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Abstract

Toulova, M. Managing risks in internationalization process of small and medium-
sized Czech enterprises. Dissertation. Brno: Mendel University in Brno, 2016.

The dissertation deals with the management of risks occurring in the internation-
alization process of small and medium-sized enterprises (SMEs) from the engi-
neering industry. In the first part, the characteristics of the engineering industry in
the Czech Republic are outlined on the basis of secondary data. In the second part
and on the basis of obtained primary data, the internationalization process of
Czech engineering SMEs is characterized and the important risk factors in this
process are identified. Risk factors are seen as areas from which arise the specific
risks in the internationalization of enterprises. The dissertation also addresses the
key risks of the internationalization of engineering SMEs and describes how these
firms currently manage risks in their internationalization process. The dissertation
also addresses the question of whether the internationalization of engineering
SMEs can be explained by the Uppsala model, which is based on the concept of
psychic distance closely related to the perception of risks. The final part proposes
an easily-applied methodology adapted to the conditions of engineering SMEs for
the management of risks in internationalization.

Keywords

Internationalization, small and medium-sized enterprises, engineering industry,
risk factors, key risks, risk management, barriers, motives, Uppsala model.

Abstrakt

Toulova, M. Rizen{ rizik internacionaliza¢niho procesu ¢eskych malych a stiednich
podnikt. Disertacni prace. Brno: Mendelova univerzita v Brné, 2016.

Disertacni prace se zabyva fizenim rizik vyskytujicich se v internacionaliza¢nim
procesu malych a stiednich podnikti (MSP) ze strojirenstvi. V prvni ¢asti prace je
na zakladé sekundarnich dat provedena charakteristika strojirenského odveétvi
v CR. V dalsi ¢asti prace je na zakladé ziskanych primarnich dat charakterizovan
internacionalizacni proces Ceskych strojirenskych MSP a jsou identifikovany vy-
znamné faktory rizika v tomto procesu. Faktory rizika jsou chapany jako oblasti,
ze kterych vyplyvaji konkrétni rizika v internacionalizaci podnikd. Dale jsou v praci
urcena Kklicova rizika internacionalizace pro strojirenské MSP a popsan zpisob,
jakym tyto podniky v soucasnosti ridi rizika internacionalizace. Prace se také
zabyva otazkou, zda lze internacionalizaci strojirenskych MSP vysvétlit pomoci
Uppsala modelu, ktery je zaloZen na konceptu psychické vzdalenosti uzce souvise-
jici s vnimanim rizik. V zavérec¢né ¢asti je navrZena snadno aplikovatelnd metodika
fizeni rizik internacionalizace, ktera je uzplsobena podminkdm strojirenskych
MSP.

Klicova slova

Internacionalizace, malé a stfedni podniky, strojirenstvi, faktory rizika, klicova ri-
zika, rizeni rizik, prekazky, motivy, Uppsala model.
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1 Uvod

Malé a stiedni podniky (dale také MSP) jsou vyznamnou soucdasti narodni ekono-
miky, cozZ vyplyva nejen z faktu, Ze predstavuji 99,86 % vSech ekonomicky aktiv-
nich subjektt v CR, ale také z dalsich statistickych tidaji. Témér 60 % celkového
poctu zaméstnancli podnikové sféry pracuje pravé v MSP, a navic se tyto podniky
podili svou ¢innosti na celkové vytvorené piidané hodnoté v CR aZ z 54 % (MPO,
2013). Velmi podobnych c¢isel dosahuji i MSP v ostatnich zemich Evropské unie.
Proto je v souCasné dobé vénovana znac¢na pozornost podpore drobného, malého
a stredniho podnikani jak na drovni vladni, tak na arovni védecké. Diiraz je kladen
predevSim na zlepSovani jejich konkurenceschopnosti a vykonnosti, coZ je
definovano i v Koncepci podpory malych a stfednich podnikateld na obdobi let
2014 az 2020 jako zakladnim strategickém dokumentu pro rozvoj podnikové sféry
v CR. Na evropské tirovni ma v oblasti MSP z4sadni vyznam dokument Small Busi-
ness Act for Europe. V obou uvedenych dokumentech se poukazuje mimo jiné na
internacionalizaci spojenou nejen s vyhodami vnitfniho trhu EU, ale i trhu tietich
zemi, kterd je chapana jako nastroj pro posileni konkurenceschopnosti i vykon-
nosti MSP.

V této praci je internacionalizaci mysSleno zapojovani podniku do zahranicné-
obchodnich aktivit, a to ve sméru z Ceského trhu na trhy zahrani¢ni. Tedy ve
zjednodusené podobé jsou internacionalizaci v praci mysleny veskeré aktivity
podniku, které maji vyvozni charakter. Dfive se o internacionalizaci mluvilo hlavné
v souvislosti s velkymi podniky, které jsou dostatec¢né silné ke vstupu a prosazeni
se v konkuren¢nim boji na zahranic¢nich trzich. Ale i presto, Ze MSP nejsou vétSinou
dostatecné kapitdlové vybaveny a trpi nedostatkem kvalifikovanych lidskych
zdrojli, disponuji mnohymi pro internacionalizaci vhodnymi vlastnostmi ¢i vyho-
dami. Na rozdil od velkych podnikt dokazi flexibilné reagovat na aktualni podmin-
ky na trhu a rychle se prizpiisobovat pranim zakaznikl. To jim umoZiiuje nejen
jejich relativné mala velikost, ale také jednodussi organizac¢ni struktura. Diky méné
sloZité organizacni strukture jsou schopné prodiskutovat a prijmout zmény
rychleji nez velké podniky s centralizovanou a silné hierarchizovanou strukturou.

Mnoho studii se zabyva otazkou vlivu internacionalizace na vykonnost a kon-
kurenceschopnost podniku. Tarpczynski a Wrona (2013) tvrdi, Ze internacionali-
zace ovlivituje riizné aspekty konkurenceschopnosti podniku a zabyvaji se vlivem
zvolené strategie na konkurenceschopnost. Nkongolo-Bakenda et al. (2010) zkou-
maji internacionalizaci a konkurenceschopnost pravé u MSP a ve svych zjiSténich
zdlraznuji, Ze pro uspésnost nékterych MSP je vhodné zapojit se do internacionali-
zace, pro nékteré je naopak vhodné zilistat na lokalnim nebo regionalnim trhu.
Kadocsa a Borbas (2010) vnimaji globalizaci, potazmo internacionalizaci, jako
jeden z vnéjsich faktort ovlivitujicich konkurenceschopnost MSP. Nicméné mnozi
autori se shoduji pravé na pozitivnim vztahu mezi internacionalizaci a vykonnosti
MSP. Napriklad Pangarkar (2008) povzbuzuje MSP k zapojeni do internacionali-
zace, protoZe dle néj prinosy internacionalizace ptrevaZuji nad jejimi nevyhodami
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a s rostoucim stupném zapojeni podniku do internacionalizace se tak dle néj zvy-
Suje i jeho vykonnost.

Uspés$nost podniku v internacionalizaénim procesu je viak ovlivnéna piisobe-
nim celé rady rizik. Nelze predpokladat, Ze vstup na zahranic¢ni trh automaticky
povede k uspéchu a lepsi vykonnosti, pokud se podnik nezabyva riziky s tim
spojenymi. Proto je pro MSP nutné vénovat se fizeni rizik v internacionalizacnim
procesu jesté ve vétsi mife neZ pri ptisobeni na domacim trhu, jehoZ podminky
a charakteristiky jsou podnikiim blizs§i a znamé. BohuZel mnohé studie ukazuji
(napt. Kubickovd, 2013; Gorzen-Mitka, 2013), Ze pravé MSP nevénuji dostatecnou,
vétSinou dokonce Zadnou pozornost managementu rizik, prestoZe jsou na doma-
cim i zahrani¢nim trhu zranitelnéjsi nez velké podniky. V soucasnosti se mnoho
autort zabyva otazkami bariér, motivli a dalSich specifik internacionalizace MSP,
ale malo autorii poukazuje na problematiku rizik a jejich fizeni v internacionalizaci
MSP. Rizeni rizik je v§ak pro MSP zasadni, protoZe napomaha pti vybéru spravnych
rozhodnuti, a to nejen v ramci internacionaliza¢niho procesu.

Kvili nedostatku financnich a lidskych zdroji vSak nejsou malé a stiedni
podniky schopny vyuZivat obecna nastroje k predvidani a rizeni rizik, kterym
v ramci svych internacionaliza¢nich aktivit Celi. Pfedvidani rizik a vytvareni opat-
feni k jejich eliminaci je nicméné zasadni pro preménéni internacionalizace
v dlouhodobé udrZitelnou konkuren¢ni vyhodu podniku. Pro podniky napiiklad
z textilniho primyslu jsou vsak vice vyznamnd jinad rizika nez pro podniky ze
strojirenského odvétvi. Proto je tfeba zabyvat se specifiky jednotlivych odvétvi
a zjistovat vyznamné oblasti rizik neboli zdroje rizik v internacionalizaci daného
odvétvi a nasledné urcovat, ktera konkrétni rizika vyplyvajici z téchto oblasti jsou
pro podniky klicova. Zasadnim problémem v internacionalizaci je tedy identifiko-
vat vyznamné oblasti rizik v daném odvétvi, které determinuji zptsob jejich rizeni
aplikovany podniky v ramci svého internacionaliza¢niho procesu.

Disertacni prace je proto zaméfena na malé a stiedni podniky z konkrétniho
odvétvi. Bylo zvoleno odvétvi strojirenstvi, které je tradi¢nim a velmi vyznamnym
odvétvim Ceského priamyslu. Strojirenstvi se podili ze 44 % na celkové vytvorené
ptidané hodnoté v priimyslu CR a navic strojirenské vyrobky hraji vyznamnou roli
v zahrani¢nim obchodu CR. Témé¥ 62 % hodnoty celkového vyvozu CR piredstavuji
pravé strojirenské vyrobky (tidaje za rok 2014 dle vlastnich vypocétd z CSU,
2015b). Strojirenské podniky se tedy casto zapojuji do zahrani¢né-obchodnich
operaci, jejichZ uspéch ovliviiuji pravé mnoha specificka rizika.
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2 Cil prace

Hlavnim cilem disertac¢ni prace je identifikovat vyznamné faktory rizika v inter-
nacionaliza¢nim procesu ceskych strojirenskych malych a stiednich podniki (dale
také MSP). Faktory rizika jsou v disertac¢ni praci chapany jako oblasti, ze kterych
vyplyvaji konkrétni specificka rizika v internacionalizaci neboli zdroje téchto rizik.
V disertacni praci je tedy reSeno, zda lze zjistit faktory rizika zobecnitelné pro
internacionalizacni proces ¢eskych strojirenskych MSP, kterym by méla byt véno-
vana zvySena pozornost.

Hlavni cil byl stanoven na zakladé faktu, Ze existujici odborné studie se dosta-
tecné nevénuji rizikim a vSeobecné rizeni rizik internacionalizace pro MSP. Tyto
podniky jsou tak odkdzany pouze na obecnd doporuceni, ktera vsak lépe slouzi
spise velkym podnikim, nebot ty maji obvykle samostatnd oddéleni pro fizeni
rizik.

Prvnim dil¢im cilem prace je charakterizovat internacionaliza¢ni proces Ces-
kych strojirenskych MSP, a to nejen s ohledem na vnimané piekazky a motivy
jejich zapojeni do internacionalizace, ale také s ohledem na formu vstupu ¢i zahra-
ni¢ni trhy (dale také ZT), kam tyto podniky vstupuji v nejvétsi mire.

Druhym dil¢im cilem je zjistit, zda jsou fazové modely internacionalizace
aplikovatelné také v podminkach Ceskych strojirenskych MSP. Jednotlivé modely
internacionalizace chapou rizika internacionaliza¢niho procesu rozdilnym zptso-
bem. Znamym fazovym modelem je predevsim Uppsala model, o kterém vSak
nékteri kritici tvrdi, Ze nelze pouZzit u vSech podniki. Cilem je tedy zjistit, zda Ceské
strojirenské MSP postupuji dle Uppsala modelu nebo zda se i ve strojirenstvi
vyskytuji MSP, jejichZ chovani se tomuto modelu vymyka a podléha napf. konceptu
,Born Global“ podniki, ktery ma vyznamny dopad na vnimani rizik. Born Global
podniky totiZ nepostupuji dle konceptu psychické vzdalenosti a neplati pro né, Ze
by vstupovaly nejprve na méneé rizikové trhy.

Tretim dil¢im cilem je urcit, ktera konkrétni rizika vnimaji ¢eské strojirenské
MSP jako klicova ve spojitosti se zahrani¢nimi trhy, na které vstupuji v nejvétsi
mife. Na rizika je v diserta¢ni praci pohliZeno jako na tzv. Cista rizika, tedy jsou
zohlednény pouze potencialni negativni dopady rizik, protoZe pravé cista rizika
mohou zapfticinit pfipadny netispéch podniku v internacionalizaci.

Ctvrtym dil¢im cilem je zjistit, jakym zptisobem v soucasnosti idi ¢eské stro-
jirenské MSP rizika internacionalizace.

Poslednim dil¢im cilem je navrhnout vhodnou metodiku fizeni rizik jedno-
duse aplikovatelnou strojirenskymi MSP v ramci internacionalizace. Z predchozich
vyzkumi vyplyva, Ze pravé MSP vétSinou zadnou metodiku fizeni rizik nepouzivaji
a pokud si viibec rizika pripoustéji, divaji se na né spiSe intuitivnim pohledem.
Metodika bude vytvorena pro ty MSP, které jsou jiz pripravené na zapojeni do
internacionalizace s cilem systematizovat a usnadnit pro né rizenti rizik.
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3 Literarnireserse

Na zacatku literarni reSerse je vymezen pojem malé a stredni podnikani, a to dle
definice Evropské komise. Je zde také popsan vyznam MSP v kontextu Evropské
unie a vyhody i nevyhody téchto podnikt. V dalsi ¢asti je charakterizovan interna-
cionalizacni proces podniku a modely popisujici internacionalizaci podniku.
Nasleduje kapitola o internacionaliza¢nim procesu konkrétné malych a stiednich
podnikd. Déle jsou v literarni re$ersi vymezeny pojmy riziko a fizenf rizik. Rizeni
rizik je charakterizovdno z pohledu managementu a z pohledu jeho uplatiiovani
v internacionalizacnim procesu. Jsou zde také predstaveny modely ¢i klasifikace
rizik vyskytujicich se v internacionalizaci.

3.1 Malé a stiredni podnikani

Vymezeni pojmu malé a stiedni podniky vychazi v soucasnosti z definice uvedené
v doporuceni Evropské komise ¢. 2003/361/EC ze dne 6. kvétna 2003. Pojmem
»,micro, small and medium-sized enterprises®, tedy MSP, jsou mySleny jak mikro
amalé, tak i stredné velké podniky. Definici vyhovuje kazdy podnik, ktery ,zamést-
ndvd méné nez 250 zaméstnancti, jehoZ rocni obrat neni vyssi nez 50 milionti Euro
a/nebo jehoZ ro¢ni bilan¢ni suma, tedy veskerd aktiva, nepresahuje 43 milionii Euro”
(European Commision, 2003, s. 39). Vymezeni jednotlivych velikostnich kategorii
podniki s ohledem na dil¢i hodnotici kritéria je zobrazeno v tabulce 1.

Tab. 1 Vymezeni mikro, malého a stfedniho podniku (MSP)

_m
10-49 50 - 249

<2 mil € 22 mil. € a< 10 mil. € 210 mil. €a < 50 mil. €
<2mil € il e i > 10 mil. € a < 43 mil. €

Zdroj: European Commision, 2003; upraveno.

Podstatnym ovliviiujicim faktorem pfi vymezeni malého a stfedniho podniku je
také jeho nezavislost. Lze rozlisit celkem tfi typy podnikii (European Commision,
2003):

e samostatny podnik,

e partnersky podnik,

¢ spojeny podnik.
Partnersky podnik je ten, ktery vlastni vice neZ 25 % hlasovacich prav nebo
kapitalu jiného podniku a spojeny podnik je ten, ktery vlastni prevaznou vétSinu
(vice nez 50 %) hlasovacich prav jiného podniku nebo ma v tomto podniku rozho-
dujici vliv. Pokud podnik patii do kategorie partnersky Ci spojeny, je nutné pri
vymezeni presné velikostni kategorie podniku dle definice MSP pri¢ist pomérnou
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¢ast poCtu zaméstnanct ¢i obratu partnerského ¢i spojeného podniku, jak je uve-
deno v doporuceni Evropské komise ¢. 2003/361/EC.

