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Abstract
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At the time of increasing globalization and homogenization of the global markets, the development
of information infrastructure technology and world market becomes accessible not only to large mul-
tinational companies but also for small and medium-sized enterprises (SMEs). This has resulted in
increasing competition in the domestic market which domestic firms have to face. Therefore the pro-
cess of internationalization of business is a step that allows businesses performing their activities in
the domestic market to enter foreign markets and to exploit the opportunities and potential which
these markets offer. The paper is focused on the draft of the method for quantification of the fac-
tors, which determine the success of the SMEs in foreign markets. In the proposed method the mul-
tidimensional assessment of indicators of success of SMEs in foreign markets are used, ie. not only
the proportion of sales from exports is observed, but also the profitability of international activities
in an absolute and in a relative rate. Other indicators of success are the satisfaction of the company
management with international activities and the success of achieving defined targets for business
activities in foreign markets. Evaluation is made up of both the objective and the subjective indica-
tors of success. Among the objective indicators of success is included the intensity of international
activities of SMEs, which is detected as the sum of revenues generated from international activities in
relation to total sales company, the profitability of international activities, (ie. whether the foreign ac-
tivities are profitable or not), and the relative profitability of international activities, where it is ascer-
tained whether the foreign activities generate higher profit than the activities at the domestic market.
The next subjective indicator of success is the success of objectives - it was found how many objectives
related to operations in foreign markets has been achieved. Another indicator is the subjective satis-
faction of the company management with existing activities on foreign markets. Overall performance
on foreign markets of the company is quantified using an assessment of objective and subjective indi-
cators of success. Using the defined evaluation it will be possible to determine which of the SMEs are
more and which are less successful in foreign markets. Finally, this evaluation will be used for future
research aimed at identifying characteristics affecting the success of SMEs in the foreign markets.

small and medium-sized enterprises, internationalization, indicators of success, evaluating of the suc-
cess of the SMEs
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V posledni dobé& dochézi v celosvEtovém mé&ritku

globalizaci a zvySujicimu se konkurenénimu pro-

k urychleni a prohloubeni procesu globalizace,
kterd velkou mé&rou ovliviiuje chod a rozvoj firem
na celém svété. Jeji dopad na chod ekonomiky je ne-
zpochybnitelny. Globalizace je tzce spjata s inter-
nacionalizaci firem a také s rozvojem nadnérodnich
spole€nosti, nebot odstranéni bariér a zvy3ujici se

konkurence na doméacich trzich se odrazi ve snaze
firem expandovat na trhy zahrani¢ni. Diky rostouci

stfedi musi obzvl43té malé a stfedni podniky (MSP)
dokazat rychle na tyto zmé&ny reagovat.

Zatimco v3ak globalizace je v podstaté spontinni
proces, proces integrace je procesem fizenym a or-
ganizovanym shora prostfednictvim mezinarod-
nich & nadstatnich instituci a organt (nebereme-
li v avahu i existenci tzv. neformalni integrace).
V ramci globalizace postupn& a spontdnn& vznikd
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jedna globalni ekonomika. Zvy3uje se tloha zahra-
niéniho obchodu a zahrani¢nich investic, dochizi
k propojovéni finanénich trht a koncentraci kapi-
talu a nadnarodni korporace stile vyznamnéji ovliv-
fuji nejen ekonomické déni, ale silné se prosazuje
ijejich politicky vliv. A prav€ internacionalizace na-
byvé v oteviené Eeské ekonomice stile na vyznamu.

V ckonomickém seskupeni EU se MSP piiklada
vyznamna socialné-ckonomicka i politickd tloha. Je
to zdtvodu jejich velkého poétu, role p¥i zajistovani
nezbytné zaméstnanosti, socidlni stability a dyna-
miky inova¢niho rozvoje. Proto je rozvoji MSP v&no-
véna stdld pozornost a je kladen dtiraz na ekonomic-
kou a organiza¢né-legislativni podporu. Za¢lenéni
¢eskych MSP v integraci EU pfedstavuje jednak vy-
hody, nebot Eeské MSP jsou soudisti vyspélého cko-
nomického prostiedi. Oteviraji se nové podnikatel-
ské pfilezitosti, je umoznén pfistup na rozsahly trh
bez vnitinich hranic EU, zvy3uje se pravni ochrana
podniki, dochézi ke zlepseni moznosti investovani
v zemich EU a dal3i vyhody pro MSP, které vyplyvaji
ze ¢lenstvi CR v EU.

