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Teoretické aspekty Fizeni rizika internacionaliza¢niho
procesu malych a stfednich podniku

Theoretical Aspects of the Risk Management Process
of Internationalization of Small and Medium-Sized
Enterprises

Lea Kubickova

Abstract:

Purpose of the article: Currently the situation of Czech SMEs is quite difficult not only because of economic
crisis, but also because of big rivalry at the domestic market. The increasing rivalry and declining demand cause
that small and medium enterprises try to entry foreign markets. The internationalization process is, as all companies’
processes, accompanied by risk. This paper is focused on risk management in the internationalization process of
SMEs, because risk perception has a direct influence on the management of international activities of companies.
Methodology/methods: The compilation of available approaches to risk management process in general was
presented in this paper and there also were defined risks of the internationalization process. There also were
presented available perspective on the structure of risks associated with internationalization. Furthermore, the risk
typology and options of internationalization risk process quantification were presented. The last section is devoted to
approaches to risk management process. Survey among Czech SMEs was carried out, focused on risk management.
There has been processed data from 91 Czech SMEs. Based on the data obtained there were defined and tested three
hypotheses related to risk management.

Scientific aim: The aim of the paper is not only to focus on the current situation in the theory of risk management,
specifically on risk management methodologies that would be applicable to SMEs, as they often do not have enough
educated managers and so risk management is not implemented in SMEs or risk management is carried out at very
low level, the aim of this paper is also to find out how Czech SMEs manage the risks.

Findings: In the literature it is possible to find a wide range of approaches to risk management, risk management
topics internationalization process of firms in the last decade is also fairly widely discussed. Most authors agree
that the risk management process would be internationalization basic general principles of risk management, while
small and medium-sized enterprises are not expected introduction of complex advanced methodologies of risk
management projects. To identify and analyze the risks to businesses available wide range of methods that can be
used. Also, methods which could be used to eliminate the risks are many.

Conclusions: In this paper are presented methods and procedures applicable to the risk management process of
internationalization of small and medium enterprises.

Small and medium-sized enterprises in mostly manages risks associated with entrance into foreign markets
intuitively, SMEs usually do not have any detailed methodology, which would be internationalization of risk
management discussed. Small businesses tend to have problems not only in choosing the appropriate method of
eliminating the risks that come across in the course of internationalization activities, but also often do not have
the knowledge or the appropriate methods to identify potential risks and analyze. The survey among Czech SMEs
showed that Czech SMEs often manage the risks associated with access to foreign markets intuitively and do not
have any detailed methodology that would address the risk management of internationalization. SMEs tend to
have problems not only in choosing the appropriate methods to eliminate the risks they encounter in the course
of internationalization activities, but also often do not have the knowledge or the appropriate methods to identify
potential risks and analyze.
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Uvod

V soucasné dobg, jez je charakteristicka globalizujicim
se trhem, rostouci konkurenci, zrychlovanim zmén
a vyskytem mnoha rizik, stava se pro podniky, které
chtéji ziistat konkurenceschopné, nezbytnou schopnost
na zmény pruzné reagovat a vcas identifikovat a fidit
mozna rizika. Podnikatelska rizika spojend napf. se
ztratou trzniho podilu na tuzemském trhu se podniky
snazi diverzifikovat pomoci vstupu na zahrani¢ni trh;
zapojeni se do mezinarodniho obchodu v$ak miize pro
firmu piinést mnoha jina, specificka rizika. Rizeni rizik
je Siroka disciplina, jez je vyzaduje specifické znalos-
ti a v realné praxi se zejména malé a stiedni podniky
Casto setkavaji s tim, Ze nejsou schopny potencialni ri-
zika internacionaliza¢niho procesu identifikovat a tim
padem ani fidit. Toto je zptisobeno jednak faktem, ze
MSP obvykle nedisponuji manazery, jez by méli hlu-
boké znalosti fizeni rizik a dale 1 tim, Ze malé a stiedni
podniky Casto nemaji zkuSenosti se zahrani¢nimi trhy.
A pravé neschopnost piedvidat riziko vstupu na zahra-
ni¢ni trhy byva nejcastejsim divodem netispéchu MSP
v internacionaliza¢nim procesu.

Proces fizeni rizika je mozno rozdélit do nékolika
fazi, napt. dle Palojarviho (Palojarvi 2009) je proces
fizeni rizika definovan jako pét na sebe navazujicich
etap, pri¢emz nejprve je tieba identifikovat rizika, dale
zhodnotit jejich nasledky a zhodnotit pravdépodobnost
vyskytu rizik. V téchto tiech fazich je mozno zhodno-
tit vyznam rizika. Ve Ctvrté etapé je ticba jednoznacné
definovat, zda a jaka je averze k riziku a jaké jsou moz-
nosti jeho zmirnéni. V posledni etapé je tieba kalku-
lovat nésledky definovanych rizik. Tyto posledni dvé
faze definovaného procesu jsou dilezité pro urceni
zodpovednosti za akceptovana rizika fizeného procesu.

Tento piispévek se zabyva problematikou fizeni
rizik v internacionalizacnim procesu, nebot’ vnimani
rizika internacionalizacniho procesu ma piimy vliv
na fizeni mezinarodnich aktivit podnikd. Teorie fizeni
rizik internacionaliza¢niho procesu neni v odborné li-
teratufe sjednocend, mnoho autorti se zamétuje pouze
na identifikaci rizik spojenych s internacionaliza¢nim
procesem malych a stfednich podnikd, definuje nejcas-
t&ji uvadéné rizikové faktory, protoze klicovou otazku
pro MSP je, zda existuji rizikové faktory, jez by byly
zobecnitelné pro internacionaliza¢ni proces a na které
by se mély malé a sttedni podniky obecné zaméfit.