3.1.1 Vyhody a nevyhody malych a stirednich podniki

Malé a stiedni podniky patfi mezi vyznamné hrace ekonomiky, ale ve srovnani
s velkymi podniky jsou v mnohych ohledech znevyhodnény. Mezi nejcastéji uvadé-
né nevyhody MSP ve srovnani s velkymi podniky patfi (Kislingerova a Novy, 2005;
Paunovi¢ a Prebezac, 2010; Hollenstein, 2005):

e nevyhody finan¢niho charakteru (napf. nedostatek kapitadlu k financovani
podnikatelskych zamérli, neptiznivé podminky pti ziskdvani financ¢nich
zdroj(, ohroZeni druhotnou platebni neschopnosti),

e nedostatek informaci,

e Spatna uroven managementu,

¢ nedostatek kvalifikované pracovni sily,

e nepiiznivé na né plisobi nedokonalosti trhu a regulace,

e velka zranitelnost vlivy okoli.

Presto i MSP maji jisté vyhody, kterych velké podniky nemohou dosdhnout. Mezi
né lze zaradit (Kislingerova a Novy, 2005; Paunovi¢ a PrebeZac, 2010):

o vétsi flexibilitu (pruZnost) a otevirenost,

e schopnost rychlé reakce na zmény potreb zakaznikd,

e vétsi inovacni potencidl,

¢ jednodussi organizacni strukturu umoznujici rychlejsi zavadéni zmén.

Malé a stfedni podniky by nemély byt povazZovany za ,zmenSeninu“ velkych
podnikl, protoZe maji naprosto odliSna specifika a také faktory uspéchu. Mezi
vyznamny faktor uspéchu u MSP patii tzv. hloubka lidskych zdroji nebo také
znalostni potencial (brain power), jak uvadi napr. Rogerson (2001). TakZe i kdyz
Casto zminovanou nevyhodou MSP je nedostatek pracovniho kapitalu (Kislinge-
rova a Novy, 2005), neni tak podstatna kvantita jako spiSe jeho kvalita.

Hlavnimi charakteristikami MSP, které je odliSuji od velkych podniki, jsou
4 skupiny faktora (Antoldi, 2012). Jedna se o styl podnikani, protoZe MSP na rozdil
od velkych podnikii maji vétSinou pouze jednoho manazera, Casto vlastnika
podniku, nebo jen malé mnoZstvi lidi, ktefi se spolecné podileji na rozhodovani.
DalS$im znakem MSP je jednoducha a plocha organizacni struktura, ktera podniku
umoziuje jednat rychle a pruzné v pripadé vzniku jakychkoliv zmén trhu ¢i
vnitinich podminek v podniku. Podstatnou charakteristikou MSP je také jejich
orientace pouze na urcité typy strategii. Napriklad strategie nakladového viidce
diky usporam z rozsahu vzniklym velkou kapacitou vyroby je pro MSP v porovnani
s velkymi podniky témér nedosazitelna. Proto mensi podniky Casto voli strategii
trzniho vyklenku (niky), kdy se snaZi detailné zamérit pouze na urcity segment
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trhu a ten obslouzit 1épe nez velké podniky zamérené na Sirsi spektrum segmenti
trhu. V neposledni fadé je vyznamnym znakem MSP jejich ¢asté rodinné vlastnictvi
a vedeni. MSP byvaji mnohdy zakladany, vlastnény a vedeny Cleny jedné rodiny,
coz miize prindset fadu problémi spojenych s nedostatkem financi, neochotou
navazovat vztahy s ostatnimi partnery a dosazovat do vedoucich funkci manazery
zkuSené v konkrétni funkcni oblasti (Antoldi, 2012).

3.1.2 Malé a stiredni podniky v kontextu EU

MSP jsou velmi vyznamnou skupinou podnik{i na celosvétové urovni. V Evropské
unii tvoii celkem 99,8 % vSech podnikd. Nejvétsi mérou se na poctu MSP podili
mikropodniky, které tvori celkem 92,7 % vSech podniki v EU. Z hlediska podilu na
vytvorené pridané hodnoté Ize konstatovat, Ze MSP v EU prispivaji 58 % k celku
astejné tak jsou vyznamnymi zameéstnavateli, protoZe zaméstnavaji celkem
90 milionii osob, coz predstavuje 67% podil na celkové zaméstnanosti EU (idaje za
rok 2014, European Commision, 2015). Podily MSP na vytvorené piidané hodnoté
a zaméstnanosti v CR se od podilti MSP za EU jako celek piili$ nelisi.

Dle vyzkumu podminek pro podnikani MSP v EU vyplyva, Ze jejich pretr-
vavajicim problémem je obtiZzné hledani zakaznik(, a to i presto, Ze se od roku
2011 procento podnikd, které tento problém povazuje za nejvice palcivy, snizilo.
Také doslo k poklesu podilu MSP, které vnimaji jako problém pristup k financim
(jedna z Casto uvadénych nevyhod MSP). Nicméné vzrostl podil MSP, které pova-
Zuji za nejvice alarmujici problém nedostatek kvalifikované pracovni sily a zkuSe-
nych manaZzeri. Jako zavazny problém je tento nedostatek hodnocen pravé MSP
z Ceské republiky. Nejvétsi skok lze viak zpozorovat u problému ,pfili$na regulace
podnikani“, nebot od roku 2011 doslo k celkové 8% naristu v podilu MSP, které
povazuji priliSnou regulaci za nejvétSi problém svého podnikani (European
Commision, 2015).

3.2 Internacionalizace podniku

Dle Korsakiené a Tvaronaviciené (2012) vede globalizace ekonomik a silna
konkurence podniky k tomu, aby hledaly cesty k internacionalizaci a tak prispély
k rozvoji a rlstu produktivity ekonomiky. Existuje mnoho zpiisobt, jak definovat
pojem internacionalizace. Tradi¢ni pristup chape internacionalizaci podniku jako
»proces zvysujiciho se zapojeni do mezindrodnich operaci“ (Welch a Luostarinen,
1988, s. 36). Tomuto pristupu odpovidaji klasické fazové modely internacionali-
zace, které ji chapou jako postupny proces zvySovani zavazku na zahrani¢nich
trzich. Paunovi¢ a Prebezac (2010) na internacionalizaci pohliZeji také z pohledu
vstupu na zahranicni trhy, protoZe internacionalizaci vidi jako veSkeré aktivity
podniku za narodnimi hranicemi, které jsou zaloZené na mezindrodnim marke-
tingu. Obecnéjsi pristup k definici internacionalizace zastavaji Calof a Beamish
(1995, s. 116), kteri internacionalizaci definuji jako ,proces prizptisobeni podniko-
vych charakteristik (strategie, struktury, zdrojii) mezindrodnimu prostredi”. To
znamena, Ze internacionalizaci chapou nejen z pohledu vstupu na zahranic¢ni trhy,
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ale také z pohledu rozvijeni vSech mezinarodnich operaci a aktivit (Tarpczynski
a Wrona, 2013).

Podniky, které se nechtéji internacionalizovat, nemaji v soucasné moderni
ekonomice dlouhodobé vyhlidky na preZiti (Paunovi¢ a PrebeZac, 2010). Interna-
cionalizace podniku je nevyhnutelny proces, a ¢im diive se podnik do tohoto
procesu zapoji, tim diive dosahne riistu a dlouhodobého rozvoje v dnesnich vysoce
konkurencnich trznich podminkach. Nicméné, jak uvadi Kumar (2012), interna-
cionalizace je velmi rizikovad a MSP pro ni nemaji dostatecné zdroje a navic jsou
vystaveny plisobeni mnoha bariér. Tim je omezena i jejich schopnost vyrovnat se
s negativnimi dopady globalni expanze. Dale také uvadi, Ze ackoliv je interna-
cionalizace povazovana za zdroj ristu ziskovosti podniku, mtiZe prinést také velké
ztraty. Preziti podniku v globalnim prostiedi je tudiZ velmi obtiZné.

Internacionalizace jako komplexni proces ovlivituje chovani podniku riznymi
zplsoby. Fonfara et al. (2013) uvadéji tri skupiny charakteristik determinujicich
chovani podniku v internacionaliza¢nim procesu:

e formalni a spontanni pristup k internacionalizaci,
e otevienost a uzavienost ke spolupraci v internacionaliza¢nim procesu,

e aktivni a pasivni pristup podniku k zapojeni se do siti vztahi.

3.2.1 Proménné ovliviiujici internacionalizaci podniku

V souvislosti s internacionalizaci MSP je Casto diskutovan jeji vliv na konkuren-
ceschopnost a vykonnost téchto podnikli. Ackoliv se mnoho studii zaméiovalo
hlavné na vyznam exportu v internacionalizaci MSP, Hessels a Parker (2013) tvrdi,
ze MSP mohou ziskat konkuren¢ni vyhodu a dosahnout tak ristu i diky pifimému
ndkupu na zahranic¢nich trzich. Nicméné efektivita této strategie klesa, pokud MSP
v zahranici spolupracuji pouze neformalné, protoze to miize vést k oportunistic-
kému chovani jejich rivali a tak ke ztraté konkurenc¢ni vyhody. Pozitivni vztah
internacionalizace na vykonnost podniku zmiinuje naptiklad Pangarkar (2008).
Abor (2011) potvrdil, Ze intenzita exportu pozitivné ovliviiuje jednak produktivitu
podniku a jednak castecné také jeho ziskovost, tedy vykonnost. Dle intenzity
exportu, ktera je definovana jako podil trZzeb z exportu na celkovych trzbach
podniku, Ize hodnotit ispésSnost internacionalizacniho procesu podniku (Bonac-
corsi, 1992; Wolff a Pett, 2000). Tsao a Chen (2010) naopak zminuji, Ze internacio-
nalizace miiZze ovlivnit vykonnost jak pozitivné, tak negativné, protoze diverzifi-
kace Cinnosti na zahranic¢ni trhy s sebou prinasi vyhody, ale i dalsi naklady. Pro
hodnoceni Uspésnosti MSP v internacionalizaci navrhli Kubickova et al. (2010)
jednoduchy model, ktery je zaloZen na hodnoceni dil¢ich faktord uspécht ve
Ctyrech oblastech nazvanych ,klicovi zaméstnanci®, ,mezinarodni marketing", ,in-
ternacionalizace” a ,,vykonnost zahrani¢niho obchodu®.

V internacionalizaci podniku hraje dilezitou roli také vztah manaZzera Kk riziku
(Liesch et al., 2011). Pokud neni vnimané riziko spojené s internacionalizaci niZsi,
nez jaké je manaZer (decision-maker) ochoten maximalné akceptovat, podnik se
pravdépodobné viibec do internacionalizace nezapoji. Dalsi prekazkou zapojeni do
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internacionalizace je podle Leonidou (1995) nedostatek informaci o zahrani¢nich
trzich. Také zahrani¢ni zkuSenosti ovliviiuji zapojeni do internacionalizace
(Leonidou, 1995; Ciravegna et al., 2014). Ciravegna et al. (2014) zjistili, Ze proak-
tivni pristup podniku k vyhledavani zahrani¢nich prileZitosti byva prosazovan
manazery s vétSimi zahrani¢nimi zkuSenostmi, a proto doporucuji, aby podniky
najimaly manazery pravé s témito zkuSenostmi, coZ jim mlZe pomoci najit nové
zahrani¢ni klienty i nové trhy pro své produkty. Internacionalizace je proces
prosazovany lidmi v podniku, jejichZ schopnosti ovliviiuji jeho celkovy vysledek
(Coviello, 2006). Nicméné i presto, Ze vyzkumy obvykle poukazuji na pozitivni
vztah mezi zahrani¢nimi zkuSenostmi, vykonnosti podniku a niz§$im vnimanim
rizik spojenych s plisobenim na zahrani¢nich trzich, Liesch et al. (2011) zminuji, Ze
tento vztah miZe byt také opacny, tedy negativni. To znamend, Ze s vétSimi
zkuSenostmi s internacionalizaci se mohou zvySovat vnimana rizika, coz miize vést
k tzv. de-internacionalizaci.

Vztahem mezi bariérami exportu a pristupem k internacionalizaci (path to
internationalization) se zabyval Kahiya (2013), ktery potvrdil existenci vztahu
mezi obéma proménnymi. Dospél k zavéru, Ze nedostatek zdrojli, at’ uz lidskych
nebo znalostnich vede k postupnému zapojovani podniku do internacionaliza¢niho
procesu (gradual internationalization), zatimco nejistota ohledné preziti podniku
na domacim trhu (nedostatek poptavky) spolecné s mezinarodni orientaci mana-
Zera jsou vstupnimi podminkami pro rozvoj rychlé internacionalizace (rapid inter-
nationalization). Nicméné nejen bariéry, ale také tolerance k riziku a proaktivni
chovani podniku ovlivituje internacionaliza¢ni proces (Acedo a Galan, 2011). Vli-
vem proaktivniho chovani podniku na internacionaliza¢ni proces se zabyvala rada
dalsich autord, kteii dospéli k zavéru, Ze proaktivni pristup k hledani zahranicnich
prileZitosti mize pozitivné ovlivnit celkovou vykonnost podniku (pf. Andersson
a Evangelista, 2006; McDougall a Oviatt, 2000).

Vyznamnou roli v internacionalizaci dle Ciravegna et al. (2014) hraje také
zplsob prvniho vstupu podniku na zahrani¢ni trh. Pro uspéch podniku v interna-
cionalizaci je dle nich zasadni aktivné vyhledavat obchodni prilezitosti pro prvni
vstup na zahranic¢ni trh, coZ je nasledné spojovano s exportem vyssiho podilu
vystupu podniku na zahranic¢ni trhy a s proniknutim na vétSi pocet zahrani¢nich
trhi. Proaktivni vyhledavani prilezitosti odrazi celkovy pristup k internacionalizaci
a muZe tak urcovat, zda bude podnik po nalezeni prvniho zahrani¢niho zakaznika
internacionalizaci dale rozvijet. Tedy prvni vstup ovliviiuje ndsledné prohlubovani
internacionalizace (Ciravegna et al. 2014; Amal a Rocha Freitag Filho, 2010).

Presto Ciravegna et al. (2014) dale dospéli k zavéru, Ze proaktivni pristup
neovliviiuje rychlost internacionalizace. Mize vsak vést k vétSimu tspéchu v inter-
nacionalizaci i za cenu toho, Ze bude trvat déle, nez se podnik do internacionalizace
zapoji v porovnani s podniky, které ziskaly prvni zahrani¢ni zakazniky nikoliv diky
proaktivnimu vyhledavani, ale prostfednictvim svého zapojeni v sitich vztahi
s ostatnimi podniky, které jiZ mély zahrani¢ni kontakty. Rychlost internacionali-
zace a doba mezi zaloZenim podniku a prvnim vstupem na zahranic¢ni trh zaujima
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v literatuie vyznamné misto. Mnoho autort (pi. Knight a Cavusgil, 2004) se zabyva
internacionalizaci tzv. ,Born Global“ podniki (viz. kapitola 3.4.5).

3.3 Specifika internacionalizace malych a stfednich podnikii

Internacionalizace byla dlouho v literature zkoumana pouze v souvislosti s velkymi
podniky, protoZe ty jsou dostatecné silné na to, aby mohly vstoupit na zahrani¢ni
trhy a uspét tak v silné zahrani¢ni konkurenci. Nicméné navzdory tomu, Ze malé
a stredni podniky casto postradaji tolik potrebné financni zdroje a dostatecné
kvalifikované lidské zdroje, maji mnoho vlastnosti umozZnujicich jim snazsi zapo-
jeni do internacionalizace, jako jsou vétsi flexibilita v rozhodovani diky jednodussi
organizacni strukture nebo rychlejsi reakce na trzni zmény a zmény v potrebach
zakaznikl (Kislingerova a Novy, 2005). Kvili témto vlastnostem Hutchinson et al.
(2006) doporucuji malym a stfednim podnikiim pouzit v internacionalizaci strate-
gii diferenciace nebo vyuZit zapojeni do siti vztahii s podniky (networks) navaza-
nymi na zahranic¢ni trhy. Internacionalizace je jednou z cest, jak mohou MSP dosah-
nout ristu (Van Heerden, 2010).

