisné predpisy o pracovnich podminkach a vyzaduje €isté vyrobni
metody, nemusi byt schopna konkurovat zemim, které maji v tomto ohledu mén¢ piisna
opatieni. Otevienim svych hranic mezinarodnimu obchodu se v nékterych piipadech bude
muset subjekt vzdat svych priorit v oblasti pracovnich podminek a Zivotniho prostfedi, aby
byl konkurenceschopny. V opa¢ném piipadé se mize potykat s nevyhodou mensiho poétu
pracovnich mist a ekonomického vykonu. Tento problém mize postihovat zejména mensi
ekonomiky, které jsou v nékterych piipadech az piili§ zavislé na ekonomikach vétsich. Jsou

tedy zraniteln&j$i vii¢i zahraniénim natizenim (Capital 2020).

Internacionalizace mtze mit také negativni vliv na otazku kulturni homogenity. Kritici se
shoduji na tom, Ze internacionalizace a globalizace homogenizuje zbozi, vyrobni metody,
socialni struktury, a dokonce 1 jazyk, ¢imz podkopava zaklady kulturni suverenity. Jinymi
slovy se da fici, ze zem¢ maji potize s udrzenim tradi¢niho zpisobu Zivota, které jednotlivé
kultury sjednocuji a odlisuji (Daniels et al. 2019).

Velka cast kritiky internacionalizace a globalizace obecné se tyka hospodaiského ristu,
ktery pifinasi v souvislosti se zivotnim prostfedim. Jednim z argumenti je, Ze rust vyroby i
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mezinarodniho cestovani spotfebovava vice neobnovitelnych zdroji a zvySuje Skody na
zivotnim prostiedi, zejména pak niceni toxickym odtokem do fek a ocednd, znecisténi
ovzdusi emisemi ztovaren a vozidel a odlestiovani. Krom toho Daniels a kol. (2019)
upozoriuji, ze nakup ze vzdalenéjSich mist zvySuje objemy pfepravy, a tim zvySuje

uhlikovou stopu.

1.2 Proces internacionalizace

Proces internacionalizace neboli proces zmezinarodiiovani je proces, pii kterém se firmy
uchyluji ke vstupu na zahrani¢ni trh a ¢eli tak fad¢ legislativnich, obchodnich, logistickych
a kulturnich vyzev. Procesy internacionalizace jsou nedilnou soucasti soucasného
mezinarodniho obchodu. Tyto procesy se daji délit na zakladni dva piistupy. Konkrétné se

jedna o piistup krokovy a ptistup skokovy (Zapletalova 2012)

Krokové ptistupy jsou z pravidla dlouhodobé procesy, které trvaji nékolik let, v né¢kterych
ptipadech az desitek let. Tyto procesy jsou postupné a maji svou logiku a tad, ktery je
dodrZen. Nejznaméjsim modelem krokové internacionalizace je takzvany Uppsala model.
Tento a dalsi modely krokového pfistupu internacionalizace jsou dikladné popsany a

vysvétleny v kapitole 1.2.1.

Oproti tomu skokova internacionalizace je trend spojeny hlavné globalizaci svétového
spoleCenstvi poslednich tfech desetileti. Skokova internacionalizace je typickd pro
spole€nosti, které na mezinarodni trh vstupuji znacné€ rychleji a jejich postup na dalsi trhy
neni podminén urcitymi postupy, jako je to u internacionalizace krokové. Zvlastnim
ptipadem skokové internacionalizace jsou tzv. Born Globals. Tyto firmy se stavaji
mezinarodné aktivnimi v podstaté¢ v okamziku svého vzniku. Teorii skokové

internacionalizace se vénuje kapitola 1.2.2.

1.2.1 Krokové internacionalizace

Krokové internacionalizace pfedpoklada, Ze podnik za¢ne realizovat své aktivity nejdiive na

svém tuzemském trhu a az po dosaZeni urcité pozice piekracuje na trh zahrani¢ni. Proces
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zapojeni se do mezinadrodniho podnikani je tedy sestaven z vice individualnich krokt. Mezi
kazdym timto krokem je urcitd perioda, ve které podnik zajist'uje potifebné zdroje, které mu

dovoli se posunout k dalsimu kroku internacionalizace.

Tradiénim modelem krokového piistupu internacionalizace je takzvany Uppsala model,
zkracené U-model. Jedna se o jeden z nejznaméjSich modeld, ktery sam nasledné prosel
zménami je spojovan s vyzkumem Johansona, Vahlneho a Wiedersheim-Paula z roku 1975.
Tento model vysvétluje, jak firmy postupné zintenziviuji své aktivity na zahranic¢nich trzich.
Dle tohoto modelu firmy v prvni fazi ziskavaji zkusenosti na domaciho trhu a az v dal§im
kroku ptechazi do zahrani¢i. Pfechod do zahranici je dle Uppsala modelu nejdfive situovan
do kulturn¢ a geograficky blizkych lokalit a az nasledn¢ se subjekty piesouvaji do kulturné
a geograficky vzdalenéjsich zemi. Tento fenomén je také nazyvan psychicka disperze, tedy
»znamost® €1 ,,neznamost* daného okoli. Psychickd disperze vSak v soucasném znacné

globalizovaném a internacionalizovaném svété pomalu ztraci vyznam.

Firmy dle tohoto modelu zahajuji své zahrani¢ni operace pomoci tradicniho exportu a
postupné pak piechéazi k vyuzivani intenzivnéjSich a narocnéjSich exportnich rezimii mezi
které miZzeme fadit naptiklad pobocky v zahrani¢i nebo dcefiné spolecnosti (Blomstermo

2003). Konkrétné by se tyto aktivity dali rozdélit do nasledujicich &ty fazi.

e Prvnifaze: Nepravidelna vyvozni ¢innost
Pro tuto fazi je charakteristické, ze firma testuje exportni aktivity a vyvazi spise nahodile.
Charakteristicka je také neznalost zahrani¢niho trhu. Firma vybira pro export jako prvni své

sousedni ¢i geograficky blizké staty.

e Druha faze: Vstup firmy do zahrani¢i pomoci zakladnich vyvoznich operaci
nebo nezavislych agenti

Firma Kk internacionalizaci pouziva klasické vyvozni operace nebo je vyuzito

specializovanych subjektt, které poskytuji informaéni a distribuc¢ni spojeni s vybranym

zahrani¢nim trhem. Jako vyhoda se jevi pfesnost informaci a s tim spojené snizeni rizik pfi

vyuZiti specializovaného subjektu.
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o Treti faze: zaloZeni vlastnich obchodnich pobocek
K této fazi prechazi firma v moment, kdy se zvySuje poptavka a vznika tak potieba piimo
kontrolovat prodejni aktivity. Zakldda tak dcefinou spole€nost pro kompletni fizeni a

organizovani zahrani¢nich ¢innosti.

e Ctvrta faze: investice do vyrobnich aktivit v zahranici

vvvvvv

se o celkovou produkci v zahranici, ktera je kapitaloveé naroc¢na, a navic je ovlivnéna mnoha
faktory, at’ uz kulturnimi, politickymi, geopolitickymi ¢i ekonomickymi (Melin 1992,
Johanson 2009)

Uppsala model je definuje stavové a zménové aspekty, jak je mozné vidét na obrazku 1.

Stavové Zmeénové
Znalost trhu € Rozhodnuti o
dalSich aktivitach

| Usili o trh > | Soutasné aktivity ‘

Obrazek 1: Mechanismus internacionaliazce U-Modelu
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Johansona a Vahlneho (1977)
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Stavové aspekty zahrnuji trzni znalosti a Gsili, kterd v mnoha ptipadech zavisi na vnimani
ptilezitosti a rizik vyvstavajicich pro danou firmu a dany zahrani¢ni trh. Mezi témito
proménnymi existuje pfima zavislost. Cim vétsi znalost zahraniéniho trhu, tim vétsi Usili o
aktivitu na tomto uzemi. Zménové aspekty poté zahrnuji rozhodnuti o 0sili a soucasné
aktivity. Aspekt soucasné aktivity zavisi na zplsobu vnimani problémi a piilezitosti.
Uppsala model tedy zvlasté zduraznuje skute¢nost, Ze manazefi ve firmach celi realité, ktera
se neustale dynamicky méni, a proto je charakterizovana volatilitou, nejistotou, slozitosti,
komplexnosti a nejednoznac¢nosti (Vahlne a Johanson 2017 a 2020). Jako jediny zpusob, jak
v takovém kontextu manévrovat, uvadéji Vahlne a Johanson (1977) postupné jednani, a ne

jednani pomoci skokd.

Ackoliv byl Uppsala model prikopnikem v oblasti internacionaliza¢niho procesu firem,
nema pouze piiznivce. Pivodnim zamérem tohoto modelu bylo vysvétleni celkového
internacionaliza¢niho procesu, avsak posledni dv¢ az tii desetileti odkryla nedostatky tohoto
modelu zptisobené zménami v podnikatelského prostiedi, které nebyli do ptivodniho modelu
zahrnuty (Zohari 2012). Stejny autor také kritizuje absenci managementu a jeho dopadu na
rozhodovani. Soucasné Zohari (2012) kritizuje skute¢nost, ze je Uppsala model vénovan
primarné internacionalizaci produktu. Sdm poukazuje na to, ze odvétvi sluzeb tvoii az 70 %
celkové aktivity Spojenych statd a piiblizné 60 % v piipadé EU. Model také ignoruje nové
formy vstupu na trh, jako je naptiklad fransizing, ktery povazovan za pomérné bezpecny a

ma znaény potencial vybudovat fungujici a stabilni pokryti na trhu (Doole a Lowe 2008).

Kritika tohoto modelu byla v poslednich letech také podpofena faktem, ze
internacionaliza¢ni procesy nékterych podnikt jsou v soucasnosti mnohdy velice rychlé a
masivni. Celkové tempo globalizace a internacionalizace se zrychlilo a spole¢nosti se
uchyluji k pieskoceni urcitych fazi klasickych krokovych modeld. Obvykle odchazi ke
vstuptim na psychicky a kulturné vzdalené trhy v jiz brzkych fazich internacionaliza¢nich

procesu.

Dalsim modelem, ktery je odbornou vefejnosti fazen mezi krokové modely
internacionalizace, jsou takzvané inovaéni modely neboli I-Modely. Tyto inova¢ni modely,
jak jiz z nazvu vyplyva, vnimaji individualni urovné internacionaliza¢nich procesu jako
inovaci v oblasti vyvozu u dané spoleénosti. Jelikoz se také jednd o modely krokové
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internacionalizace, obsahuji n€kolik po sobé jdoucich a vzajemné navazujicich kroku
zmezinarodiovani. Podle Welche (2014) neexistuje jednozna¢na shoda v charakteru a poctu

fazi.

Naptiklad Czinkota (1982) vymezuje internacionaliza¢ni faze podle vztahu podniku
k zahrani¢nim aktivitam. A to nasledovné:
1. Podnik bez zajmu
Podnik s dil¢im z&jmem
Zkoumajici podnik
Experimentujici podnik

Zkuseny maly vyvazejici podnik

I e

ZkusSeny velky vyvazejici podnik

Cavusgil (2009) naptiklad definuje I model nasledujicim zplisobem:
1. Prodej na doméacim trhu
2. Aktivni hledani informaci a analyza vzhledem k vyvozu
3. Experimentélni vyvozy na psychologicky blizké trhy
4. Ptimy vyvoz do vét§siho mnozstvi zahrani¢nich trhli
5

Rozdéleni zdroji pro doméci a zahraniéni trh

Mezi krokové modely internacionalizace spada také Stopfordiav model, ktery vznikl v 70.
letech 20. stoleti v USA. V tomto obdobi provedl John M. Stopford vyzkum 187 americkych
nadnarodnich firem jehoz vysledek je pravé Stopfordiv model, ktery zobrazuje proces

postupného vstupovani na zahrani¢ni trhy a ktery je k nahlédnuti na obrazku 2.

Pridruzena

Licence v
spolecnost

Export joint-venture

Obrazek 2: Stopfordiiv model internacionalizace
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Stracha (2009)

Firmy nejdiive zadinaji nejjednodussi formou, pii které se seznamuji s trhem. Jedna se

napiiklad o nepfimy export. V. moment, kdy je jejich produkt Gspé$ny, mize zahrani¢ni
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partner uvazovat o udé€leni licence. Timto krokem vSak podnik ¢astecné ztraci kontrolu nad
svymi zahrani¢nimi aktivitami. To dava impuls spole¢nostem pro vyssi a sofistikovanéjsi
zpusob internacionalizace, tedy uzavieni joint venture se zahrani¢nim partnerem. Findlni
fazi zmezinarodnovéani podle Stopfordova modelu je zalozeni zahranicni pfi¢lenéné
spole¢nosti. Jedna se bud’ o spolecnost dcetinou, v ptipadé, ze je podil matefské spolecnosti
alespon 50 %, nebo o filidlku, a to v ptipad¢, Ze je podil matetské spolecnosti mezi 10 a 50
% (Strach 2009).

1.2.2 Skokové internacionalizace a Born Globals

Internacionalizace nemusi byt ale pouze krokova. Hlavné v poslednich tficeti letech se
mnoho podnikt uchyluje k takzvané globalni internacionalizaci ¢i skokové. Lopez (2008)
tyto podniky definuje jako podniky, které zainaji s internacionalizacnimi aktivitami a
procesy v momenté svého vzniku. Skokova internacionalizace se hlavné diky své rychlosti
vyrazné 1isi od predeslych pristupd, a proto v podstat¢ nemtze byt vysvétlena pomoci

tradi¢nich krokovych modelt (Zapletalova 2012)

Toto potvrzuje fakt, Ze firmy jsou schopny proniknout na zahrani¢ni trhy, které jsou vzdalené
geograficky a kulturné bez jakychkoliv postupnych procesti. Toto je zpiisobeno zejména
enormnim pokrokem v poslednich dvou desetileti v oblastech informaénich technologii,
transportu a vyroby. Pravé technologie jsou faktor, ktery nejvice ovlivnil internacionaliza¢ni
a globaliza¢ni procesy a markantné tak zménil soucasné podnikatelské prostiedi (Doole a
Lowe 2008). Postupné odstrafiovani bariér v mezinarodnim obchod¢ ze strany WTO,
Mezindrodniho ménového fondu a dalich obchodnich uskupeni, ale také pro-globalni
ndlada ve svétové politice v poslednich desetiletich, oteviely dvefe skokové

internacionalizaci firem.

V souvislosti s rychlym tempem internacionalizace podniku se poji termin ,,Born Globals®.
Jedna se o specialni druh nadnarodnich spole¢nosti. Knight a Cavusgil (2004) takové
podniky definuji jako podniky, které se snazi ziskat podstatnou ¢ast svych pfijmu z prodeje
produkt na mezinarodnich trzich od momentu svého zalozeni. Snizujici se stafi firmy, ve

které vstoupi do internacionalizace je dle Oviatta a McDougallové (1997) zpuisoben zejména
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vzrustajici kulturni homogenitou, primyslovou silou, strategii podniku a také ptedchozi

zku$enosti podnikatelti s mezinarodnim obchodem.

1.3 Spoleénosti v pokrocilé fazi internacionalizace

Spolecnosti v pokrocilé fazi internacionalizace jsou takové podniky, které jsou jiz aktivni na
mezinarodnim poli a jejichz podnikani a aktivity probihaji na globélni Grovni. Uzce
pfibuznym terminem je termin Multinational enterprise (MNE), nékdy také uvadéno
Multinational corporation, v piekladu nadnérodni korporace. Toto pojmenovani oznacuje
podniky, jejichZ podnikani se uskute¢fiuje na mezinarodnim trhu. Na mezinarodnim trhu

tedy prodavaji své sluzby ¢i zbozi (Eurostat 2019).

To, jak je nadnarodni korporace internacionalizovand, Ize, mimo jinych, méfit pomoci
takzvaného indexu transnacionalizace podniku (TNI). Index transnacionalizace podniku
pouziva napiiklad Konference OSN o obchodu a rozvoji (UNCTAD) pro méieni
internacionalizace podnikd. Tento index a dals$i moznosti méteni internacionalizace podniki
jsou dale dukladn¢ charakterizovany v kapitole 1.5. V tabulce 1 je mozné vidét deset nejvice

internacionalizovanych firem podle TNI Indexu za rok 2020 podle UNCTAD.
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Tabulka 1. Nejvice internacionalizované spolecnosti podle TNI indexu

Nazev spole¢nosti Zemé pivodu Obor TNI index (v %)
Rio Tinto PLC Spojené kralovstvi Tézba ropy 99,6
Barrick Gold Kanada Té&zba ropy 97,8
Corporation
Medtronic PLC Irsko Zdravotnictvi 97,7
John Swire & Sons Spojené kralovstvi Transport a 95,6
Limited skladovani
Anglo American plc | Spojené kralovstvi TéZba ropy 95,1
Altice Europe NV Nizozemsko Telekomunikace 93,5
Linde PLC Spojené kralovstvi Chemicky prumysl 92,1
Nestlé SA Svycarsko Potravinaisky pram. 91,9
Takeda Japonsko Zdravotnicky prim. 91,3

Pharmaceutical

Company Limited

Hon Hai Precision Tchaj-wan Elektronika 90,1
Industries
Zdroj: Vlastni zpracovani podle UNCTAD (2020)

Z tabulky lze vy¢ist, Ze nejvice internacionalizované firmy podle TNI indexu dosahuji skére
pres 90 %. Z tohoto pohledu je nejvice internacionalizovanou firmou svéta spoleénost Rio
Tinto PLC, jez se zabyva t€Zbou a dobyvanim ropy. Z tabulky je také zietelné, Ze vétSina
spolecnosti operuje v oblasti pramyslu. Sluzby zde zastupuje telekomunikacni a
masmedialni spolecnost Altice Europe NV. Za zminku stoji také nejvétsi potravinaisky
koncern na svéte, spolecnost Nestlé SA, ktera je pravdépodobné nejzndméjsi spolecnosti

z této tabulky.

Ne v8echny spole¢nosti vSak dosahuji tak vysoké Grovné internacionalizace. Na obrazku 3
je knahlédnuti graf interpretujici pramérnou hodnotu TNI u sto nejvice
internacionalizovanych firem podle UNCTAD od roku 1990 do roku 2019.
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Obréazek 3: Priimérnd hodnota TNI u sto nejvice internacionalizovanych firem podle UNCTAD
Zdroj: Vlastni zpracovani podle UNCTAD (2019)

Z grafu je ziejmé, ze pramérny TNI index sta nejvétSich spolecnosti svéta mél az do roku
2011 rostouci tendenci. Vyrazny pokles zaznamenal zejmeéna mezi lety 1990 a 1993. Od
sveho vrcholu v roce 2011, kdy doséahl arovné 70 %, zacal index klesat a mezi lety 2018 a
2019 odepsal ptes 3 %.

1.4 Budoucnost internacionalizace a globalizace

Globalizace a internacionalizace se zdala byt v poslednich letech nezastavitelnym procesem,
ktery se zdal byt prospé$nym. Udalosti poslednich let v§ak ukazaly, Ze pravé bezprecedentni
zmény spolecenskych vzorcl dokdzou tento predpoklad rozvratit a naprosto otocit cely smér
zmezinarodiovacich procesti. Zejména pak pandemie koronaviru by se dala ptirovnat
k fenoménu cerné labuté. Jedna se o metaforu libanonsko-amerického filosofa Nassima
Nicholase Taleba, ktery tvrdi, Zze neocekavané udalosti maji na spolecnost nejvetsi dopad,
mnohdy az extrémni. Nejsou to ale pouze zmény necekané. O’Sullivan (2019) zminuje
konkrétni kroky, které jiz v dobé vydani dila povazoval za takzvané rozvracece tadu, ktery
predevsim zapadni spole¢nost péstovala od Ustupu komunismu ve svété. Konkrétné zminuje
zvoleni Donalda Trumpa a s nim spojenou obchodni valku mezi USA a Cinou, postupné

A%

premist’'ovani t€zisté moci na vychod a také Brexit.
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Dle O’Sullivana (2019) je také nutné si uvédomit, ze svét tak jak ho zname, uz nemusi
dlouho fungovat, jelikoz rozdéleni supervelmoci se bude brzy ménit. Spojené staty americké
a obecné cely zapadni svét se musi smifit s tim, Ze geopoliticky a ekonomicky vliv Ciny
soucasti globalizace jsou toky myslenek, lidi a kapitalu a vS§echny tyto toky jsou v soucasné
chvili vystaveny mnoha sankcim a restrikcim. Jako ptiklad by se daly uvést sankce uvalené
USA na Cinu za vlady pravé Donalda Trumpa, &i velice Eerstvé sankce uvalené na Rusko po
invazi na Ukrajinu od Evropské Unie a USA. Obchodni napéti a zahaleni ??? celych
ekonomickych systému jejich centralnimi bankami vede k vice regiondlnimu piistupu
k ekonomice, politice a geopolitice — jedna se tedy o deinternacionalizaci, které jsme svédky.
Jednim z nejvice znepokojivych fakti je, ze demokracie jiZz neni pro mnoho zemi politickym
piiklad by se dalo uvést Cina, Turecko, Bé&lorusko a Rusko a da se predpokladat, Ze dalsi

budou nasledovat (O’Sullivan 2019).