1. Teoreticka vychodiska
Pojem internacionalizace je pojmem, ktery je v sou-

¢asné odborné literatufe Casto sklonovan, nicméné
mnohdy je vyznam tohoto pojmu zaméiovan s po-

jmem globalizace. Najit jednotnou definici pojmu
Linternacionalizace” a ,globalizace* je pomérné
slozité, nebot’ globalizace a internacionalizace jsou
terminy obsahoveé velmi blizké a jejich interpreta-
ce se u nekterych autori de facto prolina. Presto
mezi obéma pojmy existuje rozdil, jak uvadi napt.
Herman E. Daly, ktery internacionalizaci vidi jako
proces zvySovani zapojeni se do mezinarodniho ob-
chodu, mezinarodnich vztahi, dohod a spoluprace
s tim, Ze slovo mezinarodni ma vyznam ,,odehrava-
jici se mezi jednotlivymi zemémi“, které jsou pova-
zovany za zékladni jednotku v procesu internacio-
nalizace. Globalizace je pak Dalym chapana spise
jako celkova ekonomicka integrace narodnich eko-
nomik do jedné globalni ekonomiky a to hlavné diky
volnému obchodu, volnému pohybu kapitalu a také
diky svobodné migraci obyvatel, ve které hraje vy-
znamnou roli pravé odstraiiovani narodnich hranic
pro ekonomické ucely.

Internacionalizaci firem se rozumi jejich zapo-
jovani se do mezinarodniho prostiedi. Welch a Lu-
ostarinen (Welch a Luostarinen, 1988) vysvétluji in-
ternacionalizacni proces jako ,,proces zvyseni ucasti
v mezinarodnich operacich®, zatimco napt. Biecko-
va (2003), chape internacionalizaci jako proces za-
pojeni firmy do mezinarodnich transakci na zakladé
formy a miry zapojeni.

V souvislosti s definici internacionaliza¢niho
procesu je tiecba v uvodu nalézt odpovéd na otaz-
ku, pro¢ vlastné se nékteré podniky rozhodnou pro
internacionalizaci. Timto tématem se zabyvali napt.
Thompson a kol. (2005), Deresky (2000) a Yip
(2003). Dle Rodrigueze a kol. (Rodriguez, Barcos,
Alverez, 2010), ktefi shrnuli poznatky uvedenych
autort, jsou mezi iniciujicimi faktory k zapojeni se
do internacionaliza¢niho procesu zejména:

e hledani novych zakaznikl, kompenzovani krize
odbytu na domacich trzich,

e redukce rizika pomoci diverzifikace do riznych
zemi,

e vyrovnani ztrat z ptijmu v konkrétnich regionech
pomoci moznosti vydélku v jinych,

e redukce nakladd ve vyrob€, vyzkumu a vyvoji,
distribuci ¢i nakupu pomoci Gspor z rozsahu,

e ziskani vétsi ziskovosti velké investice,

e kompenzace kratstho Zzivotniho cyklu vyrobku
na vyssi urovni, tim, Ze se vyuzije vyhoda relativ-
né homogennich trha,

e ziskani prestize a konkuren¢ni vyhody celosvéto-
vym roz§ifenim své pusobnosti,

e zvySeni trzeb na trzich s vysokymi bariérami
vstupu,

e redukce ndakladi vyroby piesunem vybranych
operaci do zemi s levnéjs§i pracovni silou.
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Stremtan, Mihalanche a Pioras (2009) se zabyvali
urcujicimi silami, jez u firem iniciuji potiebu inter-
nacionalizace. Tyto determinanty internacionalizace
rozdélili do 4 zakladnich skupin a to na determinan-
ty obchodni (commercial detrminants), primyslové
(industrial determinats), determinanty Zzivotniho
prostiedi (environmental determinants) a determi-
nanty piilezitosti (opportunity determinats).

Pro podniky, jez se do internacionaliza¢niho
procesu zapoji, je nasledné dalezité nalézt zpusob,
kterym je mozno kvantifikovat miru zapojeni firmy
do internacionaliza¢niho procesu a neméné dilezité
je také definovat, které faktory determinuji uspéch
podnikd v internacionalizaénim procesu, potazmo
urcit mozna rizika tohoto procesu.

Pro méfeni stupné internacionalizace firem mo-
hou byt pouzity tfi zakladni ukazatele:

o velikost zahrani¢nich aktiv ku celkovym aktiviim,

e objem prodeji mimo matefskou zemi ku celkové-

mu objemu prodeju,

® pocet zahrani¢nich zaméstnanci ku celkovému

poctu zaméstnancul.

Pokud je vypoéten prumér téchto tii pomérnych
veli¢in, je mozno hovofit o tzv. indexu transnacio-
nality. Celkov¢ je uspéch podniktl v internacionali-
zanim procesu ovlivnén celou fadou faktoru, na-
lezenim téchto faktorti se zabyva cela fada autord.
Napf. Harrison, Dalkiran a Elsey (2000) tvrdi, ze
pokud ma byt firma na mezinarodnim poli uspésna,
mél by proces internacionalizace obsahovat téchto
pét zakladnich zasad:

1) Podnik by mél mit dobfe rozvinuté a jasné defi-
nované poslani, které odrazi skute¢né odhodlani
k mezinarodnimu podnikani.

2) Podnik by m¢l mit schopnost rozpoznat a rych-
le se ptizpisobit spotiebitelskym preferencim
a ptilezitostem na mezinadrodnim trhu a vyuzit ty
produkty, které odrazi konkurenéni vyhodu fir-
my.

3) Podnik by mél porozumét chovani spotiebitelti
ruznych kultur a vyhodnotit povahu pfislusnych
odliSnosti.

4) Podnik by se mél zdokonalovat a mél by drzet
vysokou kvalitu produktii, které mohou obstat
v konkuren¢nim boji jak na domacim, tak na za-
hrani¢nim trhu.

5) Podnik by mél provadét efektivni prazkumy trhi
a jejich pozadavku.