Navzdory vSem nevyhodam, které miiZe internacionalizace malym a stifednim
podnikliim prinést, dospéla Evropska komise (European Commision, 2010) k zaveé-
ru, Ze je tento proces pro MSP prospésny, protoze plisobeni MSP z EU na zahranic-
nich trzich je prokazatelné spojeno s velkym riistem obratu, zaméstnanosti
a vétSimi inovac¢nimi aktivitami. Paradoxné také financni krize v roce 2008 pred-
stavovala pro fadu MSP motiv k zapojeni do internacionalizace, protoze kviili slabé
ekonomice v Evropé se MSP, které chtély preZit, musely prestat soustiedit jen na
domaci trhy se slabou poptavkou (ACCA, 2012). Navic pravé MSP ze stifedni a vy-
chodni Evropy, nevyjimaje Ceskou republiku, mohou v internacionalizaci uplatnit
svou vyhodu v podobé relativné konkurencnich cen (ACCA, 2012). Schopnost MSP
uspét na zahrani¢nich trzich vSak nezavisi jen na kvalité jejich produkce nebo
konkurenceschopnosti jejich cen, ale také na ochoté financnich instituci poskyt-
nout MSP finan¢ni prostredky formou uvért (Van Heerden, 2010).

Uspéch MSP v internacionalizaci je ovlivnén celou Fadou faktord, jako jsou
jejich motivy ke vstupu na zahrani¢ni trhy a pripadné prekazky branici nebo
znesnadnujici tento vstup (Korsakiené a Baranauskiené, 2011). Zkoumani bariér
internacionalizace je dle Leonidou (1995) podstatnou soucasti internacionalizac-
niho vyzkumu, protoZe muZe pomoci lépe pochopit, pro¢ nékteré podniky
internacionalizaci nezvlddnou nebo v ni jednodusSe nejsou schopny uspét. Navic,
jak uvadi Leonidou (1995), studium bariér internacionalizace muze prispét k sni-
zeni negativnich dopadi prekazek na podniky a tak zlepsit celkovou vykonnost
v zahrani¢nich operacich podniku nebo miiZe podporit zapojeni podniku do
zahrani¢nich operaci. Na druhou stranu je také nutné vénovat se motiviim inter-
nacionalizace, protoZe jak uvadéji Korsakiené a Baranauskiené (2011), uspéch
podniku v internacionalizaci zavisi nejen na zvladani prekazZek internacionalizace,
ale také na poznani motivli nebo tzv. hnacich sil zapojeni podniku do internacio-
nalizace. Znalost motivi, které vedou podniky k internacionalizaci je nezbytna
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nejen z pohledu rizeni podniku, ale také z pohledu statu, ktery vytvari politiky na
podporu internacionalizace. Vlady jednotlivych statii utraci za podporu exportu
svych podnikd (at uz primou nebo nepiimou) nemalé ¢astky, jak uvadéji napf.
Stewart a McAuley (1999).

Vlivem internacionalizace na riist MSP se zabyvali Lu a Beamisch (2002), kteri
porovnavali vliv rozdilnych forem vstupu na zahranic¢ni trhy na rtist MSP z Japon-
ska. Zjistili, Ze v porovnani s exportem, jsou pifimé zahrani¢ni investice efektivnéjsi
formou vstupu MSP na zahranic¢ni trhy z pohledu jejich nasledného rtstu.

3.3.1 Motivy zapojeni MSP do internacionalizace

Motivy zapojeni podniku do internacionalizace se v teoretické roviné zabyvala
Fada autorili (napf. Stremtan et al., 2009; Onkelinx a Sleuwaegen, 2008; Czinkota et
al., 2004) a mnoho autorid také provadélo empirické vyzkumy motiva internacio-
nalizace u MSP z rliznych zemi (pt. Wolfmayr, 2004; Korsakiené a Tvaronavicieneé,
2011; Zucchella et al., 2007).

Dle Onkelinx a Sleuwaegen (2008) jsou motivy internacionalizace pro jednot-
livé podniky specifické, protoZze kazdy podnik sleduje jiné strategické cile. Je
mozné rozliSovat mezi tzv. ,push” motivy a ,pull“ motivy. Czinkota et al. (2004)
tyto motivy oznaCuji za proaktivni a reaktivni. Typické priklady proaktivnich
a reaktivnich motivii jsou uvedeny v tabulce 2. Mezi ,push“ nebo také ,proaktivni“
motivy patii ty, které podnik ,tla¢i“ do internacionalizace. Lze mezi né zaradit
vSechny, které prameni ze zdrojl podniku, z jeho konkurenceschopnosti a ze Zivot-
niho cyklu podnikem nabizeného produktu, jako jsou napiiklad rostouci liberaliza-
ce obchodu, jedine¢né informace o zahrani¢nim trhu, které ma podnik k dispozici,
nebo internacionalizace jeho obchodnich partneri. Naopak ,pull‘ nebo také
yreaktivni“ motivy prameni hlavné z vyvoje zahranic¢nich trh{, jez podniky ,vtahu-
je“ do internacionalizace. Podnik tedy reaguje na prilezitosti na zahranicnich tr-
zich. Jsou jimi napf. nedostate¢na poptavka na domacim trhu, zahrani¢ni obchodni
partnefi, poptavka od zahrani¢nich zakaznikt a konkurenc¢ni boj na domacim trhu.

Tab. 2 Proaktivni a reaktivni motivy internacionalizace podniku
Existence zisku Konkurencni tlak
Jedinec¢nost produkce Nadvyroba
Technologicka vyhoda Klesajici domaci poptavka
Exkluzivni informace Nevyuzité vyrobni kapacity
Touha manaZera po vstupu na ZT Nasycenost domactho trhu
Darové vyhody Blizkost k zahrani¢nim trhiim

Uspory z rozsahu

Zdroj: Czinkota et al., 2004; preloZeno.
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Korsakiené a Tvaronaviciené (2011) zjiStovaly na zakladé empirického vyzkumu
motivy internacionalizace norskych a litevskych MSP a dospély k zavéru, Ze se
motivy, které vedou MSP z obou stati k internacionalizaci, od sebe prili$ nelisi.
Vramci dotaznikového Setfeni hodnotily dotazané MSP kazdy motiv na Skale od
1 (malo vyznamny) do 5 (velmi vyznamny). Mezi nejvyznamnéjsi motivy interna-
cionalizace norskych MSP bylo moZné po vyhodnoceni zaradit (Korsakiené a Tva-
ronavicieneé, 2011, s. 7):

e ,nedostatecnou velikost domdciho trhu (4,49),
e konkurencni tlak (4,40),

e snahu o diverzifikaci rizika (4,09),

e dostupnost kvalifikovanych pracovnikii (4,05),
e blizkost k zdkaznikim a dodavateliim (3,81),
e psychickou vzddlenost (3,43),

e snahu o dosaZeni zisku ¢i jeho rist (3,29),

e nestabilni podnikatelské prostiedi na domdcim trhu (3,10)"

Nicméné empirické vyzkumy motivi internacionalizace MSP z dalsich zemi posky-
tuji odlisné vysledky a naznacuji, Ze motivy podniki v internacionalizaci se pod-
statné lisi v zavislosti na tom, z jaké zemé podnik pochazi (Kubickova et al., 2016).
Wolfmayr (2004) dale zjistila, Ze motivy k zahajeni exportu na zahranic¢ni trhy se
lisi v zavislosti na velikosti podniku a na predchozich zahrani¢nich zkusenostech.
Zatimco pro rakouské malé podniky a podniky s mensimi zahrani¢nimi zkuse-
nostmi je vyznamnym stimulem v internacionalizaci snaha objevit nové trzni
vyklenky, pro velké podniky stejné jako pro podniky s vétSimi zahrani¢nimi zkuse-
nostmi je stimulem hlavné ziskani strategické vyhody brzkym vstupem na zahra-
ni¢ni trh a také rychly rist trhu. Zucchella et al. (2007) zkoumali motivy brzké
internacionalizace podniku, tedy motivy tzv. Born Global podnikd, a to na vzorku
malych a strednich podniki z Itdlie. Zjistili, Ze pti brzké internacionalizaci hraji
klicovou roli piedchozi (hlavné zahrani¢ni) zkuSenosti podnikatele.

3.3.2 Prekazky v internacionalizaci MSP

f]spéch internacionalizace MSP je ovlivnén radou faktorti, kromé motivi, také bari-
érami, které brani v zapojeni podniku do internacionalizace (Korsakiené a Bara-
nauskiené, 2011). V literature se vyskytuje mnoho publikaci zabyvajicich se
bariérami internacionalizace podnikl z riznych zemi ¢i odvétvi, ale dosud nebyla
vénovana piilisnd pozornost piekdzkam zapojeni MSP z Ceské republiky do
internacionalizace.

Zkoumanim vztahu mezi vnimanim prekazek internacionalizace a zapojenim
podniku do zahranic¢nich aktivit se zabyva mnoho autorti (Arteaga-Ortiz a Fernan-
déz-Ortiz, 2010). Mnozi autori dle Arteaga-Ortiz a Fernandéz-Ortiz (2010) vSak
definuji bariéry internacionalizace pouze jako externi prekazky a neuvaZuji o dal-
Sich internich prekazkach uzce souvisejicich se schopnostmi a moZnostmi podniku
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samotného. Leonidou (1995) chape jako bariéry vSechny prekazky branici nebo
ztéZujici podniku zahdjit internacionalizaci, udrZovat nebo dale rozvijet zahranic¢ni
aktivity. Leonidou (1995) tedy ve své definici obsahl jak prekazky plynouci z vnitr-
niho, tak i z vnéjSiho prostredi podniku. Zatimco prekazky souvisejici se zdroji
podniku a jeho trZzni strategii predstavuji tzv. interni prekazky internacionalizace,
ty, které maji ptivod ve vnéj$Sim prostiedi podniku, tedy vyplyvaji z oboru €innosti
podniku, z trznich podminek a dalSich makroekonomickych faktort (at uz na
zahrani¢nim nebo domacim trhu), predstavuji externi prekazky internacionalizace
(Leonidou, 1995; Pinho a Martins, 2010). Kahiya (2013) dodava, Ze prekazky inter-
nacionalizace maji vliv také na volbu zpisobu internacionalizace podniku.

Pinho a Martins (2010) zjistili, Ze prekazky zapojeni podniku na zahrani¢nich
trzich mohou pro neinternacionalizované podniky piedstavovat jeden z divodd,
proc se do internacionalizace nikdy nezapoji. Navic tyto pirekaZky mohou zpiisobit,
Ze jiZz internacionalizované podniky prestanou na zahrani¢nich trzich aktivné
plisobit, tedy dojde k tzv. deinternacionalizaci (Crick, 2002).

Vyzkumem typickym prekazek internacionalizace MSP se zabyval naptiklad
Kahiya (2013), ktery na vzorku novozélandskych MSP zkoumal rozdily v prekaz-
kach internacionalizace vnimanych Born Global podniky a béZnymi podniky. Dale
se vyzkumu prekaZek internacionalizace vénovaly napriklad Korsakiené a Tvaro-
naviciené (2012), které porovnaly prekazKky internacionalizace vnimané litevskymi
a norskymi podniky a naznacily tak, Ze podniky z odliSnych zemi vnimaji prekazky
vstupu na zahrani¢ni trhy odlisné. Prehled 10 nejvyznamnéjSich bariér internacio-
nalizace MSP z obou zemi je uveden v tabulce 3. Rutihinda (2008) naopak na
zakladé faktorové analyzy klasifikoval bariéry internacionalizace MSP z Kanady,
a to na bariéry specifické pro kazdou firmu, institucionalni bariéry, bariéry plynou-
ci ze specifik daného odvétvi na zahrani¢nim trhu a bariéry zplisobené vladou.

Tab. 3 Nejvyznamnéjsi vnéjsi a vnitini prekazky internacionalizace pro norské a litevské MSP
Byrokratické postupy Nedostatek informaci o trhu
Nedostatecné schopnosti manazera Byrokratické postupy
Silnd konkurence na zahrani¢nim trhu Silna konkurence na zahrani¢nim trhu
Jazykova bariéra Pocatecni naklady na internacionalizaci
Nedostatek informaci o trhu Nedostatek financ¢nich prostiredki
Rozdily v chovani zahranic¢nich zdkaznikit Omezeni ze strany vlady na zahrani¢nim trhu
Nedostatek marketingovych znalosti Rozdily v chovani zahrani¢nich zakazniki
Omezeni ze strany vlady na zahrani¢nim trhu Nedostatecné schopnosti manazera
Nedostatek finan¢nich prostredki Nedostatek marketingovych znalosti
Pocatecni naklady internacionalizace Jazykova bariéra

Zdroj: Korsakiené a Tvaronaviciené, 2012; preloZeno, sefazeno sestupné dle vyznamnosti prekazek.
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Na zakladé empirického vyzkumu prekazek internacionalizace provedeného OECD,
jsou pro MSP mnohem vyznamnéjsi interni prekdzky v porovnani s externimi
prekazkami (Fliess a Busquets, 2006). Tento vyzkum také naznacil, Ze vnimani
prekazek neinternacionalizovanymi podniky se liSi od vnimani prekazek
internacionalizace podniky, které jiz plisobi v zahranici. MSP, které neptlisobily na
Zzadném zahrani¢nim trhu, hodnotily mnohem vyznamnéji v porovnani s interna-
cionalizovanymi podniky pirekazky financni povahy. Fliess a Busquets (2006)
dospéli také k zavéru, Ze s tim, jak podnik ziskdvd postupné vice zkuSenosti
v internacionalizaci, je pro ného prekonani internich prekazZek snazs$i a naopak
vyznamneéji se zabyva pirekdzkami vychazejicimi z vnéjsiho prostredi.

3.4 Modely internacionalizace

K popisu internacionaliza¢niho procesu jsou vyuZivany internacionaliza¢ni mo-
dely. V teorii existuje mnoho pristupi a tedy i modeld, které se o tento popis snazi.
Fonfara et al. (2013) povazuji za Ctyri hlavni modely internacionalizace: Uppsala
model, eklekticky (eclectic) model, strategicky (strategic) model a sitovy (net-
work) model. Obecnéjsi rozdéleni internacionalizacnich modeld poskytuje napf.
Danciu (2012), ktery shrnuje vSechny modely do tri kategorii: postupné
(progressive) modely, kontingen¢ni (contingency) modely a interaktivni (inter-
active) modely. Tedy mnoho autorii se snazi systematizovat internacionaliza¢ni
modely a vytvorit tak jejich uceleny ptrehled. Na zakladé kombinace ptistupt
autort Fonfara et al. (2013), Danciu (2012) a Paunovi¢ a Prebezac (2010) lze inter-
nacionaliza¢ni modely rozdélit do 5 kategorii:

e fazové (postupné) modely (napt. Uppsala model a inovativni modely),

¢ kontingencni modely (napt. eklekticky model a model transakc¢nich nakladi),
e strategicky model,

¢ sitovy model,

e model Born Global.

3.4.1 Fazové modely

Fdzové modely vychazeji z predpokladu, Ze internacionalizace probiha jako postup-
ny proces, ktery ma nékolik po sobé jdoucich fazi (Danciu, 2012).

NejznaméjSim fazovym modelem je Uppsala model, ktery navrhl jiz v roce
1977 Johanson a Vahlne na zakladé prace autort Johanson a Wiedersheim-Paul
z roku 1975. Jak uvadi Frynas a Mellahi (2011), Uppsala model piredpoklada, Ze pri
internacionalizaci podnik prochazi jednotlivymi na sebe navazujicimi fazemi. Se
zvySujicimi se znalostmi o zahrani¢nim trhu dochazi ke zvySeni stupné zapojeni
podniku do zahrani¢né-obchodnich operaci a tim se dale prohlubuji znalosti
o tomto trhu vedouci opét k hlubsimu zapojeni do mezinarodnich aktivit. Postup
podniku v internacionalizacnim procesu dle Uppsala modelu je znazornén na
obrazku 1. Platnost Uppsala modelu je v souc¢asnosti mnoha autory kritizovana
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a znovu provérovana. Nékteri tvrdi, Ze Uppsala model neni univerzalni a neda se
jim vysvétlit internacionalizace vSech typil podniki, avSak pravé MSP vétSinou
v internacionalizaci postupuji podle tohoto modelu (Frynas a Mellahi, 2011).

Casové obdobf

Proniknuti rhu

Faze 1: Zddné exportni aktivity

Faze 2: export prostfednictvim agentd

Faze 3: zaloZeni prodejni pobocky v zahraniéi
Faze 4: zaloieni vyrobni jednotky v zahraniéi

Obr. 1 Zakladni retézec Uppsala modelu
Zdroj: Paunovi¢ a Prebezac, 2010, s. 63; preloZeno.

