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Identifikace klicovych faktori uspéchu internacionalizace malych a stiednich
firem podnikajicich v oboru strojirenstvi

Identification of the key success factors of the internationalization of SMEs”
operating in the field of engineering

Lea Kubickova, Sarka Markova

Abstract

Purpose of the article The small and medium enterprises (SMEs) are very important part of the Czech
economy, the situation of SMEs is currently more difficult because of the economical crisis, therefore
the increased attention is drawn to them. The paper is focused on the internationalization of SMEs,
especially on identifying key success factors of small and medium-sized companies that do business in
engineering industry.

Scientific aim The authors focused on the specification of the most important aspects of the internatio-
nalization of Czech engineering small and medium enterprises.

Methodology/methods Authors realized due to several years survey among various small and medium
sized enterprises, that the internationalization process of SMEs in different fields have different cha-
racteristics, therefore, attention was particularly stiff in engineering. Based on a survey of engineering
SMEs operating in foreign markets the authors tried to determine what is typical for a successful com-
pany, what are their common features and what could be generalized and recommend to other small and
medium-sized enterprises.

Findings It was found that the most successful SMEs chose a direct export as an ideal form of entry into
foreign markets. Furthermore, it was found that one of the key success factors of SMEs in the foreign
market is the ability to adapt to foreign market, especially on price and product. From long-term per-
spective are the most successful small and medium engineering businesses, which maintain its market
share through pricing policy tools.

Conclusions Based on a survey among SMEs, which operate in foreign markets, the finds examined
whether firms that are successful on foreign markets, have some common features that could be genera-
lized as determinants of success of the internationalization process in the engineering industry. Most
of the SMEs, which in foreign markets successfully operating, there are a limited liability company,
which as a form of entry into foreign markets have chosen direct exports. Research indicates that for
success on foreign markets is not affected by the use of aids and subsidies, while one of the key success
factors appear capable of adapting to foreign market. The most successful are those on foreign markets
engineering SMEs that maintain or increase its market share through pricing policy tools. In the long
run is important for SMEs, the fact that manufacturing firms in engineering put increasing emphasis on
research and development, which becomes a competitive advantage.
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Uvod

Schopnost internacionalizace ¢eskych firem
je v soucasné dob¢ v odborné literatute i v realné
podnikové praxi pomérné Casto rozebiranym té-
matem, pficemz je v téchto diskusich poukazova-
no mimo jiné i na specifika internacionaliza¢niho
procesu malych a stfednich podniki, protoze
pravé malé a stfedni podniky maji v tomto pro-
cesu oproti podnikim velkym specifické po-
staveni — jejich nespornou vyhodou je rychlost
a pruznost reakci na zmény na trhu, nevyhodou
k cizim zdrojim.

Malé a stfedni podniky (dale také jen MSP)
jsou v CR, stejné jako v ostatnich zemich EU,
dilezitym Cinitelem zahrani¢niho obchodu, pro
mnoho z téchto firem je vSak pomémé obtizné
identifikovat klicové faktory uspéchu v procesu
internacionalizace, stejné¢ tak, jako stanovit, v
jakych oblastech, jez ispéch na zahrani¢nich
trzich determinuji, maji své siln€ ¢i slabé stranky.
Proces globalizace vede k silné internacionali-
zaci svétové ekonomiky, jejimz disledkem je
rozvoj mezinarodnich ekonomickych vztaht
a vzajemné zavislosti zemi. Konkurence ze
zahranici stale sili, aby malé a stiedni podniky
v tomto silném konkurené¢nim boji obstaly, musi
se otazkou internacionalizace zabyvat, nebot’
pravé internacionalizace je jednou z moZznosti,
jak nartstajici konkurenci ¢elit. Z tohoto divodu
jsou stale Castéji MSP podrobovany zkoumani ve
snaze identifikovat faktory, ovliviiujici uspesnost
jejich mezindrodnich aktivit.

Zjisténi klicovych faktord, ovliviiujicich
uspéSnost MSP na zahrani¢nich trzich, muze
pozitivné ovlivnit dal$i malé a stfedni firmy
v planech zapojit se do mezinarodniho obchodu.
Ne vsechny firmy vSak maji pro vstup na me-
zinarodni pole stejné podminky. V nékterych
odvétvich jsou pro malé a stiedni podniky za-
vedeny podpory vyvozu, coZ je pro podniky,
které nedisponuji dostate¢nym kapitalem, dobry
odrazovy mustek. Néktera odvétvi pak, jiz diky
povaze své produkce, maji cestu na zahrani¢ni
trhy snadnéjsi nez jina.

Tento ptispévek prezentuje vysledky
prizkumu zaméteného na identifikaci kliCovych
faktorti internacionalizaéniho procesu Ceskych
malych a stfednich podnikti ptsobicich v oblasti
strojirenského pramyslu.