Moznost zapojeni se do internacionalizacni-
ho procesu je vSak pro mnoho podnikd (a cas-
to se jedna o malé a stfedni podniky) limitovana.
Mezi bariéry internacionalizace je mozno zatadit
napt. dle Fliesse ,,veSkera omezeni, kterd brani
podnikim v zahajeni, rozvoji nebo udrzovani ob-

chodnich operaci na zahraniénich trzich.“ Barié-
ry internacionalizace jsou mnohymi autory (napf.
Onkelinx a Sleuwaegen, 2008 nebo Siringoringo
a kol. 2009) rozdélovany na interni, — spojenymi
s podnikovymi zdroji a schopnostmi, a externi — vy-
chazejicimi z podnikatelského prostfedi domaciho
i zahrani¢niho trhu, na kterych podnik pisobi nebo
chce putsobit. Interni bariéry je dale mozno dle uve-
denych autort ¢lenit do skupin a to na informaéni
bariéry, spojené s problémy pii identifikaci a vy-
béru zahrani¢nich trhd, funkéni bariéry, kam pa-
tii zejména nedostatky v lidskych zdrojich, vyrobé
a financovani a marketingové bariéry, které sou-
visi s prvky marketingového mixu, tzn. s produkty,
cenou, distribuci a propagaci ( ptikladem takovéto
bariéry muze byt nizkd kvalita produktl, Spatna
cenova politika vzhledem ke konkurenci na zahra-
ni¢nim trhu, nedostatek produktové diverzifikace,
neschopnost nalézt vyhovujici distribuéni kanal
na zahrani¢ni trh atd.). Mezi externi bariéry patii
jednak tzv. procesni bariéry vznikajici z neznalos-
ti potiebnych postupti a legislativnich omezeni pfi
vstupu na zahraniéni trh (tyto jsou zptisobené odlis-
nym pravnim a regula¢nim ramcem v ruznych ze-
mich atd.,), dale do externich bariér patii tzv. vladni
prekazky, které plynou z malé podpory exportu
a z absence pobidek pro domaci podniky ke vstupu
na zahrani¢ni trh nebo naopak z protekcionistickych
opatieni zahrani¢nich trhd (t€émito opatienimi mo-
hou byt napf. tarifni a netarifni piekazky). Mezi ex-
terni bariéry je také mozno zafadit bariéry prame-
nici od zdkazniki a konkurenti na zahranicnim
trhu a v neposledni fadé také bariéry prostredi,
které se tykaji ekonomického, pravniho, politické-
ho a socialniho prostiedi konkrétniho zahrani¢niho
trhu. Z Setfeni mezi MSP (napt. studie z roku 2009
realizovana OPEC ve spolupraci s APEC, zaméfena
na hlavni bariéry a motivacni faktory internaciona-
lizace MSP) plyne, Ze vétSina MSP vnimaé externi
bariéry internacionalizacniho procesu jako méné
vyznamné a vétsi vahu klade bariéram internim.
Celkové vsak z prizkumu vyplynulo, Ze je tfeba
rozlisovat, zda je MSP jiz aktivni na zahrani¢nim
trhu ¢i nikoliv, nebot’ tento faktor se vyznamnou
mérou projevuje praveé v rozliSovani vyznamnos-
ti jednotlivych bariér. Napt. zahrani¢né neaktivni
podniky kladou vétsi diraz na riziko financnich
bariér (interni bariéry), zatimco podniky, které jsou
v internacionalizacnim procesu jiz aktivni povazuji
za vice ohrozujici bariéry spojené s celkovym pod-
nikatelskym prostfedim vcetné¢ obchodnich bariér
(tedy externi bariéry). Z téchto zavérd je mozno de-
dukovat, ze pro MSP je internacionalizacni proces
ucicim se procesem, kdy na zacatku musi prekonat
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vlastni interni ptekazky a s rostouci mirou zapojeni
na mezinarodnich trzich se zajimaji stale vice spise
0 vyzvy a bariéry pochazejici z podnikatelského
prostiedi. Tyto mySlenky jsou v souladu s nejstar§im
modelem, jez proces internacionalizace popisuje,
s tzv. Upsala modelem!, neni je v§ak mozno apliko-
vat na koncept tzv. ,,born globals* — tj. podnikd, jez
jsou zalozeny za ¢elem vstupu na zahranicni trhy.

Mezi deset hlavnich bariér internacionalizace
dle subjektivniho vnimani MSP patii podle studie
OECD? zejména nedostatek pracovniho kapitalu
k financovani exportu, identifikovani zahrani¢nich
obchodnich piilezitosti, omezené mnozstvi informa-
ci k objeveni/analyzovani trhd, neschopnost nava-
zat kontakt s potencialnimi zahrani¢nimi zakazniky,
ziskavani spolehlivych zahrani¢nich zastoupeni,
nedostatek manazerského casu k zabyvani se in-
ternacionalizaci, nedostatek zaméstnanci a/nebo
nevyskoleni zaméstnanci v mezinarodnim obchodé¢,
potize v srovnavani cen s konkurenci, nedostatec-
na pomoc a podpora exportu od vlady domaci zemé
a enormn¢ vysoké naklady na prepravu.

Prekonaji-li malé a stfedni podniky bariéry vstu-
pu internacionaliza¢niho procesu, je nutné, aby si
uvédomily, ze zapojeni do mezinarodniho obchodu
a vstup na zahrani¢ni trhy mtize podniku pfinést be-
nefity v podob¢ diverzifikace rizika, na druhou stra-
nu vSak tento proces piinasi i urcita specificka rizika
nebo zesileni nekterych druht rizik.

Definice rizika se dle Koreckého a Trkovského
definice rizika jako ztrdty nebo hrozby k obecngjsi
formulaci, napf. britsky OGC? definuje riziko jako
,nejistou udalost nebo soubor udalosti, které po-

' Dle Uppsala modelu se provozovani operaci na kon-
krétnim zahrani¢nim trhu vyviji postupné. To znamena,
ze firma zvySuje svoje zapojeni do mezinarodniho ob-
chodu postupné, v jednotlivych etapach. V roce 1975
Johansson a Wiedersheim-Paul popsali 4 rizné etapy
tohoto procesu, které charakterizovali nasledovné:

1. etapa: zadné pravidelné exportni aktivity,

2. etapa: export skrze nezavislé agenty,

3. etapa: v zahrani¢i zfizeni dcefiné spolecnosti zame-
fené na prodej,

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

2 OECD, Centre for Enterpreneurship, SME and Local
Development.7op Barriers and Drivers to SME Interna-
tionalisation. 2009. Report by the OECD Working Par-
ty on SMEs and Enterpreneurship. Dostupné z: http://
www.oecd.org/dataoecd/16/26/43357832.pdf.