Paunovi¢ a PrebeZac (2010) dodavaji, Ze podnik se zapojuje do internacionalizace
postupné a v kazdém jejim kroku ziskava postupné vice znalosti. Za nejvyznam-
néjsi pokladaji znalosti o zahranic¢nich trzich, na kterych podnik ptisobi a které jsou
dilezitym stimulem pro rozhodnuti pfistoupit k dalSimu kroku internacionalizace.
Uppsala model charakterizuje nékolik fazi zapojeni podniku do zahrani¢nich
aktivit (viz. obrazek 1) v ramci tzv. zakladniho retézce (establishment chain):

1. Zadné pravidelné exportni aktivity,
2. export prostiednictvim nezavislych prostredniki ¢i zprostredkovateld,
3. zaloZeni prodejni poboc¢ky na zahrani¢nim trhu,

4. zaloZeni vyrobni jednotky na zahrani¢nim trhu (Johanson a Vahlne, 1977).

Uppsala model stavi na dvou zakladnich konceptech, stupni zapojeni podniku na
zahrani¢nim trhu a psychické vzdalenosti (Jurek, 2012). Dle Frynas a Mellahi
(2011) pomaha tento model vysvétlit, proc¢ firma zvolila pfi svém prvnim vstupu
dany trh a pro¢ v soucasnosti vyuzivd konkrétni formu vstupu. Zminéné faze
zakladniho retézce mohou byt v Sir§im kontextu spojovany s konkrétnimi formami
vstupu na zahranicni trhy.

Podnik se vSak nerozhoduje mezi rliznymi formami vstupu (mode of foreign
market entry) pouze na zakladé predchozich zkuSenosti, ale také s ohledem na své
zdroje, nabizené produkty, podminky na domacim trhu a prileZitosti na zahranic-
nich trzich (Kaffash et al., 2012). Mezi formami vstupu, které podniky voli, rozliSuji
Kaffash et al. (2012) piimy vyvoz, nepiimy vyvoz, licence, fransizing, joint venture
a primé zahranicni investice. Neprimy vyvoz povazuji za nejjednodussi formu
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la vysokou ziskovosti, ale také s velkymi ndklady. Licence jsou dle nich spojeny sice
s nizkym rizikem pro podnik, nicméné také s nizsi ziskovosti. Podobné je tomu
u fransizingu, ktery je sice mozné spojovat s pomérné dobrou mirou navratnosti
vloZeného kapitalu, ale zase vyzaduje jistou Uroven kontroly spojenou s naklady.
Primé zahranicni investice vyZaduji obrovské vydaje pro podnik a prinaseji nejvyssi
riziko v porovnani s jinymi formami vstupu, ale mohou vést k nejvyssim ziskiim.

Psychicka vzdalenost je dle Johanson a Vahlne (1977, s. 24) ,souhrn vsech
faktortl brdnicich toku informaci z nebo na dany zahranicni trh, mezi které lze
zaradit napriklad rozdilnost jazyki, vzdéldni, obchodnich praktik, kultury
a priimyslového rozvoje”, Jedna se tedy o rozdilnost charakteristik domaciho trhu
a zahrani¢nich trhii (Frynas a Mellahi, 2011). Podle Uppsala modelu podniky
postupné s rostoucimi znalostmi a zkuSenostmi vstupuji na zahrani¢ni trhy s vétsi
psychickou vzdalenosti, takZe internacionalizaci zacinaji na trzich s nejmensi
psychickou vzdalenosti a teprve s nabytymi zkuSenostmi a znalostmi uvaZzuji
i o psychicky vzdalenéjsich trzich (Johanson a Vahlne, 1977). Jarosinski (2013)
a Olejnik (2014) dodavaji, Ze podnik vstupuje nejdrive na trh, o kterém ma nejvice
informaci a ktery je tak spojeny s nejmensi nejistotou. To jsou ve vétsSiné piipadi
sousedni trhy, jiné geograficky ¢i kulturné blizké trhy. Nicméné Nodrman a Tolstoy
(2014) oponuji konceptu psychické vzdalenosti, ktery publikoval Johanson
a Vahlne (1977), tim, Ze dle jejich vyzkumu ma psychicka vzdalenost pravdépo-
dobné vétsi vliv az na aktivity MSP na zahrani¢nim trhu, neZ na samotné rozhod-
nuti vstoupit na konkrétni trh. Stejné tak Musso a Francioni (2012) na zakladé
vysledkli empirického vyzkumu konstatuji, Ze ani psychicka ani geograficka vzda-
lenost se neukazaly jako statisticky vyznamné faktory, které by ovlivnily pocate¢ni
volbu konkrétniho zahrani¢niho trhu.

Na zakladé kritiky, Ze model nezahrnuje vliv rizika v internacionalizaci, byl
model rozsiren a detailnéji popsan pravé s ohledem na vnimanou nejistotu a riziko.
Nasledné Figueira de Lemos et al. (2011) graficky znazornili plsobeni rizika
v Uppsala modelu (viz. obrazek 2). S rlistem zapojeni podniku v internacionalizaci
klesa nejistota podniku, protoZe se postupné zvysuji znalosti nabyté zkuSenostmi
ze zapojeni v internacionaliza¢nim procesu. Nejistota vSak vZdy klesa méné, nez
jak roste zapojeni podniku v internacionalizaci. Proto je riziko zobrazeno pomoci
funkce hyperboly. Podnik chce droven rizika udrZovat na stale stejné hladinég, ktera
je z jeho pohledu akceptovatelna. Proto pred zapojenim se do dalSiho stadia
internacionalizace musi ziskat potiebné zkuSenosti a znalosti z predeslé faze. Ve
chvili, kdy podnik neni zapojen do internacionalizace, nachazi se ve stavu velké
nejistoty, protoZe mu chybi znalosti o zahrani¢nich trzich. Naopak druhou krajni
moZznosti je situace, kdy je podnik zapojen do internacionalizace maximalné, tedy
formou primych zahrani¢nich investic. Tehdy je jeho nejistota témér nulovj,
protoze uzZ ma dost znalosti i zkuSenosti o zahrani¢nim trhu (Figueira-de-Lemos et
al,, 2011).
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Obr. 2 Riziko v Uppsala modelu
Zdroj: Figueira-de-Lemos et al., 2011, s. 148; prelozeno.

Ackoliv néktefi autofi (pf. Gankama et al.,, 2000) uvadéji, ze fazové modely jsou
vhodné hlavné pro vysvétleni internacionalizacniho chovani malych a stfednich
podnikd, vyskytuji se i ¢lanky, které Kritizuji aplikovatelnost fazovych modeld.
Onkelinx a Sleuwaegen (2008) si vSimaji toho, Ze mnohé podniky jednodusSe
vynechavaji nékteré faze internacionalizace nebo se do internacionalizace zapojuji
velice rychle, v podstaté hned po svém vzniku, kdy jeSté nemohou mit dostatek
zkuSenosti (naznacuji koncept Born Global podnik). Napr. Moen a Servais (2002)
zjistili empirickym vyzkumem mezi MSP z Francie, Norska a Danska, Ze tyto pod-
niky nepostupuji v internacionalizaci v jednotlivych na sebe navazujicich krocich,
jak popisuje Uppsala model, ale spiSe se jejich chovani bliZ{ konceptu Born Global
podnikd.

Zirejmé nejvétsi kritikou Uppsala modelu jsou pravé empirické dikazy, Ze
chovani podnikd, které 1ze nazvat jako Born Global, model nevysvétluje a neni tedy
obecné aplikovatelny. Dalsi kritikou je i vytka, Ze fazové modely se nezminuji
o rychlosti posunu z predeslé faze internacionalizace do faze nasledujici a navic
nedokazi popsat chovani podnikd, které soucasné vstupuji na nékolik zahrani¢nich
trha (Paunovi¢ a Prebezac, 2010). Nékteré studie také naznacuji, Ze malé a stiredni
podniky se mohou rozhodovat na zakladé jinych podminek neZ ziskanych
zkuSenosti, naptiklad dle svych moznosti a zdroji nebo dle vnimané nejistoty.
D’Angelo et al. (2013) nebo Majocchi et al. (2005) zjistili, Ze MSP pouZivaji
prevazné vyvoz jako formu vstupu na zahranic¢ni trhy, protoZe je to nejrychlejsi,
nejméné kapitalové naro¢na a nejméné rizikova forma vstupu.

DalSimi modely, které lze zaradit mezi fazové, jsou tzv. inovativni modely
(I-models). Na rozdil od Uppsala modelu vSak nechapou internacionalizaci jako
proces postupného uceni se, ale jako proces postupnych na sebe navazujicich
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inovacnich rozhodnuti vedoucich k prizplisobeni se novym zptisoblim podnikani.
Rozdil je tedy ve ,spoustéci“ dal$i navazujici faze internacionalizace. Zatimco
u Uppsala modelu je to znalost a zkuSenost ziskana v predeslém kroku, u I-modeli
je spoustéfem inovacni rozhodnuti. NejvystiZznéjSim inovativhim modelem pro
MSP je model od autorii Bilkey a Tesar z roku 1977 (Tykesson a Alserund, 2011).

Dle Bilkey a Tesar (1977) je vstup na zahranicni trhy Casto iniciovan objed-
navkou od zahrani¢nich zadkaznikl. Model je tedy zaloZen na tzv. reaktivnich moti-
vech vedoucich podniky k zapojeni do internacionalizace, tedy motivech prameni-
cich nikoliv z vlastniho rozhodnuti podniku (proaktivni motivy), ale ze SirSiho
okoli podniku. Ostatni I-modely jsou zaloZeny na podobnych zdkladech alisi se
pouze v poctu fazi, na které internacionaliza¢ni proces rozdéluji. Bilkey a Tesar
(1977) rozliSuji Sest fazi internacionalizace:

1. management se jeSté nezajima o internacionalizaci,

2. management podniku je ochoten obslouzit objednavky ze zahranici, ale nevy-
viji zadnou dalsi snahu k zahajeni aktivniho vyvozu,

management se aktivné snazi zjistovat mozZnosti o potencidlnim vyvozu,
podnik zac¢ina zkouSet vyvoz, ale pouze na psychicky nejbliZsi trhy,

podnik ma jiZ dostatek zkuSenosti s vyvozem na nejblizsi trhy,

o 1o W

podnik se snaZzi vyvazet na dalsi vice psychicky vzdalené trhy.

3.4.2 Kontingenc¢ni modely

Podle kontingencnich modelil je internacionalizace ovlivnéna faktory okoli pod-
niku, a to hlavné témi pochazejicimi ze zahrani¢nich trha, které jsou dynamické.
Proto neni moZné najit pouze jednu cestu a zpiisob internacionalizace, ktera zavisi
jak na soucasnych, tak i budoucich podminkach okoli. Kontingen¢ni modely jsou
zaloZeny na pristupu ,pokud..,, pak...“. Pokud jsou nutné podminky naplnény, pak
je provedena odpovidajici akce. Mezi nejznamé;jsi patii eklekticky model a model
transak¢nich nakladia (Danciu, 2012).

Eklekticky model vysvétluje podminky, které musi nastat, aby firma vyuzila
primé zahrani¢ni investice. Tedy, je vhodnéjSi pro vysvétleni internacionalizace
spiSe velkych nadnarodnich podniki nez MSP. Podle eklektického modelu, kterym
se zabyval naptiklad Dunning (1988), tendence podniku k zapojeni do internacio-
nalizace roste s vlastnictvim vétSiho mnozZstvi tzv. OLI vyhod (ownership, location,
internationalization advantage), mezi které patri vyhody vlastnictvi, vyhody umis-
téni podniku a internacionaliza¢ni vyhody. Pokud ma podnik pravé tyto vyhody,
pak se zapoji do internacionalizace (Danciu, 2012; Lejpras, 2009).

Podle teorie transakcnich ndkladii se podnik rozhoduje o zapojeni do interna-
cionalizace az na zakladé diikladné analyzy nakladd. Svoje zapojeni v internacio-
nalizaci bude zvySovat azZ do té doby, neZ se transakcni naklady spojené s interna-
cionalizaci vyrovnaji ndkladiim stejné transakce na domacim trhu. Pokud tedy za-
hrani¢ni operace prinesou podniku nizsi ndklady, pak bude pronikat na zahranicni
trh. Teorie transakc¢nich nakladi také poskytuje vysvétleni, pro¢ voli podniky kon-
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krétni formu vstupu, at' uz primy ¢i neprimy vyvoz nebo licence, akvizice a fuze
zahranic¢nich podniki apod. (Danciu, 2012).

3.4.3 Strategicky model

Podle strategického modelu musi podnik pfi uvazovani o internacionalizaci vzit
v uvahu velké mnoZstvi proménnych pro zhodnoceni ptinosi i ndkladt alternativ-
nich internacionaliza¢nich strategii. Tento pristup vychazi z kalkulace zisku kazdé
alternativy, diky ¢emuz se miiZe podnik pfi volbé optimalni formy vstupu na
zahrani¢ni trhy rozhodovat racionalnéji. Strategicky model pocitd s vnéjsimi, ale
i vnitinimi faktory, které ovliviiuji rozhodovani podniku. Podnik dle tohoto modelu
voli mezi alternativami tak, aby vedly k uspéchu podniku jako celku, nikoliv
k efektivité konkrétnich pobocek. Mezi externi faktory lze zaradit charakteristiky
trhu a podminky ovliviiujici nabidku jak na domacim tak i zahrani¢nim trhu, jako je
dostatek pracovni sily, dostupnost a atraktivita trhu, kulturni vzdalenost nebo
stupeii konkurence. Interni faktory jsou pak vztazené ke specifiklim podniku, jedna
se tedy hlavné o faktory souvisejici se zdroji podniku (naptiklad jeho velikost,
znalosti, kapital, zkuSenosti s internacionalizaci) a s nabizenym produktem (tech-
nologicka droven vyroby a odliSnost produktu od ostatnich), jak uvadi Lejpras
(2009).

3.4.4  Sitovy model

Sitovy model zdiraznuje, Ze pii snaze o vysvétleni internacionalizacniho procesu
podniku je nutné identifikovat a vénovat se sitim vztahii se vSemi subjekty, které
jsou v kontaktu s podnikem. Mezi né lze zahrnout zakazniky, distributory,
dodavatele, ale i konkurenty. Jedna se o vSechny dlouhodobé formalni i neformalni
vztahy a spojeni. Dale model vyzdvihuje vyznam rozvijeni dlouhodobé spoluprace
se subjekty ze zahrani¢i (Fonfara et al., 2013).

Jak uvadi Korsakiené a Tvaronaviciené (2012) v souvislosti se sitovym
modelem, existuji tfi zplisoby internacionalizace: skrze navazani vztaht s partnery
na novych trzich, skrze zvysSeni zavazku v jiZ zaloZenych sitich vztahli a skrze
navazani téchto siti do siti vztahd v riznych zemich. Uspéch podniku v interna-
cionalizaci zaleZi na pozici podniku v sitich a vztazich.

Johanson a Mattsson (1987) publikovali ve svém ¢lanku myslenku, Ze za tce-
lem vstupu na zahrani¢ni trhy musi podnik navazat nové vztahy prostrednictvim
proniknuti do sité partnerti na trhu. Sité pak podniku umoziuji zajistit si pristup
ke zdrojim potfebnym v internacionalizaci. To znamend, Ze pozice podniku na
novém trhu zavisi nejen na schopnostech samotného podniku, nybrz také na
pozici, kterou si podnik vybuduje v sitich vztahli s partnery a pro internacionali-
zatni proces podniku je tedy nezbytné, aby se do téchto siti zapojil.

V roce 1988 Johanson a Mattsson predstavili ¢tyfi rozdilné pozice v interna-
cionalizaci, ve kterych se mohou podniky nachazet v zavislosti na stupni
internacionalizace sité vztaht, které je podnik soucasti, a na soucasném stupni
zapojeni samotného podniku do internacionalizace (viz. obrazek 3).
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Casné zahdjeni internacionalizace (early starter) je charakterizované napoje-
nim malo partnert ze sité v zahrani¢i a malym zapojenim samotného podniku
v internacionalizaci. Podniky v této pozici maji malo znalosti o zahrani¢nim trhu
a vyuzivaji k proniknuti na zahranicni trhy ¢asto prostredniky ¢i zprostredkova-
tele, aby tak snizily vnimané riziko ¢i nejistotu ze zahrani¢niho trhu a vyuzily spiSe
znalosti o daném trhu, které maji jejich prostrednici i zprostredkovatelé.