Teoreticka vychodiska

Terminy globalizace a internacionalizace

jsou obsahové velmi blizké, jejich interpretace
se u mnohych autori de facto prolina.

Pojem globalizace patfi v soucasné dobé
mezi velmi Casto uzivana slova a obsah tohoto
pojmu je obecné¢ znam, ackoliv se jednotlivé
definice v podani riznych autorti 1isi. Jde o ter-
min pouzivany k popisu zmén ve spolecnosti
a ve svétové ekonomice, které jsou disledkem
dramatického naristu mezinarodniho obchodu
a sblizovani kultur.

Internacionalizaci firem se obecné rozumi
jejich zapojovani se do mezinarodniho prostiedi.
Proces internacionalizace je mozné popsat jako
“proces zvySeni ucasti v mezinarodnich opera-
cich” (Welch a Luostarinen, 1993).

Pojeti internacionalizace je u riznych autorti
v odborné literature velice rozdilné, napt. Beam-
ish (1990) chépe internacionalizaci jako proces,
kterym firmy zvySuji své povédomi o pfimém
a nepfimém vlivu mezinarodnich transakci na
jejich budoucnost a vytvaii a fidi transakce s os-
tatnimi zemémi.

Pro podniky samotné neni az tak dilezita
jednoznac¢na definice internacionalizace, ale
mnohem dulezitéj$i je pro né nalézt zpisob,
kterym je mozno kvantifikovat miru zapojeni
firmy do internacionaliza¢niho procesu a neméné
dilezité je také definovat, které faktory deter-
minuji uspéch podnikl v internacionalizacnim
procesu.

Pro méfeni stupné internacionalizace firem
mohou byt pouzity tfi zakladni ukazatele:

* velikost zahrani¢nich aktiv ku celkovym
aktivim,

* objem prodeji mimo matefskou zemi ku
celkovému objemu prodejti

* pocet zahrani¢nich zaméstnancti ku celko-
vému poctu zamestnancu.

Pokud je vypoclten primér téchto tii
pomérnych veli¢in, je mozno hovofit o tzv. in-
dexu transnacionality.

V souvislosti s polemikami o stupni inter-
nacionalizace firmy je mozno diskutovat také
o stupni globalizace firmy. Ackoliv neexistuje
jednotné vymezeni téchto pojmt, napt. Luostari-
nen a Gabrielson (2004) chapou tyto dva pojmy
nasledovné:

1.tzv. ,internationalization degree - stupen
internacionalizace - souvisi s pomérem ex-
portu sledované firmy. Cim vy3§i exportni
pomgér, tim vyssi stupen internacionalizace.
2.tzv. ,,globalization degree* - stupen globali-
zace - souvisi s po¢tem kontinentd, na které
podnik své produkty vyvazi. Cim vyssi
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pocet kontinentli do kterych firma expor-

tuje, tim vyssi stupen globalizace.

Celkové je uspéch podnikli v internaciona-
liza¢nim procesu ovlivnén celou fadou faktort,
nalezenim téchto faktori se zabyva cela tada
autord. Napt. Harrison, Dalkiran a Elsey (2000)
tvrdi, Ze pokud ma byt firma na mezinarodnim
poli tspésna, mél by proces internacionalizace
obsahovat téchto pét zakladnich zasad:

1.Podnik by mél mit dobie rozvinuté a jasné
definované poslani, které odrazi skutecné
odhodléani k mezinarodnimu podnikani.

2.Podnik by mél mit schopnost rozpoznat

a rychle se prizpisobit spotiebitelskym

preferencim a pfilezitostem na mezinarod-

nim trhu a vyuzit ty produkty, které odrazi
konkuren¢ni vyhodu firmy.

3.Podnik by mél porozumét chovani spotie-
bitelti riznych kultur a vyhodnotit povahu
ptislusnych odlisnosti.

4.Podnik by se mé¢l zdokonalovat a mél by
drzet vysokou kvalitu produktt, které mo-
hou obstat v konkurenénim boji jak na
domacim, tak na zahrani¢nim trhu.

5.Podnik by mél provadét efektivni priazkumy
trht a jejich pozadavkd.

Aby byl pohled na internacionaliza¢ni
proces komplexni, je nutné nalézt odpoveéd
na otazku, pro¢ se nékteré firmy zapojuji do
celosvétového obchodovani pozvolna, jiné
rychleji a pro¢ se nékteré firmy piimo ,,zrodi pro
globalni trh. Touto problematikou se v soucasné
dobé zabyva spousta teorii, vénovali se ji napf.
Gankema, Snuit a Zwart (2000); tito vychazeli
z dvou nézorove¢ odlisnych teorii zabyvajicich
se internacionalizaci a to tzv. Uppsala modelem
(Johanson, Vahln, 1977) a tzv. [-modelem (,,In-
ovation-Related Internationalization Model®)
(Cavusgil, 1980). Nejznaméjsi a nejstarsi Upp-
sala model vysvétluje dva zplisoby (modely)
internacionaliza¢niho procesu firmy.