Office for Government Commerrce — Utad vlady pro
obchod zodpovédny za politiku statnich zakazek.

kud nastanou, budou mit G¢inek na dosazeni cila‘.
V tomto duchu se nesou i dal§i z mnoha definic rizi-
ka, napf. Smejkal a Rais (2010) riziko definuji jako
.pravdépodobnost jakéhokoliv vysledku odlisného
od vysledku o¢ekavaného.

Rizika je mozno klasifikovat z mnoha rtznych
uhli pohledu, pti¢emz mezi Casta ¢lenéni patii klasi-
fikace rizik na neovlivnitelna rizika (napt. politicka
rizika, hospodariska rizika atd.), ovlivnitelna rizika
(souvisejici ptimo s podnikatelskou ¢innosti, kte-
ra muze podnik bud'to snizit nebo zcela odstranit).
Dale se rizika ¢leni na spekulativni rizika (spojena
jak s moznosti realizace ztraty, tak i zisku, jako jsou
rizika spojena s manazerskym rozhodovanim v pod-
niku, napftiklad i o vstupu na zahraniéni trh) a Cista
rizika (spojena pouze s moznosti vzniku ztraty, jako
priklad se Casto uvadi riziko ztraty vlastnictvi majet-
ku, tfeba zakoupeného automobilu). Jina klasifikace
(napft. Fotr, Soucek 2011) zna také systematicka ri-
zika, ktera pasobi na v§echny podnikatelské subjek-
ty a jsou vyvolana podminkami celospolecenského
prostiedi podnikil, tedy nelze se proti nim zajistit
diverzifikaci ¢innosti, protoze jsou spojena s celko-
vou trzni situaci (n€kdy se téz oznacuji jako trzni
rizika) a nesystematicka rizika, které¢ plsobi pouze
na nékteré podniky, jsou spojena naptiklad se vstu-
pem nového konkurenta na trh a lze se proti nim za-
jistit diverzifikaci svych ¢innosti. Fotr a Soucek také
definuji pojem vnitini rizika, coz jsou rizika spojena
s faktory uvniti podniku (napf. s lidskymi zdroji)
a vnéjsi rizika vychazejici z podnikatelského pro-
stfedi daného podniku (spojena napt. s dodavateli,
odbérateli apod.).

Ackoliv riziko je vétsinou spojeno s veli¢inami,
které nelze vzdy exaktné zméfit a je tieba je defi-
novat na zaklad¢ kvalifikovanych odhadt vychéze-
jicich ze zkuSenosti expertl; riziko je vSak mozno
méfit a vyjadfovat pomoci statistickych charakte-
ristik, pficemz nejcastéji vyuzivanou statistickou
charakteristikou k méfeni rizika je smérodatna od-
chylka, ktera je definovand jako druha odmocnina
z rozptylu vyjadieného vzorcem:

o’ => [ —E) R, )
i=1

kde:

o’ je rozptyl ocekavanych hodnot urcité
veli¢iny (napf. vynosy ze zahrani¢né
obchodnich operaci),

r, jsou jednotlivé hodnoty dané veli€iny,

E®r) je primérna hodnota dané veli¢iny,

n je pocet méteni dané veliciny,

P, je pravdépodobnost vyskytu

jednotlivych hodnot dané veliciny.
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Smérodatna odchylka zastupujici vysi rizika
muze napiiklad znamenat maximalni ¢astku, o kte-
rou se s urcitou pravdépodobnosti mizou skute¢né
vynosy z prodeje urcitého produktu lisit od piedpo-
kladanych vynost z tohoto prodeje. Riziko tedy, dle
Smejkala Raise (2010) pfedstavuje maximalni moz-
nou ztratu nebo zisk, kterych mize byt dosazeno.

Riziko dle Marka ( Marek, ...) miZze byt také de-
finovano jako soucet soucinti nakladovych odchylek
AN, (i=1, ..., m) plvodn¢ planovanych nakladt N,
jejichz soucet je roven celkovym planovanym na-
kladim N, a pravdépodobnosti P, Ze tyto odchylky
nastanou. Jelikoz je pak kalkulace rizika determi-
novana expertnimi odhady néakladovych odchylek
a pravdépodobnosti a v jejich ohodnoceni jsou vzdy
nejistoty, je vhodné vyuzit tzv. analyzu citlivosti
rizika, ktera testuje citlivost rizika na nepiesnosti
v dohadech proménnych AN, a P, Analyza citlivosti
rizika tedy obecné ur¢i, jak které parametry ovlivni
vysi ptivodné kvantifikovaného rizika, je zalozena
na zjistovani velikosti dopadii zmén jednotlivych
rizikovych faktor na velikost jimi ovliviiované
veli¢iny. Rizikové faktory, které zptisobi pouze ma-
lou zménu ovliviiované veliCiny, patii mezi méné
vyznamné a naopak rizikové faktory, které zptisobi
velkou zménu ovlivitované veli¢iny, jsou povazova-
ny za velmi vyznamné. K posouzeni vyznamnosti
rizika je mozno vyuzit také tzv. matice rizik, které
jsou zalozeny na posuzovani vyznamnosti rizik po-
dle dvou kritérii — podle pravdépodobnosti vyskytu
rizikového faktoru a velikosti dopadu rizikového
faktoru. Podle tohoto hodnoceni je riziko vyznam-
néjsi s rostouci pravdépodobnosti vyskytu a s ros-
touci velikosti dopadu.

2. Rizika v internacionaliza¢nim procesu

Pokud se podnik rozhodne zapojit do internaciona-
liza¢niho procesu, pak je nutné, aby si uvédomil,
ze vstup na zahranicni trhy s sebou muze pfinaset
mnoha specificka rizika spojena napt. s geografic-
kou vzdalenosti zahrani¢niho trhu, s rozdilnym eko-
nomickym prostfedim, a odlisnostech v legislativé
na cilovém trhu i dal§imi vlivy. Na jednotliva rizika
je vsak tfeba pohlizet v souvislostech, nebot’ tato
se mohou vzajemné ovlivilovat. Komplexni pohled
na dil¢i rizika internacionaliza¢niho procesu je nut-
no zakomponovat do kazdého kli¢ového rozhodnuti
v pribéhu internacionaliza¢niho procesu firmy. Ri-
ziko se také bude lisit u jednotlivych forem vstupu
na zahranicni trhy, napf. riziko spojené s nepfimym
exportem je jiné, nez pii piimych investicich na za-
hrani¢nich trzich.