O’Sullivan (2019) také zminuje, ze ekonomicky rlst v poslednich tficeti letech
mnohonasobné prevySoval historické standardy. V mnoha zemich byla odstranéna chudoba
a nebyli jsme svédky mnoha zasadnich vale¢nych konfliktti. EKonomickeé krize poslednich
deseti let zaroven prokazaly, ze z4dna ekonomika svéta se jiz nemlze povazovat za
izolovanou a dopady svétovych udalosti tak zasahnou kazdou z nich. Jednd se o dikaz

naprosté globalizace a propojeni souc¢asného svéta.

Obchodni napéti ve svété, rozpad dodavatelskych fetézct, valecné konflikty, vyvoj
technologii a umélé inteligence, sankce a regulace jsou jen vyctem faktd, které vedou
k naruseni globalizace a internacionalizace. Dle mnoha autorti (O’Sullivan 2019; Caron
2021, Kolodko 2022) se svét dnes spise odklani od globalizace a internacionalizace a tvoii
se multipolarni svét o vice hlavnich tézistich. Konkrétné se dle autort (O’Sullivan 2019,
Martill 2020, ten Brinke, 2020, Caron 2021, Kolodko 2022) jedna o Cinu, USA a Evropskou
Unii a pfipadnym &tvrtym hra¢em je Indie. Zejména pak Cina a Indie se v poslednich letech
neuvéfitelné rozvinuly diky liberalnimu mezinarodnimu svétovému fadu vedeného
zapadem. Ostatni staty jako je Brazilie a Turecko se staly regionalnimi centry a ziskaly tak
vyznamny regionalni vliv, jehoz zaméry promitaji i na svétové scéné. Rusko se v poslednich

letech odsunulo zna¢né daleko od svého ptedchoziho piijeti demokratickych norem a

29



vyvrcholenim byla invaze na Ukrajinu. Otazkou do budoucna je, zda multipolarni svétovy

fad vytvari vice, ¢i méné stabilni mezinarodni systém.

1.5 Méfreni internacionalizace podniku

Me¢éfeni internacionalizace je aspektem, ktery ukazuje zapojeni firmy do mezinarodniho
socialniho. Tyto vysledky jsou v sou¢asnosti mnohdy klicové nejen pro akcionaie, ale i pro
majitele z diivodu jejich strategickych rozhodnuti vi¢i danému podniku (Potuzékova et al.
2016). Kapitola 1.5 predstavuje jednotlivé druhy a moznosti méfeni internacionalizace

podniku.

Mg¢feni internacionalizace zpracoval napiiklad ve své diplomové préaci Vojco (2018).
Konkrétné se zde vénoval stupni internacionalizace neboli Degree of Internationalization
(DOI). V ramci tohoto zptisobu méfeni internacionalizace je znamo hned né¢kolik modelt

od Sullivana (1994), ve kterych lze pomérovat nasledujici ukazatele:

- Zahrani¢ni prodeje/celkové prodeje (FSTS)
- Zahrani¢ni aktiva/celkova aktiva (FATA)

- Zahrani¢ni dcetiné spolecnosti/celkové dcetiné spolecnosti (OSTS)

Dle Sullivana (1994) nejsou tato data dostate¢né dostacujici, a proto k nim ptidava jesté tzv.
mezinarodni zkuSenosti vrcholnych manazeri (TMIE) a také psychologicky rozptyl
mezinarodnich operaci méiené firmy (PDIO). PDIO urcuje psychickou a kulturni
rozdilnost mezi jednotlivymi zahrani¢nimi trhy ptsobnosti dané firmy. Je nutné zminit, ze
tyto dva atributy jsou obtiznéji métitelné prave kviali své subjektivité. VSechny tyto
zkoumané atributy se nasledné pievedly do uceleného ukazatele Degree of international
scale (DOInTs), neboli stupné mezinarodniho rozsahu. Stupen mezinarodniho rozsahu lze

nadale rozdélit do tfi atributi a to nasledovné.

Vykonnostni atribut
e FSTS
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Strukturalni atribut

e FATA

e OSTS
Postojovy atribut

e TMIE

e PDIO

Tento ukazatel internacionalizace podniku Ize spoéitat nasledujicim vzorcem (1).

DOl yrs = FSTS + FATA + OSTS + TMIE + PDIO (1)

Vztah pro vypocet stupné mezindrodniho rozsahu jednoznaéné wurcuje miru
internacionalizace vybraného podniku. Nejvyssim moznym vysledkem je Cislo 5, tedy
nejvyssi stupen internacionalizace. Je-li vysledek 0, je pak zkoumany podnik bez

zahrani¢nich aktivit.

Dalsim casto pouzivanym nastrojem pro méfeni miry internacionalizace je (2016) Index
transnacionality (TNI). Toto méfeni pouziva naptiklad i uznavana odborova organizace pfi
OSN UNCTAD. TNI se objevuje i v fad¢ riznych odbornych publikaci. Do tohoto zpiisobu
meéfeni internacionalizace vstupuji z ¢asti stejné modelu jako pii méteni pomoci DOI. Index
transnacionality vyuzivd podil zahrani¢nich prodeji vici celkovym prodeji (FSTS),
zahrani¢ni aktiva ku celkovym aktivim (FATA). Rozdiln¢ od DOI ptfidava pomeér
zahrani¢nich zaméstnanci viaci celkovému poctu zaméstnanci. TNI je pak vypocitano

nasledujici vzorcem (2).

FATA+FSTS+FETE
3

TNI = ( ) x 100 )

Podniky s nejvétsi mirou internacionalizace pak dle Nalepky (2011) dosahuji vysledek

v indexu transacionalizace v rozmezi 90 % a vice.

Potuzakova et al (2016) spolecn¢ s Demelem (2014), pfichazi s novym zpisobem méteni

internacionalizace, a to pomoci internacionalizace potencialu podniku. M¢feni probiha
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v péti klicovych oblastech podniku, konkrétné — lidské, procesni, finan¢ni, inovaéni a
konkurencni. Pficemz snahou podniku je efektivni transformace prvnich Ctyi oblasti do
produktu, tedy do paté oblasti — konkurenéni. Je dulezité podotknout, ze jednotlivé oblasti
lze zkoumat na zdklad¢ jiz stanovenych modelti nebo na zidkladé vzajemného plisobeni.
Piedpokladem je také fakt, ze je alespon ¢asteéné vyuzit kazdy z potenciali a vysledek tudiz
nemize byt nulovy. Zaroven také nemuze byt dosaZeno plné, tedy stoprocentni,
internacionalizace, jelikoz vSechny aspekty jsou sledovany z hlediska doméaci/matetské

firmy. Koncepce Internacionalizovaného potencidlu podniku je vidét na obrazku 4.

| Vykonnost, efektivita, rentabilita |

' Dudovni
viastnictvi
co
{e1[¥

Internaciono

lidskoho poten

NG

Obrézek 4: Internacionalizovany potencial podniku
Zdroj: Demel (2014)

izoco
<lalu

Internacionolizace
finanéniho potenciolu

Podnikovy potencial

Internacionalizace podniki je v naprosté vétsing€ piipadti zapocata uvedenim produktu ¢i
sluzby na zahrani¢ni trh, ktery je tedy vtomto meéfitku konkurenceschopny. Podle
Potuzakové et al (2016) o ném lze na zaklad€ toho mluvit jako o konkuren¢nim potencialu
podniku. Rostouci konkurenceschopnost podniku na mezindrodnim trhu je pak ptimo
umérna zahrani¢nim prodejim. Je tedy patrné, Ze oblast internacionalizace konkuren¢niho

potenciélu (Irik) Ize dale zkoumat pomoci FSTS od Sullivana (1994).
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Narust zahrani¢nich prodeji je mnohdy nutné fesit pomoci pfimych zahrani¢nich investic.
Pro méfeni internacionalizace procesniho potencialu (lrip) tedy jevi jako nejvhodnéjsi
model FOTO, ktery sleduje pomé&r zahrani¢nich kancelati vici celkovym poctem kancelaii

(Potuzakova et al. 2016).

Pokud firma disponuje konkurenceschopnym vyrobkem ¢i sluzbou, pak zajisté probéhly ¢i
probihaji mezinarodni kapitalové aktivity podniku. Internacionalizaci finan¢niho potencialu
(IpiF) 1ze nejlépe métit za pomoci modelu FATA, které vici sob¢ stavi zahrani¢ni aktiva/

celkovym aktivam (Potuzakova et al. 2016).

Sledovanym aspektem miry internacionalizace je bezpochyby také faktor lidské prace. Toto
zkouma internacionalizace lidského potencidlu (lriL). Pro vyzkum internacionalizace
zminéného potencidlu se jako nejlepsi model jevi model FETE, ktery sleduje pomér

zahrani¢ni pracovni sily vici celkové pracovni sile sledované firmy (Potuzakova et al. 2016).

Spravné implementované inovace zlepSuji konkurenceschopnost podniku a tim mohou
exponencialné zvysit podil na trhu, prodeje a trzby. Jsou tedy nedilnou soucésti dnesniho
dynamického a rychle se rozvijejiciho svéta. Pravé inovace jsou hnacim motorem
ekonomického ristu a podnécovacim faktorem tviiréiho ducha podnikateld. Z téchto divoda
je dulezité sledovat i internacionalizaci inova¢niho potencialu (Irn). Inovativni myslenky
se stavaji soucasti duSevniho vlastnictvi podnikid. K analyze internacionalizace je lze tedy
vyuzit model FIPTIP, ktery vyjadfuje podil mezi duSevnimi pravy uzavienymi v zahranic¢i a

vsemi, které firma vlastni (Potuzakova et al. 2016).

Na zakladé vSech vySe zminénych ukazatelli je mozno odvodit miru internacionalizace

podniku nasledujicim vzorcem (3 a 4).

_ IpiL XIpip+ IpipXipip+pipXIp+prXIpik +Hpig X1pyL,
Up, = ©)
5%0,99
kde Ip;p; Ipip; Ipirs Ipis Ipix € (051) (4)

Na zédklad¢ této podminky tedy neni mozné, aby jakykoliv z potenciald mél nulovou

hodnotu, nebo hodnotu jedna. Jinymi slovy, kazdy z potencidll je vyuzit, neni vSak vyuZit
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stoprocentné. Tedy sledovany podnik neni viibec nebo absolutné internacionalizovan, a to

Z divodu, Ze je vSe prozkoumavano z pohledu matetské firmy.

K méfeni internacionalizace se daji vyuzit i dal$i metody. Konkrétni zptisoby méfeni
internacionalizace nabizi naptiklad Dorrenbacher (2000). Ten k méfeni internacionalizace
vyuziva, podobn¢ jako Nalepka (2011), indikatory, podle kterych se da internacionalizace

podniku sledovat. Piehled ukazatelti nabizi v souhrnné form¢ tabulka 2.

Tabulka 2: Indikatory internacionalizace

Strukturalni ukazatele Vykonnostni ukazatele Postojové ukazatele
Ve vztahu Zahrani¢ni prodeje MEékkeé ukazatele
k zahrani¢nim aktivitim
e Pocet zemi, ve e Poptavka: Vyse e Etno, poly,
kterych je firma zahrani¢nich regio- nebo
aktivni prodeji podle geocentricky
e Pocet ptidruzenych lokality zakaznika styl fizeni
spolecnosti ¢ Nabidka: Objem podle:
e Pocet strategickych prodeji organizacni
alianci v zahrani¢i zahrani¢nich slozitosti,
e VySe nebo pomér pobocek autorit,
zahrani¢nich aktiv rozhodovanti,
e Vyse nebo pomér komunikacénich
pfidané  hodnoty tokd, nabord,
Vv zahrani¢i personal,m
e VySe nebo pomér ?,bsazren' a
zahrani¢nich zdroji rizent
e pocet nebo pomer
zahrani¢nich
zaméstnancil
Ve vztahu Provozni vynosy Tvrde ukazatele
k Fidicim skupinam Vv zahranici
e pocet akciovych e soucet provoznich e mezinarodni
trhtt na kterych je piijmu zkuSenosti top
spole¢nost zahrani¢nich manazerl
kotovana pobocek (kumulativni
e vySe nebo podil soucet let, ve
akcii  vlastnénych kterych top
cizinci manazefi pracovali
e pocet nebo podil Vv zahranici)
cizich statnich
ptislusnikt ve
spravni rad¢

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Dérrenbachera (2000)
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Indikatory déli Dorrenbacher (2000) do tii skupin, konkrétné na strukturalni, vykonnostni
a postojové ukazatele. Strukturalni ukazatele se snazi piedlozit obrazek o mezinarodni
provazanosti spolecnosti ve sledovaném momenté a také o miie internacionalizace fidicich
struktur tohoto subjektu. Ukazatele vykonnosti méfi, do jaké miry je uspéSnost ¢i
neuspéSnost podnikové ¢innosti za urcité ¢asové obdobi (zpravidla jeden rok) propojena se
zahrani¢im. Postojové ukazatele se snazi podat obrazek o tom, jak nadnarodni spole¢nosti
zachazeji s dcefinymi spole¢nostmi v zahranic¢i. Dle autora (Dorrenbacher, 2000) ale existuji
pochybnosti, zda 1ze postojové charakteristiky méfit s dostateCnou spolehlivosti. Zaroven
kazdy z téchto ukazatelii hodnoti miru internacionalizace zvlast, se vztahem na pouze jednu
uréitou aktivitu. Cim vice ukazateld se tedy povede vyhodnotit, tim pehledné&jsi obrazek o

mife internacionalizace to pozorovateli pfinese.

Dale také Dorrenbacher (2000) definuje dalsi ukazatele miry internacionalizace podniku, a
to za pomoci dalSich autori mezi které patti Schmidt (1981), Perriard (1995), letto- Gilles
(1998), Kutschker (1993) a Sullivan (1994). Od téchto autorti si Dorrenbacher ptijcuje
modely a zasazuje je do svého méfeni internacionalizace pomoci regionalni diversifikace.

Detailnéj$i pohled nabizi tabulka 3.
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Tabulka 3: Indikatory internacionalizace podle regionalni diversifikace
Regionalni koncentrace Rozsiieni sité Geograficka a kulturni

vzdalenost

e homogenni vs e index rozsifeni sité e zem¢ jsou vazeny
heterogenni rozlozeni (letto-Gilles 1998) podle jejich
zahrani¢nich aktivit geograficke a
(Schmidt, 1981) kulturni

vzdalenosti od

domovské zemé

(Kutschker, 1993)

e do jaké miry odpovida e podet cizich zemi, e index psychické
regionalni rozdéleni ve kterych disperze (Sullivan,
urc¢itého ukazatele u spole¢nost vlastni 1994): pocet zon
dané spolecnosti pobocky jako S riznymi
celkovému rozdéleni podil celkovému kognitivnimi
(Perriard, 1995) poctu zemi, ve mapami

kterych maji piimé souvisejicimi
zahrani¢ni s principy fizeni,
investice ve kterych

spolec¢nost plisobi

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Dérrenbachera (2000)

Kromé dichotomického rozdéleni na tuzemsko a zahranici 1ze pro mnohé z vyse uvedenych
ukazateli také vypocitat rizné indexy geografické variace. Napiiklad Schmidt (1981)
pouzivda Herfindaliv index ke sledovani homogennosti/heterogennosti rozlozeni
zahrani¢nich aktivit podniku. Perriard (1995) pomoci Gini-Indexu méfi, do jaké miry

odpovida regionalni distribuce u dané spolecnosti celkové distribuci ve svéte.
letto-Gillies (1998) pro zménu pocita index rozsiteni sité. Tedy pocet zahrani¢nich zemi, ve

kterych ma spolecnost pobocky, jako podil vSech zemi, kde doslo k pfimym zahrani¢nim

investicim, minus jedna zemé¢, tedy domovska zemé spolecnosti.
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Na zaklad¢ predpokladu, Ze existuji vyrazné rozdily mezi zemémi, které ovliviiuje
internacionaliza¢ni chovani spole¢nosti, Kutschker (1993) navrhl, aby byly zem¢ méteny
podle jejich kulturni a geografické vzdalenosti od matetské zemé& spolec¢nosti. Podobné

Sullivan (1994) predstavil ukazatel psychické disperze, ktery je rozebran v kapitole 1.2.1.
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2. Mezinarodni logistika a rizeni dodavatelského retézce

Logistika je v dneSnim svété bézné uzivanym terminem. Jeho definici nabizi naptiklad
Mangan (2020): ,, Logistika je proces planovani, implementace a kontroly postupii pro
efektivni a efektivni prepravu a skladovani zbozZi véetne sluzeb a souvisejicich informaci z
mista ptivodu do mista spotieby za ucelem vyhoveni pozadavkum zdkazniki. *“ Dalsi definici
nabizi Oudova (2016, s.8), ktera ptimo cituje Pernicu (1994): ,, Logistika je disciplina, kterda
se zabyva celkovou optimalizaci, koordinaci a synchronizaci cinnosti, jejichz retézce jsou
nezbytné Kk pruznému a hospodarnému dosazeni konecného (synergického) efektu.

Logistika je tedy souhrn procest planovani, optimalizace, koordinace a Synchronizace

¢innosti, které zahrnuji efektivni pfepravu a skladovani zbozi a informaci, za ucelem

cvwr

Dilezitym slovnim spojenim spojenym s logistikou je Supply Chain, v ¢eském piekladu
dodavatelsky fetézec. Dodavatelsky fetézec je pro kazdy produkt Ci sluzbu jedinecny a
sklada se ze sérii aktivit a operaci, prostfednictvim kterych putuje material od vyrobct,
piipadné az ve formé findlnich produktii, ke kone¢nym zakaznikiim (Waters, 2003). Tento
dodavatelsky fetézec je nutné efektivné fidit. Takovy druh managementu se nazyva Supply
Chain Management, zkracen¢ SCM, v ¢eském piekladu prave fizeni dodavatelského fetézce.
Jedna se o jednu ze strategii moderniho managementu, kterd se zabyva optimalizaci vSech
operaci, ¢innosti a systému pro zabezpeceni celého podnikového fetézce. Van der Vorst a
kolektiv (2005, s.3) definuji dodavatelsky fetézec jako ,, integrované planovani, koordinaci
a kontrolu vsech podnikovych procesii a cinnosti v dodavatelském retezci s cilem dodat
spotrebiteli vyssi hodnotu a dosahnout nizsich nakladu dodavatelského retezce jako celku,

pricemz jsou uspokojovany rozlicné pozadavky ostatnich zajmovych skupin “.

Ackoli je logistika oblasti, kterd se rozsifila az v poslednich né&kolika desetiletich,
skutecnosti je, Ze m& kofeny, které sahaji mnohem dale. Potfeba organizovat toky
zasobovani se poprvé objevily v armadach. Prvni rysy se zacaly objevovat postupné ve
starovékém Recku, Rimé& a Byzanci. Neni tudiz divu, Ze nejvétsi rozmach v oblasti obchodu
zazila logistika po obou svétovych valkach, ve kterych bylo nutné fronty co nejefektivnéji
zasobovat munici, potravinami ale i lidmi. Podstatny rozvoj logistiky v obchodnim prostiedi

nastal pravé v 50. letech 20. stoleti v USA. Primarnim cilem bylo snizeni naklada a cely
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systém byl navrzen a vytvoren podle model vojenskych, které se osvéd¢ily pravé béhem
obou svétovych valek. Téméf od svého pocatku je tedy logistika odvétvim, které zasahuje
do mezinarodnich vztaht. Zaroven je logistika oblasti, kterd se dotyka v podstaté vsech
hospodaiskych, politickych a kulturnich oblasti. Sta¢i si vybavit rizné produkty, které se
kupuji a konzumuji kazdy den, a polozit si otazku: jak se dostanou k zakaznikovi a kdo
vSechno je na tento proces napojen (Rushton a Walker 2007; Mangan 2020; Lalwani a
Calatayud, 2020).