Podle prvniho modelu se provozovani op-
eraci na konkrétnim zahrani¢nim trhu vyviji
postupné. To znamena, ze firma zvySuje svoje
zapojeni do mezinarodniho obchodu postupné,
v jednotlivych etapach. V roce 1975 Johansson
a Wiedersheim-Paul popsali 4 rtizné etapy to-
hoto procesu, které charakterizovali nasledovné:

1.etapa: zadné pravidelné exportni aktivity

2.etapa: export skrze nezavislé agenty

3.etapa: v zahraniCi zfizeni dcefiné spolec-
nosti zamétené na prode;j

4.etapa: zahrani¢ni produkce/ziizeni vyrobni
jednotky.

Podle druhého modelu pak firma postupné
sméfuje ke vstupovani na nové trhy s vyssi tzv.
»psychologickou vzdalenosti“ (angl. psychic
distance), coz znamena na trhy firmé neznamé,
odlisné, ,,cizi“, vzdalenéjsi kulturné ¢i na trhy,
o kterych nema mnoho informaci, a ve vetSiné
piipada také s vyssi geografickou vzdalenosti.
Psychologicka vzdalenost (,,psychic distance®)
je pak definovana jako mnozstvi faktort, které
brani toku informaci z trhu a na trh (Johanson,
Vahlne, 1977).

Nésledkem toho méné firem dokdze témto
trhiim porozumét a vidi v nich hrozbu nejistoty.
Proto firmy vstupuji nejdiive na trhy, o kterych
mayji dostatek informaci, kde dokazou rozpoznat
prilezitosti a pravdépodobnost netuspéchu je tak
minimalizovana.

Nejlepsi zptisob jak minimalizovat vni-
manou nejistotu a rozpoznat prtilezitosti je po-
moci empirickych védomosti, tzn. pomoci
védomosti zaloZzenych na zkuSenostech. Tyto
védomosti firmy ziskavaji hlavné diky osob-
nim zkuSenostem na konkrétnich trzich. Proto
se firmy zapojuji do zahrani¢niho obchodu
postupné, az zvladnou jeden krok, piejdou vyse.
Obvykle tedy firma zacina investovat na jednom
nebo nékolika sousednich trzich.

Uppsala model je obecné zalozen na Ctyf
jadrovém (four core) konceptu, kdy jsou brany
v potaz 4 klicové faktory:

» angazovanost na trhu (market commit-
ment)

* znalosti o trhu (market knowledge)

* soucasné aktivity (current activities)

* zasadni rozhodnuti (commitment decision).

Tyto 4 faktory jsou dale rozdéleny do dvou
skupin a to na:

« faktory tykajici se stavu firmy (state as-
pects)

» faktory ovliviiujici zmény ve firme¢ (change
aspects).

Do faktorii stavu firmy (state aspects) patii
angazovanost na trhu (market commitment);
konkrétné je tieba urcit, které zdroje jsou zapo-
jeny na zahrani¢ni trhy a znalosti o trhu (mar-
ket knowledge) — zde je teba identifikovat,
jaké ma firma informace o zahrani¢nich trzich.
Do faktord, jez se tykaji zmén ve firmé firmy
(change aspects), patii soucasné aktivity (cur-
rent activities) a zasadni rozhodnuti (commit-
ment decision). Ctyf jadrovy koncept je propo-
jeny a ovliviiuje se navzajem (viz Obrazek
1). Uppsala modelu je vénovana v odborné
literatui'e stale velka pozornost, napi. Johanson,
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Stav firmy Zv gy ve firm &
¢ znalost e  zdsadn
trkn C—— 7 rozhodm
*  angafovanost na pl® soufasné aktivity
tehu ﬁf

Obrizek 1 Ctyt jadrovy koncept Uppsala modelu

Vahlne (2009) tento model upravuji vzhledem k
tomu, az od jeho vzniku jiz uplynula fada let a
zakomponovavaji do n¢j zmény v ekonomickém
prostedi i nové teoretické pristupy.