Rozsifujici se integrace ale také zvySuje kon-
kurenéni prostfedi a MSP tak museji ¢elit mno-
hem vy33i konkurenci, nez tomu bylo v minulosti.
A prave internacionalizace je jednou z moZznosti jak
této konkurenci &elit. Z tohoto dtivodu jsou stile
Cast&ji MSP podrobeny zkoumani, ve snaze identifi-
kovat faktory ovliviiujici jejich mezinarodni aktivity.
Zjisténi kli¢ovych faktort ovliviiujicich dsp&nost
MSP na zahrani¢nich trzich miize pozitivné ovliv-
tiovat dal3f MSP majici v planu zapojit se do mezi-
narodniho obchodu. K tomu, aby bylo mozné iden-
tifikovat kli¢ové faktory ovliviiujici mezinarodni
aspésnost MSP, je nutné vytvofit systém hodnoceni
vykonnosti MSP na zahrani¢nich trzich.

Cilem pf¥ispévku je ndvrh systému hodnoceni
aspé&snosti malych a stfednich podnikd na zahra-
ni¢nich trzich. Dil¢im cilem p¥isp&vku je identifi-
kace a vymezeni indikdtort dspé&snosti MSP na za-
hraniénich trzich.

MATERIALA METODY

Malé a stFedni podniky

MSP predstavuji samostatné podnikatelské jed-
notky v rukou jednoho nebo n&€kolika podnikatelt,
s malym poétem pracovniki, relativné malym kapi-
tdlem a malym ro¢nim obratem. V roce 2003 vydala
Evropskd komise doporuceni 2003/361/EC, které
obsahuje novou definici MSP se zamérem posilit
jejich konkurenceschopnost. V ¢lenskych zemich
vstoupilo v platnost k 1. 1. 2004. Hranice definované
v tomto doporuéeni berou v Gvahu riist cen a pro-
duktivity (Kislingerova, Novy; 2005).

e Kategorii stfednich podnikd tvo¥f organiza¢ni jed-
notky, které zamé&stnavaji 50 az 250 zamé&stnanc.
Soucasn¢ jejich roéni obrat nepfekracuje 50 mi-
liontt EUR anebo celkova bilanéni hodnota ma-
jetku nepfesahuje 43 miliontt EUR.

e Kategorii malych podnikd tvo¥i organiza¢ni jed-
notky, které maji méné nez 50 zaméstnanych osob.
Soucasnéjejich ro¢niobratancbo celkova bilanéni
hodnota majetku nepfesahuje 10 miliontt EUR.

e Dile podniky museji byt nezévislé, tzn. Ze jiny
subjekt nesmi v MSP vlastnit vice nez 25 % akcii
nebo hlasovacich prév.

Pojem internacionalizace

Na akademickém poli neexistuje spole¢ny kon-
senzus ohledn& definice pojmu ,internacionali-
zace“. Calof a Beamish (1995) definovali , internacio-
nalizaci“ z hlediska procedurélniho a organiza¢niho
jako ,proces adaptace operaci spole¢nosti na me-
zindrodni prostfedi“. Je zfejmé, Ze pohled autort
zdUraziiuje spiSe internacionalizaéni cestu nadna-
rodnich spole¢nosti nez malych a stifednich pod-
nikt. Daldi Siroce pouzivany pohled zahrnujici
obé& strany internacionaliza¢niho procesu, tj. vné&jsi
a vnitini toky, je pohled Welche a Luostarinena. Ti
definuji ,internacionalizaci“ jednodu3e jako ,pro-
ces zvyseného zapojeni do mezinarodnich operaci*
(Welch, Luostarinen; 1988). Chryssochoidise, Milla-
rové a Clegga (1997) definovali ,internacionalizaci“
spoleénosti jako ,po¢atedni operace podniku v jiné
zemi®.

MSP wusilujici o internacionalizaci ve smyslu
vstupu na zahrani¢ni trh potfebuji vybrat kon-
krétni a nejvhodné&j3i strategii vstupu na trh. Tento
zpusob se v mezindrodni odborné literatufe nazyva
yforma internacionalizace®, ,zptisob vstupu“ (Root,
1994) nebo ,strategie vstupu®. Bez ohledu na odlis-
nost termintt mtze byt tento fenomén definovan
jako ,instituciondlni dohoda, kterd umoziiuje vstup
produkti, technologie, lidskych dovednosti, ma-
nagementu nebo dalsich zdrojt spole¢nosti do cizi
zem¢e“ (Root, 1994).

