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Internationalization can be crucial to the long-term success of small and medium sized enterprises
(SME) in the increased globalization. The objective of this paper is determination of the specifics inter-
nationalization process of SMEs, presentation various aspects of internationalization process of SMEs
and explain this issue — why do some SMEs involve in this process gradually and on the other side why
do some SMEs operate in remote areas immediately after founding.
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V souvislosti s diskusemi o vyvoji ¢eského zahra-
ni¢niho obchodu byva Casto rozebirana schopnost
internacionalizace ¢eskych firem. Cilem tohoto ¢lanku
je prezentace riznych pohledl na proces globalizace
a internacionalizace firem v globalizujicim se svété
zasazena do kontextu vyvoje svétového mezinarod-
niho obchodu a také rozbor specifik internacionali-
zacniho procesu malych a stfednich firem. Pravé malé
a stfedni firmy se dlouhodobé vice nez 99 % podili na
celkovém poétu viech podnikatelskych subjekti v CR
a jejich podil na vykonech se stabilizoval za posled-
nich sedm let zhruba na tGrovni 52 %. Malé a stfedni
podniky (dale také MSP) v CR jsou, podobné jako
i v ostatnich zemich EU, dtlezitym cinitelem zahra-
ni¢niho obchodu; v poslednich deseti letech se zvySuji
objemy zahrani¢niho obchodu MSP, od roku 1997 se
objem zahrani¢niho obchodu MSP v CR téméf zdvoj-
nasobil — konkrétné na vyvozu se v roce 2004 podi-
lely malé a stfedni podniky v CR 34,3 % a na dovozu
v tomtéz roce 52,5 % (Kubickova, Presova; 2006).

MATERIAL A METODY

Terminy globalizace a internacionalizace jsou obsa-
hov¢ blizké, u nékterych autord se vyklady téchto

pojmu prolinaji. V tivodu tohoto piispévku proto nej-
prve provedeme jejich definici. Proces globalizace je
race zemi a obyvatel svéta, ktera je zptisobena enorm-
nim snizenim nakladi na dopravu a komunikaci
a odstranénim bariér pro volny pohyb zbozi, sluzeb,
kapitalu, znalosti a lidi. Internacionalizaci firem se
rozumi jejich zapojovani do mezinarodniho prostredi.
Pojeti internacionalizace je v odborné literatute velice
rozdilné u riznych autort, napt. Beamish (1990, in
Pollard, Simberovd) chépe internacionalizaci jako
proces, kterym firmy zvysuji své povédomi o pfi-
mém a nepfimém vlivu mezinarodnich transakci na
jejich budoucnost a vytvaii a tidi transakce s ostat-
nimi zemémi. Dalsi definici internacionalizace uvadi
napi. Beckova (2003), ktera chape internacionalizaci
jako proces zapojeni firmy do mezinarodnich trans-
akci na zakladé formy a miry zapojeni.

Globalizace je tedy termin pouzivany k popisu
zmén ve spolecnosti a ve svétové ekonomice, které
jsou disledkem dramatického vzristu mezinarod-
niho obchodu a sblizovani kultur. Tento termin patii
v soucasné dob& mezi nejéastéji uzivana slova, jeho
obsah je obecné znam, ackoliv se jednotlivé definice
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riznych autort 1isi, avSak pro komplexni pohled na
problematiku internacionalizace firem je tfeba nejen
definovat dany pojem, ale také stru¢né shrnout his-
toricky vyvoj ekonomické globalizace moderniho
svéta, ktera pro§la dosud tfemi vlnami. Prvni vinu
globalizace je mozno datovat do obdobi 1870-1914.
Diky vyhodam v dopravé a vyjednanym omezenim
obchodnich bariér nékteré zemé& mohly vyuzit nadby-
tek své pudy. V této vIné se zasadnim zptisobem zvy-
sil tok zbozi, kapitalu a zejména pracovnich sil — jeho
vyse Cinila cca 10 % urovné tehdejsi svétové popu-
lace (napt. z Evropy migrovalo vice nez 60 miliont
lidi za praci do USA a jinych ¢asti svéta). Tuto vinu
globalizace ukoncila prvni svétova valka, po ni nasle-
dovala hospodaiska krize a o druhé viné globalizace
je mozno hovofit az po druhé svétové valce, zhruba od
roku 1950 do roku 1980. V této vIiné dochazi zejména
k exportu primarnich komodit, pozdéji se ptidava
i export komodit sekundarnich. V druhé viné globa-
lizace se vyspélé evropské zemé seskupily v EHS,
v Americe vzniklo NAFTA a rozvinuté zemé celého
svéta se integrovaly v ramci OECD. Zem¢ vychod-
niho bloku se sdruzily pomoci RVHP, pti¢emz ekono-
micky rozvoj téchto zemi zacal zaostavat za zemémi
OECD a v 80. letech tato nedostatecna vykonnost
vedla k rozpadu socialistickych statt vychodoevrop-
ského bloku. Posledni, tfeti vina globalizace, ktera
probiha od poc¢atku 80. let do soucasnosti, byla ovliv-
néna mimo jiné rozvojem komunikacnich technolo-
gii. V této vIné je mozno hovofit o rozdéleni zemi
svéta do tii skupin, a to na rozvinuté (napt. Kanada,
USA, Japonsko, zemé EU, Singapur, Australie, Svy-
carsko), dale na zemé¢ rozvojové, vice globalizované,
jako je napt. Cina, Brazilie, Indie, Mexico a dalsich
cca 20 zemi. Tteti skupina zahrnuje zemé& rozvojové,
méné globalizované, které v tthrnu ¢itaji vice nez 2
miliardy obyvatel. Piikladem jsou Somalsko, Jemen,
Nepal, Rwanda, Afghanistan aj. Tyto zem¢ obcho-
duji v soucasné dob¢ na svétovych trzich méné nez
pied 20 lety. Pozitivnim efektem globalizace je pak
bezesporu fakt, ze srovname-li agregovany rust roz-
vinutych zemi a zemi rozvojovych, bylo zjisténo, Ze
se rozdil mezi vykony ekonomik zemi rozvinutych
a zemi rozvojovych vice globalizovanych zmensuje,
napi. HDP na hlavu v rozvinutych vice globalizova-
nych zemich v 80. a 90. letech rostl v priméru o 5 %,
pficemz v rozvinutych zemich pouze o 2 % (World
Bank, 2001).