Rozhodovani, zda se zapojit do internacionali-
zacniho procesu je velkou mérou ovlivnéno praveé
riziky s timto procesem spojenymi. Kazdopadné
zpusob, jakym je na tato rizika nazirano, determinu-
je vlastni rozhodnuti, zda a jak se do internaciona-
liza¢niho procesu zapojit. Napt. Reid (1981) zjistil,
Ze manazefi, jeZ maji osobni pracovni zkusenosti ze
zahrani¢i a/nebo maji znalost cizich jazykd, maji
mensi citlivost k rizikim spojenym s internacionali-
zaci. Dalsi faktory, jez se pozitivné podili na pro-in-
ternacionalizacnim mysleni manazerl jsou dle Rei-
da osobni charakteristiky manazera (vysoké osobni
ambice, mensi citlivost na riziko obecn¢) a dale za-
zemi ¢i ptuvod manazera (bylo zjisténo, Ze ti, co se
narodili, ¢i zili v zahrani¢i maji mensi problémy se
vstupem firmy na zahrani¢ni trhy, nez manazefi, jez
zivot stravili v domovské zemi.

V odborn¢ literatute je mozno nalézt mnoho riz-
nych pohledu a ¢lenéni rizik spojenych s mezina-
rodnim obchodem, mezi nejéastéji uvadéna rizika
typickd pro proces internacionalizace patii rizika
trzni, komeréni, pepravni, teritorialni, kurzova a ja-
zykova. Rodriguez, Barcos a Alvarez (2010) sesta-
vili vycet a klasifikaci rizik vyplyvajicich z interna-
cionalizace podniku; konkrétné rizika rozdé€lili na 9
skupin a to na:

e rizika spojena s podnikatelskou strategii,

e rizika spojend s vedenim a podnikovou kulturou,
e rizika spojend s logistickou infrastrukturou,

e rizika spojend s projektovym fizenim,

e rizika vyplyvajici ze vztaht podniku k okoli,

e rizika spojena se socioekonomickou a politickou
situaci zemé¢,

rizika spojend s pravnimi aspekty zemé,

e rizika spojend s trhem,

e rizika spojena s kulturou zemé.

Pfi kategorizaci rizik internacionaliza¢niho pro-
cesu je mozno vyjit i ze zakladniho déleni podni-
katelskych rizik, napf. podle Babise (Babis, 2007),
ktery déli rizika na ovlivnitelna podnikajicimi sub-
jekty (ktera prevladaji ve vnitrostatnim podnikani)
a rizika neovlivnitelna podnikatelskymi subjekty
(tato ptevladaji v zahraniénim obchod¢ — patii sem
zejména rizika teritorialni a mohou vyrazné vynos-
nost obchodnich operaci ovlivnit), pfi¢emz podni-
katelskymi subjekty Babi$ rozumi v§echny ucastni-
ky smluvnich vztaht. Rizika internacionaliza¢niho
procesu ale mozno ¢lenit riznymi dal§imu zptsoby,
napt. dle Stremtana a kol. (2009), je mozno rizika
internacionaliza¢niho procesu rozdélit do dvou ka-
tegorii a to na rizika zpisobena podcenénim nakladii
(underestimation of the costs) a rizika plynouci z ne-
ovladatelného mezindarodniho prostiedi ( uncontrol-
lable international environment). Rizika zptisobena
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podcenénim nakladli vétSinou plynou ze Spatného
odhadu nakladl na vstup na zahrani¢ni trh, z nere-
alistického zhodnoceni vlastni konkurenéni vyhody
na zahrani¢nim trhu, ze Spatného odhadu nejen fy-
zickych vzdalenosti, které ovlivni naklady na dopra-
vu, na komunikaci apod., ale i kulturni ,,vzdalenos-
ti“ (cultural distance), jez se projevuje odliSnostmi
v jazyce, kultufe, ekonomickém vyvoji apod. Rizika
zpusobena neovladatelnym mezinarodnim prostie-
dim jsou ne¢ekanad a neptedvidatelna, jedna se napt.
o zmény v legislativé, regulace v oblasti dovozu
a cla, ménici se kurz, zmény v danové politice ci-
lové zemé, politickou nestabilitu cilové zemé, nebo
se dokonce muze jednat o zasadni politickou krizi ¢i
valku v dané zemi apod. Z tohoto diivodu si podni-
ky vétSinou vybiraji pro své mezinarodni obchodni
aktivity predevs§im zemé, jez se jevi byti stabilni.
Mimo tyto dvé zminéné kategorie rizik se v§ak mo-
hou objevit i dalsi rizika, jak uvadi Stremtan (2009),
napf. omezeny potencial cilového trhu, neadekvat-
ni infrastruktura cilového trhu ¢i rizika zpusobena
klimatickymi jevy. DalS$im kritériem déleni rizik
pfi provadéni zahrani¢né obchodni Cinnosti je, dle
Babise, (Babis, 2007) jejich déleni podle subjektt,
ktery piislusna rizika nese. Rizika se pak déli na ri-
zika prodejni , plynouci z dodani zbozi nebo sluzeb
a rizika nakupni, kterd hrozi pti pfevzeti nebo z pie-
vzeti zbozi ¢i sluzeb. Riziky internacionaliza¢niho
procesu se také zabyvali Figueira de Lemos, Johan-
son a Vahlne (2011), kteti se vénuji detailné fizeni
rizika v internacionaliza¢nim procesu dle Uppsala
modelu. Riziko spojené s internacionaliza¢nim pro-
cesem popsanym dle Uppsala modelu autofi vyjad-
fili matematickou rovnici ve tvaru:

R =C"U,, 2)
kde
R, je existujici riziko v dané trzni situaci
(v dané fazi internacionaliza¢niho
procesu),
U, znaci nejistotu (uncertainty) podniku
na daném zahrani¢nim trhu,
C soucasné zapojeni podniku
na zahrani¢nim trhu (commitment).
i znaci konkrétni trh.