Hill (2004) definuje nésledujicich pét forem inter-
nacionalizace: vyvoz, licencovani, zakladani joint
venture v cilové zemi, pfim4 investice do vyrobnich
mist v cilové zemi a franchising. Z jiz provedenych
vyzkumt vyplyva, Ze forma vstupu na zahrani¢ni
trh za vyuziti franchisingu neni mezi MSP ve srov-
nani s ostatnimi formami vstup tak ¢astym jevem,
a to zejména ve srovnani s exportem, licencovanim
ajointventure. Z vyse uvedeného dtivodu neni v na-
vrhovaném vyzkumu tato forma vstupu zahrnuta
do oblasti zkoumani.

VYSLEDKY A DISKUSE

Indikatory tispésnosti ceskych MSP
na zahrani¢nich trzich

Vyzkumy zamé&fené na internacionalizaci ma-
Iych a stfednich podnikd pouzivaji pro hodno-
ceni Gspé&snosti MSP dva pfistupy. Prvni rozdéluje
firmy na exportéry a na firmy, které podnikaji pouze
na domdcich trzich (Kohn, 1997). Druhy pfistup se
zamé&Fuje na intenzitu exportu, tj. sleduje pomer tr-
zeb plynoucich z exportu na celkovych trzbach (Bo-
naccorssi, 1992; Wollff, Pett, 2000).
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Rozdé&leni na exportéry a firmy, které neexportuj,
je kritizovdno zejména proto, Ze viechny exportni
aktivity jsou automaticky vnimany jako dsp&sné
(Aaby/Slater, 1989). Také indikdtor intenzity ex-
portu byvé kritizovan. Teréem kritiky tohoto p¥i-
stupu je to, ze sleduje pouze podil pFijmit plynou-
cich z exportu na celkovych pfijmech a naprosto
opomiji zisk a dal3i benefity souvisejici s exportem
(Dhanaraj, Beamish; 2003).

Nejvhodnéjsi je proto pouzit vicerozmérné indi-
katory mé&Feni dspé&snosti mezindrodni vykonnosti
MSP, tzn. sledovat nejen podil trzeb z exportu, ale
také ziskovost mezindrodnich aktivit a to jak abso-
lutni, tak relativni. Mezi dalsi indikdtory dspéchu
patii spokojenost managementu s mezindrodnimi
aktivitami firmy a mira dosazeni stanovenych cilu.

Navrh systému hodnoceni Gspésnosti ceskych
MSP na zahrani¢nich trzich

Tato ¢ést se vénuje identifikaci a popisu indikatort
tdspéchu MSP na zahrani¢nich trzich. Jak bylo po-
pséano vyse, je nutné vytvofit vicerozmérné hodno-
ceni vykonu ¢eskych MSP na zahrani¢nich trzich. Je
nutné ur¢it a popsat indikdtory tspéchu, aby mohl
byt vytvofen systém, pomoci kterého bude hodno-
cena celkovad zahrani¢ni vykonnost ¢eskych MSP.
Jednotlivé indikdtory jsou popsany nize.

Intenzita mezindrodnich aktivit MSP

Intenzita mezindrodnich aktivit MSP bude mé-
Fena jako souhrn v3ech trzeb generovanych z me-
zindrodnich aktivit. Celkova vy3e trzeb by nepo-
skytla relevantni data, proto se pouZiva podil tr-
zeb vytvofenych zahrani¢nimi aktivitami v poméru
k celkovym trzbam firmy. Z dtvodu zpFesnéni vy-
sledktt budou brany trzby jako préimér za posledni
t¥i roky. Indikator intenzity je nutné pro tcely statis-
tické analyzy upravit nasledujicim zptisobem. MSP
s intenzitou niz3f nez 15 % budou ohodnoceny &is-
lem ,,0% MSP s intenzitou v rozmezi 15-40 % bu-
dou ohodnoceny ¢islem 1, podniky, jejichz intenzita
bude 41-65 %, jsou ohodnoceny &islem ,,2¢ a pod-
niky, jejichz intenzita p¥evysuje 65 %, budou ohod-
noceny &islem ,,3% V piipad€ vstupu na zahrani¢ni
trhy poskytovanim licenci je bodovaci stupnice na-
sledujici. V pfipadg, Ze je intenzita men3inez 3 %, je
pfifazeno &islo ,04, v rozmezi 3-6 % &islo , 14, v roz-
mezi 7-10 % ¢&islo 24 a v piipadé, Ze je intenzita
vys$sinez 11 %, ohodnotime podnik &islem ,,3%.