V souvislosti s ekonomickou globalizaci svéta byva
také zminovan pojem integrace. Je mozno definovat
Ctyfi formy integrace, a to zonu volného obchodu,
kdy ¢lenské staty zrusi celni tarify, ale realizuji samo-
statné celni politiku vici tfetim zemim, celni unii, kdy
dochazi nejen ke zruseni cel, ale také k uplatnéni spo-
le¢né celni politiky vaci tietim zemim, spolecny trh,
ktery navic znamena i odstranéni omezeni v pohybu

kapitalu a osob mezi ¢lenskymi zemémi a konecné
hospodarskou a ménovou unii, ktera zahrnuje kromé
ekonomické integrace i politickou integraci ¢lenskych
stati. Dusledkem celosvétovych integracnich pro-
cesu je nardst objemu svétové vymeény zbozi. VéEtSina
svétového obchodu se v soucasnosti odehrava mezi
zapadni Evropou, jihovychodni Asii a severni Ameri-
kou. V poslednim desetileti je také zfejma dominance
USA, Japonska a zemi EU v piimych zahrani¢nich
investicich.

Globalizace je uzce spjata s rozvojem nadnarod-
nich spole¢nosti, nebot” odstranéni bariér a zvysujici
se konkurence na domacich trzich se odrazi ve snaze
firem expandovat na trhy zahrani¢ni. Rozvoj globali-
zace a vznik nadnarodnich firem znamenal 1 nutnost
rozvoje mezinarodniho managementu, nebot’ pokud
firma chce uspét na zahrani¢nich trzich, musi plano-
vat, koordinovat a organizovat své ¢innosti celosvé-
tove. Existuje cela fada podobnosti mezi tzv. narod-
nimi strategiemi — tzn. strategiemi urenymi pro
domaci trh a tzv. mezinarodnimi strategiemi, tzn.
strategiemi uréenymi pro podnikani na vice narod-
nich trzich. Firmy, které podnikaji pouze na narod-
nich, domacich trzich, v§ak oproti firmam podnikaji-
cim na poli mezinarodnim nemohou vyuzivat nékteré
konkuren¢ni vyhody jako napf. umisténi vyroby do
zemeé s nejniz§imi vyrobnimi naklady nebo naopak do
zemé, ktera na zaklad¢ svého image zvysi celkovou
vnimanou hodnotu produktu. Dals§im zdrojem konku-
renéni vyhody miZe byt pro firmu operujici na mezi-
narodnim poli tzv. multitrzni flexibilita, ktera znamena
moznost pfizpiisobovani ménicim se podminkam trhu
v ruznych zemich tak, ze nadndrodni firma vyuziva
trzni rozdily ke svému prospéchu a vhodnym manév-
rovanim na zahrani¢nich trzich zvlada i situace, kdy
se napf. na jednom trhu vyrazné zhorsi podminky pro
jeji podnikani takovym zpasobem, ktery by firmu
podnikajici pouze na tomto jednom narodnim trhu
zlikvidoval. Poznatky ziskané pfizptisobenim se trhu
v zemich se slozit€jsimi podnikatelskymi podmin-
kami miize nadnarodni firma pouzit i v zemich s méné
naro¢nymi trznimi podminkami a tim na nich vysta-
vét svoji konkurenéni vyhodu.

Nekteti autofi, zabyvajici se problematikou tvorby
mezinarodnich strategii, napf. Donnelly (1997), se
odvolavaji na Porterav pfistup k ziskani konkurenc-
nich vyhod na svétovych trzich. Aby firma obstala ve
svétové konkurenci, je tfeba, aby se manazeti a tvirci
firemni strategie zaméfili na klicové faktory, které
o jeji konkurenceschopnosti v celosvétové ekono-
mice rozhoduji. Porter identifikoval ¢tyfi integrované
faktory (,,Ctyfi diamantové faktory konkuren¢niho
ostii”), a to firemni strategii, strukturu a soupeteni,
podminky poptavky, produkéni faktory a konecné
navazna a podpurna odvétvi. Porter je presvédcen,
ze manazefi by méli pfedev§im vytvaret a realizo-
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vat takové strategie, které vedou k dosahovani kon-
kuren¢nich vyhod, a ne samoutcelné usilovat o zvy-
Sovani obratu.

Od pocatku 80. let lze vysledovat rostouci dyna-
miku v mezinarodni konkurenci, ktera je v litera-
tufe zjednodusené nazyvana pravé jako globalizace.
Otazka globalizace podnikové ¢innosti byla rozdilné
hodnocena v odborné literatuie i v praxi, jednotlivi
autofi se nazorove ruzni zejména v pohledu na objekt
strategic globalizace. Shoda existuje v tom, Ze globa-
lizace vychazi z marketingové standardizace. Pouze

malo autorti rozebira podrobné problém globalizace
z celkového pohledu konkurenéni strategie a argu-
mentuje na irovni nastroju.

Konkrétni proces vyvoje globalni strategie pod-
niku uvadi ve své praci Czinkota, Ronkainen a Mof-
fet (1999), ktefi chapou globalizaci jako vysledek
procesu, kterym kulminuje proces vstupu na mezina-
rodni trh a nasledna expanze. Vyvoj globalni strate-
gie je pak mozno znazornit nasledovné (viz schéma
na obr. 1):

Vyvoj ,.core business
strategy" (kmenové
strategie)

Core Business Strategy (kmenova strategie)

Internacionalizace
strategie

4

Globalizace strategie

A
A4

Zemé

A
\ 4
A
\ 4
A
\ 4

1: Vyvoj globalni strategie
Zdroj: Czinkota, in Kubi¢kova 2003

Organizace nejprve ve zna¢né mife vyuzivaji v jed-
notlivych zemich rizné tzv. multi-domaci strategie
(angl.: ,,multi-idomestic strategy®), kdy kazdou jed-
notlivou zemi podnik pojima jako jednotlivé ziskové
centrum. Na kazdém konkrétnim narodnim trhu pak
firma operuje vzhledem k mistnim odliSnostem s roz-
dilnymi vyrobky a sluzbami zaméfenymi na rtzné
segmenty zékaznikd a pouziva tudiz v jednotlivych
zemich rizné strategie. Koordinace strategii v jed-
notlivych zemich je v této fazi procesu minimalni,
mnohdy vibec neexistuje. Nicméné s postupujici
expanzi na mistnich trzich, s postupnym odhalova-
nim neefektivnosti multi-domaciho pfistupu a ptiso-
benim externich vlivu integrujiciho se celosvétového
trhu zacinaji organizace s koordinaci ¢innosti napfic
jednotlivymi narodnimi trhy.