Autoti tak vychazi z predpokladu, Ze s rostoucim
zapojenim podniku na zahrani¢nim trhu klesa nejis-
tota, nebot’ se zvySuji znalosti o trhu, podnik mtize
uplatnit nabyté zkuSenosti. Tato teorie je tedy zcela
v souladu napf. se Sengeho teorii ucici se organi-
zace (Senge 2007) a vychazi z faktu, Ze proménna
nejistota v modelu znamena nedostatek znalosti
podniku, ktery se s rostoucim zapojenim podniku

na zahrani¢nich trzich snizuje, protoze se zvySuje
mnozstvi zkusenosti podniku s ptisobenim na zahra-
ni¢nim trhu a tedy i znalosti o daném trhu. S touto
myslenkou souhlasi také napt. Petrersen (Petersen
a kol. 2003), ktery tvrdi, Ze rist mezinarodni anga-
zovanosti podniku souvisi s akumulaci znalosti o za-
hrani¢nich trzich.

Figuuerira, Johanson a Vahlne ukazali, Zze me-
chanismus internacionalizace je plné¢ v souladu
s pusobenim rizik a ze chovani v jednotlivych fa-
zich internacionalizace je ovlivnéno rizikem. Neni
tedy deterministické, coz muize vysvétlovat rozdily
v internacionaliza¢nim procesu ruznych podniki,
ptipadné vynechani nékterych fazi procesu nebo od-
chod ze zahrani¢nich trhu.

Grafické znazornéni rovnice (2) je na obr. 1, za-
pojeni do zahrani¢niho obchodu mize byt chapano
jako rist zapojeni podnikovych zdroji na zahranic-
nich trzich spole¢né se ziskavanim znalosti z téchto
trhi. V okamziku prvniho vstupu podniku na za-
hrani¢ni trh, ma podnikem akceptované riziko za-
kladni hodnotu R, je spojeno se zapojenim zdrojii
na zahrani¢nim trhu ve vysi C; a stupném nejistoty
U,. Jakmile dojde k zapojeni dodate¢nych zdroji
podniku na zahrani¢nim trhu AC, dostane se pod-
nik na aroven C,, kterd je ovSem spojena s vyS§im
rizikem R+ AR, protoZe snizovani nejistoty se d&je
s jistym zpozdénim. Podnik ziskava dalsi znalosti
a zkuSenosti z dodatecného zapojeni zdrojii na za-
hrani¢nim trhu, a tak postupné dochazi ke snizovani
nejistoty az na irovenl U, kterd je spojena s rizikem
R, ve vysi plivodné akceptovatelného rizika. Podnik
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g '
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2 \
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\ R+AR
\
\
Us Ro\ ‘ Ro+AR
\
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U Ri'\ R;+ AR
i ~
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2 ~
U, ~. .
.
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Co | Ci= Ci#AC; P
Ci=iCy+AC, Commitment (C)

Obr: 1 Riziko v Uppsala modelu. Zdroj: Figueira de
Lemos, F., J. Johanson J.-E. Vahlne (2011).
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muze zacit uvazovat o dal$im rozsifeni svych akti-
vit na zahrani¢nim trhu, protoze béhem ziskavani
znalosti mohl rozpoznat nové piilezitosti na daném
trhu. Ke zvyseni popf. snizeni rizika muze dojit
i vlivem zmén v okoli, na které podnik reaguje upra-
vou stupné zapojeni svych zdroji na zahrani¢nim
trhu ve snaze opétovného dosazeni akceptovatelné
vyse rizika.

3. Rizeni rizika internacionaliza¢niho
procesu

Systematické fizeni rizika mulze vyrazné snizit
naklady internacionalizaéniho projektu malého
a stfedniho podniku a zvysit pravdépodobnost Gispé-
chu na zahrani¢nim trhu. Proces fizeni rizika je moz-
no popsat riznymi zpusoby, napt. dle Palojarviho
(Palojarvi 2009) je proces fizeni rizika definovan
jako pét na sebe navazujicich etap, pfi¢emz nejprve
je tieba identifikovat rizika, dale zhodnotit jejich na-
sledky a zhodnotit pravdépodobnost vyskytu rizik.
V téchto trech fazich je mozno zhodnotit vyznam
rizika. Ve ¢tvrté etapé je tieba, dle Palojarviho, jed-
noznaéné vymezit jaka je averze k riziku a jaké jsou
moznosti jeho zmirnéni. V posledni etapé je tieba
kalkulovat nasledky definovanych rizik. Tyto po-
sledni dvé faze definovaného procesu jsou dilezité
pro uréeni zodpovédnosti za akceptovana rizika fi-
zeného procesu.

Element postoje k riziku zatazuji pak do popisu
procesu fizeni rizika napt. Flanagan a Norman (Fla-
nagan, Norman 1993), ktefi proces rizika popisuji
jako identifikaci rizika, jeho klasifikaci, nasledné
analyzu rizika a berou v potaz postoj managementu
k riziku, pfi¢emz tento postoj mé piimy vliv na po-
sledni fazi procesu, kterou je zodpoveédnost za rizi-
ka.

Problematika fizeni rizika se v poslednich létech
stavd hojné¢ diskutovanym tématem i v oblasti
internacionalizace a mezi autory, jez se risk
managementem s této souvislosti zabyvaji je
mozno zatadit napt. Reuera a kol (2004), Rivoliho
a Salorioho (1996), Shradera, Oviatta a Mc
Dougalla, Millera, Kwoka a Reeba a dalsi. Ackoliv
existuje mnoho metodik, jez se zabyvaji procesem
fizeni rizika, tak rizika v podniku, stejné jako rizika
internacionaliza¢niho procesu, mohu byt fizena in-
tuitivné, bez pevné dané zavedené metodiky. Na za-
kladg etfeni provedenych autorkou mezi MSP v CR
(viz dale) je mozno tvrdit, Ze zejména u MSP se toto
bézné déje. Obecné se da hovotit o tfech stupnich
zavedeni fizeni rizik ( Korecky, Trkovsky, 2011),
a pravé malé a stiedni podniky nejcastéji voli pfi