Celkovd ziskovost mezindrodnich aktivit MISP

V ramci predklddané metodiky jsou pod pojmem
celkova ziskovost uvazovany zisk nebo ztrata MSP
dosazené na zahrani¢nich trzich. Pod pojmy zisk
a ztrdta je myslen rozdil mezi celkovymi trzbami
ziskanymi na zahrani¢nich trzich a nédklady souvi-
sejicimi s mezindrodnimi aktivitami MSP. Mohou
nastat dva mozné vysledky: ,aktivity podniku na za-
hrani¢nich trzich jsou ziskové“ nebo ,aktivity na za-
hrani¢nich trzich nejsou ziskové“. Pro tifely analyzy
dat je potiebné ziskana data upravit. Pokud vysle-

dek bude pozitivni a firma bude ziskova, je tento vy-
sledek ohodnocen ¢islem ,,24, pokud ne, &islem ,,0¢.

Relativni ziskovost mezindrodnich aktivit

Indikator relativni ziskovosti mezindrodnich ak-
tivit Ceskych MSP je vytvofen jako srovnani zisko-
vosti z aktivit provadénych na domécim trhu a ak-
tivit provadénych na trzich zahrani¢nich. Ziskana
data je tfeba upravit a opét transformovat. Pokud ak-
tivity na domdcim trhu jsou ziskov¢jsi nez aktivity
na zahrani¢nich trzich, je vysledek ohodnocen ¢is-
lem ,,0%, pokud je ziskovost na stejné trovni, piifa-
dime vysledku ¢islo , 14 a nakonec jestlize ziskovost
z domdcich aktivit je niz3i nez ze zahrani¢nich, pfi-
fadime ¢islo ,, 2%

Uspésnost vytycenyich cilit

Indikdtor tsp&snosti vytyCenych ciltt posuzuje,
zda bylo v dané firmé& dosazeno stanovenych cild
spojenych s operacemi na zahranié¢nich trzich. Uro-
veil dosazenych cilti je mé&fena pomoci 3kdl, a to: sta-
novanych ciltt nebylo dosaZeno, stanovenych cilt
bylo dosaZeno pouze ¢astetné, vEtsiny stanovenych
cila bylo dosaZeno, v3ech stanovenych cila bylo do-
saZeno. Pro naslednou analyzu dat bylo tfeba tato
ziskand data opé&t ohodnotit. Postup byl nésledu-
jict: ,0‘ pronedosazeni cilt, ,1¢ pro Easteéné dosazeni
cila, ,2* pro dosazeni vé&tsiny cild, ,3° pro dosazeni
viech vyty¢enych cila.

Spokojenost managementu

Druhy subjektivni indikator se zamé&fuje
na obecny nazor managementu tykajici se hodno-
ceni dsp&3nosti internacionalizace jejich podniku.
Respondenti budou pozéddéni, aby kategorizovali
jejich internacionaliza¢ni aktivity do jedné z nésle-
dujicich skupin hodnoticich tspé&3nost internacio-
nalizagnich aktivit: ,netisp&né, ,zatim netsp&iné,
ale vyvijeji se slibng&, ,asp&né‘. Tyto indikatory
uspé&chu byly pro nislednou analyzu ohodnoceny
néasledovné: ,0 pro ,netsp&iné“ ,1¢ pro ,zatim ne-
usp&né, ale vyvijejici se slibn&“ a ,2¢ pro ,,isp&dné*
internacionalizaéni aktivity.