Tvorba globalizacniho programu firem zahrnuje
Ctyti kliova rozhodnuti, a to v oblastech tykajicich
se stupn¢ standardizace nabidky produktu, marketin-
gového programu, lokalizace aktivit pfidané hodnoty
a konkurenc¢nich opatieni.

Vysledkem diskuse v odborné literatufe na téma
vyvoje vedeni mezinarodnich podnikt je identifikace
tii rozdilnych sil, kterymi se musi firma plisobici na
mezinarodnich trzich zabyvat rozdilnym zplsobem.
Jsou to globalizace trhii, globalizace odvétvi a globa-
lizace soutéze. Jelikoz ke globalizaci trhti vede homo-
genizace potieb, kterd vyvolava poptavku po globali-

zovanych vyrobcich a sluzbach, hovoii se o tzv. ,,pull
globalizaci®. Naopak globalizace odvétvi, ktera pred-
stavuje homogenizaci ve vztahu k nabidce a globali-
zace soutéze, ktera také primarné souvisi s nabidkou,
je mozno hovofit o ,,push globalizaci (Kubi¢kova
2003).

Podniky mohou témto hybnym silam globalizace
Celit riznymi zpUsoby, nejvyssi prioritu z hlediska
cilti ma ptitom vzdy zajisténi konkurenéni schopnosti
pomoci svétového planovani, koordinace a integro-
vaného provadéni vsech ostatnich podnikovych ¢in-
nosti.

Ma-li byt management schopen spravné definovat
oblast konkuren¢ni vyhody pro danou nadndrodni
firmu, je nezbytné detailné analyzovat mezinarodni
prostfedi s dirazem na peclivou identifikaci a roz-
bor potencialnich kulturalnich, ekonomickych, poli-
tickych a technologickych odlisnosti. Pfi rozhodovani
o vstupu na zahranicni trhy jsou klicova tii rozhod-
nuti, a to vybér zahrani¢niho trhu, volba produktd
a volba nejvhodnéjsiho zplisobu vstupu na zahrani¢ni
trh. Pfi vybéru zahrani¢niho trhu je tfeba brat v potaz
nejen perspektivu jeho vyvoje, ale i velikost stavaji-
ciho 1 potencialniho trhu, Groven pfijmi obyvatelstva
a obtiznost vstupu na dany trh, pficemz pfi posuzo-
vani tohoto kritéria je nutno zvazit napt. geografickou
polohu zem¢, jazykové bariéry, postoj vlady k zahra-
ni¢nim firmam, disponibilitu kvalifikovanych pra-
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covniku a jiné. Nezanedbatelnou roli hraje pti volbé
zahrani¢niho trhu také celkové posouzeni kulturniho,
ekonomického a politického prostfedi v dané zemi.

Pro vybér produktt firmy pouzivaji specifické analy-
tické metody. Piikladem muze byt tzv. fazovy pristup,
kdy je ve zvolené zemi nejprve proveden jednorazovy
marketingovy prizkum zakaznikd, ktery je zaméteny
na specifické pozadavky, prani a potieby zakaznikt
u vétsiho poctu produktl, po vyhodnoceni vysledki
vyzkumu se teprve vyvijeji uvazované produkty tak,
aby co nejvice vyhovovaly potencialnim zakazniktim.
Teprve poté jsou vyrobky zavedeny na zvoleny trh.
Bez ohledu na volbu postupu pii vybéru produkta je
nutné vzdy zohlednit ptani, postoje a potieby potenci-
alnich zakaznikt na cilovém trhu.

Jakmile se firma rozhodne o tom, Ze vstoupi na
uréity zahrani¢ni trh, musi také urit nejlepsi zpa-
sob. Ruzni autofi nahlizi na volbu zpisobu vstupu na
zahrani¢ni trh z odli$nych pohledd, shoduji se v§ak na
tom, Ze jednotlivé strategie vstupu jsou logicky sek-
venéné provazany a lisi se stupném vazby na zahra-
nicni prostredi.

Obecné je mozno internacionalizaci obchodni ¢in-
nosti podniku rozdélit do nekolika fazi. Vychozim
bodem v procesu internacionalizace jsou ty podniky,
které rozvijeji své aktivity vyhradné na vnitinim trhu.
Kone¢nym bodem jsou nadnarodni podniky, jez pied-
stavuji nejvysSi stupenn zralosti internacionalizace.
Mezi témito dvéma poly se nachdzeji ostatni formy
pusobeni podniku na zahrani¢nich trzich. Plati, ze
¢im intenzivngjsi je zahrani¢ni Cinnost, tim vétsi je
s ni spojené riziko.

Casto existuji riizna stadia internacionalizace sou-
Casné vedle sebe, nové stupné nahrazuji staré, aniz je
zcela vytlaéi, jeden podnik ¢asto postupuje vici riz-
nym zemim rozdilng, a proto zaroven vyuziva rizné
metody vstupu na zahrani¢ni trh.

Podle Kotlera (Kotler, 1995) méa podnik pii vybéru
zpusobu vstupu na zahrani¢ni trh k dispozici bud’
neptimy vyvoz, ptimy vyvoz, formu licenci nebo spo-
le¢né podnikani a pfimé investice.