Upsala model je vSak v soucasné dob¢
Casto kritizovan, kritici poukazuji na to, Ze ne-
plati zejména u velmi velkych multinacional-
nich podnikd, firem s rozsahlymi mezinarodnimi
zkuSenostmi ¢i u firem s high-technologiemi.
Bjorkman a Forsgren (2000) tvrdi, ze zasadni
problém tohoto modelu je v dlrazu, ktery klade
na organiza¢ni uceni jako hnaci silu firemni
internacionalizace a ze nezohledriuje, jak em-
pirické znalosti ovliviiuji organiza¢ni chovani.
Jiny odpirce modelu, Nordstrom (1991) tvrdi,
Ze souCasné vyvojové tendence naprosto vy-
vraci zakladni predpoklady Uppsala modelu.
Toto upfestiuje tvrzenimi, ze svét se posunul
smérem k homogenizaci obchodni komunity
a to zejména diky pokroku v komunikaci a v
preprave, ktery vede svét smérem ke sblizovani
a vytvaii se globalni trhy. Druhym argumentem
je fakt, ze firmy maji jednodussi pfistup k in-
formacim o trzich. Ttetim faktem je, Ze mnoho
firem stale vice operuje na globalni urovni, vni-
majic svét jako homogenni trh bez hranic. Mezi
teorie vénujici se internacionaliza¢nimu pro-
cesu, je mozné krom¢ Uppsala modelu zaradit
napft. ,,Teorii uéici se firmy®, ktera je pomerné
Casto v literatufe zminovand, kdy jednotlivé
firmy zacinaji prakticky v neznalosti a postupné
zvysuji svoje znalosti o danych trzich, postupné
se snizuje jejich averze k riziku a tim se ¢astéji
zapojuji do internacionalizace. Obdobné na pro-
ces internacionalizace nahlizi dals$i teorie (Johan-
son, Mattson, 1988), ktera tika, Ze stupen inter-
nacionalizace trhu ma vliv na internacionaliza¢ni
proces jednotlivych firem, takze firmy ptsobici
na vysoce internacionalizovanych trzich mohou
preskocit nekolik pocatecnich stupnti.

Zdroj: upraveno podle Johanson, Vahlne (1990)

V souvislosti s otazkou pro¢ se nckteré
firmy zapojuji do celosvétového obchodovani
pozvolna, jiné rychleji a pro¢ se nékteré firmy
pfimo ,,zrodi“ pro globalni trh, se objevily od-
borné publikace (napi. Oviatt, McDougall 1997,
Knight, Cavusgil, 1996), ve kterych autofi
predlozili dikazy existenci dal§iho, specifického
typu exportéri. Tyto firmy nazvali jako ,,Born
Globals*. Jedna se o podniky, které se zamétuji
na internacionalni trhy a dokonce i pfimo na trh
globalni a to okamzit¢ po svém zalozeni, coz
znamena, ze tyto firmy neprosly zadnymi eta-
pami vyvoje, ale rovnou v§echny preskocily.

Na tomto misté je nutno zminit, Ze nékteré
firmy, napf. jiz zminéni ,,Born Globals®, ¢asto
zacinaji svoje aktivity na né€kolika trzich
zarover, dale je jejich produkt vyvijen piimo pro
mezindrodni (respektive globalni) trh.

Zminujeme-li tzv. Born Globals (dale také
BG’s), je tieba dodat, Ze odborna literatura je ve
vymezeni tohoto pojmu nejednotnd, v n¢kterych
literarnich zdrojich (napt. Knight, Cavusgil,
2004; Harveston, Kedia, Davis, 2000) je moZno
nalézt definici, ze BG’s jsou firmy, charakterizo-
vané jako podniky s exportnim pomérem vys$s§im
nez 25%, ktery byl uskute¢nén béhem 3 let od
data zalozeni. Tato definice se v§ak v soucasné
dobé miize jevit ponékud obecna a neptesna,
nebot’ pokud napf. norska mald firma expor-
tuje 30% svych produkti do Svédska a Dan-
nazyvat jako globalni. Je tedy tfeba jasné de-
finovat na jaky typ trhu, na kolik trhi a kolik
produkce by mél podnik exportovat, aby mohl
byt nazyvan ,,Born Global“. V dne$ni dobé ma
vétsina 1 malych a stfednich podnikd obvykle
procento exportu pievysujici 25 %. Proto jini
autofi, napft. jiz zminéni Luostarinen a Gabriels-
son (2004) , Born Globals definovali jako pod-
niky, jejichz export dosahuje min 50 % béhem 3
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let od zaloZeni. Luostarinen a Gabrielsson také
zavadi dalsi kategorii podnik, tzv. ,,True Born
Globals®, pfi¢emz takto pojmenovavaji podniky,
které maji do tii let od zaloZeni export vyssi nez
50 % a exportuji soucasné na vice kontinentu.