Pozdéjsi zahdjeni internacionalizace (late starter) je charakterizovano stale
podstatnym zaméienim podniku spiSe na domaci trh a malym zapojenim do
internacionalizace, zatimco jeho konkurence a ostatni partnefi jiZ jsou na
zahrani¢nich trzich zapojeni. Casto proto tyto podniky navazuji pouze nepiimé
vztahy se zahrani¢nimi zakazniky a je pro né obtiZné najit si jeSté ,volné“ zahra-
ni¢ni partnery.

Osamoceny podnik v internacionalizaci (the lonely international) ma jiz
znalosti a zkuSenosti ze zahrani¢nich trhii a také se zde jiz zapojil do siti vztah,
zatimco jeho konkurenti na domacim trhu nejsou do siti zapojeni. Tyto podniky
jsou vétSinou v internacionalizaci aspésnéjsi, protoZe jsou na zahrani¢nich trzich
sami.

Internacionalizovany podnik mezi ostatnimi (the international among others)
je sam intenzivné zapojen v internacionalizaci a také sité jeho partnert jsou
v zahranici jiZ silné zakotveny. Tyto podniky se ¢asto zapojuji do siti vztahii na vice
nez jednom trhu, protoZe maji velké znalosti a zkuSenosti v internacionalizaci
aneni pro né tak problémem navazat nové vztahy (Johanson a Mattsson, 1988;
Danciu, 2012).

Stuperi internacionalizace trhu (sité vztahi)
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Obr. 3 Pozice podniku v internacionalizaci dle sitového ptistupu

Zdroj: Johanson a Mattsson, 1988; pieloZeno.

S ohledem na obchodni vztahy podnikd byl pozdéji v navaznosti na sitovy model
revidovan také Uppsala model, kde se do popredi dostava tzv. outsidership (pozice
mimo sité obchodnich vztahti) a upada vyznam pavodni psychické vzdalenosti jako
zdroje nejistoty v internacionalizaci podniku. (Johanson a Vahlne, 2009). K upravé
modelu pristoupili autori zejména proto, aby model vice reflektovat aktualni vyvoj
podnikatelského prostiedi, kde spoluprace a vzajemné obchodni vztahy nabyly
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razantné na vyznamu. Mezi proménnymi, které do modelu doplnili, stoji v popredi
pravé zapojeni podniku do siti vztahti, coZ je zdsadni faktor ovliviiujici inter-
nacionaliza¢ni chovani podnikii v soucasném prostiedi. Autoii také zdlraznili
vyznam ziskanych znalosti o trhu a snahu firmy posilit svoji pozici uvnitr sité
obchodnich vztahi, ktera je dle nich hlavni hnaci silou internacionalizace podniku
(Johanson a Vahlne, 2009).

3.4.5 Teorie ,rychlé“ internacionalizace

Model Born Global neboli teorie ,rychlé“ internacionalizace (rapid internationali-
zation) popisuje chovani podnikd, které nové vznikaji za ticelem rychlého vstupu
na mezinarodni pole. Takové podniky ,se zapojuji do internacionalizace béhem
prvnich 3 let od svého zaloZeni a dosahuji minimdlné 25% podilu svych trZeb
v zahranic¢i” (Knight et al., 2004, s. 649). VétSinou se jedna o malé podniky, které
vynikaji jedine¢nosti svého produktu nebo podnikaji pouze v konkrétnim trznim
vyklenku na domacim trhu, kde je poptavka rychle uspokojena. Jedna se obvykle
o podniky nejcastéji z odvétvi softwaru a dalSich na védomostech zaloZenych
odvétvi. Jejich chovani se vymyka fazovym modeliim internacionalizace, protoZe
Born Global podniky nékteré faze tohoto modelu dokonce pieskakuji (Paunovié¢
a PrebeZac, 2010). Born Global podnik nevstupuje na zahrani¢ni trhy postupné az
se ziskanymi zkuSenostmi, nybrz hned nebo brzy po svém zaloZeni. Dale lze
v literature najit tzv. pravé Born Global podniky (Luostarinen a Gabrielson, 2004).
Tyto podniky béhem 3 let od svého zaloZeni vyvazeji jiz vice nez 50 % své
produkce na zahranic¢ni trhy. Tanev (2012) zminuje, Ze pravy Born Global podnik
je takovy, ktery plisobi na zahrani¢nim trhu ihned po svém vzniku.

V literatuie existuje mnoho nazvi pro tento fenomén, napiiklad ,Born
Globals“ nebo ,International New Ventures“ (Knight, 1997). Nicméné v konceptu
rychlé internacionalizace lze identifikovat tfi spolecné rozméry (viz. obrazek 4):

e dobu od zaloZeni podniku po jeho prvni zapojeni do internacionalizace (velmi
kratké Casové rozmezi, tedy podnik neprochazi dil¢imi fazemi internacionali-
zace, nybrz nékteré faze preskakuje),

e mezinarodni rozhled manazert podniku (manaZzefi Born Global podnikd maji
mezinarodni rozhled a zkuSenosti),

¢ velikost podniku (vétSina Born Global podniki jsou malé podniky).

Mezi typické charakteristiky podnikii postupujicich tzv. rychlou internacionalizaci
patii jedine¢nost produktu a zkuSenosti. Ovliviiujici faktory mohou byt specificky
trh, na kterém podnik ptisobi nebo odvétvi, do kterého spada jeho podnikatelska
¢innost. Rychlost internacionalizace v této teorii naznacuje, Ze (1) podnik zacal
s exportovanim své produkce brzy po svém zaloZeni (je tedy okamZitym exporté-
rem), (2) podnik dosahl velké drovné zapojeni v zahrani¢nich obchodnich aktivi-
tach brzy po svém zaloZeni, (3) podnik svoje aktivity v kratkém casovém horizontu
v zahrani¢i rozsitil (Knight, 1997). Dalsi charakteristiku Born Global podniki
doplniuje Tanev (2012):
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e Born Global podniky byvaji malé podniky s malo finan¢nimi ¢i lidskymi zdroji
a jsou tak velmi odliSné od velkych nadnarodnich spolecnosti,

e mnoho Born Global podniki jsou technologické firmy (pf. z odvétvi zpraco-
vani kovt, dreva),

e Born Global podniky obsluhuji trZzni vyklenky, které nejsou tolik zajimavé pro
velké podniky a pro které mohou zvolit strategii diferenciace produktu,

e Born Global podniky kladou diiraz na kvalitu nabizeného produktu, snaZzi se
nabizet kvalitnéjsi produkty nez jejich konkurence.

Hnaci sily (trh, odvétvi, okoli podniku atd.)

Typické znaky (jedineénost produktu, zkusenosti)

Definice

Casovy horizont (stafi podniku)

Rozsah
internaciona- |
lizace

Mezinarodni Velikost
rozhled podnilu

Zalozeni
podnilku

Obr. 4 Koncepce ,rychlé” internacionalizace
Zdroj: Knight, 1997; pteloZeno.

3.5 Teoreticky pristup k pojmu riziko

V literature se lze setkat s nékolika pojmy v souvislosti s rizikem, které byvaji casto
nespravné zaménovany. Jedna se o pojmy ,riziko“, ,hrozba“ a ,nejistota“. Jiz v roce
1921 se profesor F. H. Knight zabyval vyznamem pojmi ,nejistota“ a ,riziko“, které
byly do té doby pouZivany zaménitelné. Argumentoval, Ze rozdil mezi obéma
pojmy je ve schopnosti zmérit jejich vystup. ,Riziko“ vysvétlil jako tzv. méritelnou
nejistotu, zatimco ,pravou” nejistotu definoval jako neméritelnou, tedy nekvantifi-
kovatelnou proménnou. Nejistota je tedy Sir$i pojem nez riziko. Riziko je pouze
¢asti nejistoty, jak uvadi Duong (2009). Koncept rizika a nejistoty porovnavaji také
Figueira de-Lemos et al. (2011), kteii vychazeji z ptivodniho konceptu Franka
Knighta jiz z roku 1921. Uvadéji, Ze pokud se néjaka Cast nejistoty da vyjadrit
kvantitativné jako pravdépodobnost, pak prechazi v riziko. Zbyvajici ¢ast nejistoty
nevyjadritelné kvantitativné, je oznacovana jako ,prava nejistota“. Riziko je podle
nich zaloZené na explicitnich (védomych) znalostech, zatimco nejistota souvisi
s implicitnimi (tacitnimi), tedy neuvédomélymi znalostmi. JednoduSe lze tedy
rozdil mezi nejistotou a rizikem vyjadrit tak, Ze pokud lze vypocitat pravdépodob-
nost alternativnich vysledkd, jedna se o riziko. Pokud tuto pravdépodobnost neni
moZné vyjadrit, jedna se o nejistotu (Duong, 2009).
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Je také nutné odliSit od sebe pojmy hrozba a riziko, jak uvadi Smejkal a Rais
(2010). ,Hrozba“ v sobé zahrnuje moznost vzniku $kody, zatimco dopad ptsobeni
,rizika“ nelze jednoznacné oznacit jako Skodu. MiiZze se stat, Ze piisobeni rizika
povede i k Zddoucimu vysledku (Smejkal a Rais, 2010).

Stale neexistuje jednotna obecné akceptovatelna definice rizika, coZ zdtlraz-
nuje vice autorl (pf. Baird a Thomas, 1985; Miller, 1992; Henschel, 2008; Smejkal
a Rais, 2010). Ackoliv je riziko ¢asto chapano pouze z negativniho pohledu (Miller,
1992), ktery zdiirazniuje jeho negativni dopady (tzv. Cisté riziko), miiZe tento
pojem také odkazovat na moZnost jak negativniho (downside perspective), tak
pozitivniho (upside perspective) odchyleni skutecného vysledku od oc¢ekavanych
vysledki, tedy miiZe dojit ke vzniku ztraty, ale i zisku (Andersen, 2006). VystiZna je
definice rizika zahrnujici jak moZnost negativniho, tak i pozitivniho vysledku,
kterou uvadi Smejkal a Rais (2010, s. 90): ,Riziko je pravdépodobnost jakéhokoliv
vysledku, odlisného od vysledku ocekdvaného. Je to variabilita moZnych vysledki.”

V definicich rizika lze tedy najit dvé vyrazné charakteristiky (Smejkal a Rais,
2010):

¢ srizikem je spojeny nejisty vysledek,
e néktery z moznych skutecnych vysledkl je nezadouci, a to ve smyslu ztraty
nebo dosazeni nizsiho vynosu.

Ackoliv neexistuje shoda ohledné jednotného vyznamu pojmu riziko, vSechny
definice reflektuji oba rozméry kazdého rizika, tedy pravdépodobnost jeho vyskytu
a velikost dopadu, ktery mtzZe riziko zptsobit (Hillson a Hulett, 2004). Obé dimen-
ze je nutné vzit v ivahu pri hodnoceni vyznamnosti daného rizika.

Z pohledu teorie firmy je nutné zamérit se na tzv. ,podnikatelska rizika“, tedy
rizika spojend s Uspéchem nebo netspéchem podniku (Ahwireng-Obeng a Mok-
gohlwa, 2002). Nicméné podniky mohou do jisté miry ovlivnit Uroven rizika,
kterému jsou vystaveny, a to pouzivanim strategii k oSetreni rizik (risk mitigation),
jak uvadi Forlani a Mullins (2000).

3.6 Proces rizeni rizik

Riziko je neoddélitelnou soucasti kazdého podnikani. Znalost metod identifikace
rizik, tizeni rizik a hodnoceni rizik je zakladnim predpokladem pro preziti
podniku. Rizeni rizik je diileZité také proto, aby si podnik zachoval svoji hodnotu,
aby zvySoval svoji konkurenceschopnost a mohl ziskat dodate¢né zdroje k dosa-
zeni ristu. JeSté vétsi diiraz by mély na rizeni rizik klast pravé MSP, které jsou vice
nachylné k puasobeni rizik kvili svym omezenym zdrojim, nedostatecné
kvalifikované pracovni sile a omezenému pristupu do databazi a k informacim.
Piesto vsak rizeni rizik MSP zlistdva nedostatecné popsanou oblasti v literatuie
(Verbano a Venturini, 2013; Yurievna, 2013).

Rizen{ rizik neboli risk management lze chapat jako proces, jehoZ smyslem je
ochranit aktiva podniku proti ztratdm, které miZou vzniknout vlivem vykonu
podnikatelské Cinnosti. K tomu je vyuzivano mnoho nastroj{i, jako jsou preventivni
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opatieni, pojisténi atd. Rizeni rizik lze chapat také jako proces planovani, orga-
nizovani, fizeni a kontroly zdroji za ucelem dosaZeni pozadovanych vysledki
(Verbano a Venturini, 2013).
Aloini et al. (2007) proces rizenti rizik rozdé€luji do nékolika na sebe navazuji-

cich fazi (viz. obrazek 5):

e poznani prostredi (context analysis),

¢ identifikace rizik (risk identification),

e analyza rizika (risk analysis),

e hodnoceni rizik (risk evaluation),

e oSetieni rizik (risk treatment),

e monitorovani rizik (monitoring and review),

e komunikovan{ vysledkli (communication and consulting).
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Obr. 5 Proces fizeni rizik
Zdroj: Aloini et al., 2007; prelozZeno.
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Zakladni principy systému fizeni rizik pro podniky z jakychkoliv odvétvi jsou
obsazeny v normé ISO 31000, kterd cely systém chape jako proces navazujicich
kroki: popis kontextu rizeni rizik, zavedeni procesu fizeni rizik, dohled a kontrola
nad fizenim rizik a neustalé zlepSovani (Weis, 2009). Proces tizeni rizik pak déli do
fazi shodnych s témi, které uvadi Aloini et al. (2007). Tato norma tedy predstavuje
vSeobecné principy rizeni jakéhokoliv typu rizik, se kterym se podniky mohou pfi
sveé Cinnosti setkat.

Z pohledu podniku je nutné zamérit se hlavné na tzv. podnikatelska rizika
(entrepreneurial risks), tedy rizika ovliviiujici aspéch nebo neudspéch podniku
v jeho aktivitach (Ahwireng-Obeng a Mokgohlwa, 2002). Wolke (2015) uvadi, Ze
podnikatelska rizika vyplyvaji jednak z procesii, osob a systémii v podniku, ale také
z externich udalosti v okoli podniku. Nicméné, i presto, Ze rizika ovliviiuji dosaZeni
zisku ¢i ztraty, podniky mohou aplikovanim nejriznéjsich strategii oSetieni rizik
(risk treatment/mitigation) zmirnit stupen rizika, kterému jsou vystaveny (Forlani
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a Mullins, 2000). Napriklad Laux (2005) a Hallikas et al. (2004) zminuji strategie,
které podniky k oSetfen{ rizik mohou vyuzit. Podle nich lze zvolit strategii vyhnuti
se riziku (risk rejection), redukovani rizika (risk reduction), zadrzeni/akceptovani
rizika (risk taking) a prevedeni rizika (risk sharing/transfer). KaZdopadné by
nemélo byt oSetfeni rizik (risk treatment) poslednim krokem v komplexnim
procesu fizeni rizik, protoZe je nutné neustale cely proces také prezkoumavat,
monitorovat a komunikovat jeho vysledky, coZ umozni identifikovat dalsi drive
skryta rizika (Aloini et al., 2007). Z toho vyplyva, Ze by cely proces rizeni rizik mél
byt provadén v neustalém kruhu na sebe navazujicich akci.

3.6.1 Identifikace rizik

Identifikace rizik je zdsadnim dkolem jiZ pii definovani projektu (internacionali-
zaci lze chapat jako projekt podle Owusu et al., 2007 a Rodriguez et al., 2010).
Avsak MSP obvykle prehlizeji pocatecni fazi projektd, ve které by méla byt rizika
identifikovana (Marcelino-Sadaba et al., 2014). Ucelem identifikace rizik je ,objevit
potencidlni uddlosti, které by mohly ovlivnit naplnénfi cilii podniku® (Gorzen-Mitka,
2013, s. 7). Jedna se tedy o hledani moZnych potizi, vychazejicich jak z vnéjsiho, tak
vnitiniho prostiedi podniku. Identifikovana rizika jsou pak zakladem pro dalsi faze
Fizeni rizik, a tedy disledna identifikace rizik vyznamné ovliviiuje spravnost dal-
Sich rozhodnuti (Gorzen-Mitka, 2013). Faze identifikace se vztahuje jak k rizikim
soucasnym, tak i rizikiim ocekavanym v budoucnu. Je vlastné inventurou rizik,
ktera se mohou v ¢innosti podniku vyskytnout a ovlivnit ji (Ehrmann, 2012).