Politika Market]ng

Ekonomie

Doprava InZenyrstvi

' Logistika a Fizeni
Geografie dodavatelského Vyzkum
retézce
Management
IT Management kvality

Obrézek 5: Logistika a rizeni dodavatelského retézce
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Mangana (2020)

Odpovéd’ nam pomize priblizit obrazek 5, na kterém je piehledné vidét, které vSechny
oblasti na sebe logistika a Supply Chain Management vaze. Jak jiz bylo feceno, jsou to

operace z rozli¢nych odvétvi, at’ uz se jedna o dopravu, management, management kvality,

39



ekonomii, politiku, vyzkum, IT, marketing, rizné formy inzenyrstvi, geografie a docela jisté
i dalsi.

Jedna z prvnich referenci v akademické literatuie na pojeti pohledu na dodavatelsky fetézec
je v ¢lanku, ktery je obecné povazovan za kli¢ovy v této oblasti, a to od akademika MIT Jaye
Forrestera publikovaného v Harvard Business Review v roce 1958. V tomto dokumentu
Forrester piedlozil schéma systému vyroby a distribuce. V podstaté to, co Ize dnes nazvat
pravé fizenim dodavatelského tfetézce neboli Supply Chain Management. Celé schéma v

zjednodusené podobé je vidét na obrazku 6.

TOVARNA SKLAD

eSS sssssnnBEREnNERE N,

VELKOOBCHOD

MALOOBCHOD

ssssssssssess

Objednavky zakaznikl( -
Dodavky konecnym zakazniklm «—

-n-..::--n

Obrazek 6: Schéma systému vyroby a distribuce
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Forrestera (1958)

Na schématu je vidét cely proces toku informaci, ktery reprezentuji teckované ¢ary, toku
zbozi, jenz reprezentuji plné Cary a poCty tydnd, Které jednotlivé operace trvaji. Ty jsou

zaznamenany Vv krouzcich.
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K realizaci logistiky a dodavatelského fetézce je potieba doprava. Existuje pét zakladnich
druhti dopravy, a to konkrétn¢ letecka, silni¢ni, vodni (ndmoini a fi¢ni), zelezni¢ni a
potrubni. Za Sesty druh by se dal povazovat internet, jelikoZz u nékterych produktt jiz neni
nutné fyzické produkty vibec zasilat. Piikladem muze byt zpisob, jakym se nyni velké
mnozstvi softwaru pienasi po celém svété prostiednictvim internetu. Mangan (2020) toto
nahrazeni fyzického produktu produktem virtualnim nazyva nadhradou materialu.

Logistika je nejen klicovym aspektem dnesniho obchodniho svéta, ale je dilezita také v
neziskovém a vefejném sektoru. Pocatky velkého mnozstvi logistického mysleni a praxe
jsou z oblasti vyroby. Kromé toho jsme ale hlavné v soucasnosti svédky zvySené a velmi
uspesné aplikace logistiky a principtt SCM také v kontextu sluzeb. Jako ptiklad by se dala
uvest efektivita, ktera byla vnesena do sektoru sluzeb, jako je zdravotnictvi nebo

bankovnictvi.

2.1  Vyvoj logistiky a SCM

Jak jiz bylo fe¢eno v Uvodu kapitoly 2, logistika a Supply Chain Management, tak, jak je
zndme dnes, zacaly existovat v 50. letech 20. stoleti. V minulosti dominovaly
mezinarodnimu obchodu piedevsim na naklad objemné suroviny, jako je naptiklad psenice,
ropa a podobn¢. Doba se vSak zménila a ve svétovém obchodu nyni hraji mnohem vétsi roli
rozpracované a hotové vyrobky mens$ich rozméri, nikoli suroviny. Mangan (2020, s.30) to
vysvétluje nasledovné: ,,Porovnejte hodnotu riiznych vyrobkit spotrebni elektroniky
prepravovanych po celém sveté s objemnymi vyrobky nizké hodnoty, které se prepravovaly
pred 100 lety. Zemédélska produkce a dalsi srovnatelné velkoobjemova nakladni doprava
samoziejmé stale prochazi svétem, ale obecné se velikost a hodnota nakladu, ktery se dnes
prepravuje, velmi lisi od doby minulé*. Naklad s celkové vy$si hodnotou dokaze tedy lépe
absorbovat prepravni ndklady neZ pfeprava s niz§i hodnotou. Hovoiime tedy o obecném

sniZeni citlivosti ndkladt na prepravu nakladu.

Az do 50. let 20. stoleti se vétSinové ndmoiniho nakladu ptepravovala ve velkém na
velkoobjemovych plavidlech tzv. bulk carriers. Tato skute¢nost se vSak zacala ménit, kdyz
ncktefi majitelé lodi zacali pouzivat nakladni kontejnery za ucelem zvySeni efektivity a
optimalizace. V roce 1956 nalozil podnikatel Malcom McLean 58 hlinikovych karoserii na

palubu tankerové lod¢ Ideal-X, ktera absolvovala cestu z Newarku do Houstonu a dal tak
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zéklad kontejnerové preprave, jak ji zndme dnes. Kontejnery lze stohovat na sebe, coz
umoziuje velice efektivni vyuziti prostoru a manipulaci s ndkladem. Zavedeni a rist
vyuzivani kontejneri vedl k obrovskym zméndm v pfistavech, kterym diive dominovaly jiz
zminény hromadny néklad surovin. Snizily se rovnéz naklady na piepravu nakladii namoini
dopravou a rovnéz se zvysila jeji efektivita. Pfechod na kontejnery mél dopad i na dalsi
druhy dopravy, jelikoz bylo umoznéno kombinovani druhii pieprava zacaly tak vznikat
ruzné aliance (Neil a Southern 2011, Mangan 2020).

Logistika a fizeni dodavatelského fetézce se staly vyznamnymi piedevsim v poslednich tfech
desetiletich. Béhem tohoto obdobi proslo mnoho spole¢nosti vyznamnymi zménami, a to
prevazné z divoda geopolitickych a ekonomickych. Rist se stal pro spolecnosti klicovym
faktorem, a to vyvolalo bezprecedentni vinu akvizic a fuzi napfi¢ vSemi primyslovymi
odvétvimi. Nové technologie v kombinaci s poptavkou spotiebitelti pfimély spole¢nosti
k rozsifovani sortimentu a k vyraznému zlepseni trovné nové zavadénych produkti. Potieba
uspokojit naro¢né akcionare znamenala zaméfeni se na efektivitu vyroby a distribuce, ktera
by snizila celkové ndklady. Tento fakt piimél spolecnosti hledat levnéjsi pracovni silu a
zaCaly tak své tovarny presouvat piedevsim do Asie, ale také do Stfedni a Jizni Ameriky a
také vychodni Evropy. (Tharakan a VVan Den Bulcke 1997, Rushton a Walker 2007, Neil a
Southern 2011;).

Dodavatelské ftetézci maji svij fad a logiku. Ta je podporovana silnymi
makroekonomickymi silami, které vedou k niz§im nakladim a vét$i konkurenceschopnosti.
Graf na obrazku ¢islo 7 naznacuje mechanismy nakladi ve vztahu s globalizaci neboli

internacionalizaci podniku.
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Obrazek 7. Mechanismus ndkladii ve vztahu s internacionalizaci
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Christophera (2011)

Graf na obrdzku 7 ukazuje, ze divodem globalizace je pokles nakladovych faktort, jako jsou
vyrobni naklady a ndklady na material. Vyjimkou jsou vsak naklady na dopravu. Ptesto lze
ale charakterizovat dopravu jako prostfedek umoziujici snizeni nakladi v ostatnich
kategoriich. Dusledkem toho je, Zze navzdory pieckazkam, globalizace a internacionalizace

spole¢nosti stimuluje a rozviji.

Spolec¢nosti tak proto dle autorti (Tharakan a Van Den Bulcke 1997, Christopher 2011; Neil
a Southern 2011) pisobi na globalnim trhu, ktery nabizi velké mnozstvi piileZitosti, zaroven
je ale extrémné konkurenéni a naro¢ny. Soucasné byly v poslednich desetiletich dopravni
trhy v souvislosti s globalizaci a internacionalizaci v mnoha zemich deregulovany vladnimi
kroky. Podstatou u¢inné deregulace je odstranéni zbytecnych piekazek hospodaiské soutéze,
aby se trhy staly vice konkuren¢nimi a tim by se mély teoreticky snizit ceny a zlepsit sluzby.
Teoreticky protoze realita na nékterych deregulovanych trzich byla ponc¢kud odlisna

(soukromé monopoly nékdy nahradily vefejné€), ale obecné a z dlouhodobého hlediska méla
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deregulace pozitivni dopad na mnoho dopravnich trhli, coz vedlo k poskytovéani vice a
levnéjsich sluzeb. To samoziejmé zase usnadiuje a zefektiviiuje piepravu nakladu po celém
svéte. Jako priklad uvadi Mangan (2020) logistickou spole¢nost FedEx, ktera ma dnes jednu
z nejvétsSich svétovych flotil nédkladnich letadel. Kvuli zatézujicim vladnim nafizenim ve
Spojenych statech v 70. letech tomu tak nebylo az do konce tohoto desetileti. S deregulaci
trhu letecké nakladni dopravy v USA, ktera uvolnila pravidla upravujici jak subjekty, které
se mohou podilet na trhu, tak i to, jak budou subjekty moci pisobit, zptsobilo to, Ze
spole¢nost mohla dale rist a expandovat (Tharakan a Van Den Bulcke 1997, Neil a Southern
2011).

Vsechny tyto zmény ovlivnily dodavatelské fetézce a logistické pozadavky spolecnosti.
V soucasnosti jsou dodavatelské fetézce rozsifeny pres vSechny kontinenty a zahrnuji jak
dodavatele, tak i zakazniky. Logistika a dodavatelské fetézce jsou tak v soucasné dobé
podstatné slozitéjsi a zahrnuji jak ndmoini, vzdusné, Zelezni¢ni a silni¢ni piepravy tak i rizné
pozadavky zakaznikt na tok informaci, skladovani, v¢etné doplitkovych ¢innosti jako je
baleni, kompletace a zpétna logistika. To v§e mélo a ma hluboky dopad na outsourcing
téchto operaci. Tyto zmény v obchodnich praktikdch a dodavatelskych fetézcich primély
podniky hledat u¢innéjsi a efektivnéjsi zpiisoby, jak poskytovat produkty na trzich po celém
svété. Vysledkem je, Ze trh outsourcované logistiky a dodavatelského fetézce rostl od
poloviny 90. let 20. stoleti tempem téméf 20 % kazdy rok (Rushton a Walker 2007).
Dukazem rastu logistického odvétvi je obrazek 8, na némz je vidét graf celkovych vydaja

na logistiku v letech 2010 az 2020.
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Celosvétové vydaje na logistiku v obdobi 2010-2020 v
bilionech USD

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
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Obréazek 8: Celosvétové vydaje na logistiku v obdobi 2010-2020
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Statista.com (2021)

Z grafu je ziejmé, Ze odvétvi v poslednim desetileti postupné rostlo. Zacatkem druhého
desetileti 21. stoleti dosahovaly vydaje necelych 7 bilionti americkych dolart. Vrchol ve
sledovaném obdobi nastal v roce 2019, kdy vydaje dosahly 9,3 bilioni americkych dolart.
V roce 202? byl zaznamendm pokles o 0,2 billonu USD, ptedev§im diky rozpadu

dodavatelskych fetézcu zpisobenému pandemii koronaviru.

2.2 Rozpad dodavatelskych Fetézcii

Rozpad dodavatelskych fetézct existoval jesté¢ davno predtim, neZ byl termin dodavatelsky
fetézec definovan. Tyto rozpady V historii zpusobovaly a nadale zpsobuji zejména valky,
radikalni ekonomické zmény a viibec nepiedvidatelné situace, jako jsou naptiklad pandemie
nebo piirodni katastrofy. Prikladem muze byt valka na Ukrajiné v roce 2022, pandemie
covidu-19 nebo tsunami v Japonsku v roce 2011. Poc¢atek 21. stoleti ukazal zranitelnost a
kiehkost mezinarodnich dodavatelskych fetézci diky zvySujici se mife globalizace. Pro

manazery je velice t¢Zké na takové situace reagovat.

Globalni a rozsahlé dodavatelské fetézce maji puvod v 90. letech 20. stoleti. Spole¢nosti

zacaly uplatiovat strategie outsourcingu a offshoringu za tcelem snizeni nakladt, ziskani
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vétsiho trzniho podilu a konkurenéni vyhody. V tu chvili se ukazala Cina jako hlavni vyrobni

centrum, které bude slouzit globalnim trhu.

V poslednich dvou letech je cela spole¢nost pod vlivem pandemie covidu-19, k ¢emuz se
Vv soucasnosti piidal jesté vojensky konflikt na Ukrajiné. Tyto skute¢nosti maji za nasledek
hromadné uzavirani obchodt, pterusovani vyroby, zdkaz volného pohybu lidi, nedostatek
materialu a soucastek do vyroby. Nejvétsi vyzvou pro spole¢nosti bude pfizpusobeni se
novému podob¢ toku zbozi, sluzeb a materialu. VSechny tyto skute¢nosti vystavili logistiku
a dodavatelské tetézce do zcela novych situaci. V poslednim desetileti se v logistice
vyuzivalo fizeni zasob zpusobem just-in-time. Logistika just-in-time (JIT) je zplsob
strategického fizeni zasob, ktery se zaméfuje na doruceni v moment, kdy je potfeba v dalSim
kroku dodavatelského fetézce. Tento zplsob logistického fizeni zasob se snazi
minimalizovat zasobu, ktera mize byt draha, zkratit cas doru¢ni a zvysit obratkovost. Jednou

Z prvnich svétovych firem, ktera zacala tento zpUsob fizeni zasob pouzivat, byla Toyota.

Kolaps logistiky just-in-time (JIT) zapocal uzavienim vyrobnich tovaren v Cing z déivodu
nakazy koronavirem. Nasledovalo pietizeni dilezitych piistavii a dopravnich cest, coz
nasledn¢ vyvrcholilo nedostatkem kapacit a enormnim riistem cen. Zejména pak ceny
prepravy z Asie narostly az desetinasobné. Piikladem by se daly zminit pfepravy z Asie do
Evropy a Ameriky. Hodnoty, které vykazoval v poslednich dvou letech mezinarodné
uznavany Freightos Baltic Index (FBI), méfici v tomto ptipad€ globalni sazby za ptepravu

kontejnert je k nahlédnuti na obrézku 9.
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Obréazek 9: Freightos Baltic Index
Zdroj: vlastni zpracovani podle FBI (2022)

Z obrézku 9 je ziejmé, Ze narust ceny globalni kontejnerové dopravy za posledni dva roky
je témét desetinasobny. Duvodem této skuteCnosti je nedostatek kontejnertt v mistech
vyroby vétSiny poptavaného zbozi a materialu. Index CAx, jenz méfi dostupnost kontejnert
napii¢ svétem, ukazuje, ze naptiklad v ptistavu v americkém Los Angeles vzrostl v 1ét¢ 2021
pocet prazdnych kontejnerti o 60 %. Smérem z Asie do Evropy a Ameriky se pfepravuje
zbozi jako je spotiebni elektronika, obleCeni nebo hracky. Opacnym smérem se putuje
hlavné odpadni material a kovovy Srot. Tyto faktory zvysuji cenu kontejneru mificiho do
Evropy ptes Suezsky priplav az na hodnoty okolo 12 000 americkych dolart. Opaénym
smérem lze zajistil kontejner za necelych 900 USD (Euro 2021, Financial Times 2021, FBI
2022).

Dal$im faktorem, jenZ v sou€asnosti ovliviiuje svétovou ekonomiku a dodavatelské fetézce
jsou ceny pohonnych hmot a plynu, jejichz ceny kviili Ruské invazi na Ukrajinu rapidné
vzrostly. Rust cen svétovych pieprav tak bude nasledovat. Mnoho firem také vyuzivalo
ZelezniGni transport pies Rusko, zejména v piipadé, kdyz své vyrobky vyrabélo v Cing.
Vyuzivani této moznosti prepravy se vSak kvuli sankcim uvalenym na Rusko ze strany
mnoha zdpadnich zemi stalo neproveditelné. Alternativou je letecka pieprava, kterd je vSak

nesrovnatelné nakladné&jsi (Harvard Business Review 2022).
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Kvuli témto skute¢nostem se stale vice evropskych a americkych firem za¢ina uvazovat nad
moznosti znovuvybudovani lokalnich skladu, které by jim umoznili drzeni alesponi ¢astecné
zasoby zbozi, ktera by jim umoznila eliminovat vypadek dodavek. Chopra (2014)

predstavuje Ctyfi navrhy pro sniZeni rizik pfi fizeni dodavatelskych fetézct.

e Segmentace dodavatelského fetézce
e Regionalizace dodavatelského fetézce
e SniZeni koncentrace zdroju

e Kompromis ve prospéch sniZeni rizika nadhodnocenim pravdépodobnosti naruseni

Manazefi by dle stejného autora také meli brat v potaz to, Ze na rozpady dodavatelskych
fetézcl nelze vzdy pruzné a dynamicky reagovat. Je vSak potieba se proti t¢émto rizikiim a

zmé&nam zajistit.

2.3  Tendence mezinarodni logistiky

V obdobi poslednich dvou az tii let dochazi ke zménam struktur dodavatelského fetézce na
bezprecedentni drovni. Je proto velice obtizné ptedpovidat budouci tendence v
prostiedi mezinarodni logistiky. Zejména kvili enormni navaznosti na geopolitické a
ekonomické udalosti. Kratkodobé i dlouhodobé zmény jsou V poslednich obdobich
nepfirozené a zavazné, tim spise, ze jsou z velké ¢asti neocekavané. Jako ptiklad by se dala
zminit pietrvavajici pandemie koronaviru a v poslednich mésicich také vypjata situace ve

svété po Ruské invazi na Ukrajinu (Cullen 2022).

Dlouhodobéjsi zmény byly mozna zastfeny vyjimecnou povahou kratkodobé mimoiadné
situace. Budou vs$ak mit hluboké dopady na strukturu dodavatelskych fetézci. Ty jsou
Vv souCasnosti velice intenzivni a globalizované, a proto i dopady budou podobného
charakteru. Nékteré trendy se ale presto daji identifikovat. Zdé se, Ze pokud se nezméni
geopolitické rozlozeni svéta tak, jak ho zname, globalizace bude pokracovat, coz bude
pozitivni faktor pro vyvoj mezinarodni logistiky. Vzhledem k tomu, ze dopravni pramysl
stale roste, vynaklada se také velké usili na udrzitelnost. Globalni poptavka stale roste jak
na vyspélych, tak na rozvijejicich se trzich, kde se populace stava stale mobilnéjsi a bohatsi.
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Da se predpokladat, Zze obchodni vztahy mezi Cinou, Severni Amerikou, Evropskou unii a
Evropskym sdruzenim volného obchodu (EFTA) budou nadile posilovat. Co se tyce
konkrétnich druhti doprav, dale bude ziejmé posilovat doprava leteckd a intermodalni.
Zejména pak doprava intermodalni, ktera diky své schopnosti piepravy na kamionech,
zeleznicich a kontejnerovych lodich naplno naplni sviij potencial. (Cullen 2022, lyigin, a
Gorglin 2022).