Tyto jednotlivé formy vstupu na zahranicni trh se
lisi velikosti odpovédnosti, rizika, fizeni a ziskového
potencialu, coz lze znazornit nasledovné:

nepiimy vyvoz P piimy vyvoz P licence P spole¢né podnikani P> piimé investice

velikost odpovédnosti, rizika, fizeni a ziskového potencialu

.
-

Pii spole¢ném podnikani vytvafi zahrani¢ni inves-
tor spolu s mistnim investorem novou spole¢nost na
zakladé spolecného vlastnictvi a spolecného fizeni.
Pfimou investici je chapana situace, kdy zahrani¢ni
spole¢nost koupi ¢ast nebo celou mistni firmu, nebo
mize vybudovat vlastni zafizeni. Tyto moznosti
vstupu firmy na zahraniéni trh 1ze obecné shrnout pod
pojem strategické partnerstvi se zahraniénim partne-
rem, avSak obsahové a defini¢ni pojeti strategickych
alianci a dalsich forem partnerstvi neni v souc¢asné své-
tové literatute zdaleka jednozna¢né. Podstatny dtivod
pro tuto rozmanitost je v relativné nové a rychle se
meénici manazerské problematice riznych forem stra-
bilni alian¢ni formy vznikaly téméf zivelné a pravi-
dla pro jejich tvorbu a fizeni se postupné pragmaticky
vytvareji.

S rozvojem velkych nadnarodnich spolecnosti
(dale také MNC, z anglického ,,Multinational Cor-
porations*) se, zejména v urCitych odvétvich, stava
kym piikladem je situace v maloobchodé v CR, kde
jsou nadnarodni maloobchodni fetézce znacnymi
konkurenty malych a stiednich podniki v této oblasti
pusobicich. Presto maji MSP na ¢eském trhu i na

trzich evropskych vyznamné misto a podileji se také
zasadnim zptisobem na zahrani¢nim obchodu jednot-
livych zemi.

Rozhodujicim faktorem ristu a udrZeni konku-
rencni schopnosti u zemi s mensim rozmérem ekono-
miky je jejich zapojeni do procesu internacionalizace
a globalizace.

VYSLEDKY

Internacionalizace ¢eskych firem

Podle primérného ratingu z hlediska ukazatelt
internacionalizace byla CR v obdobi 1994-2000
fazena na 30. misto ze 47 hodnocenych zemi. Pozi-
tivni je, ze se od roku 1997 celkovy rating podle fak-
torti internacionalizace CR zlepsuje; viz tab. I.

Mefitelnym vysledkem stupné internacionalizace
firem mohou byt pouzity tii zakladni ukazatele: veli-
kost zahrani¢nich aktiv k celkovym aktiviim, objem
prodeji mimo matetskou zemi k celkovému objemu
prodeju a pocet zahrani¢nich zaméstnanct k celko-
vému poctu zaméstnanct. Pokud je vypocten pramér
téchto tii pomérnych veli¢in, je mozno hovofit o tzv.
indexu transnacionality.
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I: Ukazatele internacionalizace ceskych firem
1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 | pramér
Bilance bézného uctu 15 16 28 41 39 32 25 28
Vyvoz zbozi a sluzeb 40 35 29 5 27 11 18 24
Dovoz zbozi a sluzeb 46 44 26 44 36 41 27 38
Sménné kurzy - - 34 29 36 27 32
Portfoliové investice 35 39 37 38 37
Ptimé zahrani¢ni investice 41 43 42 1 8 20 46 | 17 31
Protekcionismus 28 26 33|27 20 24 | 26 26
Otevienost ekonomiky 4 17 13 | 32 35 351 38 25
Celkem 32 32 34 | 24 29 35126 30

Zdroj: Zeman, K.: Vyvoj konkurenéni schopnosti c¢eské ekonomiky v obdobi piipravy na piistoupeni k EU — 15

Dynamika internacionalizace je zavisla na riznych
aspektech, napt. dle Hladika (Hladik, 2002) zavisi na
péti zakladnich faktorech, a to na mife vlastni aktivity
pii vstupu na mezinarodni trhy, kdy firma bud’ pasivné
reaguje na podnéty ze zahrani¢i, nebo nové trzni pfi-
lezitosti aktivné vyhledava, druhym faktorem je pak
kontrola nad fizenim zahrani¢né-obchodnich operaci,
kdy je bud’ kontrola svéfena cizim subjektim (pro-
sttednikim, obchodnim zastupctim, zprostifedkovate-
[im, komisionafim apod.), nebo firma sama vlastni
a kontroluje své zahranicni aktivity. Tretim determi-
nantem dynamiky internacionalizace je forma vstupu
na zahrani¢ni trhy, kdy je rozhodujici, zda firma bud’
pouze vyvazi a dovazi, nebo buduje omezené vyrobni
a distribuéni kapacity v zahraniéi, anebo jde cestou
pfimych investic a strategickych alianci. Ctvrtym
faktorem je pak pocet zemi, ve kterych firma pod-
nika a za paty faktor je povazovan stupen podobnosti
cilovych trhit v zahrani¢i. Méfitelnym vysledkem
stupné internacionalizace firem mohou byt pouzity
tii zékladni ukazatele: velikost zahrani¢nich aktiv
k celkovym aktiviim, objem prodeji mimo matetskou
zemi k celkovému objemu prodeju a pocet zahranic-
nich zaméstnancti k celkovému poc¢tu zaméstnancii.
Pokud je vypocten primér téchto tii pomérnych veli-
¢in, je mozno hovoftit o tzv. indexu transnacionality.

Specifika internacionalizace malych a stfednich
firem

Specifickd je pak situace u malych a stiednich
firem. Jelikoz malé a stfedni firmy tvofi patef evrop-
ské, ale i ¢eské ekonomiky, a v nékterych odvétvich,
jako napf. v obchodu, sluzbach ¢i v zeméd¢lstvi se
na vykonech ¢eské ekonomiky podileji vice nez 80 %
(napf. za rok 2004 je mozno hovofit o vice nez 84%
podilu v obchodu, a dokonce o vice nez 86% podilech
ve sluzbach a v zemédélstvi), (Kubi¢kova, Presova;
2005), je tieba pravé témto podnikatelskym subjek-
tim vénovat zvySenou pozornost. Je nutné popsat