Dle Koraba, Chalupského a Dvoraka (2000)
je mozno internacionalizaci podniku popsat
ve dvou dimenzich. Autofi rozliSuji dimenzi
smétujici dovnitf podniku (v této dimenzi musi
podnik internacionalizovat své veskeré prostiedi,
tj. pfedevsim své vyrobky, zaméstnance a fizeni
podniku) a dale dimenzi smérujici smérem ven
z podniku (tato dimenze perspektivné zacletiuje
do védomi firmy prostiedi konkurence na mezi-
narodnich trzich. Tito autoii zmituji také speci-
fika, jez v obou dimenzich internacionalizace
musi brat v potaz malé a stfedni podniky, nebot’
mala firma se musi snazit o minimalizaci sla-
bosti, které plynou z jeji velikosti a o maximali-
zaci sily firmy, ktera plyne z odlisnosti (diferen-
ciace).

Pravé  internacionalizaénimu  procesu
malych a stfednich podnik je vénovana v pos-
ledni dobé pomérné znacnd pozornost mnoha
autord, 1 presto je vSak tieba souhlasit napf.
s Galsem (2001), Ze je stale nedostatek empiric-
kych dikazt, ze kterych by bylo mozno pfi po-
suzovani specifik internacionaliza¢nich procest
malych a stfednich podnikd vychazet.

Specifika internacionalizace malych a stired-
nich firem

V odborné literatufe jsou v souvislosti s in-
ternacionalizacnim procesem casto diskutovany
rozdilné moznosti velkych spole¢nosti a na
druhé strané malych a stiednich podnik.

Strategii, jak mtze maly a stiedni pod-
nik usilovat o internacionalizaci mize byt
nekolik. Jednou z moznosti je zmétfeni se na
typ produktu, ktery dana firma vyrabi, nebot’
pravé typ produktu mize byt klicovym faktorem
ovliviiujicim internacionalizani proces firmy.
ZvySujici se konkurence na globalnich trzich
vede ke zkracovani zivotniho cyklu vyrobku,
zejména k vyssi intenzité inovace. Kratsi zivotni
cyklus vyrobku klade ddraz na hledani novych
prilezitosti a hlavné na jejich spravné nac¢asovani
a rychlé vyuziti. Kratsi zivotni cyklus vyrobku
znamena i kratsi ¢as, ve kterém se vrati nazpét
investice vlozené do vyvoje produktu. Proto se
firmy, a to zejména ty s malym domacim trhem,
potiebuji uplatnit na globalnich trzich, aby snaze
rozmé&lnily své naklady, napf. naklady na vyz-
kum a vyvoj vyrobku.

Dal$im faktorem uspéch na mezindrodnim
trhu jsou zkuSenosti zakladateld (¢i manazer()
firmy. Mezinarodni zkuSenosti byvaji definovany
jako porozuméni a realistické vnimani operaci,
rizika a vynost na zahrani¢nich trzich. S vy$simi
zkuSenostmi firmy klesa averze viici riziku spo-
jeného s investovanim vétsiho mnozstvi kapi-
talu. Mezinarodni zkuSenosti firmy jsou méfeny
riznymi ukazateli, napt. Eramilli (1991) uvadi
nasledujici charakteristiky:

1.geografické pole plisobnosti, které definuje
$ifi firemnich zkuSenosti (tj. pocet riznych
zemi, kde firma provadi svoje aktivity)

2.délka zkuSenosti (pocet let, po které je fir-
ma aktivni v mezinarodni oblasti).

V této souvislosti by se vSak mohlo zdat,
ze BG jsou podle tohoto piistupu povazovany
za nezkuSené, nebot’ charakteristika ,,délka
zku§enosti*“ vychazi témto podnikiim, co byly
zaloZeny a hned operuji na zahrani¢nich trzich,
jako velmi nizka. AvSak empirické studie (napf.
Oviatt, McDougall, 1994; Reuber, Fischer, 1997,
Ellis, 2000) ukazuji, ze klicovi zaméstnanci
BG’s maji velice ¢asto rozsahlé zkuSenosti s me-
zinarodnimi aktivitami podnikll z ptedchozich
zaméstnani, ¢imz se ,handicap® nizké délky
zkuSenosti firmy vyrovna. Dalsi studie pouka-
zuji na moznost spoluprace (partnerstvi) se
zahrani¢nimi partnery. Toto partnerstvi muze
poskytovat konkrétni dilezité zdroje, jako napft.
specifické dovednosti nebo finan¢ni zdroje. Tyto
zdroje jsou zvlasté dulezité, kdyz se nova amlada
firma s nedostatkem svych zdrojti pokusi zvysit
zahranicni prodej. Spoluprace umozni této firmé
vstoupit na novy trh mnohem rychleji, coz em-
piricky dokazuje napt. Ellis (Ellis, 2000). Rozdi-
ly v rychlosti ptemény tradi¢nich mezinarodnich
spolecnosti a BGs na internacionalné ¢i globalné
pusobici firmy mohou byt velké s ohledem na
rozdilné podminky prostiedi, ve kterém firmy
podnikaji. Pokud se podminky prostfedi méni
rychle a je mozno hovofit o tzv. rostouci globali-
zaci, proces internacionalizace pravdépodobné
zrychli taktéz. Toto tvrzeni dokazuji napt. Knight
a Cavusgil (1996).