2.3.1 E-commerce

Jako trend poslednich let se, zejména kviili pandemii koronaviru, jevi e-commerce, neboli
prodej zbozi po internetu. Kvuli ¢etnym vladnim restrikcim souvisejicich s pandemii
onemocnéni COVID-19, bylo mnoho spole¢nosti nuceno urychlit, v n¢kterych piipadech
dokonce vytvorit pfechod do on-line prostiedi, coz znamenalo mnohem vétsi vytizeni
dodavatelskych fetézcli, zejména na trovni kuryrskych sluzeb. Zda se ale, ze trend e-
commerce bude pokracovat v rustu. E-commerce vyrazné vzrostl v objemech i v poméru
K trzbam. V nékterych ekonomikach svéta piedstavuje e-commerce piiblizné 20-30 % vSech
vydaji na maloobchod. Toto lze sledovat hlavné v zapadnich zemich svéta jako je USA,
Velka Britanie a Skandinavie. Graf na obrazku c¢islo 10 ukazuje vydaje na E-commerce ve
Velkeé Britanii.
Procentudlni podil prodejd na internetu vici
celkovym prodejum ve Velké Britanii v letech 2006-2021
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Obrézek 10: Procentudlni podil prodejii na internetu vici celkovym prodejiim ve Velké Britanii v
letech 2006-2021
Zdroj: Vlastni zpracovani podle UK Office for National Statistics (2021)
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Z grafu je zietelné, Ze e-commerce zaznamenaval kontinualni rast od zac¢atku sledovaného
obdobi. Doopravdy markantni rust se projevil zejména v obdobi vypuknuti koronavirové
pandemie, tedy na ptelomu roku 2019 a 2020. V tomto obdobi dokonce prodeje na internetu
tvotily necelych 40 % vSech maloobchodnich prodejii ve Velké Britanii, pfitom jesté pred
pandemii to byla aroven polovi¢ni. Z grafu je také ziejmé, Ze piesun trzeb do internetové
prostiedi je konstanté gradujici a pandemie tento proces jen urychlilaaumocnila. Tento efekt
mél markantni dopad na logistiku a dodavatelské fetézce. Na zapadni trhy se skrz e-
commerce zacalo dostavat jestd vice produktil z Asie, zejména z Ciny a jihovychodni Asie.
Dovoz tedy prevysil vyvoz. Zménila se tedy bilance tokll zbozi a coz vedlo ke zménam
v distribuci kontejnerti. Problém distribuce kontejnert plyne z nadmérné nabidky kontejnert
ve findlnich destinacich a nedostatkem kontejnerd v misté pivodu zbozi (Cullen 2022,

lyiguin a Gérgun 2022).

Dle Cullena (2022) byly spole¢nosti také nuceny se piizptsobit na mnohem vétsi diraz a
vyvijeny tlak na takzvanou ,,posledni mili“. Tedy tsek dodavatelského tetézce, kdy je
produkt dodavan koncovému zékaznikovi. Tato faze dodavatelského fetézce byla vystavena
velkym naportim v souvislosti s obrovskymi objemy nakupovaného zbozi pies internet,
které je v drtivé vétsSiné dodavano pravé pies kuryrni sluzby jako je DHL, DPD nebo PPL.
Tlak byl také vyvijen na rychlost dodani, jelikoz populace si zacala pies internet kupovat i
produkty, u kterych je expresni dodani klicové. Jedna se naptiklad o potraviny nebo zbozi
somezenou trvanlivosti. Da se ptedpokladat, Zze piechod do online prosttedi bude
pokracovat a tlak na rychlost, spolehlivost a efektivnost dodavatelskych fetézcti bude nadale

pokracovat.

2.3.2 Ekologie a reverzni logistika

Rada logistickych spole¢nosti stale vice klade narok na ekologicka feeni. Tyto pozadavky
mnohdy piichazi i z fad jejich zakazniku, spole¢nosti a nadale s projevuji i do legislativnich
opatfeni. Zelena logistika studuje a minimalizuje dopady logistiky na zivotni prostfedi.
Zam¢étuje se na mefeni vliva konkrétnich druhti dopravy na zivotni prostfedi a pokousi se
snizit energetickou a materialni naro¢nost logistickych operaci (Rogers a Tibben-Lembke
1998).
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V logistice a tizeni dodavatelskych fetézct se zacinaji prosazovat nové technologie, které
nezatézuji zivotni prostfedi. Logistické parky naptiklad zacinaji osazovat své sklady
fotovoltaickymi panely, ¢imZ snizuji spotiebu elektrické energie, ktera je Cerpana z rozvodni
sit¢. Dal$im ekologickym feSenim je technologicky nenaro¢né osvétleni skladovych prostor

pomoci svétliki, které vpousti do hal denni svétlo (Logistika.cz 2018).

Dulezita opateni v logistice ptichdzeji ale zejména v oblasti dopravnich prosttedkii. Firmy
se zaCinaji stale vice orientovat na dopravni prostfedky, které nepohani klasicka fosilni
paliva. Zejména pak elektromobily a vozidla na zemni plyn pfedstavuji cestu, kterou se
budou muset logistické spolecnosti vydat. Stale vice dopravcu jiz v soucasnosti vyuziva
nékladni automobily pohanéné stlatenym zemnim plynem. Spoleénosti z logistického
odvétvi se také pokouseji o co nejvetsi optimalizaci a pocet ujetych kilometrti se snazi

snizovat konsolidaci zakazek efektivnim naloZenim na jedno vozidlo.

Pojmem, ktery se s ekologii v logistice poji, je pojem reverzni logistika. Reverzni logistika
se zabyva tokem pouzitych vyrobkt, obali a jinych materidlt, které produkuje spotiebitel.
Problematice reverzni logistiky se zacina s riistem spotieby, omezenym zdrojim piikladat

stale vétsi vaha (Ceska logistika 2020).
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3. Predstaveni vybrané logistické spole¢nosti

DB Schenker je globalni logistickou spole¢nosti, ktera nabizi inovativni feSeni v oblasti
dodavatelskych fetézcu a sluzeb s nimi spojenymi. Akcionaii spolec¢nosti se V historii
nékolikrat ménili. Naposledy byla spolecnost Schenker ziskana spolecnosti Deutsche Bahn
AG, a to vroce 2002. V té dob¢ jesté jako Schenker-Stinnes. DB Schenker ptisobi ve 140
zemich svéta. Disponuje 720 pobockami ve 36 evropskych zemich a 2 000 pobockami po
celém svét€. DB Schenker zaméstnava celosvétoveé okolo 74 100 lidi. Spole¢nost je divizi
Neémecké drahy Deutsche Bahn AG, kterou ze 100 % vlastni Spolkova republika Némecko.
Deutsche Bahn AG je pak 100% vlastnikem divize DB Mobility Logistics AG pod kterou
spada také Schenker. Ten samotny je poté rozdélen jesté na dvé divize. Konkrétné Rail a

Logistics. Podrobné schéma je k nahlédnuti na obrazku 11.

Spolkova republika
Némecko
100 %

DB Netze Track

DeutSChe Bahn AG DB Netze Stations

DB Netze Energie

100 %

DB Mobility Logistics AG

DB Bahn Long-Distance

DB Bahn Regional

DB Bahn Urban

I DB Schenker Rail l

DB Schenker Logistics

DB Services

Obrazek 11: Viastnické schéma spolecnosti DB Schenker
Zdroj: Vlastni zpracovani podle DB Schenker (2022)
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DB Schenker je v soucasnosti jednou z nejvyznamnéjSich globalnich logistickych a
spedicnich spolecnosti na svété. V letosSnim roce si spole¢nost ptipomina 150. vyro¢i svého
zalozeni. Pravé diky bohatym zkusenostem v logistice a v fizeni dodavatelskych fetézcti se

stala spole¢nost jednim z hlavnich poskytovateli globalnich logistickych sluzeb.

3.1  Produkty a sluzby

Spole¢nost DB Schenker disponuje oddélenimi namoini, letecké, silni¢ni, a pfedevSim
zelezni¢ni dopravy, ve které drzi mnoho historickych prvenstvi. V posledni dekadé se zacala

sousttedit se také na operace kontraktni logistiky a fizeni toku informaci.

V oblasti namoini dopravy zajistuje dopravu jak celokontejnerovou (FCL) tak kusovou
(LCL). Denné ptepravi az 5 500 kontejnerti do pfistavii po celém svété. Ve své globalni siti
tak obsluhuje vice nez 700 000 zakaznikt, z vice nez 130 zemi svéta. Letecka doprava hraje
diky své rychlosti v dne$nim dynamickém svété rozhodujici roli v oblasti dodavatelskych
fetézcl. Denné prepravi spole¢nost DB Schenker pomoci letecké ptepravy zbozi v hodnoté
18,6 miliard americkych dolart. Za pomoci husté sité pro pozemni piepravu realizuje DB
Schenker silni¢ni, zelezni¢ni a kombinovanou ptepravu. Tento druh dopravy se vyznacuje
vysokou spolehlivosti s nizkymi naklady. At uz se jedna o jeden balic¢ek ¢i ptepravu celého
kamionu zbozi, diky nejrozséhlejsi siti dopraveti v Evropé dokaze spolecnost dodat jak LTL,
tak FTL zasilku po co nejefektivnéjsi draze. Samotna struktura sluzeb podle prodejia k roku

2020 je k nahlédnuti v nasledujici grafu na obrazku 12.
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Struktura prodejl podle nabizenych sluzeb

Kontraktni logistika = Letecka a ndmorni nakladni pfeprava Pozemni pfeprava

Obréazek 12: Struktura prodejii podle nabizenych sluzeb
Zdroj: Vlastni zpracovani podle DB Schenker (2020)

Z obrazku je zfejmé, ze dominantni je letecka a namoini nakladni pfeprava, zaujimajici
necelych 50 % vSech prodeji spolecnosti DB Schenker. Na druhém misté je pfeprava
pozemni, ktera do sebe zahrnuje pfepravu silni¢ni a zejména zelezni¢ni. 15 % vSech prodejt

tvofi kontraktni logistika, zeyména pak kompletace a kvalita kontroly zbozi.

3.2 DB Schenker v Ceské republice

V Ceské republice je DB Schenker zastoupen od roku 1991, prostiednictvim Schenker spol.
s.r.0. Pfed vytvofenim této entity piisobil DB Schenker na tizemi Ceské republiky pomoci
agentli. Aktualné na nasem tUzemi disponuje 1 800 zaméstnanci, pracujicich na 22
pobockach v 18 lokalitach, které jsou strategicky rozdélené po celé republice, viz obrazek
13.
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Obrazek 13: DB Schenker v CR
Zdroj: Vlastni zpracovani podle DB Schenker (2021)

Obrazek 13 také piehledné znazornuje sluzby nabizené v kazdé lokalité. VétSina lokalit
v Ceské republice funguje zejména pro skladovou logistiku. Nejvétsi nabidkou sluzeb se

pysni pobocky v Rudné u Prahy, Brné¢ a Liberci.

3.3 Internacionaliza¢ni proces spole¢nosti

Bohata historie spole¢nosti Schenker ma své pocatky v 80. letech 19. stoleti, kdy byla
spolec¢nost zalozena. Logistické odvétvi je tizce spojeno s mezindrodnimi operacemi, tudiz
internacionalizace vtomto podniku na sebe nenechala dlouho ¢ekat a probihala jiz
V pocatcich existence. Postupné¢ silila a po mirném utlumu zpiisobenym obéma svétovymi
valkami se znovu nastartovala predev§im v 60. letech 20. stoleti a poté obzvlast’ v 90. letech
a na pielomu 20. stoleti. V tomto obdobi probéhlo nejvice internacionaliza¢nich procest,
které jsou jisté spjaté s rozmachem logistiky, informacnich technologii a globalizace v tomto

obdobi.

3.3.1 Pocatky spolecnosti a prvni internacionaliza¢ni aktivity

Druha polovina 19. stoleti se vyznacovala ohromujici ekonomickou dynamikou, coz zvysilo
specializaci prace. Probéhla také revoluce obchodni struktury a zmény probéhly také na

urovni navykt zakaznikd. V némecky mluvicich zemich bylo toto obdobi zndmo jako
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,Qriinderzeit“. Tento pojem oznacuje hospodaiskou fazi v tehdejsi Némecké 1iSi a
Rakousku-Uhersku. Tato perioda pfinesla nescetné mnozstvi technickych, organizacnich a
finan¢nich inovaci, které nastartovaly velky ekonomicky rozmach. Jednalo se o usvit zlatého
veéku kapitalismu. Pfechod na masovou vyrobu a vznik moderniho tovarniho systému.
Zmeény pocitilo také zemédélstvi, které pieslo na efektivnéjsi produkci a zavaddéni novych
strojii a naradi vyrazné zlepsilo produktivitu. Nové zpisoby dopravy rozsitily trh tim, ze
umoznily pfepravu produkce na delsi vzdalenost. V této dobé se také mohutné urbanizovala
meésta a nejvyssi prioritou tehdy bylo rozsiteni transportnich a komunikacénich siti. Zacaly se
velkém budovat Zeleznice, mosty, dalnice kandly a telegrafni linky z divodu rychlejsi
komunikace. Vsechny tyto zmény se staly klicovymi piedpoklady pro Uspéch Gottfrieda
Schenkera, zakladatele spole¢nosti (Matis a Stiefel 1995).

Gottfried Schenker se narodil 14. tinora 1842 do rodiny farmait ve Svycarské vesnici
Déniken. Stfedni Skolu absolvoval ve mésté Aarau, poté studoval prava v némeckém
Heidelbergu, ktera brzy pterusil a v roce 1865 zacal pracovat Schweizerische Centralbahn
Vv Basileji. Rok poté presel do soukromé prepravni firmy Braff and Eckert. V roce 1867 byl
Vv ramci této firmy piesunut do Vidné, kde mél v gesci dovoz obili z Rakouska-Uherska do
Francie. Gottfried Schenker v dobé pocatkli nakladni Zelezni¢ni vidél velky potencial
v tomto druhu piepravy, jeho vniméni svéta vSak nebylo vzdy shodné s nazorem vedeni
spole¢nosti. Tehdejsim problémem byla také dostupnost vagont. Ve Vidni se nakonec stal
vedoucim pobocky, avS§ak na konci roku 1867 ze spolecnosti odesel. Toto rozhodnuti nebylo
pouze z osobnich diivodii. Dle jeho minéni firma jednoduse nevyuZzivala tehdejsi vyhodné
ptilezitosti ekonomiky v rozmachu. V roce 1868 udélal prvni krok k naplnéni svého cile,
tedy vybudovani né¢eho na zakladé vlastnich piesvédceni a predstav. V tomto roce pievzal
Videiiské zastoupeni spolecnosti Elkan and Co., Hamburské spedi¢ni spole¢nosti, ktera méla
tehdy pobocky také v Londyné, a pravé v Hamburgu. S napojenim na primyslovou oblast
z hlediska piekladky. V roce 1872 zaklada Gottfried Schenker ve Vidni uz svou vlastni firmu
Schenker & Co (Matis a Stiefel 1995).

V roce 1873 se uskutecnila historicky prvni sbérna pieprava zasilek po zeleznici z Patize do
Vidné. Nésledujiciho roku byly zalozeny pobocky v Budapesti, Bukuresti a Praze. O 6 let

pozdé&ji vroce 1880 ziskdvd Schenker podil Vv paroplavebni spolecnosti Adria
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Dampfschiffahrts-Gesellschaft. V roce 1895 prichazi dalsi internacionalizaéni milnik
spolecnosti, a to zaloZeni spole¢nosti Austro-Americana Shipping Company. Spole¢nost
zalozil Gottfried Schenker spolu se svym adoptivnim synem Augustem Schenker-
Angererem a majitelem parnich lodi Williamem Burellem v pfistavnim mésté Terst lezicim
u Jaderského mote. Spolecnost se zabyvala piepravou baviny, primyslovych vyrobkd, ale

také cestujicich do obou Amerik (Earl of Cruise 2019).

3.3.2 Obdobi 1. a 2. svétové valky

Zakladatel Gottfried Schenker umira v roce 1901 ve Vidni a jeho nastupcem ve spole¢nosti
se stava jeho adoptivni syn Dr. August Schenker-Angerer. Po skonceni prvni svétové valky
vroce 1918 se Schenker zacal specializovat na expresni dorucovani zasilek, regionalni
nakladni pfepravu, logistické sluzby pro veletrhy a vystavy ale také naptiklad na st¢hovaci
sluzby. Ctyii roky po skondeni Prvni svétové valky Schenker uskutednil prvni leteckou
nakladni prepravu v Némecku a o dva roky pozdéji, tedy vroce 1924, organizovala
spole¢nost Schenker ucast némeckého exportniho primyslu na mezinarodnim veletrhu.
V roce 1931 byl Schenker pievzat Némeckymi Zelezni¢nimi drahami a odehrava se také
prvni nékladni pieprava v kontejnerech. Po uzmuti moci narodnimi socialisty v roce 1933
byl tehdejsi vykonny feditel zidovského ptivodu Marcell Holzer zbaven své pozice a zatCen.
Vsechny vyznamné a rozhodujici pozice byly nahrazeny ¢leny NSDAP. Béhem druhé
sveétové valky rozvijel Schenker své aktivity hlavné diky logistickému zapojeni do valky.
Jeho podnikatelské zaméry rostly zejména v okupovanych a dobytych teritoriich vychodni a
centrélni Evropy. V roce 1944 byl Schenker dokonce jmenovan ,,Duvéryhodnym speditérem
Rige*. Nasledky druhé svétové valky se promitly restrukturalizaci a zestatnénim a také

Kk mnoha ztratdm v oblasti ptepravnich terminalt a skladi (DB Schenker 2022)

3.3.3 Internacionalizaéni rozmach v 50. - 80. letech 20. stoleti

V roce 1947 byla zaloZena dcefina spolecnost v USA, ktera se stala zékladnim a klicCovym
faktorem pro realizaci a rozvoj mezinarodni letecké nakladni pfepravy v globalnim métitku.

V roce 1962 podnikl Schenker prvni kroky do Asijsko-Pacifického regionu a zalozil
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V Sydney Schenker & Co Pty Ltd. To hlavné zdivodu globaln€¢ smyslejicich

zapadonémeckych klientt, kterym tak nabidl sluzby v zajimavé lokalité.

Samotny asijsky trh zaGala spole¢nost dobyvat v roce 1964, kdy zalozila v Japonsku
delegacni kancelaf. V roce 1966 pokracovala spolecnost v pokryvani asijského trhu a
zalozila v Hong Kongu dedikovanou spole¢nost a zacala i zde nabizet mezinarodni
logistické sluzby. Na pevninskou Cinu vstoupil Schenker v roce 1979 jako jeden z viibec
prvnich mezinarodnich speditérii. V soucasnosti disponuje v pevninské Cing Schenker
piiblizn¢ 5 000 zameéstnanci, rozmisténymi ve vice nez 60 nejvétSich méstech zemé
(Doingbusinessguide, 2018). V roce 1972 se v Mnichov¢ odehravaly letni olympijské hry a
Schenker byl oficialnim nakladnim piepravcem této udalosti. V témz roce byly zavedeny
nazvy SEAcargo, JETcargo a Eurocargo jakozto globalni obchodni znacky pro
velkoobjemovou namoini, leteckou, zelezni¢ni a silni¢ni nakladni piepravu (DB Schenker

2020).

3.3.4 Internacionalizace a globalizace na pirelomu tisicileti

S expanzi spole¢nosti a rostoucim vyvojem informacnich technologii musel DB Schenker
dodat vylepsené sluzby svym zédkaznikim na rozmanitéjSich a méné dostupnych mistech.
Spole¢nost potiecbovala najit zpisob, jak si vyménovat data se zdkazniky a zaroven si
zachovat prehled o transakcich. Rust spolecnosti s sebou také piinesl potiebu konsolidovat
geograficky rozptyl do spolehlivé globalni sité s centralnim datovym sidlem. Toto sidlo bylo
zalozeno v datovém centru DB Schenker ve Frankfurtu v Némecku. V roce 1989 tak
spole¢nost zavadi systém datové komunikace v redlném case, takzvany SWORD, neboli
Schenker’s Worldwide Online Realtime Data Network. Tato technologie figuruje ve
vylepSené podobé ve spolecnosti az dodnes. Dle vlastnich slov (Schenker, 2018) umoziuje
spoleCnosti  bezproblémovy a plynuly tok informaci, ktery je stézejni v dneSnim
globalizovaném svété disponujici mnoha technickymi a kulturnimi odli§nostmi. V roce 1989

jsou zavedeny také normy pro obchodni komunikaci EDIFACT (Schenker 2018).