specifika procesu internacionalizace MSP a objas-
nit, pro¢ se nékteré firmy zapojuji do celosvétového
obchodovani pozvolna, jiné rychleji, a pro¢ se né-
které malé a stfedni firmy pfimo ,,zrodi* pro globalni
trh. Procesu internacionalizace malych a stfednich
firem se v soucasné dobé vénuje spousta teorii, zaby-
vali se jim napf. Gankema, Snuit a Zwart (2000); tito
vychazeli ze dvou nazorové odlisnych teorii zabyva-
jicich se internacionalizaci, a to tzv. Upssala modelem
(Johanson, Vahln; 1977) a tzv. I-modelem (,,Inova-
tion-Related Internationalization Model*), (Cavusigil
1980). Nejznaméjsi a nejstarsi Upssala model vysvét-
luje dva zpusoby (modely) internacionalizaéniho pro-
cesu firmy (Johanson and Vahlne, 1990). Podle prv-
niho modelu se provozovani operaci na konkrétnim
zahrani¢nim trhu vyviji postupné, v jednotlivych eta-
pach. To znamena, Ze firma zvySuje svoje zapojeni do
mezinarodniho obchodu postupné, v jednotlivych eta-
pach. V roce 1975 Johansson and Wiedersheim-Paul
popsali Ctyfi rizné etapy, tohoto procesu, které cha-
rakterizovali nasledovné:
1. etapa: zadné pravidelné exportni aktivity,
2. etapa: export skrze nezavislé agenty,
3. etapa: zfizeni v zahrani¢i dcefinou spole¢nost
zaméfenou na prode;j,
4. etapa: zahrani¢ni produkce/ziizeni vyrobni jed-
notky.

Podle druhého modelu pak firma postupné sméiuje
ke vstupovani na nové trhy s vyssi, tzv. ,,psycholo-
gickou vzdalenosti“ (angl. psychic distance), coz zna-
mena na trhy firmé neznamé, odlisné, ,,cizi“, vzda-
lengjsi kulturné ¢i na trhy, o kterych neméa mnoho
informaci, a ve vétsing piipadd také s vyssi geografic-
kou vzdalenosti. Psychologicka vzdalenost (,,psychic
distance®) je pak definovana jako mnozstvi faktord,
které brani toku informaci z trhu a na trh (Johan-
son and Vahlne, 1977). Nasledkem toho mén¢ firem
dokaze témto trhim porozumét a vidi v nich hrozbu
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nejistoty. Proto firmy vstupuji nejdiive na trhy, o kte-
rych maji dostatek informaci, kde dokazou rozpo-
znat prilezitosti a pravdépodobnost netspéchu je
tak minimalizovana. Nejlepsi zpusob, jak minimali-
zovat vnimanou nejistotu a rozpoznat piilezitosti, je
pomoci empirickych védomosti, tzn. pomoci védo-
mosti zalozenych na zkuSenostech. Tyto védomosti
firmy ziskavaji hlavné diky osobnim zkusenostem na
konkrétnich trzich. Proto se firmy zapojuji do zahra-
ni¢niho obchodu postupné, az zvladnou jeden krok,
ptejdou vyse. Obvykle tedy firma za¢ind investovat
na jednom nebo nékolika sousednich trzich. Autofi
(Johanson and Vahlne, 1990) vytvofili nékolik zaklad-
nich predpokladt, za G¢elem zevseobecnéni modelu:
1. firmy usiluji o zvySeni dlouhodobého zisku,
2. firma se snazi minimalizovat riziko,
3. firma se snazi, aby tyto pfedpoklady fungovaly ve
vSech urovnich firmy,
4. stav (uroven) internacionalizacniho procesu ma
vliv na vnimani ptilezitosti a rizika, které postup-

né ovliviluji zasadni rozhodnuti a souc¢asné aktivi-
ty firmy.

Upsala model je zaloZzen na ctyfjadrovém (four
core) konceptu, kdy jsou brany v potaz 4 klicové fak-
tory a to:

1. market commitment,

2. market knowledge (znalosti o trhu),

3. current activities (soucasné aktivity),

4. commitment decision (zasadni ¢i zavazna rozhod-
nuti).

Tyto ¢tyfi faktory jsou rozdéleny na state aspects
(faktory stavu firmy) a change aspects (faktory ovliv-
nujici zmény ve firm¢). Do state aspects patii market
commitment (které zdroje jsou zapojeny na zahranicni
trhy) a market knowledge (informace o zahrani¢nich
trzich a operace provadéné firmou v dany cas. Do
change aspects patii current activities a commitment
decision. Ctytjadrovy koncept je propojeny a ovliv-
fiuje se navzajem viz Obr. 2.

state aspects

market knowladges

market commitment

change aspects

| 2 commitment decision

| current activities

2: CtyF jadrovy koncept Upssala modelu
Zdroj: Johanson, Vahlne, 1990

Upsala model je v soucasné dobé¢ casto kritizovan,
kritici poukazuji na to, ze neplati zejména u velmi vel-
kych multinacionalnich podnikd, firem z rozsdhlymi
mezinarodnimi zkuSenostmi ¢i u firem s high-tech-
nologiemi. Bjorkman and Forsgren (2000) tvrdi, ze
zasadni problém tohoto modelu je dirazu, ktery klade
na organizacni uceni jako hnaci silu firemni inter-
nacionalizace a Ze nezohlediuje, jak empirické zna-
losti ovliviluji organiza¢ni chovani. Podle Norstroma
(1991) tii hlavni vyvojové tendence v soucasné dobé
vyvraceni zdkladni predpoklady Upsala modelu.
Prvni je fakt, ze svét se posunul smérem k homogeni-
zaci obchodni komunity (Vernon, 1979; Porter, 1980;
Ohmae, 1985) a to zejména diky pokroku v komuni-
kaci a v ptepravé, ktery vede sveét smérem ke sblizo-
vani a vytvaii se globalni trhy. Druhym faktem je,
firmy maji jednodussi piistup k informacim o trzich.
Ttetim faktem je, ze mnoho firem stale vice operuje
na globalni tirovni, vnimajic svét jako homogenni trh
bez hranic.

Dale je mozno mezi teorie vénujici se internaci-
onalizaénimu procesu zaradit napf. ,teorii ucici se
firmy*, ktera je pomérné Casto v literatufe zmifiovana,
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
Castéji zapojuji do internacionalizace. Dalsi teorie
fikd (Johanson, Mattson; 1988), ze stupen internaci-
onalizace trhu ma vliv na internacionaliza¢ni proces
jednotlivych firem, takze firmy ptsobici na vysoce
internacionalizovanych trzich mohou pieskocit néko-
lik pocatecnich stupiiti. V posledni dobé se objevily
odborné publikace (napt. Ovisty, McDougall, 1994;
Knight, Cavusgil, 1996; Nedsen, 1999), ve kterych
autori predlozili diikazy o existenci dalsiho, specific-
kého typu exportért. Tyto firmy nazvali jako ,,Born
Globals* (coz je mozné volné pielozit jako ,,zro-
zeni piimo k ptisobeni na globalnim trhu*). Jedna se
o podniky, které se zamétuji na internaciondlni trhy
a dokonce i pfimo na trh globalni a to okamzité po
svém zalozeni, coz znamena, ze tyto firmy neprosly
zadnymi etapami vyvoje, ale rovnou vSechny piesko-
cily.