Pro Ceské MSP jsou nejvyznamnéjsi predevsSim rizika komercni a riziko
kurzové ztraty (Kubickova a Toulova, 2013). Jako vyznamna jsou Ceskymi MSP
dale vnimana také rizika trzni. Je proto dileZité, aby se ceské MSP zamérily pravé
na tyto skupiny rizik a vyuzily vhodné nastroje pro identifikaci minimalné téch
rizik, které lze zaradit do zminénych skupin. K identifikaci rizik mizou MSP pouzit
mnoho nastroji, priCemz mezi nejcastéji uvadéné patii (Gorzen-Mitka, 2013):

e brainstorming,

e metoda Delphi,

e grafvlivy,

e expertni odhad (rozhovor s expertem),
e kontrolni seznam,

e nominalni skupinova technika,

e vyvojovy diagram,

¢ analyza korenovych pricin,

e analyza pricin a nasledkdj,

e SWOT analyza,

¢ rizikova a operacni analyza (HAZOP).
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Mezi dalSi metody k identifikaci rizik slouZi také analyza pomoci rozhodovacich
stroml ¢i rozhodovacich tabulek, brainwriting, vytvareni scénari a systémi
vcasného varovani (Ehrmann, 2012). Wolke (2015) uvadi mezi nastroje vhodné
kidentifikaci rizik mimo jiné také rozhovory se zainteresovanymi osobami
v podniku a analyzu procesli v podniku. Nicméné vyzkum provedeny v letech
2010-2012 mezi polskymi MSP (Gorzen-Mitka, 2013) a v roce 2012 mezi ceskym
MSP (Kubickova a Toulova, 2013) potvrdil, Ze MSP pouZivaji spise intuitivni
pristup k celému procesu rizeni rizik, tedy i k jejich identifikaci. To potvrzuje
i zjiSténi o nejcastéji pouzivanych nastrojich k identifikaci rizik mezi témito
podniky, kam patfi predeslé zkuSenosti managementu podniku, revize dokumenti
podniku a brainstorming (Gorzen Mitka, 2013). NevyuZivani pokrocilejsich metod
miiZe byt zapri¢inéno zejména nedostatkem znalosti o pokrocilejSich nastrojich,
nediveérou v jejich ucinnost nebo piesvédcenim o vysokych nakladech na jejich
zavedeni.

3.6.2  Analyza a hodnoceni rizik

Ve chvili kdy jsou rizika identifikovana, nasleduje dalsi krok v procesu tizeni rizik -
analyza rizik - na zakladé které jsou poté rizika vyhodnocena. Analyza rizik je
v podstaté postupné urc¢ovani pravdépodobnosti vyskytu rizika a jeho dopadu na
aktiva podniku, tedy jeho zavaznosti. Pfi nasledném hodnocenti rizik je nutné na
zakladé této analyzy urcit pro kazdé riziko jeho celkovou uroven, které je podnik
vystaven (Smejkal a Rais, 2010).

K analyze rizik lze pristupovat jak z objektivniho hlediska, tak z hlediska
subjektivniho (Cowan, 2005). Objektivni pristup stavi na statistickém vyjadreni
pravdépodobnosti rizika a na métitelnosti dopadt rizika, nejlépe ve finan¢ni hod-
noté. Subjektivni pristup je zaloZeny na vnimani rizika jednotlivcem, nikoliv na
jeho matematickém vyjadreni. Je nutné vsak mit na zteteli, Ze vnimani jednotlivce
ovlivituji naptiklad zkuSenosti nebo psychologické, kulturni a socialni faktory.

Metody pro analyzu rizik mohou byt také kvantitativni nebo kvalitativni pova-
hy. Kvantitativni techniky jsou takové, které hodnoti rizika c¢iselné a umoziuji
vzajemné jednoznacné porovnani rizik. Dopady rizika vyjadiuji vétSinou ve financ¢-
nim vyjadieni ro¢ni ztraty a i pravdépodobnost oceniuji ¢iselné. Snazi se tak vy-
hnout subjektivité pti hodnoceni, nicméné i presto vyzaduje urceni konkrétnich
vstupnich ¢isel do této analyzy jisty stupen subjektivniho posouzeni (Cowan, 2005;
Smejkal a Rais, 2010). Lze vychazet napiiklad z expertnich odhadd pravdépodob-
nosti rizika ¢i velikosti pripadné skody, které jsou do jisté miry subjektivni povahy.
Expertni odhady konkrétnich ¢iselnych hodnot by vSak mély byt vidy detailné
odivodnény (Ehrmann, 2012). Jednou z technik kvantitativniho zhodnocenti rizik
v podniku je urceni hodnoty za rizika (Value at Risk), ktera umoznuje vyjadrit
riziko podnikani prostrednictvim konkrétniho ukazatele. Ukazatel udava velikost
nejvyssi ztraty, ktera miiZe s urcitou pravdépodobnosti v priibéhu daného ¢asové-
ho horizontu nastat (Wolke, 2015). Ackoliv tedy kvantitativni techniky umoznuji
jednoznacné seradit rizika dle priority na zakladé Ciselného vyjadreni, jsou velmi
narocné na provedeni (Smejkal a Rais, 2010).
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Naopak kvalitativni techniky jsou vétSinou jednodussi na provedeni, ale tim, Ze
nevyjadiuji droven rizika jednoznacné ve finan¢ni hodnoté, neumoznuji kontrolo-
vat ucinnost vynaloZenych ndakladlii na jejich zvladani (Cowan, 2005; Smejkal
a Rais, 2010). VétSinou vyjadruji pravdépodobnost rizika a jeho zavaZnost
v urcitém bodovém rozsahu (1 az 5) nebo pomoci slovniho hodnoceni (mal3, stied-
ni, vysoka pravdépodobnost, nizka, stfedni, vysoka zavaznost). Nejcastéji vyuZziva-
nou metodou kvalitativni analyzy rizik je dle Smejkala a Raise (2010) metoda
ucelovych rozhovori (metoda Delphi). Marcelino-Sadaba et al. (2014) doporucuji
v pripadé MSP uprednostnit spiSe kvalitativni analyzu rizik pred analyzou
kvantitativni. Henschel (2008) také doporucuje, aby se MSP vyhnuly sloZitym
nastrojiim pro analyzu a hodnoceni rizik. Radéji by mély pouZzivat napi. seznamy
rizik, dotazniky, brainstorming atd., tedy kvalitativni metody analyzy a hodnoceni
rizik.

Marcelino-Sadaba et al. (2014) dale doporucuji v ramci projektt malych pod-
nikl vyuziti metody Analyzy moZznych vad a jejich nasledkil (Failure Modes and
Effects Analysis), protoZe je dle nich ,Zivym“ dokumentem, ktery shrnuje témér
vSechny potrebné informace v fizeni rizik na jednom misté. Obsahuje popis vSech
identifikovanych rizik serazenych dle indexu priority rizika (Risk Priority Index,
RPI) vychazejiciho z hodnoceni dopadli a pravdépodobnosti jednotlivych rizik.
Také obsahuje konkrétni strategie zvladani rizik vedouci k udrZovani nebo
sniZovani indexu priority rizika soucasné s uvedenim potrebnych Cinnosti, které je
nutné udélat, a ¢asu, do kdy je nutné tyto c¢innosti provést spole¢né s urcenim
odpovédné osoby za kazdé riziko.

Marcelino-Sadaba et al. (2014) navrhuji v pripadé malych podniki hodnotit
rizika kvalitativné na zakladé bodového systému. Doporucuji u kazdého rizika
hodnotit na skale od 1 (zanedbatelny dopad) do 4 (katastroficky dopad) jednak
jeho finan¢ni dopad Ic (vliv na naklady), dale jeho casovy dopad Ir (pt. pritahy
vdodani zboZzi) a dopad na kvalitu/rozsah aktivit podniku Is. Celkovy dopad
I vyjadifeny v matici na obrazku 6 osou y je dan vynasobenim ziskané bodové hod-
noty vSech tfi rozméra dopadu rizika na podnik (IcxItxIs). Stejné tak doporucuji
hodnotit ipravdépodobnost vyskytu P na Skdle od 1 (velmi nepravdépodobné
riziko) do 4 (velmi pravdépodobné riziko). Vysledky lze pro nazornost u kazdého
rizika vynést do matice dle obrazku 6. Zanedbatelny dopad je tedy vyjadren
celkovym bodovym rozmezim do 16 bodd, vyznamny dopad do 32 bod{, velmi
vyznamny do 48 bodi a katastroficky dopad do 64 bodi. Velmi nepravdépodobné
riziko je ohodnoceno 1 bodem, nepravdépodobné riziko 2 body, pravdépodobné
riziko 3 body a velmi pravdépodobné riziko 4 body.

Uroveii rizika RPI je pak ddna vynasobenim bodového ohodnoceni pravdé-
podobnosti vyskytu (P) a celkového dopadu rizika (I). Akceptovatelné riziko dosa-
huje urovné maximalné 60 bodi, slabé riziko maximalné 120 bodi, silné riziko
maximalné 200 bodl. Pokud dosdhne uroven rizika vice nez 200 bodd, jedna se
o katastrofické, tedy neakceptovatelné riziko.
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Zavainost
rizika y

Katastroficky dopad

I I I - - - Neakceptovatelné riziko
| I I I - I - 120-200 Silné riziko

|
|

Vyznamny dopad | | I I | | I I 60-120 Slabé riziko
|

Velmi vyznamny dopad

Zanedbatelny dopad | | | I | | l 1-60 Akceptovatelné riziko
Velmi Nepravdé-  Pravdé- Velmi Pravdépodobnost
nepravdépodobné podobné  podobné  pravdépodobné rizika

Obr. 6 Hodnoceni rizik
Zdroj: Marcelino-Sadaba et al., 2014; pieloZeno.

3.6.3 OSetreni rizik

Osetieni rizik je nasledujicim krokem po analyze a vyhodnoceni rizik. Jedna se
o fazi, ve které podniky urcuji nejvhodnéjsi opatreni ke sniZovani vSech rizik, ktera
nelze akceptovat (Verbano a Venturini, 2013). Dle Marcelino-Sadaba et al. (2014)
neni v pripadé akceptovatelnych rizik nutné provadét jakékoliv akce, pouze je
vhodné tato rizika monitorovat. U slabych rizik je vhodné rizika sniZovat a stanovit
indikatory, které umozni sledovat pripadnou zménu v celkové urovni rizika.
V pripadé silnych rizik je vSak nutné zavést opatieni na snizovani pravdépodob-
nosti vyskytu rizika nebo velikosti jeho pripadného negativniho dopadu. Pokud
podnik zjisti, Ze ma ve svém portfoliu i néktera rizika, ktera patii do kategorie
katastrofickych rizik, mél by okamzité ucinit rozhodnuti ohledné sniZeni rizika
nebo vyhnuti se danému riziku, protoZe je timto rizikem velmi ohroZen uspéch
celého projektu nebo ¢innosti podniku (Marcelino-Sadaba et al.,, 2014).

Chapman (2011) popisuje fazi oSetteni rizik jako samostatny proces, mezi
jehoZ vstupy z predeslych fazi rizeni rizik patii zejména seznam rizik, existujici
pojisténi a stanovend rizikova kapacita. Vystupem faze oSetreni rizik jsou poté
konkrétni reakce na rizika a aktualizace seznamu rizik. OSetreni rizik je tedy pro-
cesem vybéru a nasledné implementace konkrétnich reakci na identifikovana ri-
zika a ak¢nich plant k zvladani rizik, které zabezpeci naplnéni cilti podniku (Chap-
man, 2011).

Podniky mohou ovlivnit drovei rizika, kterému jsou vystaveny, a to uplatné-
nim riznych strategii na snizovani rizika (Forlani a Mullins, 2000). Laux (2005)
a Hallikas et al. (2004) zminuji 4 zakladni strategie oSetieni rizik: vyhnuti se riziku
(risk rejection), zadrZeni rizika (risk taking), sniZovdni rizika (risk reduction and
control), prenesent rizika (risk transfer).

Vyzkumy nejpouZzivanéjsich technik pro oSetreni rizik v MSP se zabyvali napft-.
Kagwathi et al. (2014), ktefi provedli sviij vyzkum v podminkach MSP z Nairobi, Ci
Belinskaja a Velickiene (2015), které se zamérily na MSP z Litvy. Kagwathi et al.
(2014) se kromé nejcastéji pouzivanych strategii rizeni rizik u MSP z Nairobi takeé
zabyvali otazkou, zda existuje zavislost mezi pouZivanim konkrétni strategie oSet-
feni rizik a vykonnosti ¢i ristem podniku. Vykonnost a rist podniku mérili pro-
strednictvim ristu zisku, poctu zakaznikd, odbornosti zaméstnancti, pouzivani



40 Literarni reSerse

modernich technologii a sniZovani provoznich nakladd. Existence zavislosti se jim
vSak nepodartila prokazat. Yusuf a Dansu (2013) se zabyvali fizenim rizik u MSP
v Nigérii a zjistili, Ze tyto podniky nejcastéji pouZzivaji strategii prevence rizika
nebo strategii sniZovani rizika. Nejméné pouzivanou strategii je zde vyhnuti se
riziku. Lehmann et al. (2013) zminuji, Ze pro podniky uspésné v internacionalizaci
je typické pouZivat v ramci snizovani rizik metodu uplatiiovani platby predem od
svych zakazniki a stanoveni konkrétnich dvérovych limiti kazdému zakaznikovi,
které odrazeji jeho platebni moralku.

3.7 Rizeni rizik v malych a stirednich podnicich

Malé a stfedni podniky se obecné prilis o rizeni rizik nezajimaji a neresi tolik rizi-
ka, ktera jim hrozi, a to ani v pripadé, Ze vstupuji na nové zahrani¢ni trhy (Gorzén-
Mitka, 2013; Islam a Tedford, 2012). Z toho vyplyva, Ze se prili§ nezménilo od roku
1998, kdy Brouthers et al. publikovali své zjisténi, Ze MSP délaji rozhodnuti spise
intuitivné bez vyuZzivani podpiirnych kvantitativnich metod.

Rizeni rizik je v malych podnicich siln& ovlivnéno osobnim p¥istupem a vlast-
nostmi manazera podniku (Henschel, 2008). Vnimani nejistoty a celkové hodno-
ceni rizika zavisi na osobnosti manaZera spolecné se zdroji, které ma podnik
k dispozici (Liesch et al., 2011). Tedy rozhodnuti vstoupit na zahranic¢ni trh velmi
zavisi na tzv. globalnim mysleni (global mindset) podnikatele (Kyvik et al., 2013).
Koncepce globalniho mysleni podnikatele naznacuje, Ze hlavni hnaci silou interna-
cionalizace v podniku je sklon manaZert podniku podstupovat rizika, jejich odhod-
lani a schopnosti navazovat obchodni vztahy s ostatnimi podniky a partnery
(Chetty a Campbell-Hunt, 2003). To znamen4, Ze pokud nebudou vnimana rizika
internacionalizace v mezich akceptovatelnosti pro manaZzera, podnik se pravdépo-
dobné do internacionalizace nezapoji (Liesch et al., 2011).

Rizikiim a jejich fizeni v souvislosti s malymi a stfednimi podniky se vénoval
napiiklad Miles (2011), Henschel (2008) nebo Islam a Tedford (2012). Henschel
(2008) a Islam a Tedford (2012) zminuji, Ze literarni zdroje vztahujici se k fizeni
rizik u MSP nejsou diikladné zpracovany, protoZe dosud existuje pouze malo studif
a ¢lanki o této problematice. Henschel (2008) nicméné rika, ze navzdory tomu je
nutnost zavedeni sytému rizeni rizik u MSP zdiraznéna jejich vysokou nachylnosti
k nedspéchu nebo vzniku platebni neschopnosti, a to hlavné kviili chybam v jejich
fizeni nebo Spatné nastavenym podnikovym strukturam.

Henschel (2008) se dale zabyval tfemi obvyklymi typy fizeni rizik u MSP
(reaktor, obrance, analyzator) a navrhl vhodna doporuceni, jak rizeni rizik prova-
dét u téchto typl podniki. Dale také zjistil, Ze velikost podniku ovliviiuje troven
rizeni rizik na rozdil od odvétvi, které dle jeho zjiSténi nema vliv na uroven
procesu rizeni rizik u MSP. Ojiako et al. (2014) se naopak zabyval vlivem odvétvi
na vnimani rizik a zjistili, Ze mnoho védctli potvrzuje rozdily ve vnimani rizik napri¢
odvétvimi. Nejen odvétvi, ale také osobnost manazera (jeho vnimanti rizik a vztah
k riziklim) ovliviiuje pristup MSP k rizeni rizik, jak uvadi Henschel (2008).
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Gorzen-Mitka (2013) a Yurievna (2013) se vénuji nastrojiim, které MSP pouzi-
vaji k identifikaci rizik. Islam a Tedford (2012) se také zabyvali identifikaci rizik
u MSP a urcili typické vnitfni (internal) i vnéjsi (external) faktory rizika, aby tak
pomohli MSP s identifikaci rizik a usnadnili aplikaci vhodné metodiky rizeni rizik.