Zasadni moment v historii spole¢nosti prisel v roce 1991. V tomto roce ziskala tehdejsi
logistickd spole¢nost Stinnes AG vétSinovy podil ve spolecnosti Schenker od némecké

zeleznice Deutsche Bundesbahn a nasledné rozdélila Schenker na dvé spolecnosti.
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Konkrétné Schenker International, zajistujici leteckou a namoini nakladni prepravu a
Schenker Eurocargo, realizujici zakdzky pozemni nakladni ptepravy po Evropé. Stinnes AG
a oddéleni pro leteckou, namoini a pozemni nakladni piepravu se v roce 1996 seskupuji pod
zastifeSovaci spolecnost Schenker-Rhenus AG. V roce 1997 Schenker AG upeviiuje svou
pozici na trhu a vytvaii tfi nové obchodni spole¢nosti. Konkrétné Schenker Logistics,
Schenker International a Schenker Eurocargo. Diky investi¢ni ¢innosti do akcii §védské
spole¢nosti BTL-AB ve stejném roce vznika koordinace pozemni piepravy v Evropé mezi
témito dvéma spolecnostmi a vznikl tak vedouci poskytovatel ptepravnich a logistickych
sluzeb pod obchodnim nazev Schenker-BTL. V roce 1999 pak Schenker uzaviel alianci
s pfednim poskytovatelem silni¢ni piepravy v Japonsku se spolecnosti Seino. V roce 2000
se Schenker opét stal oficialnim partnerem letnich olympijskych her, tentokrat v Sydney.
Zaroven byl tento rok jmenovan oficialnim logistickym partnerem pro zimni olympijské hry
v Salt Lake City 2002. Rok 2000 byl pro Schenker ale vyznamny hlavné z divodu otevieni
integrovaného logistického centra v Rotterdamu. Tedy mésta s tehdy nejvétsim piistavem
svéta. Toto prvenstvi mu v roce 2004 uzmula Sanghaj. Vyznamnou udalosti tohoto roku bylo
navazani spoluprace Schenkeru a Deutsche Bahn v oblasti Zelezniéni piepravy. V roce 2002
pak Schenker a japonské Seino dale prohlubovali svou spolupréci v oblasti mezinarodni
piepravy a logistickych sluzeb v Japonsku a zalozili spole¢nost nesouci nazev Schenker-
Seino Ltd. Stejné tak v tomto roce oteviel Schenker integrované logistické centrum na
tokijském letisti Narita. Schenker svou c¢innosti v Asii nadale zvétSoval své globalni
postaveni v logistickém odvétvi. Ve stejném roce ziskava Deutsche Bahn vétSinovy podil

ve spole¢nosti Stinnes (Schenker 2018).

Schenker se i nadale rozvijel v dalsich zemich. V roce 2003 se ve Francii spojil se
spole¢nosti Joyahu a o rok pozd¢ji se v disledku slouceni s polskou spole¢nosti Spedpol stal
nejvyznamnéj$im poskytovatele integrovanych logistickych sluzeb v Polsku. V roce 2004
také ziskal Schenker “Licenci A* pro nakladni pfepravu na stale vice posilujicim ¢inském
trhu. Internacionalizace pokracovala i v roce 2005, kdy spole¢nost uzaviela spolupraci se
spolecnosti Linjegods a zajistila si tak posileni sité zejména v Norsku a Rusku. Region
severni Evropy Schenker déle posilil v roce 2007, kdy oteviel prvni multimodalni logistické
centrum ve Finsku. V tomto roce zaroven Schenker akviroval $panélskou spole¢nost Spain-
TIR (Schenker 2018).
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V roce 2009 oteviel DB Schenker nejvétsi terminal pro leteckou piepravu v ramci celé
Evropy pfimo na mezinarodnim letisti ve Frankfurtu. Zaroven v tomto roce doslo v USA
k integraci spole¢nosti BAX Global do struktur tuzemské spole¢nosti DB Schenker coz mélo
za dusledek posileni postaveni spole¢nosti na americkém ale také globalnim trhu. Dalsi
akvizice v tomto roce prob&hla v Rumunsku. Konkrétné se jednalo o spole¢nost Romtrans
S.A. a Schenker se tak stal nejvyznamnéjSim poskytovatel logistickych sluzeb v Rumunsku
a okolnim regionu (Schenker 2018).

V roce 2010 oteviel DB Schenker nové logistické centrum v Pardubicich a zaroven také na
letisti v Goteborgu. Otevien byl také terminal v rakouském Salzburgu, jehoz investice se
vySplhala na 26 milionii eur a ktery slouzi jako piekladisté pro zbozi piepravované skrze
Evropu. V roce 2010 byl zakladatel spolecnosti Gottfried Schenker uveden do “Logistické
Sin¢ slavy* za sviij ptinos do vyvoje logistiky. O rok pozdéji zacal budovat DB Schenker
strategicky dulezité logistické centrum pro dodavky soucastek do vyroben automobilti
v Cing a Jizni Africe v saském Lipsku. V poslednim desetileti se snazi DB Schenker
posilovat své logistické sluzby v oblasti e-commerce a to zejména automatizaci a zavedenim
robotického systému Carry Pick, ktery zajist'uje automatizovanou manipulaci, baleni zboZi
a tim padem expresni vydeje. DB Schenker také investuje do digitalizace. V roce 2016
podepsal dlouhodobé partnerstvi s globalnim trzistém ptepravnich sluzeb uShip. Své prvni
logistickeé centrum na Stfednim vychodé oteviela spole¢nost DB Schenker v roce 2016 a to
ptimo v nejveétsim transportnim a logistickém uzlu v regionu v Dubaji. V roce 2017 oteviel
DB Schenker moderni logisticky terminal v Usti nad Labem, ktery je svou strategickou
polohou blizko dalnice D8 idealni pro zasobovani Némecka a dal$ich zemi zapadni a severni
Evropy prostfednictvim rozséhl sit€¢ pobocek DB Schenker v Evropé. Ve stejném roce
oteviel DB Schenker jedno ze svych nejvétsich logistickych center, a to v Madridu. Investice
do tohoto projektu dosahly 22 miliont EUR. V roce 2020 oteviel DB Schenker novy
terminal v Singapuru, ktery se stal zatim jeho nejvétsi investici, a to v hodnoté piesahujici

100 milionti EUR (Schenker 2018).
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4. Analyza internacionalizace vybraného logistického podniku

Pro ureni miry internacionalizace podniku je potfeba fada vstupnich informaci, pficemz
nékteré z nich jsou citlivé, a je tak obtizné je ziskat. Vstupni data pouzité pro méfeni
internacionalizace pochazi z webovych stranek spole¢nosti DB Schenker, vyro¢nich zprav
matefské spolecnosti Deutsche Bahn a ze sdéleni feditelstvi spolecnosti DB Schenker spol

S.I.0.

Vsechna tyto data budou slouzit jako podklady pro uréeni miry internacionalizace
spole¢nosti DB Schenker. Pro objasnéni celé vychozi situace je nutné pfipomenout, ze DB
Schenker je némecka spole¢nost vlastnéna spolecnosti Deutsche Bahn, ktera je ze 100 %
vlastnéna Spolkovou republikou Némecko. Cela vlastnicka struktura je piehledné
zpracovana v piedchozi kapitole 3. Spole¢nost sidli v némeckém Essenu a ze vSech téchto

predpokladu se pii analyze internacionalizace také vychazi.

Na obrazku ¢islo 14 je vidét struktura celkovych prodej podle divizi spole¢nosti Deutsche
Bahn.

Divizni struktura prodeji Deutsche Bahn

m DB Schenker DB Arriva m [ntegrovany Zeleznicni systém

Obrazek 14: Divizni struktura prodejii Deutsche Bahn
Zdroj: Vlastni zpracovani podle DB Schenker (2021)
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Z obrazku je zfejmé, Ze necelou polovinu vSech prodeji Deutsche Bahn produkuje prave
logisticka spole¢nost DB Schenker a je tak dominantnim prvkem v prodejich skupiny
Deutsche Bahn. Zejmeéna pak s ohledem na mezinarodni aktivity spole¢nosti Deutsche Bahn

je DB Schenker kli¢ovym prvkem.

Geograficka struktura prodeji nebyla autorovi dovolena pouzit v konkrétnich hodnotéch, ale
pouze v pomérech. Tato struktura vznikla za pomoci komunikace s feditelem spole¢nosti
DB Schenker spol. s.r.o. Tomadsem Holomouckym, manazerem regionalniho stfediska
Janem Taborem a vypoctech zalozenych na datech z internich dokumenti spole¢nosti
Deutsche Bahn za rok 2021. Zahrani¢ni prodeje spole¢nosti DB Schenker tvofi ptiblizné 65
% jeho celkovych prodeji. Prodeje na domacim Némeckém trhu tvoii pfiblizné zbylych 35
%. Samotny graf s rozvinutymi informace o zahrani¢nich regionech je k nahlédnuti na

obrazku ¢islo 15.

Geografickd struktura prodejd DB Schenker (%)

= Némecko = Evropa (vyjma Némecka) = Asie/ Pacifik

Severni Amerika Zbytek svéta

Obrazek 15: Geograficka struktura prodejit DB Schennker
Zdroj: Vlastni zpracovani podle DB Schenker (2021)

Z grafu lze jednoznaéné vy¢ist, ze DB Schenker je z pohledu prodeji firmou pusobici na
celém svéte, tudiz znacné internacionalizovanou. VéEtSina prodeju stale spadéd do Evropy,
dominantné do Némecka. Dulezitym regionem pro DB Schenker je nepochybné region
Asie/Pacifik, ve kterém se uskuteciiuje obrovské mnozstvi celosvétové vyroby, a pravé DB
Schenker jako pfedni svétova logistickd spoleCnost zajistuje piepravu tohoto zbozi a
materiali pfedevsim do Evropy a Spojenych statti americkych.
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Jak bylo zjisténo v pfedchozi historické analyze spole¢nosti, DB Schenker se
internacionalizoval po celou dobu své existence. Na obrazku ¢ 16 je vidét soucasné rozlozeni
operac¢ni sit¢ DB Schenker, pficemz ¢ervend barva znazoriiuje vlastni zastoupeni a Sediva
barva znazornuje pouze partnerské firmy ¢i agenty, které v dané zemi DB Schenker vyuziva

pro svou sit’.

"= Vlastni pobocky
= Partnefi

Obrazek 16: Operacni sit DB Schenker
Zdroj: Vlastni zpracovani podle DB Schenker (2021)

Z obrazku je evidentni, ze DB Schenker ma v souc¢asnosti svou sit’ rozprostfenou v podstate
po celém svéte. Nejlépe pokrytym regionem je Evropa, vychodni a jihovychodni Asie a

Amerika. Nejhorsi pokryti ma prozatim DB Schenker na africkém kontinenté¢.

Pravé Evropa je dominantnim tUzemim spoleCnosti. Zejména pak v oblasti silni¢ni a

zelezni¢ni dopravy, ve kterych je nejvétsim poskytovatelem téchto sluzeb v regionu. A to
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zejména diky siti vlastnich pobocek, véetné logistickych terminali a hubt, které jsou vidét

na obrazku 17.
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Obréazek 17: Evropska sit pozemnich preprav DB Schenker
Zdroj: Vlastni zpracovani podle DB Schenker (2021)

Pouze pro kamionovou ptepravu disponuje po Evropé spolecnost 430 pobockami, které tvori

rozséhlou a spolehlivou sit’ pro zpracovani obrovského mnozstvi zésilek.

4.1  Degree of international scale (DOl nts)

Prvnim méfenym ukazatelem je DOInts, ktery byl dikladné pfedstaven v kapitole 1.5.
Vypocet se sklada z dil¢ich vypoctu, a to konkrétné FSTS, FATA A OSTS. U vypoctu FSTS
a FATA nebylo autorovi dovoleno zvetejnit konkrétni vysledky prodejt a aktiv, tudiz je pro
praci pouzit pouze celkovy vysledek téchto ukazatell. Veli€¢iny TMIE a PDIO jsou
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vyjadiené subjektivné na zakladé komunikace autora prace s manazerem regionalniho centra
DB Schenker Usti nad Labem Janem Taborem a feditelem spole¢nosti DB Schenker spol.
s.r.0. Tomasem Holomouckym. Samotné vypocty jsou viditelné v nasledujicich vztazich
(5,6,7,8,9,10).

Zahranic¢ni prodeje

FSTS = , —— = 0,65 ®)
Celkové prodeje

FATA = Zahranié/m’ ak'tiva — 0’12 (6)
Celkové aktiva

OSTS = Zahranié,ni dcve'ﬁ',né spolve(:nos.ti — 198 — 0,9 (7)
Celkové dcetiné spolecnosti 219

TMIE = 0,9 (8)

PDIO = 0,82 (9)

DO;yrs = DOI + TMIE + PDIO = FSTS + FATA + OSTS + TMIE + PDIO = 0,65 +
0,12+ 0,9+ 0,9 + 0,82 = 3,39 (10)

Vysledek DOlinTs pak tedy vykazuje hodnotu 3,22 z 5 moznych maximalnich bodi. DB
Schenker je tedy bezpochyby znacné internacionalizovanou firmou, kterd ma vSak jesté
potenciél k dalsimu rustu. Vysledek je zde rozpracovany do piehlednych grafii, které jsou

k dispozici na obréazcich 18 a 19.
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DOl,\;s DB Schenker

e D0sazené skore e NAX

FSTS

PDIO FATA

TMIE OSTS

Obrazek 18: DOInts DB Schenker
Zdroj: Vlastni

Jak je ziejmé z obrazku 18, nejmensi hodnoty vykazuje faktor FATA Konkrétné 0,12,
Pomérné nizky vysledek u ukazatele FATA ma ale raciondlni vysvétleni. Matefska
spole¢nost Deutsche Bahn je 100 % vlastnikem vSech aktiv DB Schenker a autorovi nebylo
dovoleno pouzit podil zahrani¢nich aktiv pouze u dcetiné spole¢nosti DB Schenker. FATA
Ize tedy pouze posuzovat na arovni celé spolecnosti Deutsche Bahn, z tohoto diivodu je zde
vysledek ukazatele pomérné nizky. FSTS dosahly vysledkt 0,65, coz je pomérné vysoké

¢islo vykazujici relativn€ zna¢nou miru internacionalizace vybraného podniku.

Jak je mozné vidét, TMIE dosahlo vysoké urovné, a to zejména z diivodu ¢asté komunikace
se zahrani¢nimi subjekty vrcholného managementu uvnitt spole¢nosti DB Schenker. Tato
komunikace probiha minimalné na tydenni bazi. Vrcholovy management spolecnosti se
nekolikrat roén€ schazi na riznych konferencich a cestuje mezi pobockami na celém svéte.
U veli¢iny PDIO bylo také vyjadieno vysokeé ¢islo, nebot’ dnesni internacionalizovany svét
jiz smazava mnoho kulturnich a mentalnich prekdzek. Zejména pak ve spolecnosti DB
Schenker, kterd ma zastoupeni ve vice jak 140 zemich svéta, tudiz je jeji kulturni rozmanitost
opravdu velikd. Diky mezinarodnim zkuSenost a casté komunikaci vrcholového
managementu prakticky neexistuji kulturni a psychické rozdily mezi spolecnosti a
zahrani¢nimi partnery. Degree of international scale na obrazku X tedy pichledné znaci

internacionalizacni rozvoj spolecnosti, ktery Ize posoudit jako rozvinuty at’ uz na zéklad¢
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ziskaného vypoctu, ¢i na zéklad¢ grafického znazornéni, které znadi vyznamné pokryti

maximalni mozné plochy.

Vsechny dil¢i ukazatele se daji rozdélit do tfi kategorii atributil, a to do vykonnostniho,
postojového a strukturdlniho. Rozdéleni jednotlivych ukazateld do skupiny atributii je
ptehledné rozpracované v kapitole 1.5. Na zakladé téchto piedpokladi a vypoctu DOliNTs
byl vypracovan piehledny graf, ktery si dava za ukol identifikaci siln&jSich a slabSich
atributti.

Atributy DOI s

e D0sazené skore e MAX

Vykonnostni atribut

Postojovy atribut Strukturalni atribut

Obrazek 19: Atributy DOIlnts DB Schenker
Zdroj: Vlastni

Graf na obrazku 19 jednoznaéné prezentuje fakt, ze nejlépe si spole¢nost DB Schenker vede
V oblasti postojovych atributli. Nasledovano strukturalnimi atributy. Nejhor§im namétenym
atributem je atribut vykonnostni. Je v8ak nutné pfipomenout, ze tato skute¢nost je znovu

ovlivnéna ukazatelem FATA, ktery se vztahuje na matetskou spolecnost Deutsche Bahn.

4.2 Index transnacionality (TNI)

Dalsim nastrojem pouzitym k méteni internacionalizace podniku je index TNI. Tento index
je velmi podobny s ukazatelem DOI s tou zménou, Ze index TNI bere v potaz zahrani¢ni

zaméstnance na rozdil od zahrani¢nich dcefinych spole¢nosti. Vysledky jsou v piipadé TNI
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interpretovany v relativnim vyjadieni. Tento index pouziva ve svém reportingu napiiklad
uznavana odborova organizace pii OSN UNCTAD (Konference Organizace spojenych

narodi o obchodu a rozvoji) a objevuje se také v fadé odbornych publikaci.

FATA + FSTS + FETE
TNI = ( 3 ) x 100
zahr. aktiva zahr.prodeje | pocCet zahrani¢nich zaméstnanci
| celkova aktiva * celkoveé prodeje celkovy pocet zaméstnancl % 100
- 3
0,12+0,65+0220
- <@> x 100 = 52,24 % (11)

Diky ¢astému méfeni internacionalizace pomoci tohoto indexu v odbornych publikacich je
obecné znamo, Ze nejvice internacionalizované firmy svéta se pohybuji okol vysledku 90 %
indexu transnacionalizace (TNI) a vice. Na zakladé vyslednych 52,24 % vypoéteného
v indexu transnacionalizace lze soudit, ze spole¢nost DB Schenker ma jesté prostor pro
internacionalizaci i pfes to, ze ptisobi v podstaté po celém svété. Zda se tedy, ze velka Cast

aktiv matefské spole¢nosti je stale soustiedéna v Némecku.

4.3  DalSi zpisoby méfeni internacionalizace

Pro jest¢ hlubsi a preciznéjsi meéfeni internacionalizace podniku lze vyuzit dalSich
dostupnych informaci o spole¢nosti DB Schenker a za jejichz pomoci lze zméfit

internacionalizaci v dal$ich aspektech.

Konkrétné se tato kapitola zaméfuje na meéfeni internacionalizace pomoci poméru
zahrani¢nich lokalit Kk celkovému poctu lokalit spole¢nosti DB Schenker ve svété. Pod
pojmem lokalita se zde rozumi kancelaf, terminal nebo hub. Tedy misto, ze kterého DB

Schenker provadi své operace.

Déle za pomoci ¢asového indikatoru internacionalizace. Konkrétné na to, kolik let z celkové

existence spolecnosti je spolecnost internacionalizovand. Naposledy se autor zamétuje na
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meéfeni internacionalizace pomoci poméru cizincii v pfedstavenstvu. Piehled vSech
vstupnich informaci, pouzitych pro vypoéty uvedené v této kapitole, je k nahlédnuti

v tabulce 4.

Tabulka 4. Vstupni informace pro méreni internacionalizace

Néazev Hodnota

Pocet zahrani¢nich lokalit 1900

Pocet celkovych lokalit 2000

Pocet let kdy je spolecnost 149

internacionalizovana

Pocet let existence spolecnosti 150
Pocet cizinct v predstavenstvu 2
Pocet ¢lent v predstavenstvu 7

Zdroj: Vlastni zpracovani podle DB Schenker a DB Schenker spol. s.r.o. (2022)

Prvnim sledovanym ukazatelem internacionalizace spole¢nosti DB Schenker v této kapitole
je pomér zahrani¢nich lokalit k celkovému poétu lokalit spole¢nosti DB Schenker. Lokalitu
autor pro tento vypocet charakterizoval jako kancelaf, terminal ¢i jakykoliv jiny objekt

odkud vykonava spole¢nost svou ¢innost. Vypocet je popsan v nasledujicim vztahu:

Pocet zahranitnich lokalit _ 1900
Pocet celkovych lokalit ~ 2000

x 100 = 95 % (12)

ZvypoCtu je jasné, ze spolecnost DB Schenker disponuje obrovskym mnozstvim
zahrani¢nich lokalit. Konkrétné je vysledek 95 %. Lze tedy interpretovat, ze 95 % vSech

lokalit spole¢nosti je umisténo v zahranici, coz vypovida o vysoké mife internacionalizace.