Pokud bychom chtéli teorie vénujici se procesu
internacionalizace firem rozdélit, je mozno nasledo-
vat napt. rozdéleni Bfeckové (2003) na ¢tyti skupiny
teorii porozuméni a vysvétleni internacionaliza¢niho
chovani firmy, a to na:

1. analyzu transakénich nakladi, ke které popr-
vé pristoupili Anderson a Gatignon, pficemz ove-
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fovali hypotézy, zda volba konkrétniho zptisobu
vstupu na zahrani¢ni trh je vazana na stupen kont-
roly a nakladu spojenych s timto typem vstupu,

2. tzv. eklektické paradigma (Dubbing, dale Hill,
Hwang, Kim), kde je uvazovano, ze faktory zahr-
nuté v modelu vstupuji do racionalniho rozhodo-
vaciho procesu,

3. fazovou teorii, do které patfi zminény Uppsala
model i I-Model,

4. sitovou teorii (Johanson, Vahlne; 1990), ktera do
jisté miry koresponduje s eklektickym paradigma-
tem (ve smyslu uvazovani vyhradné trznich fak-
tordt) a ktera stavi na poznatcich, ze vztahy mezi
firmami na trhu jsou zakladany a rozvijeny pomo-
ci vzajemného pusobeni, a v ramci téchto vztaht
jednotlivé strany buduji vzajemnou divéru a zna-
lost vedouci k silnéj$i zainteresovanosti.

Nekteti autofi, napf. Fillis, (2000) nebo Andersen
(1993), povazuji prvni dvé teorie vhodné pro firmy
v pokroc¢ilejsich stupnich internacionalizce a povazuji
je za vhodné pro vyuziti pii vyzkumu internacionali-
zacniho procesu u velkych multinacionalnich spolec-
nosti, nikoliv u MSP. Skupina tzv. fazovych modeld,
do které Ize zahrnout i asi nejznaméjsi Upssala model,
ma své zastance i kritiky, ktefi ovéfovali jeho vhod-
nost pouziti pro malé a stfedni podniky v praxi. Vét-
Sin¢ autord (napf. Bilkey a Tesar, 1993 nebo Gankema,
Anuit a van Dijken, 2000) se jevi jako pouZitelny pro
vyzkum internacionalizaéniho chovani MSP pravé
fazovy model.

Celkové je internacionalizatnimu procesu MSP
vénovana v posledni dobé pomérné zna¢na pozornost,
piesto je mozno souhlasit napt. s Galsem (Glas 2001),
ze je stale nedostatek empirickych dikazu, ze kterych
by bylo mozno vychazet pii posuzovani internaciona-
liza¢nich procestt MSP.

Dale je tieba zohlednit, Zze vétsina tradi¢nich teo-
rii vénujicich se internacionalizacnimu procesu firem
byla sepsana pied vice nez deseti, respektive vice
nez 25 (napt. Uppsala model) lety a celosvétove se
tedy prostiedi, ve kterém se firmy pohybuji, zménilo
oproti dob¢, kdy byla sepsana vétSina tradi¢nich teo-
rii. V dobé rozvoje informacnich technologii a zvysu-
jici se globalizace chapou manazefi riziko vstupu na
zahrani¢ni trhy jako mensi, protoZze odpadla prekazka
v dostupnosti relevantnich informaci o danych trzich.
Nejnovejsi technologické inovace a pritomnost zvy-
Sujiciho se poctu lidi s mezinarodnimi obchodnimi
zkuSenostmi umoznily zaloZzit novou multinacionalni
spole¢nost. Praveé diky snadnému vyuziti nizkonakla-
dové komunikace a piepravy jsou tyto firmy schopny
objevit a vyuzit vyhody obchodnich pfilezitosti v roz-
manitych zemich a uz to neni jen zalezitosti velkych,
vyzralych korporaci. Crick and Jones (2000) pou-
kazuji na malé a stfedni firmy, které byly zalozeny
manazery se zkuSenostmi z operovani na zahranic-

nich trzich, které¢ provadéli v pfedchozi firmé, ve

které byli zaméstnani. Takze méli zkuSenosti s vede-

nim slozitych mezinarodnich operaci, uméli chapat
riziko a zdroje a v neposledni fadé méli vyvinutou sit’
zakaznikl a kontaktl, na kterych mohla firma stavét.

Proto se zvySuje pocet dukazt, které ukazuji na to,

ze navzdory nezkuSenosti v mezinarodnich transakci,

jsou i MSP schopny ptfekonat na zahrani¢nich trzich
vétsi, 1épe vybavené konkurenty.

Pfi uvahach o internacionalizaénim procesu firem
je tieba identifikovat, ktera strategicka rozhodnuti
souvisejici s internacionalizacnim procesem jsou pro
uspéch ¢i netspéch plisobeni na zahraniénich trzich
determinujici. Podle Bredleyho (1995) existuji dvé
zakladni dimenze, které reprezentuji kliCova strate-
gicka rozhodnuti spojena s internacionalizaci firem,
a to vybér mezinarodniho trhu a vybér vstupniho
modu.

Na tomto misté je nutno zminit, ze nékteré malé
a stiedni firmy, napf. jiz zminéni ,,Born Globals* (dale
také BG’s), Casto zacinaji svoje aktivity na nékolika
trzich zaroven, dale je jejich produkt vyvijen piimo
pro mezinarodni (respektive globalni) trh.