Celkovd vijkonnost

Komplexni indikdtor hodnoceni mezinarodni vy-
konnosti je tvoFen jako souhrn viech vy3e diskuto-
vanych indikdtoréi tspé&nosti. Podrobny popis je
zobrazen v tabulce I. Nejdfive, na zakladé ziskanych
informaci, budou seCteny jednotlivé indikéatory
dspé3nosti, na zdklad¢ kterych budou jednotlivé
firmy seskupeny do skupin dle tspé&Snosti. V pii-
padé vstupu na zahrani¢ni trhy pomoci exportu, jo-
int venture a pfimych investic mize dand firma ob-
drzet maximalné 12 bodd. Jednotlivé firmy budou
sefazeny do tif skupin. Firmy, které dosahly vice nez
9 bodt, budou ozna&eny jako velice Gisp&3né, firmy,
které dosahnou rozmezi 5-8 bodti, budou ozna-
Ceny jako Gsp&né a firmy, které dosdhnou méné jak
5 bodt, budou klasifikovény jako netisp&sné s ohle-
dem na jejich mezinarodni aktivity.
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V piipad€ vstupu na zahrani¢ni trh pomoci li- rozmezi 3-6 bodti, budou oznaeny jako tsp&sné
cence muZze dand firma obdrzet maximalné 10 a firmy, které doséhnou méné jak 3 bodt, budou
bodgt. Jednotlivé firmy bodu sefazeny do t¥i skupin.  klasifikoviny jako netspéiné s ohledem na jejich
Firmy, které dosdhly vice nez 7 bodti, budou ozna- mezindrodni aktivity.

Ceny jako velice uspé&3né, firmy, které dosihnou

I Systém hodnocent iispésnosti éeskjch MSP
I: System of evaluating the success of the SME’s
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Zdroj: Vlastni zpracovani

SOUHRN

V piispévku je piedstaven ndvrh systému hodnoceni dspéchu éeskych MSP na zahrani¢nich trzich
za vyuziti vicerozmé&rnych indikatoréi hodnoceni. Na zikladé navrzeného systému je mozné zkou-
mané MSP ohodnotit arozdélit dle dosazené tisp&8nosti na podniky ,netsp&iné”, ,tsp&sné” a ,velmi
asp&sné“. Systém hodnoceni isp&snosti MSP na zahrani¢nich trzich umozni provést komplexni vy-
zkum zamé&feny na identifikaci kli¢ovych faktort ovliviiujicich isp&nou internacionalizaci ¢eskych
MSP na zahrani¢nich trzich. Definovany systém je zaloZen na komplexnim hodnoceni ¢eskych MSP
pomocivicerozmérnych ukazatelt, a to jak objektivnich, tak subjektivnich. Navrhovany systém hod-
noceni sleduje podil trzeb z exportu, ziskovost mezinarodnich aktivit, a to jak absolutni, tak rela-
tivni. Déle je zjistovana spokojenost managementu s mezindrodnimi aktivitami firmy, a také to, zda
bylo dosazeno pldnovanych cilt. Na zdklad€ téchto tidajt je vyhodnocena celkova vykonnost pod-
niku, na zdklad€ které jsou podniky rozdéleny do vyse uvedenych skupin (tab. €.T) dle Gspésnosti za-
hrani¢nich aktivit.

Vysledky uvedené v prispévku jsou souéasti vyzkumného projektu GA CR, ¢. 402/09/1513 Strate-
gické aliance v sektorech nezavislého obchodu a sluzeb jako nastroj konkurence- schopnosti malych
a stfednich podnikd.

malé a stfedni podniky, internacionalizace, indikdtory dsp&chu, hodnoceni tisp&snosti MSP

SUMMARY

At the time of increasing globalization and homogenization of global markets, development of infor-
mation technology and infrastructure, the world market becomes more accessible not only to large
multinational companies but also for small and medium-sized enterprises (SMEs). That leads to con-
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stant increasing competition that home SMEs must face. The process of internationalization is a step
that allows home SMEs to enter foreign markets and take advantage of opportunities that these mar-
kets offer. The contribution is focused on the concept of method of evaluating the success of SMEs
on foreign markets. In proposed method of evaluating are used multidimensional indicators, share
of a firm‘s turnover generated by international activity, absolute and relative profitability of the inter-
nationalization activities, the level of achievement of the objectives defined for internationalization
and the general opinion of an SME‘s managers on the degree of success of the firms‘ internationaliza-
tion. The set of objective and subjective, respectively quantitative and qualitative success indicators is
used. The overall performance is measured as sum of all above mentioned indicators. Using a defined
evaluation will be possible to determine which of the surveyed SMEs are more and which are less suc-
cessful in foreign markets. Finally, this evaluation can be used for future research aimed at identifying

factors affecting the success of SMEs in foreign markets.
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