Dalsim sledovanym ukazatelem internacionalizace je pomér let, kdy firma uskuteciiuje
mezinarodni operace (je tedy internacionalizovand), vici celkovym letim, kdy firma
existuje. Autor diplomové prace oznaCuje tento ukazatel jako Total Time of
Internationalization (TTOI). Autor préace také povazuje tento pomér za dilezity zejména po

prostudovani internacionalizace spole¢nosti DB Schenker, a proto tento ukazatel zavadi. Je
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dulezité sledovat Casovy interval, kdy je firma internacionalizovana k identifikaci jejiho
celkoveho vyvoje internacionalizace a jejich internacionaliza¢nich postupti. Zejména pak u
spole¢nosti, které existuji jiz del$i dobu a svou internacionalizaci mohli provést v ruznych
stadiich své dlouhotrvajici existence. Podminkou pro vypocet TTOI je kontinualni

mezinarodni aktivita od prvni zahrani¢ni operace.

Jak jiz bylo nékolikrat v této diplomové praci zminéno spoleénost DB Schenker byla
zalozena v roce 1872 a existuje tak jiz 150 let. Za internacionalizovanou se da povazovat jiz
149 let. V roce 1873 se totiz konala prvni sbérna preprava balika z Patize do Vidné, kterou
lze povazovat za prvni mezinarodni operaci této spole¢nosti. Od té doby spole¢nost
nepietrzit¢ provadi rizné vyvozni operace, V nejriznéjSich formach. Na zaklad¢ téchto

informaci lze vypocitat ukazatel TTOI.

Pocet let,kdy je spoletnost internacionalizovana

TTOI = x 100 (13)

Celkovy pocet let existence spoletnosti

TTOI = =% 100 = 99,3 % (14)

Na zakladé vypoctu lze konstatovat, Ze spolecnost DB Schenker je internacionalizovana 99,3
% Casu své existence. Lze ji tedy povazovat za historicky internacionalizovanou firmu,
jelikoz drtivou vétSinu své existence operuje na mezinarodnim trhu a je tedy historickou
globalni firmou. Tento vysledek lze zejména odliivodnit tim, Ze se firma celou svou historii
zabyva logistikou a fizenim dodavatelskych fetézcli, coz jsou jiz sami o sob& obory

mezinarodni a postupem casu 1 absolutné globalni.

Poslednim sledovanym ukazatelem internacionalizace spolec¢nosti je podil cizincu
V pfedstavenstvu spolecnosti. Celkové ma predstavenstvo spolecnosti DB Schenker AG
sedm clent, pficemz dva z nich jsou cizinci. Konkrétné se jedna o jednoho Nizozemce a
jednoho Spanéla. Zajimavosti je také genderové vyvazeni predstavenstva spole¢nosti.

Nachézi se v ném totiz také dvé zeny, obé Némky.
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Vypocet internacionalizace na zaklad€ obsazeni piedstavenstva spole¢nosti cizinci je vidét
v nésledujicim vztahu (15):

Cizinci v predstavenstvu

X 100 =§ X 100 = 28,57 % (15)

Celkovy pocet Clenl predstavenstva

Na zaklad¢ vysledku tohoto ukazatele se da usoudit, ze v tomto ohledu neni spole¢nost DB
Schenker natolik internacionalizovana. Necela jedna tietina predstavenstva spole¢nosti jsou
cizinci. Konkrétné je vysledek pouze 28,57 %. Narodnosti vystupujici v piedstavenstvu jsou

také pouze Evropané z ¢lenskych stati Evropské unie, konkrétné Nizozemi a Spanélsko.

4.4 Stanoveni internacionaliza¢ni faze dle vybranych modela

Internacionalizaéni fazi podniku Ize stanovit také za pomoci jednotlivych modelti krokové
internacionalizace. Zmezinarodfiovani muze ale také prob&hnout formou skokové
internacionalizace, ptipadné mize byt firma zaloZena jako Born Global. V tomto pfipad¢ je
ze své podstaty zalozena za i¢elem byt globalni. Na zéklad¢ jiz zjisténych informacich o
historickych internacionaliza¢nich aktivitdch spole¢nosti DB Schenker lze uchopit tyto
teoretické znalosti a aplikovat je pfimo do jednotlivych modelt internacionalizace za pomoci
kterych je v této kapitole stanovena mira internacionalizace. Spole¢nost se béhem své 150-
ti leté historie internacionalizovala mnoha zpisoby, ktery mnohdy prolinaly ¢i vyboc¢ovaly

Z teoretickych ptredpokladl internacionalizace.

Uppsala Model je koncept postupnych kroktl internacionalizace, které jist¢ DB Schenker
splnil. Zeyjména ve svych zacatcich se orientoval na trhy sob¢ geograficky a kulturné blizké.
Spole¢nost byla zalozena v roce 1872. Hned v nésledujicim roce se uskute¢nila prvni
piepravu zasilek do Patize. Tudiz byla splnéna prvni faze tohoto modelu. Trasa se poté stala
pravidelnou. Ve stejném roce 1873 byly zalozeny pobocky v Budapesti, Praze a Bukuresti.
Za internacionalizacni proces lze povaZovat ale pouze zalozeni pobocky v Bukuresti, ktera
jedind nepatfila do tehdejStho Rakouska-Uherska a byl tim tak naplnéna tfeti faze

internacionalizace podle U-Modelu, a to zaloZeni vlastnich pobocek v zahranici.

O 6 let pozd&ji vroce 1880 ziskava Schenker podil v paroplavebni spole¢nosti Adria

Dampfschiffahrts-Gesellschaft. V roce 1895 piichazi dalsi internacionalizaéni milnik
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spole¢nosti, a to zaloZeni spole¢nosti Austro-Americana Shipping Company a tim vyznamné
otevieni amerického trhu. Schenker tedy tehdy splnil pfedpoklad modelu a po obsazeni
kulturné a geograficky blizkych trhu se vydal na trhy, pfedevSim v pfipadé USA,
geograficky vzdalengjsi. V 60. letech 20 stoleti opakoval tuto podminku znovu, pifi¢emz
zacal obsazovat trh asijsky. Nejprve se do asijsky trh dostaval pomoci alianci, napiiklad se
spoleénosti Seino v Japonsku. V roce 2002 zaklada spole¢nou firmu se spole¢nosti Seino
v Japonsku, konkrétné Schenker-Seino Ltd.. Podobny proces opakoval spole¢nost v mnoha
zemich, kdy nejdiive zaméstnala tamni agenty a poté zde zalozila vlastni spolecnost, Ci se
sloudila s vyznamnym hradem na zdej$im trhu. Piikladem mizZe byt expanze do Svédska

v roce 1997, Polska v roce 2003 a dalsi.

Inovace jsou tizce spojeny se spole¢nosti DB Schenker. Krokovou internacionalizaci lze také
popisovat pravé I-modelem, tedy modelem inova¢nim. Schenker se jako jeden z prvnich
poskytovatell logistickych sluzeb na svét€ mize pys$nit mnoha inova¢nimi projekty, které
mu pomohly v internacionalizaci. Za obrovsky milnik v historii lze povaZzovat hned prvni
zahrani¢ni aktivitu, a to proslavenou sbérnou piepravu baliki z Patize do Vidné, ktera byla
prvni svého druhu. Schenker tehdy provadél aktivity hlavné na domacim trhu. Timto krokem
tehdy provedl experimentalni vyvoz na psychologicky blizky trh a uspél. Z této trasy se
nakonec stala trasa pravidelnd a oteviela moznost pro rozsifeni dodavatelské sit€ na celou
Evropu. Nasledné zaklada také DB Schenker dcefiné spolecnosti po Evropé a po svété a

spliiyje tak podminky I-Modelu.

V roce 1931 naptiklad znovu inovoval formu vyvozu své sluzby. V tomto roce totiz poprvé
firma pouzila kontejnery pro ptepravu zbozi. Dal§im vyznamnym inova¢nim milnikem je
bez pochyby zavedeni syst¢tmu SWORD, ktery umoznil globalni komunikaci a vyménu
informaci v realném cCase, coz nepochybné otevielo dvefe mohutné internacionalizaci

v dalSich tfech desetiletich.

Stopfordiiv model je modelem, ktery ¢aste¢né vystihuje postup internacionalizace
spole¢nosti DB Schenker. V mnoha piipadech ve své 150 ti leté historie DB Schenker tento

postup zopakoval. Mnohdy dokonce pteskocil prvni dvé faze internacionalizacniho modelu
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podle Stopforda a rovnou v zahrani¢ni zalozil joint venture piipadné pfidruzenou ¢i dcefinou
spole¢nost. DB Schenker mnohokrat ve své historii opakoval proces s najmutim agentim
v dané zemi. Postupem ¢asu se zamérem unifikace celé své svétové sité zacal, predev§im

v 90. letech 20. stoleti zakladat vlastni poboc¢ky, které nahrazovaly pravé agenty.

Internacionalizace spoleCnosti vSak zintenzivnéla S nastupem informacnich technologii a
globalizaci celého svéta v 90. letech 20. stoleti. V ten moment zacal Schenker pteskakovat
vSechny prvotni faze internacionalizacnich procesi a odklonil se od krokoveé
internacionalizace ke skokové. V mnoha piipadech vstoupil v tomto obdobi Schenker na
trhy, na kterych v minulosti nepisobil a nepodnikal zde tedy dobyvani a objevovani trhi
podle model modelti krokové internacionalizace. Piikladem muze byt otevieni prvniho
vlastniho logistického centra na Blizkém vychodé v roce 2016 v Dubaji. V tomto regionu
pfedtim DB Schenker pfimo nepiisobil a vstup uskutecnil rovnou zaloZenim pobocky
v tomto staté. V poslednich letech probiha také internacionalizace na Urovni zahustovani
pokryti své stavajici sité, jelikoz jiz nékolik desitek let 1ze povazovat DB Schenker za plné

globalizovanou a internacionalizovanou spole¢nost.

Veskeré modely krokové internacionalizace potvrzuji, Ze spoleénost DB Schenker je v
oblasti internacionalizace zkuSenou firmou a proSla téméf vSemi fadzemi vytyCenymi
v modelech krokové internacionalizace. Zejména Vv poslednich tficeti letech uplatiiuje
v nékterych regionech DB Schenker internacionalizaci skokovou, kdy v podsadé
preskakuje uvodni mapovani trhu a zaklada zde vlastni dcefinou ¢i pfidruzenou spolecnost.
I tyto kroky by se ale daly povazovat za projev krokové internacionalizace, jelikoz
spole¢nost s tak bohatou zkuSenosti s globalnim trhem v podstaté zna prostiedi vétSiny statt
skrze svou politiku podnikéni, a tak se da povazovat jeji internacionalizace spiSe za
krokovou. Oproti tomu ale stoji fakt, Ze spole¢nost jiz v roce 1872 byla zalozena s Umyslem
byt globdlni. To hlavné kvili tomu, v jakém odvétvi DB Schenker podnikd. Logistika byla
vzdy uzce spojena s mezinarodnim obchodem a Schenker byl tak od zacatku své existence

odkézan k internacionalizaci. Tudiz projevuje i prvky Born Global spole¢nosti.
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45  Analyza internacionalizace spole¢nosti pomoci strukturovaného

rozhovoru

K hlubsi analyze internacionalizatniho stddia spole¢nosti DB Schenker byl pouzit
strukturovany rozhovor, ktery poskytl predev§im prakticky pohled na problematiku
internacionalizace a globalizace jako takové, a pfedev§im na miru internacionalizace

sledovaného podniku.

Rozhovor probéhl s feditelem spole¢nosti DB  Schenker spol. s.r.o. TomaSem
Holomouckym. Respondent ma bohaté zkusenosti z mezinarodniho obchodu, komunikace,
logistiky a obecné €innosti se zahrani¢nim trhem spojenych. Zaroven piisobi u analyzované
spoleCnosti jiz 27 let a ztoho 18 let je feditelem ceského zastoupeni spolecnosti DB
Schenker. Je tudiz schopen posoudit internacionalizaéni procesy z dlouhodobého a

strategického pohledu a nabidnout tak informacné bohaty vhled do celé problematiky.

Rozhovor se zaméfoval na internacionalizacni procesy spole¢nosti, historické milniky
internacionalizace a strategicky vyhled spole¢nosti. Béhem rozhovor se respondent
nékolikrat odchylil svymi odpovédmi od konkrétni polozené otazky, coz mélo ale ve
vysledku pozitivni dopad z divodu utvofeni komplexnéjsiho pohledu na probiranou

problematiku.

45.1 Otazky rozhovoru

Hlavnim cilem strukturovaného rozhovoru bylo ovétit informace ziskané teoretickou reSersi
a analyzou dat ziskanych pomoci ukazateli miry internacionalizace a v navaznosti na to
ziskat strategicky vyhled feditele spole¢nosti do budoucna. Rozhovor byl veden osobni

formou, cely byl nahravan a odpovédi byly ptepsany v ptivodni podob¢.

1) Vstup spolecnosti DB Schenker na zahrani¢ni trhy
Jakym zptisobem vznika dcefina spole¢nost DB Schenker? Pti analyze dcefinych spole¢nosti
si autor v§iml, ze vétSina z nich je obdobou ¢eského s.r.o. Definuje mateiska spole¢nost

v Némecku néjaka pravidla pro vznik?
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Tato otazka prosetiuje a monitoruje formu vstupu DB Schenker na zahrani¢ni trhy.

2) Mira internacionalizace spole¢nosti podle TNI a DOI indexu
Na zaklad¢ analyzy podle TNI indexu a DOI indexu se ukézalo, ze DB Schenker je pomérné
dost internacionalizovana firma. Avsak nepatii do nejlepsich firem v tomto ohledu. Na
zaklad¢ vyroénich zprav ma cela skupina Deutsche Bahn vétSinu aktiv lokalizovanych
v Némecku. Jaké je k tomu vysvétleni?

Tato otazka se snazi o vysvétleni niz§iho vysledku internacionalizace u ukazatele FATA.

3) Rozvoj internacionalizace spole¢nosti v poslednich tif‘ech desetiletich
Internacionalizace spolecnosti se dle analytické CcCasti prace rozmohla predevSim
Vv poslednich tiech desetiletich, ¢emu tento trend ptikladate? Jsou to informacni technologie,
provazanost svéta a globalizace?

Otazka ovéfuje obdobi nejvétsiho rozvoje internacionalizace.

4) Budouci vyvoj internacionalizace spole¢nosti
Jaky je podle Vas dalsi vyvoj internacionalizace spolecnosti? Lze oc¢ekavat otevieni dalsi
hubti po svété nebo se spolecnost bude vice soustfedit na kratsi dodavatelské fetézce potom,
co jsme vidéli, jak je jejich rozpad kiehky pii neocekavatelnych udalostech posledni doby?

Zamérem otazky bylo pfedpovédét dalsi internacionalizaéni vyvoj spole¢nosti.

5) Potencial DB Schenker s ohledem na soucasnou situaci
V ¢em vnima DB Schenker sviij potencial? Je to uméla inteligence, zkraceni dodavatelskych
fetézcil, e-commerce, jeSté vEtsi automatizace?

Otazka monitoruje potencial spole¢nosti.
6) Budoucnost a strategie DB Schenker

Jaké je budoucnost spolecnosti DB Schenker?

Otazka si dava za cil zjistit strategicky vyhled spole¢nosti DB Schenker.
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7) Prodej spole¢nosti DB Schenker
V poslednich mésicich se objevily informace o mozném prodeji DB Schenker ze strany
Deutsche Bahn. Jak by prodej spole¢nosti ovlivnil jeho internacionalizaci, pfipadné
mezinérodni aktivity?
Zamérem této otdzky bylo zjiSténi situace ohledné prodeje spole¢nosti DB Schenker

s vyhledem na dalsi internacionaliza¢ni aktivity spole¢nosti.

4.5.2 Odpovédi strukturovaného rozhovoru

Na zaklad¢ strukturovaného rozhovory byly zjistény nasledujici odpovédi. V nasledujicim
shrnuti jsou odpovédi ¢islovany zptisobem korespondujicim s otdzkami z pfedchozi kapitoly
4.5.1.

1) Jestlize chce nékdo v napriklad v Cechdch vytvorit entitu DB Schenker, musi to byt
odsouhlaseno nejvyssimi organy spolecnosti. Neni mozné si vybrat ani pravni formu,
zdali to bude s.r.o ¢i a.s. To je predem dané. Pripad od pripadu se diskutuje o tom,
kdo bude majoritnim viastnikem dané entity. Firma je geograficky rozdélenda do
regionu. Ty jsou dale délené do klastru. Nejvyssi vedeni spolecnosti rozhoduje, zda
novad entita zuistane v majetku koncernu, regionu, klastru, pripadné o uplné jinem
usporadani. Jakékoliv dalsi pobocky nebo filialky nové entity si Fidi autonomné sva
entita. Pokud se bavime o DB Schenker spol. s.r.o., tak spolecnost byla zalozena
v roce 1991. Bylo rozhodnuto, Ze se bude jednat o s.r.o0., bylo rozhodnuto o tom, jaky
zde bude podil koncernu a tenkrat klastru. V soucasnosti spada pouze pod Klastr
Southeast Europe, ktery sidli ve Vidni. Otevient dalsi pobocky na izemi CR je vSak
uz vylozené na DB Schenker spol. s.r.o. a ridi se ciste ekonomickymi kritérii.
Pripadné od néjakého urcitého investicniho limitu, je potreba schvaleni nejvyssiho
predstavenstva. Neékteré kategorie investic, zpravidla ty nejvyssi, musi schvalovat
majoritni vlastnik, tedy Deutsche Bahn. V nékterych pripadech se to dostava az
k rukdm néemeckého ministra dopravy, ktery vice méné ma pravo mit tuto informaci
v ndvaznosti na strategické cile statu. Urcité vyjimky jsou V pripadech sitovych
pobocek, které jsou soucasti jistych prepravnich siti. V tomto pripadé do postupu

rozhodovani vstupujic casti firmy, které se staré o optimalizaci dané transportni sizé.
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2)

3)

Je to rozhodné zpusobené tim, Ze data jsou cerpana z celé skupiny Deutsche Bahn.
Dominantnim regionem i v pFipadé samotného DB Schenker urcité bude Némecko a
Evropa, ale rozhodné ne tak jako v pripadeé celé Deutsche Bahn. DB Schenker je
spolecnost, ktera ma pomeérné nizka aktiva, protoze si hodné véci pronajima. Dalo
by se Fict, Ze je presnym opakem celé Deutsche Bahn, kterd vlastni viechny své
Zeleznicni sité, nadrazi, vlaky a infrastrukturu. Bohuzel data 0 aktivech jednotlivych

spolecnosti nejsou verejnosti dostupna.

Urcité to bylo dané globalizaci a narustem mezinarodniho obchodu. V podstaté to
kopirovalo rozvoj mezinarodniho obchodu v tomto obdobi. Pak to bylo také dano
udalostmi typu rozsireni Evropské Unie, rozvoj obchodni mezikontinentalni vymeény

a nabyva na vyssim a vyssim riistu.

Dalsim divodem jsou také akcionari. Za poslednich 30 let se nekolikrat menili. Vzdy
zalezelo, jak moc chtél byt akcionar globalni, jak moc chtél rist. Jednim z akcionaru,
ktery chtél byt hodné globalni, byl Stinnes, a potom samoziejmé Deutsche Bahn. Ta
Si Schenker vyhlidla jako idealni firmu pro internacionalizaci. Do té doby piisobila
zejména v Némecku, a pravé Schenker se jim libil jako platforma, kterd ji pomiize

globalne rist a doda ji globalni charakter, ktery do té doby Deutsche Bahn neméla.

Dalsi faktor, ktery internacionalizaci ovlivnil, je to, jakym zpiisobem vstupoval
Schenker na zahranicni trh. Schenker hlavne v 80. a 90. letech Sel do zahranici
formou agentii, kdy i v Cechach mél Schenker partnera, kterym byl Cechofi-acht.
Schenker zde tedy piisobil i za komunismu. Osobné si myslim, Ze tato forma fungovala
skvele. V 90. letech se ale prislo na to, ze chcete-li mit celosvétové stejnou kvalitu a
potiebujete mit vse propojené skvelym IT systemem, tak to neni ta spravna cesta.
Zacala se tedy menit ta agentska zastoupeni na vlastni pobocky a zacaly se vytvaret
dceriné spolecnosti po celém svétée. Dnes ma Schenker ve svété okolo 10-15 agentii,
Jjinak jsou to uz vlastni pobocky ve vice nez 130 zemich sveta.