vstupu na zahraniéni trhy prvni dva stupné: intu-
itivni Fizeni rizik a zakladni principy fizeni rizik.
MSP si bézna rizika spojend s internacionalizaci
uvédomuji, obvykle je pocituji rizika negativniho
charakteru, Casto se fes$i napt. vytvarenim rezerv —
napf. rezerv v ndkladech na vstup na zahrani¢ni trh,
casovych rezerv ve vyrobé produktu na urceného
zahrani¢ni trh. Druhym stupném fizeni rizik je ap-
likace zakladnich principii managementu rizik;
zde jde de facto o identifikaci rizika a popisu jeho
pficin a ucinkl. V tomto pfipad¢ je riziko chapano
nejenom jako hrozba, ale i jako ptilezitost. MSP jiz
nevytvari pouze rezervy, ale snazi se rizika identifi-
kovat a analyzovat a nasledné realizuji opatfeni, jez
mohou pomoci potencialni rizika eliminovat, popf.
zmirnit jejich negativni dopady. Hlavnim ukolem
analyzy rizik je dle Koreckého a Trkovského (2012)
ur€it, v jakém rozsahu mohou dana rizika ovlivnit
planované cile, a dale také pomize urcit priority je-
jich dalsiho oSetfeni. Mnozi autofi vSak fazi identifi-
kace a fazi analyzy rizik spojuji do jedna etapy, napf.
Fotr a kol. (2007) definuji napln analyzy rizika jako
identifikaci rizikovych faktorti, stanoveni jejich vy-
znamnosti a uréeni velikosti rizika projektu. Cilem
analyzy rizik je pak podle Koreckého a Trkovského
zejména blize analyzovat rizika a jejich vzajemné
vazby, ohodnotit jednotliva rizika kvalitativné (po-
moci stupnic, $kal) ¢i kvantitativné (¢iseln¢), ohod-
notit celkové riziko projektu a stanovit priority pro
oSetfeni rizik (tzn. urcit klicova rizika). V odborné
literatufe je nabizena pomérné Siroka skala metod,
jez mohou podniky pfi analyze rizik vyuzit. Mno-
zi autofi uvadi, ze v této fazi je vhodné pouzit ty
metody, pouzivané k identifikaci rizik, tzn. napf.
Ishikawuv diagram, analyzu silového pole, analyzu
prvotnich pfi¢in atp. Dale je mozno vyuzit metod
pro zakladni deskripci rizik, Korecky a Trkovsky
napf. uvadi metody rozdéleni pravdépodobnosti,
ocekavané hodnoty, kvantifikace rizik a hodnoceni
rizik podle stupnice ¢i vyuziti matice rizik, kde jsou
brany v potaz faktory pravdépodobnost vyskytu ri-
zika a dopad rizika. Dal$i metody, kterych je mozno
pfi analyze rizik vyuzit, jsou pak metody statistické
a simulacni. Do této skupiny mtizeme zaradit napf.
metodu Monte Carlo (Fotr a kol., 2007), Markovo-
vu anlyzu, Baysesovy sit¢ a Bayesovu analyzu (Ko-
recky, Trkovsky, 2012) ¢i metodu PERT (Smejkal,
Rais, 2010). V ramci analyzy rizik je mozno vyuzit
také analyzy pomoci scénaii a diagrami, kde se
mozné scénaie vyvoje rizik identifikuji, rozebiraji
a kvantifikuji pomoci slovni deskripce nebo pomoci
grafickych metod — schémat pusobeni pficin, stro-
mi.. Do této kategorie metod Korecky, Trkovsky
fadi analyzu scénaft, analyzu stromt poruchovych
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stavl, analyzu strom udalosti, analyzu vztahu pfi-
¢ina-nasledek a ,,bow tie* analyzu. Metod vhodnych
k eliminaci rizik je opét cela fada, mohou mit jak
ofenzivni, tak defenzivni podobu. Ofenzivni ptistup
k riziku se zaméfuje na odstranéni pficin rizika a tim
jeho eliminaci. Je mozno se riziku vyhnout (avoid),
riziko ptenést (tranfer), riziko snizit (mitigate) ¢i ri-
ziko akceptovat (accept).

4. Vysledky

V pribéhu roku 2012 bylo autorkou provedeno pro-
stiednictvim vyzkumné laboratofe ReLa (Research
Laboratory) vytvorené na Ustavu marketingu a ob-
chodu PEF Mendelu v Brné, elektronické dotaz-
nikové Setfeni mezi 1000 ¢eskymi MSP zamétené
na problematiku fizeni rizik mezi malymi a stied-
nimi podnik. Mira navratnosti dotaznikd vSak byla
pouze 9,1 %, a zpracovano mohlo byt tedy 91 kom-
pletné vyplnénych odpovédi, od 46 podniki, které
jiz pusobi na zahrani¢nich trzich a 45 podnikd, které
pusobi pouze na trhu domacim. Z hlediska poctu
zaméstnancti se dotaznikového Setfeni zucastnilo
29 mikropodnikl (1-9 zaméstnanct), 42 malych
podniki (10-49 zaméstnanct) a 20 stfednich podni-
ki (50-249 zaméstnanctl).

Prioritné bylo zjistovano, zda se MSP vubec fi-
zenim rizik zabyvaji, dale zda MSP pred vstupem
na zahrani¢ni trhy pouzily nebo planuji vyuzit né-
kterou z metod analyzy potencidlnich rizik sou-
visejicich s internacionalizaénim procesem a jaké
metody pro analyzu rizik pouzivaji. Bylo zjisténo,
ze vice nez polovina dotazanych MSP (61 %) se fi-
zenim rizik nezabyva a 40 % dotazanych fesi fizeni
rizik pouze formou doplitku k bézné pracovni naplni
nékterych zaméstnanct nebo oddéleni v podniku.
Pouze 5 respondenttl uvedlo, ze ma piimo vyclené-
né oddéleni pro fizeni rizik. Zajimavé je i zajisténi,
ze pouze jeden podnik provadi fizeni rizik externé
formou outsourcingu a opét pouze jediny podnik se
zabyva fizenim konkrétniho typu rizika (vérového
rizika svych odbérateltl). Problematika analyzy
moznych rizik pfed vstupem na zahrani¢ni trhy byla
feSena pouze s témi subjekty, které jiz v zahrani¢i
pusobi nebo zapojeni do internacionaliza¢niho pro-
cesu planuji, tzn. Zpracovany byly odpovédi od 52
respondenti. Obecné se analyze moznych rizik pred
samotnym vstupem na zahrani¢ni trhy vénuje pou-
ha polovina respondentti, z nichz jen 8 % provadi
dukladnou analyzu rizik a 42 % deklaruje realiza-
ci analyzy rizik pouze v malém rozsahu. Déle bylo
v ramci fizeni rizik zjistovano, jaké metody pro ana-
Iyzu rizik dotdzané MSP znaji a vyuzivaji. Celkem
na danou otazku odpovidalo 42 respondentu, kteti