Zminujeme-li tzv. Born Globals, je tieba dodat,
ze odborna literatura je ve vymezeni tohoto pojmu
nejednotnd, v nekterych literarnich zdrojich (napf.
Knight, 1997 nebo Harveston, 2000) je mozno nalézt
definici, ze BG je firma, charakterizovana jako pod-
nik s exportnim pomérem vys$sim nez 25 %, ktery byl
uskute¢nén béhem 3 let od data zalozeni. Tato definice
se vSak v soucasné dobé muze jevit poné¢kud obecna
a nepiesna, nebot’ pokud napf. norska mala firma
exportuje 30 % svych produktt do Svédska a Dan-
vat jako globalni. Je tedy tieba jasné definovat na jaky
typ trhu, na kolik trhii a kolik produkce by mél podnik
exportovat, aby mohl byt nazyvan BG. V dnes$ni dobé
ma véts§ina MSP obvykle procento exportu pievysu-
jici 25 %. Proto jinde, (napi. Luostarinen, Gabrielson;
2001) je BG firma definovana jako maly a stiedni
podnik, jehoz export dosahuje min 50 % béhem tii let
od zalozeni. Luostarinen a Gabrielson také zavadeji
dalsi kategorii podniki, tzv. True Born Global (volné
mozno pielozit jako ,.ti co byli skute¢né zrozeni pro
globalni trh*), pficemz takto pojmenovavaji MSP,
ktery ma do tfi let od zalozeni export vy$si nez 50 %
a exportuje soucasné na vice kontinenti.

V souvislosti s polemikami o stupni internacionali-
zace firmy je mozno diskutovat také o stupni globa-
lizace firmy. Ac¢koliv neexistuje jednotné vymezeni
téchto pojmu, napf. jiz zminéni Luostarinen a Gabri-
elson chapou tyto dva pojmy nasledovné:

1. tzv. internationalization degree™ - stupen interna-
cionalizace souvisi s pomérem exportu sledované
firmy. Cim vy$§i exportni pomér, tim vy3i stupefi
internacionalizace.



114

L. Kubickova, A. Peprny

2. tzv. ,globalization degree” - stupen globalizace,
souvisi s po¢tem kontinentt, na které podnik své
produkty vyvazi. Cim vyssi pocet kontinentii do
kterych firma exportuje, tim vyssi stupen globali-
zace.

Strategii, jak muze maly a stiedni podnik usilo-
vat o internacionalizaci mize byt nékolik. Jednou
z moznosti je zaméfeni se na typ produktu, ktery
dana firma vyrabi, nebot’ pravé typ produktu muze
byt klicovym faktorem ovliviiyjicim internacionali-
zacni proces firmy. ZvySujici se konkurence na glo-
balnich trzich vede ke zkracovani zivotniho cyklu
vyrobku a zejména k vyssi intenzité inovace. Kratsi
zivotni cyklus vyrobku klade diraz na hledani novych
piilezitosti a hlavné na jejich spravné nacasované
a rychlé vyuziti (napt. PC, mobilni telefony). Kratsi
zivotni cyklus vyrobku znamena i kratsi cas, ve kte-
rém se vrati nazpét investice vlozené do vyvoje pro-
duktu. Proto, zejména firmy s malym doméacim trhem
se potiebuji uplatnit na globalnich trzich, aby takto
rozmélnily své naklady, napf. naklady na vyzkum
a vyvoj vyrobku.

Dalsim faktorem uspéchu na mezinarodnim trhu
jsou zkusenosti zakladateld (i manazer) firmy.
Mezinarodni zkuSenosti byvaji definovany jako poro-
zumnéni a realistické vnimani operaci, rizika a vynost
na zahranic¢nich trzich. S vy$$imi zkusenostmi firmy
klesa averze vuci riziku spojené¢ho s investovanim
vétsiho mnozstvi kapitalu. Mezinarodni zkuSenosti
firmy jsou méfeny rtiznymi ukazateli, napf. Eramilli
(Eramilli, 1991) uvadi nasledujici charakteristiky:

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

2. délka zkusenosti (pocet let po které je firma aktiv-
ni v mezinarodni oblasti).

V této souvislosti se mize zdat, Ze BG jsou podle
tohoto pfistupu povazovany za nezkusené, nebot’ cha-
rakteristika ,,délka zkuSenosti“ je velmi mald. Avsak
empirické studie (napt. Ovisty, McDougall, 1994;
Neuber, Fischer, 1997; Ellis, 2000) ukazuji, Ze kli-
Covi zaméstnanci BG maji velice ¢asto rozsahlé zku-
Senosti z pfedchozich zaméstnani, ¢imz se ,,handicap®
nizké délky zkuSenosti firmy vyrovna. Dalsi studie
poukazuji na moznost spoluprace (partnerstvi) se
zahrani¢nimi partnery. Toto partnerstvi muze posky-
tovat konkrétni dilezité zdroje, jako napt. specifické
dovednosti nebo finan¢ni zdroje. Tyto zdroje jsou
zvlasté dulezité, kdyz se nova a mlada firma s nedo-
statkem svych zdroju pokusi zvysit zahrani¢ni prode;.
Spoluprace umozni této firme vstoupit na novy trh
mnohem rychleji, coz empiricky dokazuje napft. Ellis
(Ellis, 2000). Rozdily v rychlosti pfemény tradi¢nich
MNEs a BGs na internacionalné ¢i globalné plsobici

firmy mohou byt velké s ohledem na rozdilné pod-
minky prostiedi, ve kterém firmy podnikaji. Pokud se
podminky prostfedi méni rychle a je mozno hovofit
o tzv. rostouci globalizaci, proces internacionalizace
pravdépodobné zrychli taktéz. Toto tvrzeni dokazuji
napi. Knight & Cavusgil, (1996). Dale je dulezité
si uvédomit, ze konkurencni pozice v ramci odvétvi
v jedné zemi vyznamné ovliviiuje pozici firmy v zemi
druhé a naopak. V dobé¢ rostouci globalizace je vstup
na zahrani¢ni trhy pro firmy mnohem jednodussi nez
diive, ale na druhou stranu, s rostouci globalizaci
roste i konkurence na mezinarodnich trzich.