Tezko rict, zda to bude pokracovat i nadale. Sleduji trendy u konkurence, a i dalsich
nadnarodnich firem a tam se k tomu agentstvi vraceji, a to z toho diivodu, Ze kdyz

Jjsou zemé tak globalni, tak miize byt Fizeni az neefektivni.
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Posledni zahusteni nasi sité probéehlo v zakavkazskych republikach, kdy byl vytvoren
novy konglomerdt firem, ktery je rizeny z Gruzie a ma na starosti Arméni,
Azerbdjdzan a vitbec piisobeni v téchto statech. V kazdé zemi mad vSak své zastoupent,
a to hlavné kviili celnim a danovym ucelum. I z politickych divodui je dobré mit
V kazdém staté své zastoupeni, protoze vzdjemné politické vztahy vidy uplné
nefunguji. Co je zajimavé, tak tento novy celek spada pod nds klastr Southeast

Europe.

Ja si myslim, Ze ty ,,globdlni koleje* jsou tak hluboce vyryté a dnesni svét je tak
globalne propojen, ze se to neda jen tak zpretrhat. DB Schenker urcité ziustane
globalni firmou, ziistane na vsech globalnich trzich a uz ze své podstaty tomu tak
bude. Nasim ukolem je kontinenty propojovat a priblizovat co mozna nejekonomicteji
zboZi z mista vyroby do mista spotreby. Toto zde nepochybné zistane. Je to nase
poslani. To, Ze jsou ted retézce zpretrhané, je pravda. Prichdzi tedy trend
nearshoringu. Drive to byl off -shoring. Na nearshoring jsme pripraveni a
adaptujeme se na néj. Zajimave je, Ze tempo nearshoringu je podstatné pomalejsi,
nez jsme cekali. Je to dané zejména tim, Ze firmy vahaji. Jsou to pro firmy tézka
rozhodnuti. Dalsim faktorem, ktery zpomaluje nearshoring, je nedostatek vhodnych
kapacit, at’ uz treba pozemkovych ¢i lidskych, v Evropé. Hodné dikladné se tedy
zvazuje, co se ma kam premistit. Predpokladam, Ze z tohoto trendu budeme, zejména
pak evropské pobocky, tézit. DB Schenker ma samoziejmé riistovy plan, ktery s timto

scéndrem pocita. Ale porad je to jen doplnék globalizace.

Osobné si ale myslim, zZe trh stoji pFed obrovskou zménou. My uz se 30-40 let bavime
o tom, Ze trh neni dostatecné koncentrovany. V Cechdch funguje poiad pires 30 000
firem, které délaji dopravu. Kdyz to vztahneme na svet, dostaneme se k milionuim a
milionuiim firem, a to je veliky rozdil oproti bankdam, pojistovndam a telekomunikacnim
firmam, coz jsou také sitové firmy. Da se ocekavat, Ze se priostri konkurence a zmeni
se pomery na trhu. Vidime, zZe koncentrace prisla v oblasti namorni prepravy, kde
néjaci rejdari zkrachovali, a zbytek rejdarii se spojil do alianci, takZe dnes funguje
peét velikych alianci a tyto aliance uz zacinaji dle mého nazoru premyslet o tom, jak

7 vo
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logistiky vetsi podil na celosvétovém obchodu vice nez 5 %, coz je z pohledu jinych

odveétvi suverénné nejmensi cislo.

Ja bych rekl, Ze tim, Ze budou ted’ hodné akcentované ESG projekty (Enviromental,
Social and Corporate Governance), tak si myslim, Ze tohle se promitne do podnikani
vSech. Osobné si myslim, Ze nejvétsi trend pravé bude ekologizace prepravy. To
znamend Vvetsi narust Zeleznicnich preprav, CO2 neutralnich preprav. Duraz na
celkovou udrzZitelnost, energetickou ndrocnost vSech provozii. VyuzZivani
alternativnich paliv mimo Zeleznici. Dramaticky to urychli i soucasnd krize na

Ukrajine. Samoziejmé se to vse i dramaticky zdrazi.

Druhy nejsilnéjsi trend, ktery vnimam, bude automatizace. Pouzivani umélé
inteligence, machine learning a podobné. Nedostatek pracovnich sil je globalni a
potykédme se s tim jako firma vsude a ten trend se stile zhorsuje. To znamend, Ze

potrebujeme nahradit lidskou praci nécim jinym. A to jsou ty chytré technologie.

Treti trend je samoziejmé e-commerce jako takova, ale ta malinko jde proti prvnim
dvema trendiim. Neni to absolutné viibec ekologické. Posledni mile vzdy stoji nejvic
a také vytvari nejvice emisi. Trend e-commerce se bude muset néjakym zpiisobem
uhladit a mluvi se o tom malo. Z pohledu udrzitelnosti jsou ohromné ndrocné na

intenzitu prace. Z mého pohledu je tady stale velky otaznik.

Soucasny sveét je maximalné volatilni, nejisty, komplexni a nejednoznacny. Je pro to
extréemné tézké predikovat, jakd bude budoucnost a dalsi strategie. DB Schenker
pocital s tim, Ze behem covidu dopadne Spatné a dopadli jsme vyrazné |épe, nez jsme
cekali. Mame fantastické prvni ctvrtleti tohoto roku, ale absolutné nevime, co bude
dal, protoze ani nasi zdakaznici nevédi, co bude dal. Vezméme si napriklad
automotive. Drive jsme védeli na rok, nejhiire na Sest mésicit dopredu, co se presné
bude vyrabet, jako budou odkud kam odvolavky, kdy prijede zbozi a tak dale. Dnes
nemame vyrobni plany ani na jeden tyden. Sedime tady spolu v pondéli a my nevime,
co budeme montovat pro Skoda Auto v patek. Zda to budou narazniky, nebo co jiného
to bude. Ta nepredvidatelnost je extrémni. Bylo by hodné troufalé, abych ja

predvidal, co bude. Pokusim se ale o to.
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Mpyslim si, Ze trh se musi koncentrovat. Dnes je podnik&ni v tomto oboru velice
kapitdlove i technologicky narocné. To si ne kazda mald firma miize dovolit. Z toho
duvodu si myslim, ze se malé firmy budou slucovat, aby byly schopné tyto velké zmeny
ufinancovat. Myslim si tedy, Ze se i velci hrdaci budou spojovat dohromady.
Strategicky se to bude ubirat takovym smérem, Ze bude zdlezet, jak moc budeme chtit
byt ,,zeleni“. Postupné zdakaznici zacnou jesté vice sledovat svou CO2 stopu. Budou
tuto stopu chtit snizovat. Jesté nevime, kam presné to pujde, ale bude to znamenat
dalsi radikalni kroky. Je mozné, ze budou dopravni prostiedky jezdit pomaleji, aby
nemély takovou spotiebu. Budou se hledat cesty, jak mit co nejmensi COz stopu. Vse
ale bude mit dopad na dodavatelske retezce. Prijde nova kvalita, nova vuroven sluzeb.
Nebude to vsak urcité znamenat, Ze sluzby budou lepsi nez diive. Dodavatelské

Fetézce uz byly na hrané svych moznosti a tento stav zpuisobi uplné novy standart.

Neni vylouceno, Ze se u Schenkera zmeni viastnik. Myslim si, Ze ke zmené vlastnika
dojde. Jestli to bude za rok, za dva, to nedokazu vict, ale s velkou pravdépodobnosti
K ni dojde. Nebude to vsak mit absolutné Zadny viiv na Schenker jako takovy, tim
padem ani na jeho internacionalizaci. Pripadny novy akciondr si koupi Schenker
pravé kviili jeho plosnému zastoupeni po celém svéte, kviili tomu skvélému

celosvetovému pokryti a financni sile.



4.6 Celkovy vystupni model internacionalizace spole¢nosti

Na zakladé vSech zjisténych ukazateli pro méfeni internacionalizace podniku se autor préace
rozhodl vytvofit sviij vlastni model internacionalizace zohlediiujici co nejvice zmétenych
ukazatell. Tento model si davd za cil co nejkomplexnéj$i analyzu internacionalizace

spole¢nosti DB Schenker.

Pro prokazani rozvinuté faze internacionalizace podniku byly pouzity vefejnosti a
komunitou uznévané ukazatele internacionalizace podniku TNI a DOIlints, obohacené o dalsi
zjisténé ukazatele. Modely si davaji za cil komplexné&ji prezentovat stupen
internacionalizace. Autor do modelt zahrnuje ukazatele FSTS, OSTS, TMIE, PDIO, TTOI
a podily zahrani¢nich zaméstnancu a lokalit sledované spole¢nosti. Ukazatele TTOI a podil
zahrani¢nich aktivit byly pro tcel tohoto modelu ptevedeny z procentudlniho vyjadieni do
vyjadieni relativniho. Autor si pro vypocet miry internacionalizace vypujcuje logiku
ostatnich modelti internacionalizace, konkrétné pravé TNI a DOlints. Modely jsou dva a
jsou pojmenovany Extended Degree of international scale (EDOIlinTs) a Extended
Transnationality Index (ETNI). Pfedpoklad maximalni urovné internacionalizace
v kazdém zdil¢ich ukazatell je 1. Matematické zapisy modelli jsou je popsany

v nasledujicich vztazich (16 a 17)

EDOl;yrs = FSTS + OSTS + TMIE + PDIO + TTOI + FLTL + FETE (16)

FSTS+OSTS+TMIE+PDIO+TTOI+FLTL+FETE
7

ETNI = ( ) x 100 (17)

Ukazatel FATA, vystupujici v obou originalnich modelech, nebyl pouzit zamérné, jelikoz se
ve sledovaném podniku vztahuje na matefskou spole¢nost Deutsche Bahn, a ne konkrétné
na analyzovanou spole¢nost DB Schenker, ke které nebyly tyto udaje autorovi, z rozhodnuti
vedeni spole¢nosti, poskytnuty. | z tohoto dtivodu se rozhodl autor pro vypracovani vlastnich
modelu internacionalizace, které nahrazuji ukazatel FATA jinymi ukazateli, jelikoZ se na
zéklad¢ teoretické reSerSe a rozhovoru s feditelem spolecnosti DB Schenker spol. s.r.o.
domniva, ze internacionalizace spole¢nosti DB Schenker je v mnohem pokrocilejsi fazi, nez

kterou ukazuji ukazatele TNI a DOlints. VSechny dil¢i ukazatele internacionalizace byly
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vypoéteny v predchozich kapitoldch analyzy internacionalizace a jejich vysledky jsou

nasledujici:

Zahranicni prodeje

FSTS = - — = 0,65
Celkové prodeje
Zahranicni dceriné spolecnosti 198
OSTS = L IS = = =0,9
Celkové dceriné spolecnosti 219
TMIE = 0,9
PDIO = 0,82

TTOI = 222 = 099
150

Pocet zahranicnich lokalit 1900
FLTL = - . — = = 0,95
Pocet celkovych lokalit 2000
Pocet zahranicénich zaméstnanci 59000
FETE = — - — = =0,8
Celkovy pocet zameéstnancu 74000

Samotné vysledky vlastnich modela autora jsou nasledujici:

EDOILyrs = 0,65+ 0,9 + 0,9 + 0,82 + 0,99 + 0,95 + 0,8 = 6,01

(18)

(19)

(20)

(21)

(22)

(23)

(24)

(25)

Na zékladé vypocteného EDOIinTs 1ze konstatovat, Ze internacionalizace spolecnosti DB

Schnenker je v pokro¢ilé fazi. Dle tohoto modelu totiz dosahla spole¢nost 6,01 bodu ze 7

moznych.

0,65+0,9+0,9+0,82+0,99+0,95+0,8
7

ETNI = X 100 = 85,86 %
( )
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Druhy vypoétenym modelem je model ETNI. V tomto ohledu dosahla spole¢nost DB
Schenker 85,86 % z moznych 100 % v méfeni internacionalizace. Lze ji tedy shledat za

internacionalizovanou spole¢nost.

Pro znazornéni celkové internacionalizace podniku byl pouzit také paprskovy graf, ktery si
dava za ukol grafické znazornéni pokrocilé faze internacionalizace podniku v rtznych

odvétvich. Samotny graf je vidét na obrazku 20.

Vysledny graf internacionalizace

= Dosazené skore MAX

FSTS
1

0.8

FETE OSTS

FLTL TMIE

TTOI PDIO

Obrazek 20: Vysledny model graf internacionalizace
Zdroj: Vlastni

Graf na obrazku 20 skvéle reprezentuje a znazoriiuje miru internacionalizace podniku
v rozlicnych odvétvich. Z obrazku je zifejmé, ze DB Schenker je vyznamnou
internacionalizovanou firmou. At uz se jedna z pohledu pokryti svéta, kdy v téchto ohledech
dosahuje nejvétsich pokryti, tak soubézné v historii své internacionalizace, kterd vykazuje

nejvetsi hodnoty a pokryva tak v paprskovém grafu nejvétsi plochu.

Pro jesté presnéjsi analyzu rozdé@lil autor, znovu po vzoru ukazatele DOlints, do Ctyf

kategorii atributli. A to ndsledovné:

Vykonnostni atribut
e FSTS
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Historicky atribut

e TTOI
Postojovy atribut

e TMIE

e PDIO
Strukturalni atribut

e OSTS

e FETE

e FLTL

Vysledky jednotlivych atributli jsou nasledujici:
Vykonnostni atribut = 0,65 (27)

Historicky atribut = 0,99 (28)

TMIE+PDIO) — (0,9+20,82) — 0,86 (29)

2

Postojovy atribut = (

05TS+FETE+FLTL) _ (0,9+0,8+0,95) — 088 (30)

Strukturalni atribut = ( . .

Atributy byly nasledné zaneseny do grafu pro lepsi pichlednost a identifikaci silnych a
slab$ich atributli. Graf je k nahlédnuti na obrazku ¢islo 21.

Atributy internacionalizace

e Dosazené skore MAX

Vykonnostni atribut
1

08
0.6
¢

Strukturalni atribut Historicky atribut

Postojovy atribut

Obrazek 21: Atributy internacionalizace
Zdroj: Vlastni
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Z grafu na obrazku 21 je evidentni, ze nejsilngj$im atributem je atribut historicky. DB
Schenker je dlouhodobé¢ internacionalizovanou firmou, ktera je v podstaté celou dobu své
existence mezinarodné aktivni. Strukturdlni atribut je také velice silny. DB Schenker
disponuje obrovskou celosvétovou siti lokalit, obsahujici kancelafe, sklady, terminaly a
multifunk¢éni logistické huby. Postojovy atribut je také rozvinuty. Mezinarodni komunikace
mezi zamé&stnanci se kona minimalné na tydenni bazi. Vykonnostni atribut sice vykazuje
v zahrani¢i. V celkovém obrazu vSech atributi pak pokryva DB Schenker velkou ¢ast

maximalni plochy a je tak velice rozvinutou firmou v internacionaliza¢nim pohledu.
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5. Vyhodnoceni analyzy

Spole¢nost DB Schenker je podnik, ktery jiz od svého pocatku vyvijel mezindrodni aktivity
a tento typ aktivit byl vzdy pro podnik prioritni, uz z podstaty podnikéni spolec¢nosti. Diky
brzke internacionalizaci, bohaté historii a mnoha inovativnim feseni v odvétvi je sledovana
spolecnost dlouhodob& povazovana za jednoho ze svétovych lidri ve svém oboru.
Spole¢nost prosla rliznymi internacionalizaénimi fazemi, které byly mnohdy ovlivnény
aktualni geopolitickou situaci. I pfes v8echny tyto Uskali si vzdy spole¢nost zachovala sviij
charakter podnikani a v podstat¢ v zadném =z momentll nepozastavila svij proces

internacionalizace.

DB Schenker spliiuje kritéria krokovych modeld internacionalizace. Zejména pak model
Stopfordiiv a model Uppsala. DB Schenker celosvétové vyuziva podobny model
internacionalizace. V nové lokalité ve vétsiné ptipadl nejdiive operuje pomoci agenti. Poté
navazuje spolupraci s lokalnimi logistickymi spole¢nostmi, se kterymi tvofi aliance. Po
dostate¢ném obezndmenim s trhem spolecnost zaklada vlastni entitu v zahrani¢i. Tento
zpusob internacionalizace aplikovala spole¢nost hlavné na pielomu stoleti, kdy svou
globalni sit’ nejvice zahu$tovala. Postup se v riznych zemich li§il, a to zejména

z geopolitickych, obchodnich, ekonomickych a kulturnich divodu.

Spole¢nost DB Schenker byla mnohdy v historii inovatorem ve svém odvétvi.
Internacionalizace tedy byla inova¢nim néstroj spole¢nosti a mechanismu fungoval i naopak.
Inovace mnohdy pomohly spole¢nosti dobyt zahraniéni trhy. Da se tedy konstatovat, ze
spole¢nost DB Schenker spliiuje i inovacni modely krokové internacionalizace. DB
Schenker byla zalozena jako spole¢nost, ktera se ma stat globalni. Thned v druhém roce
existence provedla prvni vyvozni operaci. D4 se tedy z uré¢itého pohledu povazovat i za Born

Global spolecnost, i kdyz se fidila pfedev$im modely krokové internacionalizace.

Razné ukazatele internacionalizace podniku také vykazuji vysoké skoére spolecnosti DB
Schenker. Spolecnost se sice nefadi mezi nejvice internacionalizované spole¢nosti svéta,
avSak skore ukazateld bylo vzdy nadprimémé a blizilo se spiSe hodnotam plné

internacionalizace.
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5.1  Doporuceni pro dalsi internacionaliza¢ni vyvoj podniku

I pfes souCasné problémy v dodavatelskych ftetézcich nedoporucuji spolecnosti DB
Schenker celkovy piechod na podnikani v kratSich dodavatelskych fetézcich ¢i lokalngjsim
méfitku, ktery by se v tuto situaci logicky nabizel. Spole¢nost byla zaloZena jako podnik,
ktery umoznuje svym zakazniklim pfepravu materidlu, zbozi ¢i informaci i ztéch
spole¢nosti vzdy bylo, je a s vysokou pravdépodobnosti bude pravé piiblizovani zdroji a
vyrobki svym zakazniktim, proto je jakakoliv forma deinternacionalizace ¢i deglobalizace
spole¢nosti, 1 S ptihlédnutim na soucasnou enormné dynamickou a nevyzpytatelnou dobu,
nepfijatelna. Historie navic nékolikrat ukazala, ze poptavka po globalnich logistickych

sluzbach je vzdy ptitomna.

Spole¢nosti DB Schenker bych naopak doporudil pokra¢ovat ve své internacionalizaci, a
to formou akvizici stavajicich mensich logistickych spole¢nosti v novych lokalitach,
piedevsim pak v regionu Afriky, Indie a Ciny, jelikoZ se da predpokladat, Ze pravé tyto
regiony budou v budoucnosti prokazovat nejsilngjsi ekonomicky riist. Spole¢nosti bych také,
paradoxné na zakladé minulych tvrzeni, doporucil v rdmci nejisté doby soustfedéni se i na
trend nearshoringu, tedy kratSich dodavatelskych fetézct. Pouze ale jako doplitkové sluzby,
kterou je nutné, s ptihlédnutim na soucasnou geopolitickou a ekonomickou situaci ve svété,
monitorovat. Tuto strategii bych doporucil zejména v Evrop¢ a USA, jelikoz pravée tyto

regiony jsou zasazeny rozpadem dodavatelskych fetézct nejvice.

Rozvoj internacionalizace by mél pokracovat i v jiz saturovanych regionech. Zde bych
doporucil akvizice jiz stavajicich mensich logistickych podniki v danych statech ¢i
regionech, a to vzdy lokalni entitou spole¢nosti DB Schenker. Mensi podniky budou mit
potencionalné problém ustat turbulentni ekonomickou situaci a svou existenci budou chtit
zachranit. Spole¢nost DB Schenker timto krokem potencionalné jesté vice zahusti svou, uz
tak skvélou dodavatelskou sit’, a navic to spole¢nosti pomtize vyfesit celosvétovy problém

s nedostatkem personélu.