Dale je dulezité si uvédomit, ze konkurenéni
pozice v rdmci odvétvi v jedné zemi vyznamné
ovlivituje pozici firmy v zemi druhé a naopak.
V dob¢ rostouci globalizace je vstup na
zahrani¢ni trhy pro firmy mnohem jednodussi
nez diive, ale na druhou stranu, s rostouci glo-
balizaci roste také konkurence na mezinarodnich
trzich.

Jak je vidno, v soucasné dob¢ exis-
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tuje cela tada teorii a pristupti vénujici se
internacionalizacnimu procesu firem a pou-
ze nékteré z nich se zabyvaji specifiky inter-
nacionaliza¢niho procesu malych a stfednich
firem, jejichz pozice je ponékud odlisna.

Je v8ak pon¢kud problematické nalézt uce-
lenou studii, kterda by se podrobnégji zabyvala
procesem internacionalizace ceskych malych
a stfednich firem. Z tohoto diivodu se autorka
¢lanku v roce 2006 rozhodla, inspirujic se fin-
skymi autory Kjellmanem, Sundnasovou, Arm-
strongem a Elou (2004), Ze spolu s kolegy zah4ji
rozsahlé Setfeni mezi C¢eskymi MSP a pokusi
se overit jednotlivé internacionaliza¢ni modely
v praxi. Jednim z vystupti tohoto Setfeni je stano-
veni klicovych kritérii (faktortt), které ovliviiuji
internacionalizacni proces ¢eskych MSP. Z pra-
ce finskych vyzkumnikii vyplynula zajimava
zjisténi, Ze napf. jak uspésné mezinarodni firmy,
ale také 1 ty méné uspésné, jsou zaméfené na
zakaznika. Z prizkumu ve Finsku vyplynulo,
7ze manazefi finskych firem se domnivaji, zZe
konkuren¢ni vyhoda firmy je vytvofena pies
spokojené zakazniky. Mezi nejcastéji uvadéné
faktory uspéchu na mezinarodnim poli jsou
tvrzeni:

* ,Nase strategie vyhody nad konkurenci je
zalozena na porozuméni potieb zakaznika.

« ,,Uspéch na kliGovych trzich v zahranici
je hnany potiebou spokojenych a vérnych
zakaznikad.

» ,Je tfeba rychlé reakce firmy na negativni
informace zakazniki.

Na =zaklad¢ inspirace finskymi kolegy
bylo dosud provedeno n¢kolik prizkumi mezi
ceskymi malymi a stfednimi podniky, které se
do internacionaliza¢niho procesu zapojuji, a to v
rtznych oborech podnikani (stavebnictvi, stroji-
renstvi, vinafstvi). Vystupy Setfeni ptinesly zaji-
mavé informace, pricemz bylo zjiSténo, ze malé
a stfedni podniky piisobici v riznych oblastech
podnikani se v internacionaliza¢ni procesu
potykaji s podobnymi problémy, klicové fak-
tory, jez determinuji uspéch ceskych malych
a sttednich podnikl v internacionaliza¢nim pro-
cesu, jsou v rozdilnych odvétvich primyslu po-
dobné, nicméné dané konkrétni odvétvi velkou
mérou ovliviiuje moznost a ochotu MSP se do
internacionalizacniho procesu zapojit. Napf.
vinafstvi je oproti stavebnictvi Ci strojirenskému
pramyslu specifické — u vinafskych MSP je
ochota zapojit se do internacionaliza¢niho pro-
cesu velmi mald (viz napt. Kubickova, Pepr-
ny, 2011). Je proto tfeba se zaméfit na kazdé

odvétvi zvlast. V tomto ptispévku jsou tedy
publikovany vysledky prizkumu zaméfeného
na identifikaci kliCovych faktord uspéchu v
internacionalizacnim procesu MSP ptisobicich
ve strojirenském primyslu.