provedli nebo planuji provést analyzu rizik pied
vstupem na zahrani¢ni trhy nebo se zabyvaji fize-
nim rizik v podniku. Polovina respondenti (50 %)
uvedla, ze provadi hodnoceni rizik spise intuitivné.
Stejné procento respondenttl (50 %) hodnoti rizi-
ka za pouziti metody analyzy nakladu a piinosu.
Jiné metody analyzy rizik nejsou pfili§ vyuzivany,
(33 %) uvedlo, Ze nejcastéji pii hodnoceni rizik
vychazeji z dlouhodobych zkusenosti. Vyuzivani
dalsich metod malymi a stfednimi podniky je dle
Setfeni nésledujici: 5 respondentd pouziva pro ana-
lyzu rizik vicekriterialni rozhodovani, 5 responden-
ti pouziva rozhodovaci stromy a 5 vyuziva kvantifi-
kaci rizika. Analyzu pomoci scénaft, které popisuji
rozdilné varianty vyvoje vlivem plisobeni rizika,
vyuzivaji pouze 3 z dotazanych podnikt, analyzu
vztahu pfi¢ina — dasledek (jako jsou diagram rybi
kost, stromy udalosti a dalsi) pouzivaji 2 podniky,
statistické a simula¢ni metody (jako jsou simulace
Monte Carlo, Markova analyza, metoda PERT a dal-
8i) také 2 podniky a stejné tak matici rizik pouziva
pii analyze rizik uvedly pouze 2 respondenti.

Témito zajiSténimi se potvrzuje fakt, ze fizeni
rizik neni mezi malymi a stfednimi podniky pfili§
zazité a ze je provadéno spise intuitivné ¢i jsou vy-
uzivany spise zakladni principy a metody, jak uva-
di Korecky, Trkovsky, (Korecky, Trkovsky, 2012).
Na zakladé¢ ziskanych dat byly autorkou v souvislos-
ti s fizenim rizik mezi malymi a stfednimi podniky
stanoveny a otestovany 3 hypotézy:

Hypotéza 1
Nulovad hypotéza (H,): Podil trzeb pochazejicich ze
zahrani¢né obchodnich operaci na celkovém objemu
trzeb neni zavisly na tom, zda se podnik zabyva tize-
nim rizik ¢i nikoliv.
Alternativni hypotéza (H): Podil trzeb pochazeji-
cich ze zahrani¢n¢ obchodnich operaci na celkovém
objemu trzeb je zavisly na tom, zda se podnik zaby-
va fizenim rizik ¢i nikoliv.

Na hladin¢ vyznamnosti o = 0,05 nelze nulovou
hypotézu (H,) s p-hodnotou 0,8848 zamitnout, ne-
bot’ plati, ze p > a.

Hypotéza 2
Nulova hypotéza (H,): MnoZstvi vnimanych bariér
vstupu na zahrani¢ni trhy neni zavislé na provedeni
analyzy moznych rizik pfed vstupem na tyto trhy.
Alternativni hypotéza (H,): MnoZzstvi vaimanych ba-
riér vstupu na zahrani¢ni trhy je zavislé na provede-
ni analyzy moznych rizik pfed vstupem na tyto trhy.
Na hladiné vyznamnosti o = 0,05 nelze nulovou
hypotézu (H,) s p-hodnotou 0,9743 zamitnout, ne-
bot’ plati, ze p > a.
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Hypotéza 3

Nulovad hypotéza (H): Zda podnik provadi analyzu
moznych rizik pted vstupem na zahrani¢ni trhy neni
zavislé na jeho velikosti.

Alternativni hypotéza (H): Zda podnik provadi ana-
lyzu moznych rizik pfed vstupem na zahrani¢ni trhy
je zavislé na jeho velikosti.

Na velikost podniku je pfi ovéfovani této hypoté-
zy nahlizeno ze dvou pohledt. Nejprve byla hypoté-
ze testovana podle toho, zda se jedna o podnik mik-
ro, maly nebo stiedni na zaklad¢ poctu zaméstnanci
a poté na zaklad¢ velikosti obratu podniku. V obou
piipadech je mozné nulovou hypotézu (H) na 5%
hladiné vyznamnosti zamitnout, protoze p < a
(v prvnim piipadé vysla p-hodnota 0,0160 a v dru-
hém ptipadé vysla p-hodnota 0,0383) a pfijmout
hypotézu alternativni (/) o zavislosti obou znaku.
Znamena to tedy, ze zda podnik provadi analyzu
moznych rizik souvisejicich s pisobenim na zahra-
ni¢nich trzich jesté pred vstupem na tyto trhy zavisi
na tom, jestli se jedna o mikro, maly nebo stiedni
podnik.

Po otestovani hypotézy 3 byla pro konfrontaci
formulovéana je$t¢ nulova hypotéza (H) o neza-
vislosti mezi velikosti podniku (ur¢ené podle po-
¢tu zaméstnanct) a tim, zda podnik provadi fizeni
rizik a alternativni hypotéza (H)) o zavislosti mezi
velikosti podniku (uréené podle poctu zaméstnan-
cl) a tim, zda podnik provadi fizeni rizik. Nulova
hypotéza vsak mize byt zamitnuta az na 10% hla-
din€ vyznamnosti, protoze p-hodnota vysla 0,0988.
Na 10% hladin¢ vyznamnosti 1ze pfijmout hypotézu
alternativni.

Zavér

V odborné literatufe je mozné nalézt Sirokou $ka-
lu pristupti k fizeni rizika; tématika fizeni rizika
internacionaliza¢niho procesu podniki je v po-
sledni dekadé také pomérné hojné diskutované.
Vétsina autord se shoduje na tom, Ze je pro fizeni
rizik internacionalizacniho procesu pouzit zaklad-
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