V situaci, kdy by se uskute¢nil prodej spolecnosti mateiskou spolecnosti Deutsche Bahn, se

da predpokladat, Ze novy akcionaf pouzije spolecnost Schenker ke své internacionalizaci,
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stejn€ jako to uskuteCniovali akcionadfi minuli. Pokud by se jednalo o podnik, ktery jiz
internacionalizovany je, piikladem by mohla byt obdobna logisticka spole¢nost, tak i
Vtomto piipadé by své internacionalizaci pomohla, jelikoz DB Schenker disponuje

obrovskou, hustou, spolehlivou, a pfedevsim globalni siti pracovist’ a pracovnik.
Vsechny tyto aktivity by autor prace doporucil s pfihlédnutim na analytickou ¢ast této prace,

kde se jasn¢ ukazalo, Ze spolecnost DB Schenker méa své internacionalizacni procesy skvéle

zorganizovang, a to zejména diky dlouholeté zkuSenosti.
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Z.avér

Diplomova prace internacionalizace vybraného logistického podniku ve své prvni ¢asti, diky
rozsahlé teoretické reserSi, prezentovala klicové prvky vazici se k danému tématu.
Konkrétné se jednalo o internacionalizaci jako takovou, jeji vyhody a nevyhody,
internacionaliza¢ni modely a zptisoby méteni. Dale byla teoreticky predstavena logistika a

dodavatelské fetézce.

Po uvodni ¢asti prace nasledovalo piedstaveni vybraného podniku DB Schenker, jehoz
predmétem podnikani je fizeni dodavatelského fetézce, prepravni sluzby a kontraktni
logistika. Piedstaveno bylo také ¢eské zastoupeni spolecnosti, a to DB Schenker spol. s.r.o.
V této Casti diplomové prace také probéhl popis chronologicky popis internacionalizace

spolecnosti.

Cilem této diplomové prace bylo stanoveni internacionaliza¢ni fze vybraneho podniku a
nabidnuti feSeni v podobé doporuceni pro dalsi internacionaliza¢ni vyvoj spole¢nosti. Pro
splnéni cile prace bylo v ramci analyzy pouzito nékolik internacionaliza¢nich modeld,
indikatorti a indexd, na jejichz zaklade bylo mozné stanovit internacionaliza¢ni fazi podniku
DB Schenker. Nejprve byl podnik zasazen do teoretickych internacionaliza¢nich modelt
krokovych a také byl analyzovan na zéklad¢ predpokladu skokové internacionalizace. Poté
podlehl analyze pomoci ukazateli Degree of International Scale, indexu transnacionality a
dal$im zpisoblim méteni. Na zaklad¢ téchto méfeni bylo mozné vyjadfit internacionaliza¢ni
fazi ¢iselng, a tedy piesnéji. Autor se poté v analytické praci opiré o strukturovany rozhovor
spole¢nosti DB Schenker spol. s.r.o., ktery podal vice nez vécny pohled na celou
problematiku a vyraznou meérou pomohl k naplnéni cile prace v podobé vyhotoveni
doporuceni dal$iho internacionaliza¢niho vyvoje. I na zakladé tohoto rozhovoru se poté
autor diplomové prace rozhodl vypracovat vlastni modely internacionalizace, které lépe

odrazeji skute¢nou internacionalizaéni fazi podniku.

Na zédklad¢ implementace jednotlivych modell, interpretaci jednotlivych vysledki a
vypovédi strukturovaného rozhovoru bylo mozné oznacit spole¢nost DB Schenker za
internacionalizovanou  spoleCnost, navic v pokroCilé  fazi  internacionalizace.

Internacionalizovanou spolec¢nosti se stal DB Schenker ihned v pocatku své 150 ti leté
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existence a proces internacionalizace v podstaté nikdy nepferusil. S ohledem na modely
krokov¢ internacionalizace se da konstatovat, ze DB Schenker se téchto modelt drzel, i kdyz
v mnoha piipadech vykazoval prvky Born global spolecnosti, ale to zejména z toho diivodu,

7e podnika v odvétvi logistiky, ktera byla vzdy zapojena do mezinarodnich operaci.

DB Schenker je tedy podnikem, ktery je absolutné zavislym na mezinarodnim obchodé¢,
geopolitice, globalizaci, a zejména své vlastni internacionalizaci, jelikoz prave
internacionalizace stoji za historickym a soufasnym uspéchem spole¢nosti v globalnim
meétitku. Podnik tedy nepochybné bude pokracovat ve své internacionalizaci a tato
diplomova prace pfinasi n¢kolik variant, kterymi se miize spole¢nost vydat. Spole¢nosti DB
Schenker zaroven autor prace nedoporucuje, s piihlédnutim na soucasnou kiehkou situaci v
dodavatelskych ftetézcich, absolutni pteorientovani na kratsi dodavatelské tetézce.
Doporucuje vsak tuto aktivitu zahrnout do svého portfolia a nabizet ji jako dopln€k
globalnich sluzeb, jelikoz se da predpokladat, ze poptavka po tomto druhu sluzeb bude rist.
Spolecnosti také autor prace doporucuje pokraCovat v akvizicich menSich logistickych
spole¢nosti v zemich aktualni piisobnosti, ale stejné tak na novych trzich. Autor prace tak

doporucuje zachovani aktudlni formy vstupu na zahraniéni trhy.

D4 se predpokladat, ze 1 v pfipadé zmény vlastnika spole€nosti zlstane trend
internacionalizace stejny. DB Schenker je dlouhodobé povazovan za globélni podnik. Jeho
akvizici tudiz jakykoliv novy majitel ziskd skvé€ly internacionaliza¢ni nastroj. Vizi
spole¢nosti je poskytovani podpory primyslovym a obchodnim spole¢nostem v rdmci
globalniho obchodu. Naplnéni této vize neni v dnesnim dynamickém svété, bez udrzeni

sou¢asné faze internacionalizace a také dal$ich internacionaliza¢nich aktivit moZné.

90



Seznam pouZité literatury

ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR, 2015. Rizent lidskych zdrojii: moderni
pojeti a postupy: 13. vydani. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-247-5258-7.

BEAMISH, P. W. 1990. The Internationalisation Process for Smaller Ontario Firms:

A Research Agenda. In: A. M. RUGMAN (ed.), Research in Global Strategic
Management — International Business Research for the Twenty-First Century: Canada’s
New Research Agenda. Greenwich: JAI Press Inc., 77-92. ISSN 1064-4857.

CULLEN, Thomas, 2022. SHORT AND LONG-TERM SUPPLY CHAIN TRENDS [online].
[cit. 2022-03-13]. Dostupné z: https://www.ti-insight.com/wp-
content/uploads/2022/02/Supply-Chain-Trends-LB.pdf

CHOPRA, Sunil a ManMohan SODHI, 2014. Reducing the Risk of Supply Chain
Disruptions. MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW. 55(3), 72-80.

CHRISTOPHER, Martin, 2011. Logistics and Supply Chain Management. 4th ed. Harlow,
United Kingdom: Pearson Education Limited. ISBN 978-0-273-73112-2.

Current reports of DB Group and DB AG: 2021 reports. Deutsche Bahn[online]. [cit. 2022-
04-21]. Dostupné z: https://ir.deutschebahn.com/en/reports/db-group-and-db-ag

CZINKOTA, M. R. 1982. Export development strategies: US promotion policies. The
International Executive, 24(3): 14-16.

DANIELS, John, Lee RADEBAUGH a Daniel SULLIVAN, 2019. International Business:
Environments & Operations. 16th ed. Harlow: Pearson Education. ISBN 978-0-13-
420005-7.

DALY, H. E. 1999. Globalization Versus Internationalization [online]. Global Policy
Forum. [cit. 2017-01-24] Dostupné z: https://www.globalpolicy.org/component/
content/article/162/27995.html.

DB Schenker in China. Doingbusinessguide.co.uk [online]. [cit. 2022-04-21]. Dostupné z:
http://www.china.doingbusinessguide.co.uk

DEMEL, Jaroslav. 2014. Internacionalizace jako vyznamnd oblast vyuziti potencidlu
podniku. Liberec. Diserta¢ni prace (Ph.D.). Technicka univerzita v Liberci. Ekonomicka
fakulta. Vedouci prace prof. Ing. lvan Ja¢, CSc.

DERESKY, Helen, 2017. International Management: Managing Across Borders and

Cultures, Text and Cases, Global Edition. 9th ed. Harlow, United Kingdom: Pearson
Education Limited. ISBN 978-0-13-437604-2.

DOOLE, I., and R. LOWE. 2008. International Marketing Strategy, 5t ed. ISBN
1844807630.

91



DORRENBACHER, Christoph, 2000. Measuring Corporate Internationalisation: A
Review of Measurement Concepts and their Use. Intereconomics. 3(35), 119-126.

ERB, John a Sarah JAMES, ed., 2017. Global Logistics For Dummies. John Wiley. ISBN
9781118987652.

HISTORY — AUSTRO AMERICANA the Austro-Hungary shipping line into the new
world. EARL OF CRUISE [online]. 23 July 2017 [cit. 2022-04-21]. Dostupné z:
https://earlofcruise.blogspot.com/2017/07/history-austro-americana-austro-hungary.html

Homepage Investor Relations: Interactive key figure comparison. Deutsche Bahn [online].
[cit. 2022-04-21]. Dostupné z: https://kpi.deutschebahn.com/en/strong-rail

Glossary:Multinational enterprise (MNE). Eurostat: Statistics Explained[online]. [cit.
2022-04-21]. Dostupné z: https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/index.php?title=Glossary:Multinational_enterprise_(MNE)

GULLOVA, Sona, 2013. Mezinarodni obchodni a diplomaticky protokol. 3., dopl. a
pieprac. vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-4418-6.

How the War in Ukraine Is Further Disrupting Global Supply Chains. Harvard Business
Review [online]. 17 March 2022 [cit. 2022-04-21]. Dostupné z:
https://hbr.org/2022/03/how-the-war-in-ukraine-is-further-disrupting-global-supply-chains

Integrated interim report: Germany needs a strong rail system. Deutsche Bahn [online].
[cit. 2022-04-21]. Dostupné z: https://zbir.deutschebahn.com/2020/en/home

IYIGUN, Ismail a Omer Faruk GORCUN, ed., 2022. Logistics 4.0 and Future of Supply
Chains. Singapore: Springer. ISBN 978-981-16-5643-9.

JOHANSON, J. aJ. E. VAHLNE. 1977. The Internationalization Process of the Firm: a
Model of Knowledge Development and Increasing Foreign Markets
Commitments. Journal of International Business Studies, 8(1), 23-32. ISSN 0047-2506.

JOHANSON, J., and J.E. VAHLNE. 2009. The Uppsala Internationalization Process
Model. London: Journal of International Business Studies. ISSN 0047-2506.

Just in Time (JIT) Logistics, Explained in Detail, 2021. Vector.com [online]. [cit. 2022-04-
21]. Dostupné z: Just in Time (JIT) Logistics, Explained in Detail

Kontakty: Kde nas najdete?. DB Schenker [online]. [cit. 2022-04-21]. Dostupné z:
https://schenker.jobs.cz/kde-nas-najdete/

Logistics leader connects worldwide. Opentext.com [online]. 2018 [cit. 2022-04-21].
Dostupné z:
https://www.opentext.com/file_source/OpenText/Customers/en_US/PDF/schenker-15-
en.pdf

92



Logisticky slovnik: Reverzni logistika. Ceskd logistika [online]. [cit. 2022-04-21].
Dostupné z: https://www.ceskalogistika.cz/reverzni-logistika/

Logistika stale castéji vyuziva ekologicka feseni, ve skladech sviti LED diody a kamiony
jezdi na plyn. Logistika.ekonom.cz [online]. 2.11. 2018 [cit. 2022-04-21]. Dostupne z:
https://logistika.ekonom.cz/c1-66324380-logistika-stale-casteji-vyuziva-ekologicka-reseni-
ve-skladech-sviti-led-diody-a-kamiony-jezdi-na-plyn

LOPEZ, L., et al. 2008. Born global or born regional? Evidence from an exploratory study
in the Costa Rican software industry: Empirical evidence from a survey study of students'
reactions to the tsunami. Journal of International Business Studies, 40(7): 1228-1238.

MANGAN, John, Chandra LALWANI a Agustina CALATAYUD, 2020. Global Logistics
and Supply Chain Management, 4th Edition. 4th Edition. Hoboken: Wiley. ISBN 978-1-
119-70299-3.

MELIN, Leif. 1992. Internationalization as a Strategy Process. Strategic Management
Journal, 13, 99-118. Dostupné z:http://www.jstor.org.libaccess.hud.ac.uk/stable/2486368

NALEPKA, Adam a Anna Ujwary-Gil. 2011. Business and non-profit organizations

facing increased competition and growing customers ‘ demands. Nowy Sacz, the Poland:
Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University. ISBN 978-83-88421-79-2

NAMORNI KONTEJNERY PATRI MEZI NEJZADANEJSI ZBOZI NA SVETE.
PRESTO JICH MNOHO JEN NECINNE STOJi V PRISTAVECH. Euro.cz[online].
9.9.2021 [cit. 2022-04-21]. Dostupné z: https://www.euro.cz/byznys/zacarovany-kruh-
namorni-kontejnery-patri-mezi-nejzadanejsi-zbozi-na-svete-presto-jich-mnoho-jen-
necinne-stoji-v-pristavech

Od zalozeni DB Schenker letos uplyne 150 let. NejBusiness.cz [online]. 14. ledna 2022
[cit. 2022-04-21]. Dostupné z: https://www.nejbusiness.cz/zpravy/2022-01-14-od-zalozeni-
db-schenker-letos-uplyne-150-let

Our shareholders — DB Schenker and Seino Holdings. DBSchenker.com[online]. [cit. 2022-
04-21]. Dostupne z: https://www.dbschenker.com/jp-en/about/company-
profile/shareholder-seino-holdings

OVIATT, Benjamin a Patricia MCDOUGALL. Challenges for internationalization process
theory: the case of international new ventures. Management International Review. 37(2),
85-99.

O’SULLIVAN, Michael, 2019. The levelling: what's next after globalization. New Y ork:
The Hachette. ISBN 978-1-5417-2406-8.

PAVLAK, Miroslav, 2013. Internacionalizace malého a stiedniho podnikani. Plzei:
Zapadoceska univerzita v Plzni. ISBN 978-80-261-0401-8.

93



PIKHART, Marcel, 2013. Interkulturni komunikace v globalnim obchodeé: perspektiva
interkulturniho managementu. Hradec Kralové: Gaudeamus. ISBN 978-80-7435-255-3.

POTUZAKOVA, Zuzana a kol. 2016. Podnik v mezindrodnim prostied. Liberec:
Technicka univerzita v Liberci. ISBN 978-80-7494-311-9.

PROQUEST,
2021. Databaze c¢lankii ProQuest [online]. Ann Arbor, MI, USA: ProQuest. [cit. 2021-10-
12]. Dostupné z: http://knihovna.tul.cz

Piib¢h spole¢nosti. DBSchenker.com [online]. [cit. 2022-04-21]. Dostupné z:
https://www.dbschenker.com/cz-cs/o-nas/pribeh-spolecnosti

ROGERS, Dale a Ronald TIBBEN-LEMBKE, 1998. Going Backwards: Reverse Logistics
Trends and Practices. Reno: University of Nevada. ISBN 9780967461908.

RUSHTON, Alan a Steve WALKER, 2007. International Logistics and Supply Chain
Outsourcing: From Local to Global. London: Kogan Page. ISBN 9780749452124.

Shipping costs quadruple to record highs on China-Europe ‘bottleneck’, 2021. FINANCIAL
TIMES [online]. London, 19 January 2021 [cit. 2022-04-21]. Dostupné z:
https://www.ft.com/content/ad5e1a80-cecf-4b18-9035-ee50be9adfc6

SULLIVAN, D. 1994. Measuring the degree of internationalization of a firm. London, the
United Kingdom of Great Britain and Northern Ireland: Palgrave Macmillan.

STRACH, Pavel. Mezinarodni management. Praha: Grada, 2009. Expert. ISBN 978- 80-
247-2987-9.

The Advantages and Disadvantages of International Expansion [online]. 5 November 2019
[cit. 2022-04-21]. Dostupné z: https://www.capital-ges.com/the-advantages-and-
disadvantages-of-international-expansion/

Uspéch zavisi na rychlé reakci, fika jednatel spolenosti Geis Daniel Knaisl. Globalni
dodavatelsko-odbératelsky i logisticky fetézec se rozpadl. Logistika.ekonom.cz [online].
8.2.2022 [cit. 2022-04-21]. Dostupné z: https://logistika.ekonom.cz/c1-67031700-uspech-
zavisi-na-rychle-reakci-rika-jednatel-spolecnosti-geis-daniel-knaisl

VAN BEEK, Paul, VAN DER VORST, Jack a Adrie BEULENS, ed., 2005. Innovations in
Logistics and ICT inf Food Supply Chain Networks. JONGEN, Wim a Matthew
MEULENBERG. Innovation in Agri-Food systems. Wageningen: Wageningen Academic
Publishers, s. 245-291. ISBN 978-90-8686-666-3.

VOJCO, Kevin. 2018. Proces internacionalizace vybrané ceské spolecnosti. Liberec.
Diplomova prace (Ing.). Technicka univerzita v Liberci. Ekonomicka fakulta. Vedouci
prace Ing. Jaroslav Demel, Ph.D.

94


http://knihovna.tul.cz/

WELCH, L. aR. K. LUOSTARINEN. 1993: Inward-Outward Connections in

Internationalization. Journal of International Marketing, 1(1), 44-46. ISSN 1069-031X.

ZAPLETALOVA, Sarka. 2012. Faktory ovlivsiujici rozhodovani o zacdtku
internacionalizace podnikovych aktivit. Brno: Periodica Academica. ISSN 1802-2626.

ZAPLETALOVA, Sarka. 2012. Pristupy k internacionalizaci podnikatelskych aktivit
ceskych podnikz. Liberec: E+M Ekonomie a Management. ISSN 2336-5604.

ZHAO, Li, Baofeng HUO, Linyan SUN a Zhao XIANDE, 2013. The impact of supply
chain risk on supply chain integration and company performance: a global
investigation [online]. [cit. 2022-03-13]. Dostupné z: doi:10.1108/13598541311318773

ZOHARI, T. 2012. The Uppsala internationalization model and its limitation in the new
era [online]. Digitpro [cit. 2017-06-03]. Dostupné z:
http://www.digitpro.co.uk/2012/06/21/the-uppsala-internationalization-model-and- its-
limitation-in-the-new-era/

95



	Seznam obrázků
	Seznam tabulek
	Seznam použitých zkratek
	Úvod
	Úvod
	1. Teorie internacionalizačních procesů
	1.1 Výhody a nevýhody internacionalizace
	1.2 Proces internacionalizace
	1.2.1 Kroková internacionalizace
	1.2.2 Skoková internacionalizace a Born Globals

	1.3 Společnosti v pokročilé fázi internacionalizace
	1.4 Budoucnost internacionalizace a globalizace
	1.5 Měření internacionalizace podniku

	2. Mezinárodní logistika a řízení dodavatelského řetězce
	2.1 Vývoj logistiky a SCM
	2.2 Rozpad dodavatelských řetězců
	2.3 Tendence mezinárodní logistiky
	2.3.1 E-commerce
	2.3.2 Ekologie a reverzní logistika


	3. Představení vybrané logistické společnosti
	3.1 Produkty a služby
	3.2 DB Schenker v České republice
	3.3 Internacionalizační proces společnosti
	3.3.1 Počátky společnosti a první internacionalizační aktivity
	3.3.2 Období 1. a 2. světové války
	3.3.3 Internacionalizační rozmach v 50. - 80. letech 20. století
	3.3.4 Internacionalizace a globalizace na přelomu tisíciletí


	4. Analýza internacionalizace vybraného logistického podniku
	4.1 Degree of international scale (DOIINTS)
	4.2 Index transnacionality (TNI)
	4.3 Další způsoby měření internacionalizace
	4.4 Stanovení internacionalizační fáze dle vybraných modelů
	4.5 Analýza internacionalizace společnosti pomocí strukturovaného rozhovoru
	4.5.1 Otázky rozhovoru
	4.5.2 Odpovědi strukturovaného rozhovoru

	4.6 Celkový výstupní model internacionalizace společnosti

	5. Vyhodnocení analýzy
	5.1 Doporučení pro další internacionalizační vývoj podniku

	Závěr
	Seznam použité literatury