O’Hara et al. (2005) se zabyvali pfekdzkami, které brani nastaveni a pouzivani
vhodného systému hodnoceni rizik (risk assessment) u MSP a zjistili, Ze hlavnimi
prekazkami tohoto procesu je jednak nedostatek Casu, ale také nedostatek znalosti
o metodice rizeni rizik, kterou by mohly MSP vhodné aplikovat. Jako vhodny nas-
troj pro hodnocenti rizik u MSP navrhuji Jansone a Voronova (2013) pouziti riziko-
vych matic, které povazuji za jednoduse aplikovatelny nastroj pravé pro MSP. Jiny
pristup k rizikovym faktoriim MSP zvolil Miles (2011), ktery ve své praci navrhl
nastroj vhodny k ohodnoceni celkového podnikatelského rizika, které podnik pod-
stupuje. Urcil pét faktorli podnikatelského rizika, které mohou ovlivnit uspéch c¢i
neuspéch podniku. Mezi tyto faktory zaradil osobnostni charakteristiky manaZera,
nehmotné procesy (intangible operations), podnikové procesy, trzni prostiedi
(market climate) a obchodni prostredi (business environment).

Cormican (2014) uvadi, Ze neexistuje dostatek praktickych navodd, jak ridit
rizika, které by mohly jednoduse aplikovat pravé MSP. Mudiyanselage a Jayathilake
(2012) dodavaji, Ze existuje mnoho c¢lanku a studii na rizeni rizik u velkych pod-
nik(l, avsak malé a stiedni podniky jsou opomijeny. Rostami et al. (2015), Sunjka
a Emwanu (2015) také zdtraznuji, Ze vyzkum ohledné procesu rizeni rizik v MSP
je zatim nedostateCny, a proto je nutné se tomuto tématu vénovat.

Mnoho autorii dale uvadi, Ze pro malé a stredni podniky je nutné vytvorit
pravé jednoduché a efektivni nastroje k rizeni rizik (Brancia, 2011; Siregar
a Wiryono, 2014). Vice formalizované postupy v fizeni rizik dle Mudiyanselage
a Jayathilake (2012) zacinaji podniky vyuzivat, az kdyz jsou vétsi a starsi. Raanan
(2010) zdtraznuje, Ze MSP nejsou pouze ,zmenSeninou“ velkych podniki, a je
proto nutné pro rizeni rizik v MSP vytvorit metodiky uzptisobené jejich specifiklim
tak, aby byly jednoduché a vyuZzivaly dostupné nastroje pro tizeni rizik.

3.8 Rizeni rizik v internacionalizaci podniku

Podniky, které piisobi na zahranic¢nich trzich, musi celit mnoha rizikiim (Xu et al.,
2008). Rizika jsou v internacionalizaci komplexni a vice provazana nez pri ptiso-
beni pouze na domacim trhu. Proto je neni mozné zkoumat oddélené. Kazda faze
internacionalizace je spojena s riiznymi klicovymi riziky, av§ak néktera se mohou
vyskytovat v kazdé fazi. Turpin (2002) ur¢il 5 klicovych rizik pro MSP z Evropy:

¢ silna konkurence,

e ztrata klicovych zaméstnanci ve prospéch konkurence,

e zmény v pozadavcich zakaznik,

e vybér Spatné strategie kviili nedostatku informaci o trhu,

e problémy s absenci zaméstnancu.
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Ojasalo (2009) vSak upozoriiuje, Ze odborné publikace zamérené na risk mana-
gement se prekvapivé témeér nevénuji rizikim spojenym s internacionalizaci
podniki. Pritom pravé internacionalizace ovliviiuje napiiklad i kritéria pouzivana
pro identifikaci a hodnoceni podnikatelskych rizik, jak uvadi Lopatina (2012).
Navic pravé MSP jsou vice nachylné k vlivim rizik neZ velké nadnarodni
spolecnosti. MSP nejsou schopné predvidat internacionaliza¢ni rizika, a proto nej-
sou schopny udélat z internacionalizace svou dlouhodobé udrZitelnou konkurencni
vyhodu (Rodriguez et al., 2010). Pritom, jak uvadi Marcelino-Sadaba et al. (2014),
i aplikaci nejjednodussi metodiky fizeni rizik miiZe podnik zvysSit moZnosti na
uspéch, pokud tuto metodiku aplikuje spravné.

Lehman a Hauser (2015) se ve svém vyzkumu provedeném na vzorku
Svycarskych MSP zabyvali vyznamem jednotlivych internacionaliza¢nich rizik pro
MSP a také tim, jakym zplisobem MSP analyzuji a tidi rizika internacionalizace. Za
nejvyznamnéjsi rizika internacionalizace pro Svycarské podniky povaZzuji rizika
vyplyvajici z daného zahrani¢niho trhu (hospodarska, legislativni a politicka
rizika), ktera jsou nasledovana riziky spojenymi s odvétvim (rizika odbytu a kon-
kurence) a na poslednim misté stoji rizika souvisejici se schopnostmi podniku
(personalni rizika, rizika vyplyvajici ze samotného produktu a rizika souvisejici
s dodavkou produktu). Lehman a Hauser (2015) také zjistili, Ze analyza rizik neni
provadéna v téchto podnicich systematicky. MSP ziskavaji informace o zahranic-
nich trzich prevazné prostirednictvim siti vztahli s obchodnimi partnery, do
kterych jsou zapojeny. Odpovédnost za rizeni rizik internacionalizace je v téchto
MSP vétSinou svéfena vedeni podnikl. Zavérem zdliraziuji, Ze je nutné vytvaret
modely pro fizeni rizik internacionalizace ptizptisobené podminkam MSP, nebot
existujici modely jsou vhodné spiSe pro velké podniky, které maji dostatek lid-
skych i finan¢nich zdroju.

Metodiku Fizeni internacionaliza¢nich rizik prezentuji Lehmann et al. (2013)
ve své publikaci zpracované pod zastitou organizaci PostFinance a Switzerland
Global Enterprise. Tato metodika je zaloZena na postupech, které pouZivaji mezina-
rodné zkuSené podniky, a byla vytvorena jako nastroj pro fizeni rizik zahrani¢niho
obchodu v MSP (viz. obrazek 7).
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matice rizik
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4.

Rizent rizik v
zahraniénim
obchodu

Obr. 7 Metodika fizeni rizik v zahrani¢nim obchodu podniku
Zdroj: Lehmann et al., 2013; pteloZeno.
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Proces rizeni rizik v zahrani¢nim obchodu se dle Lehmann et al. (2013) sklada
z péti krokd, které je nutné neustdle dokola opakovat: vybér zahrani¢nich pod-
nikatelskych aktivit (1), hodnoceni prilezitosti a rizik (2), analyza matice rizik
v zahrani¢nim obchodu (3), fizeni rizik v zahrani¢nim obchodu (4) a monitorovani
téchto rizik (5). Dale zdiraznuji, Ze rizeni rizik zahrani¢niho obchodu by mélo byt
zavedeno az ve chvili, kdy podnik dosahne urcitého objemu prodeje do zahranici,
protoZe je to velmi financné naro¢ny proces a nemuselo by se mu jeho zavedeni
vyplatit.

Metodice rizeni rizik v internacionalizaci podniku se vénuje také Ojasalo
(2009), ktery na zakladé analyzy odborné literatury vytvoril model fizeni rizik pro
mezinarodné aktivni podniky a ktery také doporucuje, aby byla modeltim fizeni
rizik v internacionalizaci (potazmo globalizaci) vénovana vét$i pozornost neZ
dosud. NavrZeny model vychazi ze zakladnich fazi procesu fizeni rizik a zohlednuje
specificka rizika pro globalizujici se podniky (viz. obrazek 8). Obsahuje faze: po-
chopeni kontextu (1), identifikaci rizik (2), analyzu rizik (3), hodnoceni rizik (4),
oSetreni rizik (5), monitorovani a zdokonalovani rizeni rizik (6), které na sebe
navazuji a mély by byt neustale opakovany. Ojasalo (2009) dale popsal, co by mél
podnik v kazdé fazi procesu rizeni rizik provadét.

V ramci faze pochopeni kontextu (1) ma podnik urcit zejména:

e cile, kterych chce v zahranic¢nich aktivitach dosahnout,

e rychlost internacionalizace (zda se do zahrani¢nich operaci bude zapojovat
postupné nebo rychle vstoupi na vice zahrani¢nich trhti najednou),

e charakter zahrani¢nich operaci (zda se jedna o jednorazovou dodavku nebo
0 nepietrzité navazani zahrani¢nich vztahi),

¢ jaky model internacionalizace bude vyuZzit (fazovy, sitovy pristup, born glo-
bal),

e stupen poZadovaného zapojeni do internacionalizace,

e potifebné zdroje (kapitalové i lidské), dopady na zajmy zainteresovanych osob

arozvrh jednotlivych aktivit v ramci internacionalizace.

Ve fazi identifikace rizik (2) doporucuje zamérit se na rtizné typy rizik. Zde vychazi
z klasifikace nejistot v internacionalizaci, jezZ publikoval Miller (1992). Fazi analyzy
rizik (3) nerozebird priliS podrobné, zde pouze konstatuje, Ze je nutné urcit
pravdépodobnost a velikost ptipadného dopadu kaZzdého identifikovaného rizika,
nicméné jiz nedava navod, jakym zplisobem. Faze hodnoceni rizik (4) zahrnuje na
zakladé predeslé analyzy zejména:

e prirazeni priorit jednotlivym rizikm,
e urceni urovné rizika odliSnych rozhodnuti podniku,
e urceni urovné rizika, kterou je podnik ochoten prijmout.

Mezi nastroje, které navrhuje podnikiim vyuzit pti hodnoceni rizik, patii rozhodo-
vaci stromy, vicekriterialni rozhodovani a rizeni portfolia. Ve fazi oSetreni rizik (5)
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definuje pouze obecné metody, kterych mohou podniky v internacionalizaci vyuZzit.
V posledni fazi monitorovani a zdokonalovani rizeni rizik (6) je nutné:

¢ urcit cile vykonnosti podniku,

e pravidelné porovnavat soucasny stav s nastavenymi cili,

e urcit, jakd odchylka od nastavenych cilti vyzaduje provedeni opravnych opat-

feni,

e provést Upravu v fizeni rizik, pokud soucasny stav presahuje hranici povolené

odchylky (Ojasalo, 2009).

Pochopeni Identifikace Analyza Hodnoceni Ofetieni Monitorovani a
kontextu rizik rizik rizik rizik zdokonalovani
# Pochopeni # Nejistoty z obecneho e Pravdépodobnost ® Pfifazeni priorit * Vyhnuti se riziku. # Uréit vykonnostni cile

globalizace podniku.

» |dentifikace lidi
a zdrojd, které jsou
ohroZeny riziky
internacionalizace.

# Charakteristika
internacionalizace
podniku.

# Jaky zplsob
zahraniénich akfivit
podnik uplatfiuje a co
je jejich cilem?

# Postupna/ rychla
internacionalizace?

® Jednorazova
zahraniéni aktivita v
ramci projektu i trvalé
provozovani
zahranicnich akfivit?

® Fazovd
internacionalizace,
sitovy pfistup nebo
Born Global?

» Stupen
poiadovaného
zapojeni podniku do
internacionalizace:

- export pfes nezavislé
agenty,

- zaloieni zahraniéni
prodejni poboéky,

- zaloZeni zahraniéni
vyrobni pobocky,
pobocky nabizejici
sluiby nebo pobotky
pro vyzkum a wyvoj.

® Jaké Jsou potfebné
zdroje pro
internacionalizaci?
Jaké budou dopady na
zajmové skupiny?
Jaky je rozvrh aktivit
v ramel
internacionalizace?

Obr. 8

okoli podniku:

- politické faktory,

- vladni politika,

- makroekonomické
faktory,

- socidlni faktory,

- pfirodni faktory.

» Nejistoty specifické
pro dané odvétvi:

- charakteristiky
vyplyvajici z trhu
vstupd,

- charakteristiky
vyplyvajici z trhu
produkti,

- konkurence na
zahranicnich trzich.

» Nejistoty specifické
pro kaidy podnik:

- vyplyvajici z provozni
cinnosti podniku,

- vyplyvajici ze zavazkd
a odpovédnosti
podniku,

- vyplyvajici z chovani
podniku.

Zdroj: Ojasalo, 2009; ptelozeno.

kaidého rizika:
- kvantitativné a/nebo
kvalitativné.

 Dopad kaidého
rizika:

- kvantitativné a/nebo
kvalitativné.

jednotlivym rizikdm.

® Urceni trovné rizik
v pfipadé odlisnych
rozhodnuti podniku:
- analyza pomoci
rozhodovacich
stromi,

- portfolio
management,

- vicekriteridni
rozhodovani.

® Ureni drovné
rizika, kterou je
podnik ochoten
maximalné pfijmout.

Metodika fizeni rizik pro mezinarodné aktivni podniky

» Rizeni dopadd
rizika:

- sniovéni dopadd
rizika

- pfedchazeni
dopaddm rizik

- rozloZeni rizika

* Kombinace.
# Pojisténi.

# Provozni opatfeni
jind neZ pojisténi.

# Finanéni opatfeni.
» Zadrieni kapitalu.
& Optimalni

kombinace riiznych
metod.

v podniku.

# Porovnavat soucasny
stav s nastavenymi cili.

# Urcit, jaka odchylka
od nastavenych cild
vyZaduje ndpravna
opatieni.

# Provedeni nutnych
napravnych opatieni.

» Nastavit fizeni rizik
Jako nepietrzity
proces, nikoliv jako
Jednordzovou aktivitu.

» Neustile hledat nova
rizika, ktera zatim
neovliviiuji zdroje
podniku, ale mohla by
je v budoucnu ovlivnit.
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3.9 Modely rizik v internacionaliza¢nim procesu

Modely rizik v internacionalizaci se zabyvala fada autorii, napt. Rodriguez et al.
(2010), Miller (1992), Shrader et al. (2000), Cavusgil et al. (2008) ¢i Lee (2012).
Systematizaci rizik souvisejicich s globalizaci svétové ekonomiky uvedla ve své
praci Yurievna (2013), ktera déli rizika globalizace ovliviiujici podniky do nékolika
skupin:

e rizika zapriCinéna zvySujici se otevienosti narodnich ekonomik a rostoucim
poctem konkurentd,

e rizika zpusobena globalizaci informacni spolecnosti (zrychlovani technolo-
gickych zmén),

¢ rizika souvisejici se zménami chovani spotrebitele (zména preferenci spotre-
bitele, akceptovani produktu na zahrani¢nim trhu),

e rizika vyvolana rozvojem svétovych financ¢nich trhi,

¢ rizika spojend s porusovanim prav dusSevniho vlastnictvi na mezinarodnich
trzich.

Yurievna (2013) dale uvadi, Ze tato rizika také ovliviiuji konkurenceschopnost
podniku na trhu a ze pravé MSP jsou nachylnéjsi na jejich plisobeni nez velké
nadnarodni spolecnosti. Tedy MSP by nemély ani rizika spojena s globalizaci pod-
cefiovat. Usp&ch MSP tak ¢asto zaleZ{ na snaze vlady o jisty stupefi protekcionismu
a lobovani za zajmy domacich podnikd na mezinarodni trovni.

3.9.1 Rizika internacionalizace podle Rodriguez et al.

Rodriguez et al. (2010) uvadéji, Ze hlavné MSP nejsou schopné predvidat rizika,
kterym mohou byt vystaveny v priibéhu internacionaliza¢niho procesu, a proto
nemohou uspét pti pfeméné internacionalizace v udrzitelnou konkurencni vyhodu.
Na zakladé zpracovani mnoha odbornych ¢lanki o internacionalizaci, 37 internich
zprav popisujicich zkuSenosti podniki z internacionaliza¢niho procesu a rozhovo-
ri s manaZery 8 podnikii zapojenych do internacionalizace vypracovaly autorky
Rodriguez et al. (2010) seznam 73 rizikovych faktort provazejicich internaciona-
liza¢ni proces. Rodriguez et al. (2010) urcuji oblasti, ve kterych se mohou projevit
rizika internacionaliza¢niho procesu. Tyto oblasti zahrnuji 9 souhrnnych kategorif
souvisejicich s:

e organizacni strukturou podniku,

¢ zplisobem vedeni a podnikovou kulturou,
e logistickou infrastrukturou,

e fizenim projektd,

e vztahy s partnery a dalSimi subjekty,

e socioekonomickou a politickou situaci zahrani¢niho trhu,
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e pravnimi aspekty zahrani¢niho trhu,
¢ trznimi faktory,

e kulturou zahranic¢ni zemé.