Vysledky vyzkumu

V pribéhu roku 2010 a po¢atkem roku 2011
byl proveden rozsahly prizkum mezi ¢eskymi
malymi a stfednimi podniky. Tento prizkum
se zamé&fil na identifikaci klicovych faktort
uspéchu malych a stfednich podnikd zapoju-
jicich se do internacionaliza¢niho procesu. Ke
sbéru primarnich dat bylo vyuzito pisemného
dotazovani pomoci systému Rela, pfi Setfeni
mezi strojirenskymi MSP bylo osloveno cel-
kem 800 malych a stfednich podnikti pisobicich
ve strojirenstvi. Navratnost dotaznikil tak byla
14,63 %, z obdrzenych dotaznikti nasledné bylo
17 vyfazeno pro neuplné vyplnéni, neptfesné
nebo logicky nespravné odpovédi nebo kvuli
nesplnéni zakladnich podminek (nejednalo
se o MSP). Celkem bylo zpracovano 100
dotaznikli. Ziskané udaje byly zpracovany po-
moci standardnich matematicko-statistickych
metod.

V ramci vyzkumu byly vyhodnoceny jed-
notlivé formy internacionalizace MSP, tzn.
kterou formou vstupuji firmy na zahrani¢ni
trhy nejcastéji; dale bylo zjiStovano na kterych
trzich a jak dlouho MSP pisobi, zda jsou ¢leny
vyvoznich alianci, zda vyuzivaji nékterou
z podpor ¢i dotaci, jez MSP vyuzit mohou,
v kterych oblastech se firmy pfizpisobuji
potifebam zahrani¢niho trhu a dalsi ¢ast otazek
se zaméfovala na zjiStovani subjektivniho na-
zoru podnikatell na to, které faktory jsou podle
nich zasadni pro uspéch podniku v internaciona-
liza¢nim procesu.

Z pruzkumu bylo zjisténo, Ze s velikos-
ti podniku roste i pocet podniki, jez jsou na
zahraniénim trhu aktivni. V kategorii MSP
tedy maji vétsi Sanci uspét na zahrani¢nim trhu
sttedni podniky, nez podniky malé ¢i mikro-
podniky. Podniky vstupuji na zahrani¢ni trh
nejcastéji do 5ti let od svého zaloZeni, pfi¢emz
vSak tzv. ,,born globals“ jsou druhou nejcastéji
zastoupenou skupinou mezi dotazanymi MSP,
¢imz se pravé strojirensky pramysl li§i napf.
od vinarstvi (Kubickova, Peprny, 2011). Nej-
vice podnikii vstupuje na zahrani¢ni trhy for-
mou piimého vyvozu (tento zplsob vyuziva
vice nez polovina respondentll), nejcasteji
zminovanymi zemémi, kam MSP sméfuji své
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zahrani¢n¢ obchodni aktivity jsou zemé EU
a mezi nimi, pro strojirenstvi typicky, vévodi
Némecko. Co se tyce dotaci ¢i jinych podpor a
subvenci, jsou nejcastéji vyuzivany dotace z ev-
ropskych fondii, nicméné nebylo prokazano, ze
by mélo vyuzivani dotaci vliv na uspéch malého
a sttedniho podniku v internacionaliza¢nim pro-
cesu. Vice nez 80 % respondentii v prizkumu
uvedlo, Ze se néjakym zplsobem ptizplsobuje
zahrani¢nimu trhu, mezi oblasti, ve kterych se
firmy nejcasté&ji prizptsobuji zahrani¢nim trhtim,
patii prvky marketingového mixu (zejména cena
a produkt). Nejvyuzivanéjsim zptisobem propa-
gace na zahrani¢nich trzich je, dle ziskanych dat,
ucast na veletrzich a vystavach. Jako hlavni cil
své cenové politiky definovala vice nez polovina
dotazanych podnikil snahu udrzovat ¢i zvySovat
sviij podil na zahrani¢nim trhu.

Dale byly, v rdmci zpracovani ziskanych
dat, pomoci statistického testovani ovéfeny
nasledujici hypotézy:

H1: Vicejak 50 % firem pro vstup na zahranicni
trhy vyuziva primy vyvoz.
Vice jak 20 % firem splauje kritéria pro
oznaceni tzv. ,,born globals “.
Vice jak 70 % firem exportuje do zemi EU.
Vice jak 50 % firem se snazi prizpiisobit
zahranicnimu trhu v oblasti produktu.
H5: Vice jak 50 % firem povazuje faktor
uspéchu pruznost a prizpiusobivost na
zahranicnich trzich za velmi diilezity.

Hypotézy byly stanoveny na zakladé
poznatkd plynoucich z predchozich prizkumd,
jez byly realizovany mezi malymi a stfednimi
podniky autorkami v jinych odvétvich primyslu.

H2:

H3:
H4:

Ovéreni hypotéz

Pii ovéfeni hypotéz bylo vyuzito testu
o relativni ¢etnosti, nebot’ cilem bylo urcit, zda
relativni Cetnost ur¢itého znaku v zékladnim
souboru je rovna konkrétnimu, v ptislusné hypo-
téze definovanému, ¢islu.