DISKUSE A ZAVER

V soucasné dob¢ existuje cela fada teorii a pristupti
veénujici se internacionaliza¢nimu procesu firem. Nék-
teré z nich se zabyvaji specifiky internacionalizac-
niho procesu malych a stfednich firem, jejichz pozice
je ponckud odlisna. Veskeré teoretické modely a pfi-
stupy zabyvajici se procesem internacionalizace byly
ovétovany v praxi. Vzhledem k tomu, Ze se ndm nepo-
datilo v soucasné dob¢ nalézt zadnou studii, ktera by
se podrobnéji zabyvala procesem internacionalizace
¢eskych malych a stfednich firem, rozhodli jsme se,
inspirujic se finskymi autory Kjellmanem, Sundnaso-
vou, Armstrongem a Elou (2004), ze provedeme roz-
sahlé Setfeni mezi ¢eskymi MSP a ovéfime jednot-
livé internacionalizacni modely v praxi. Dil¢im cilem
tohoto Setfeni pak bude stanoveni klicovych kritérii
(faktort), které ovliviuji internacionalizacni proces
¢eskych MSP. Z prace finskych kolegi vyplynula zaji-
mava zjisténi, Ze napf. jak uspé$né mezinarodni firmy,
ale také i ty méné spokojené jsou zaméiené na zakaz-
nika. Z prizkumu ve Finsku vyplynulo, Ze manazefi
finskych firem se domnivaji, ze konkuren¢ni vyhoda
firmy je vytvorena pies spokojené zakazniky. Mezi
nejcasteji uvadéné faktory uspéchu na mezinarodnim
poli jsou tvrzeni:

- ,Nase strategie vyhody nad konkurenci je zaloze-
na na porozumeéni potreb zakaznika.

- ,,Uspéch na klicovych trzich v zahrani¢i hnany
potiebou spokojenych a vérnych zakazniki.

- ,,Umeéni rychlé reakce firmy na negativni informa-
ce zakaznikl.*

Finsti manazefi internacionalizovanych MSP nej-
Castéji definovali svoji spole¢nost nasledujicimi cha-
rakteristikami:

1. Firma nasleduje strategii konkurencni vyhody,
ktera je zalozena na porozumeéni potieb zakazni-
k.

2. Uspéch na kli¢ovych trzich v zahrani¢i firma zis-
kala diky spokojenym a vérnym zakazniktim.

3. Firma je schopna rychle reagovat na negativni
informace zakaznika.
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4. Hodnota firmy je dana podnikanim lidi, lidskym
faktorem (,,peoples entrepreneurship®).

5. Firma dokaze zajistit uzsi kontakt se zakaznikem
pomoci po prodejni péce (,,after-sales servicie®).

6. Firma je schopna vyuzivat informaci ziskanych ze
zku§enosti zakaznikd.

Planované Setfeni mezi ¢eskymi MSP by mélo uka-
zat, zda manazeti Ceskych firem, které jsou Uspésné
v zahrani¢i, povazuji za klicové faktory uspéchu tytéz
faktory, jako jejich finsti kolegové, ¢i za Gspéch firmy
vdéci jinym faktorim. Vysledky planovaného Setfeni
budou publikovany.

SOUHRN

Internacionalizace je dulezitym faktorem, ktery muze zasadné ovlivnit dlouhodoby uspéch malych
a sttednich podnikt (dale MSP) v globalizujicim se svéte. Pfedmétem tohoto ¢lanku je vymezeni speci-
fik internacionalizace MSP, prezentace riznych pohledt na proces internacionalizace MSP a objasnéni,
pro¢ se nekteré firmy zapojuji do procesu internacionalizace postupné, krok za krokem a naopak proc
jiné firmy operuji na zahrani¢nich trzich okamzité po svém zalozeni.

internacionalizace, globalizace, internacionalizacni proces, malé a stfedni podniky (MSP), mezinarod-

ni obchod

LITERATURA

BRECKOVA, P.: Expanze ceskych malych a stied-
nich firem na zahranicni trhy. 2003 [cit. 2006-06-
13]. Dostupné na www <http://www.fce.vutbr.cz/
veda/dk2003texty/pdf/5-1/np/breckova.pdf>

HANSSON, G., SUNDELL, H., OHMAN, M.: The
new modified Uppsala model. 2004, [cit. 2006-06-
11]. Dostupné z www:<http://eprints.bibl.hkr.se/
archive/00000046/01/Bachelor_dissertation.pdf >

KARLSEN, S. M.: The pace of internationalization
of SMEs — Born globals vs. Gradual globals [cit.
2006-05-24]. Dostupné z www: <http://www.oks.
hio.no/ou/fagseminar/artikler/sivmarina-karlsen.
doc>

SMOLARSKI, J., WILNER, N.: Internationalisation
of SMEs: A micro-economic Approach. 2005, [cit.
2006-05-17]. Dostupné z www: < http://miami.
uni-muenster.de/servlets/DerivateServlet/Derivate-
2556/articlel vol2 iss2 55-70.pdf>

ZEMAN, K.: Vyvoj konkurencni schopnosti ceske
ekonomiky v obdobi pripravy na pristoupeni k EU

- 15 [cit. 2006-06-05]. Dostupné z www <http://
wtd.vlada.cz/files/rvk/rases/sbornik podklady/
zemanl .pdf>

CZINKOTA, M. R., RONKAINEN, I. A., MOFFET,
M. H.: Moynihan, E.O., Global Business. 3. vyd.
Mason: Thomson Learning, 2001. 581 s. ISBN 0-
03-000659-7.

DONNELLY, J. H., GIBBON J. L., IVANCEVICH, J.
M.: Management. 1.vyd. Praha: Grada Publishing,
1997. 821 s. ISBN 80-7169-422-3

KJELLMAN, A., SUNDNAS, A., RAMSTROM,
J., ELO, M.: Internationalisation of small firms.
1. vyd. Vriasa: Keab-Paper Ltd, 2004. 167 s. ISBN
952-91-6726-1

KOTLER, P.: Marketing. Management. 2. vyd. Praha:
Victoria Publishing, 1995. 789 s. ISBN 80-85605-
08-2

KUBICKOVA, L., PRESOVA, R.: ACTA 2006

PICHANIC, M.: Mezinarodni management a globa-
lizace. 1. vydani. Praha: C. H. Beck, 2004. 176 s.
ISBN 80-7179-886-X

Adresa

Ing. Lea Kubi¢kové, Ph.D., Ing. Ale§ Peprny, Ustav marketingu a obchodu, Mendelova zemé&délské a lesnicka
univerzita v Brné, Zemédélska 1, 613 00 Brno, Ceské republika



116