Hypotéza H1
Vice jak 50 % firem pro vstup na zahrani¢ni

trhy vyuziva ptimy vyvoz.

Byl vyuzit test o relativni Cetnosti:

HO : 70 =0,5

Hl:7n1<0,5

a=0,05je ul- a=1,645

Kriticky obor je vymezen jako W a= {U; U
<-1,645} hypotézu nezamitame

a=0,01je ul- a=2,326

Kriticky obor je vymezen jako W a = {U; U
<-2,326} hypotézu nezamitame

Hypotézu tedy nezamitame ani na jed-
né hladiné vyznamnosti. Mizeme tedy s 1 %
rizikem tvrdit, ze vice jak 50 % firem vyuziva
pro vstup na zahrani¢ni trhy pfimy vyvoz.

Hypotéza H2

Vice jak 20 % firem splituje kritéria pro
oznaceni tzv. ,,born globals®.

HO : n0 =0,2

H1 : 7wl <0,2

a=0,05je pl- a=1,645

Kriticky obor je vymezen jako W o= {U; U
<-1,645} hypotézu nezamitdme

a=0,01 je pul- o =2,326

Kriticky obor je vymezen jako W o= {U; U
<-2,326} hypotézu nezamitame

Hypotézu tedy nezamitdme ani na jed-
né hladiné vyznamnosti. Muzeme tedy s 1
% rizikem tvrdit, Ze vice jak 20 % firem bude
oznaceno jako tzv. ,,born globals®.

Hypotéza H3
Vice jak 70 % firem exportuje do zemi EU

HO : n0=10,7

HI : n1 <0,7

a=0,05je pul- a=1,645

Kriticky obor je vymezen jako W a= {U; U
<-1,645} hypotézu nezamitame

a=0,01 je pl- a=2,326

Kriticky obor je vymezen jako W a= {U; U
<-2,326} hypotézu nezamitame

Hypotézu tedy nezamitame ani na jed-
né hladiné vyznamnosti. Mlzeme tedy s 1 %
rizikem tvrdit, ze vice jak 70 % firem bude ex-
portovat do zemi EU.

Hypotéza H4

Vice jak 50 % firem se snazi ptizplsobit
zahrani¢nimu trhu v oblasti produktu.

HO : n0=0,5

HIl:#1<0,5

0.=0,05je ul- o= 1,645

Kriticky obor je vymezen jako W o= {U; U
<-1,645} hypotézu nezamitame

0.=0,01 je ul- a=2,326

Kriticky obor je vymezen jako W o= {U; U
<-2,326} hypotézu nezamitame

Hypotézu tedy nezamitdme ani na jed-
né hladiné vyznamnosti. Mlzeme tedy s 1 %
rizikem tvrdit, Ze vice jak 50 % firem se bude
snazit prizplisobit zahranicnimu trhu v oblasti
produktu.

Hypotéza HS
Vice jak 50 % firem povazuje faktor ispéchu

pruznost a pfizptisobivost na zahrani¢nich trzich
za velmi dulezity.
HO:®0=0,5
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H1:71<0,5

a=0,05jepl-a=1,645

Kriticky obor je vymezen jako W o= {U; U
<-1,645} hypotézu nezamitdme

a=0,01jepul-a=2,326

Kriticky obor je vymezen jako W a = {U; U
<-2,326} hypotézu nezamitame

Je tedy mozné s 1% rizikem tvrdit, Ze vice
jak 50% firem povazuje faktor uspéchu pruznost
a prizptisobivost na zahrani¢nich trzich za velmi
dulezity.

Zavér

Pro malé a stfedni podniky, které se snazi
uspét v internacionalizacnim procesu v kon-
kurenci velkych nadnarodnich spolecnosti, je
uzite¢na znalost klicovych faktord uspéchu na
zahrani¢nim trhu. Dotazovanim mezi MSP,
jez na zahranicnich trzich podnikaji, bylo
zjistovano, zda firmy, jeZ jsou na zahrani¢nich
trzich usp€sné, maji n&jaké spolecné rysy, které
by se daly zobecnit jako determinanty uspéchu.
Autorky c¢lanku spolu s vyzkumnym tymem
provedly nékolikero Setfeni mezi ¢eskymi MSP
v riznych odvétvich, pficemz bylo zjisténo,
ze ackoliv se zjisténé faktory uspéchu podo-
baji, mnoha odvétvi maji sva specifika. Proto je
v tomto piispévku prezentovan vystup Setfeni
mezi malymi a stfednimi podniky pisobicimi
pouze v oblasti strojirenského primyslu.

V tomto odvétvi jsou na zahrani¢nich trzich

vvvvvv

podniky pon€kud zaostavaji. NejCastéji se mezi
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