3.9.2 Rizika internacionalizace podle Miller

Jednu z prvnich Klasifikaci rizik v internacionalizaci ptredstavuje Miller (1992).
Zabyva se vSak nikoliv méritelnou nejistotou, tedy riziky, ale spiSe zdroji nejistoty
v internacionalizaci. Miller (1992) v souvislosti se zahrani¢nim obchodem navrhl
model, ktery rozliSuje mezi tremi typy proménnych zplisobujicich nejistotu
v mezinarodnim obchodu, ktera vychazi z:

e obecného okoli (general environment),
e oborového okoli (industry environment),
e specifik (vnitfniho prostredi) kazdého podniku (firm specific).

Miller (1992) tvrdi, Ze zdroje nejistoty v mezinarodnim obchodu jsou navzajem
provazané, tedy snaha zmenSit nejistotu v jedné oblasti soucasné zvétsuje nejistotu
v ostatnich oblastech. Proto by mél manazer kdykoliv, kdyZ ¢ini rozhodnuti,
premyslet o co nejefektivnéjSim kompromisu mezi nejistotami. Proménné obec-
ného okoli podniku zahrnuji faktory politické, faktory vladni politiky, makroeko-
nomické, socialni a piirodni. Mezi proménné oborového okoli 1ze zatadit nejistotu
vyplyvajici z charakteristik trhu vyrobnich faktort (vstupi), charakteristik zahra-
ni¢nich trhi, na které podnik vstupuje a z konkurence na téchto trzich. Proménné
specifické pro podnik zahrnuji nejistotu vyplyvajici z provozni ¢innosti podniku, ze
zavazkl a odpovédnosti podniku, z vyzkumu a vyvoje, z jeho uvéruschopnosti
a z behavioralnich charakteristik podniku (Miller, 1992).

3.9.3 Rizika internacionalizace podle Shrader et al.

Shrader et al. (2000) urcili hlavni rizikové faktory v internacionalizaci na zakladé
empirického vyzkumu mezi 87 americkymi podniky typu ,new venture®. Jejich
model rizik internacionalizace zahrnuje tti hlavni zdroje rizika:

e zahranicni prijmy, tedy kurzové riziko (foreign revenue exposure),

e riziko dané zemé (country risk),

e formu vstupu na zahranicni trh (entry mode commitment).
Stejné jako Miller (1992), i Shrader et al. (2000) uvedli, Ze rizika v jejich modelu
jsou provazana a vzdy je nutné ucinit jisty kompromis mezi nimi. Tento kompro-
mis musi délat hlavné mladé podniky, které podléhaji rychlé internacionalizaci
a nejsou jesté zapojeny do siti pevnych obchodnich vztaht.
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394 Rizika internacionalizace podle Cavusgil et al.

Dal$i model rizik v mezinarodnim obchodu uvedli Cavusgil et al. (2008), kteri také
dospéli k zavéru, ze podnik musi ridit rizika, aby se vyhnul netspéchu svych
zahraniCnich aktivit. Jejich model zahrnuje ¢tyri hlavni kategorie rizik v internacio-
nalizaci:

e komercni rizika (commercial risks),

e rizika spojena s odliSnosti kultur (cross-cultural risks),

rizika dané zemé (country risks),
e ménova rizika (currency risks).

Kulturni rizika podle autorii vyplyvaji z nedorozuméni vzniklych kvili rozdilnym
jazyklim, zvykim atd. a c¢asto vedou k neefektivnosti podnikovych strategii
a vztahl se zahrani¢nimi partnery. Rizika dané zemé jsou spojena s nepiiznivym
vyvojem politickych, legislativnich a ekonomickych podminek na zahrani¢nich
trzich. Tato kategorie rizik tedy zahrnuje jak rizika teritoridlni (nékdy nazyvana
jako politickd) tak i rizika trzni, ktera napriklad Machkova et al. (2010) uvadéji
oddélené. Ménové riziko (také znamé jako financni riziko) je zplisobeno nepiizni-
vymi fluktuacemi ménového kurzu ovlivnénymi napiiklad inflaci na zahrani¢nim
trhu. Komer¢ni rizika vychazeji ze slabé podnikové strategie, kviili které mize dojit
k uzavieni kontraktl s nespolehlivymi zadkazniky, k Spatné nacasovanému vstupu
na zahranicni trh ¢i k Spatné cenové strategii atd. (Cavusgil et al., 2008).

3.9.5 Rizika internacionalizace podle Lee

Autor dalsiho modelu rizik v internacionalizaci, Lee (2012), klade dliraz na fizeni

rizik souvisejicich s internacionalizaci, ktera déli do detailnéjSich kategorii na:

e prepravni rizika,

e Uvérova rizika,

¢ rizika kvality vyrobku,

e kurzova rizika,

¢ rizika neocekavaného vyvoje nebo udalosti,

e legislativni nebo politicka rizika,

e investiCni rizika.
Tato Kklasifikace internacionalizac¢nich rizik je podobnd modelu prezentovanému
Machkovou et al. (2010), kteri déli rizika v mezinarodnim obchodu na trzni, ko-

mercni, teritoridlni, prepravni, kurzova a rizika odpovédnosti za Skodu zpiisobe-
nou vyrobkem.
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4 Metodika prace

V disertacni praci budou pouZita jak sekunddarni, tak primarni data. Sekundarni
data budou cerpana z Databaze zahrani¢niho obchodu a ze Statistické rocenky
Ceské republiky 2015 vydavané Ceskym statistickym tradem. Dale bude vyuZito
dat z databaze Eurostat a také Zprav o vyvoji malého a stredniho podnikani a dale
zprav Panorama zpracovatelského priimyslu vydavanych Ministerstvem priamyslu
a obchodu CR. Sekundarni data budou vyuzita zejména ke zpracovani charakteris-
tiky strojirenského odvétvi v Ceské republice.

Sbér primarnich dat bude proveden pomoci dotaznikového Setieni. Pied
samotnym zahdjenim dotaznikového Setfeni bude formulace otazek konzultovana
pomoci osobnich hloubkovych rozhovort se tifemi strojirenskymi podniky z kate-
gorie MSP za ucelem ovéfeni srozumitelnosti a uUplnosti otdzek. Po vytvoreni
elektronického dotazniku bude proveden predvyzkum. Odpovédi od téchto res-
pondentli nebudou dale uvaZzovany pri vyhodnoceni ziskanych dat, budou slouzit
pouze pro ovéieni funkc¢nosti elektronického dotazniku.

Dotazniky budou vytvoreny v elektronické podobé v softwaru Umbrela, ktery
byl vyvinut na Mendelové univerzité v Brné pro ucely provadéni marketingovych
vyzkumt. Odkaz na elektronickou verzi dotaznik bude rozesilan prostrednictvim
e-maill do strojirenskych podniki. Zdrojem kontaktnich idaji na podniky bude
databaze Amadeus a Albertina. Podniky budou z databazi vyfiltrovany na zakladé
kritéria ,podniky z CR s méné neZ 249 zaméstnanci, s hlavni podnikatelskou ¢&in-
nosti spadajici do sekci CZ-NACE 25-30 a s uvedenou e-mailovou adresou®.

Dale bude proveden také sbér primarnich dat formou hloubkovych polostruk-
turovanych rozhovort, a to za ucelem zjisténi, jakym zptisobem fidi strojirenské
MSP rizika souvisejici s jejich internacionalizaci a jaké pouzivaji konkrétni metody.
Rozhovory budou provedeny s odpovédnymi osobami za zahrani¢ni obchod v né-
kolika ceskych strojirenskych MSP. Rozhovory budou trvat maximalné 1,5 hodiny,
budou nahravany po souhlasu dotazované osoby pomoci diktafonu a poté piepsa-
ny do textové podoby.

4.1 Metody pouzité pro vyhodnoceni kvantitativnich dat

Pro zpracovani primarnich dat z dotaznikového Setieni budou pouzity standardni
i pokrocilé statistické metody. Pri charakteristice internacionaliza¢niho procesu
strojirenskych MSP, ur¢eni klicovych rizik internacionalizace a zptsobu rizenf rizik
v internacionalizaci strojirenskych MSP bude Caste¢né vyuZita popisna statistika.

K identifikaci vyznamnych faktort rizika v internacionalizaci ¢eskych stroji-
renskych MSP bude vyuzita faktorova analyza, ktera patii k vicerozmérnym
statistickym metodam. Jeji zakladni funkci je redukce velkého mnoZstvi promén-
nych a vytvoreni novych latentnich proménnych, tzv. faktord, tak, aby pomoci co
nejmensiho poctu faktorl bylo vysvétleno maximalni mnozstvi informace obsa-
zené v puvodnich proménnych, tedy, aby doslo pouze k minimalni ztraté infor-
mace. Pfedpokladem je existence vzajemnych zavislosti ptivodnich proménnych,
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které jsou dlsledkem pisobeni mensiho poctu faktorti. Faktorova analyza je tedy
vhodna k redukci datového souboru (§kaloudové, 2010; Meloun a Militky, 2004).

Nejprve bude posouzeno, zda je pro ziskana data faktorova analyza vhodna.
K tomu bude vyuzita Kaiser-Meyer-Olkinova mira adekvatnosti vzorku (dale KMO),
coz je koeficient nabyvajici hodnot 0 aZ 1. Pokud KMO nabyva hodnot 0,5 a méné,
nema vyuziti faktorové analyzy smysl, od hodnot vysSich neZz 0,7 je vyuZziti
faktorové analyzy dostatecné vhodné pro zkoumana data a hodnoty nad 0,9
poukazuji na skvélou vypovidaci schopnost faktorové analyzy. Dopliikkové bude
také proveden Bartlettiv test sféricity, ktery testuje nulovou hypotézu, zZe
korela¢ni matice mezi proménnymi je jednotkova, tedy korela¢ni koeficienty mezi
proménnymi jsou nulové. Pokud bude tato nulova hypotézu zamitnuta, bude
mozné faktorovu analyzu vyuzZit (Skaloudova, 2010). Postup zpracovani faktorové
analyzy Ize shrnout v nasledujicich krocich:

1. Vypocet korelacni matice.

2. Stanoveni poctu faktori pro naslednou extrakci, a to na zakladé vypoctenych
vlastnich cisel, ktera budou graficky znazornéna u vSech faktord v tzv.
sutinovém grafu. Pocet faktord bude odpovidat poctu vlastnich cisel vyssich
nez jedna.

3. Extrakce faktord za pouZziti metody analyzy hlavnich komponent a zjiSténi
faktorovych zatézi jednotlivych proménnych s extrahovanymi faktory.

4. Rotace faktorl prostrednictvim metody varimax s Kaiserovou normalizaci za
ucelem lepsi interpretace faktorl. Rotace faktord prispiva k tomu, Ze ptivodni
proménné koreluji silné pouze s nékterymi faktory, zatimco s dalSimi faktory
koreluji jen slabé.

5. ZjiSténi faktorovych zatézi jednotlivych proménnych s rotovanymi faktory.

Pro testovani hypotéz o nezavislosti mezi dvéma nominalnimi znaky bude pouzit
chi-kvadrat test. Vzijemny vztah zkoumanych znakl bude vyjadien pomoci
kontingen¢ni tabulky. Chi-kvadrat test je zaloZen na porovnani zjiSténych cetnosti
a oCekavanych (teoretickych cetnosti). Testovou statistikou je zde Pearsontiv
chi-kvadrat K (Budikova et al., 2010):

K:ZZ(”JW—)Z (1)

. nj Nk
j=1k=1 n

kde njk jsou pozorované Cetnosti v jednotlivych buiikdch kontingenc¢ni tabulky
a % jsou ocekavané Cetnosti jednotlivych bunék této tabulky. Hypotéza o neza-

vislosti obou znakli bude v disertacni praci zamitnuta, kdyz bude vypoctena
p-hodnota nizsi nez stanovena hladina vyznamnosti. V disertacni praci bude vyu-
Zita 1% hladina vyznamnosti. Chi-kvadrat test bude pouzit u hypotéz vztahujicich
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se k zavislosti mezi velikosti podniku ¢i jeho zapojenim do internacionalizace a tim,
zda se podnik zabyva rizenim rizik.

Sila zavislosti mezi nominalnimi znaky bude mérena pomoci Cramérova koefi-
cientu kontingence V, ktery lze vypocitat dle vztahu (Budikova et al., 2010):

[ K
V= oD’ (2)

kde n je pocet pripadl a m je pocet radkl nebo sloupcii kontingen¢ni tabulky (to
¢islo, které nabyva mensi hodnoty). Cim vice se hodnota vypocteného koeficientu
blizi 1, tim je zavislost mezi obéma znaky silnéjsi. Naopak ¢im vice se blizi 0, tim je
zavislost slabsi. U znak, které nabyvaji pouze dvou obmén, tedy pro ctyrpolni
kontingencni tabulky, bude pro méteni sily zavislosti vyZit koeficient asociace @,
ktery lze vypocitat dle vztahu (Gravetter a Wallnau, 2007):

Q= —, (3)

Pro testovani hypotéz o nezavislosti mezi ordinadlnimi znaky bude pouzit test
statistické vyznamnosti Kendallova tau c. Nulova hypotéza bude zamitnuta,
pokud vypoctend p-hodnota nepiesdhne 1% hladinu vyznamnosti. Kendallovo tau
¢ (<) je neparametricky koeficient korelace mezi ordinalnimi (pofadovymi) znaky
sriznym poctem obmén. Méri, do jaké miry se shoduje poradi hodnot obou
zkoumanych znakd, tedy méri monoténnost vztahu mezi proménnymi, a miize
nabyvat hodnot od 1 do 1. Cim vice se absolutni hodnota koeficientu bliZi 1, tim je
vztah mezi obéma proménnymi silnéjsi. Kendallovo tau c lze vypocitat dle vztahu
(Singh, 2007):

- 2m2(C D) , )

N“(m-1)
kde C vyjadiuje pocet souhlasnych pari, D pocet nesouhlasnych part, N pocet
pripadl a m je mensi z Cisel: pocet sloupcii a pocet radkid. Kendallovo tau ¢ bude
v praci pouzito pri charakterizovani internacionalizacniho procesu strojirenskych
MSP a prfi ovérovani platnosti Uppsala modelu v podminkach internacionalizace
téchto podnikd.

Pro testovani hypotézy o shodnosti rozdéleni dvou nezavislych vybért bude
vyuzit Mann-Whitneyuv test, ktery je neparametrickou obdobou dvouvybéro-
vého t-testu a lze pouzit v pripadé ordindlnich veli¢in, které nemusi mit nutné
normalni rozdéleni. Testuje nulovou hypotézu (Ho), Ze oba nezavislé vybéry pocha-
zeji ze stejného rozdéleni neboli medidny obou vybéri jsou shodné oproti alterna-
tivni hypotéze (H1), Ze vybéry pochazeji z rizného rozdéleni neboli mediany obou
vybért se lisi (Kirk, 2008). Mann-Whitneyiiv test pouZziva testové kritérium U,
které lze vypocitat dle nasledujicich vztaht (VFU, 2016):



Metodika prace 51

U1 =nn, +w_ F\)1
U, =nn, + 2t g (5)
U =min(U,U,)

Plati, Ze n1 je pocet pozorovani v prvnim vybéru, nz je pocet pozorovani ve druhém
vybéru a R;1 je soucet poradi v 1. vybéru a R2 je soucet poradi ve druhém vybéru.
V disertacni praci bude o zamitnuti nulové hypotézy rozhodovano na zakladé
p-hodnoty. Pokud bude p-hodnota niZs$i neZ 1% hladina vyznamnosti, bude Ho
zamitnuta a prijata Hi. Mann-Whitneytv test bude v praci pouzit v rdmci charakte-
rizovani internacionaliza¢niho procesu strojirenskych MSP a dale také v ramci
zjiStovani, zda Born Global podniky a béZzné podniky vnimaji prekazky internacio-
nalizace jako rozdilné vyznamné.

Pro testovani hypotézy o shodnosti rozdéleni vice nezavislych vybért bude
vyuzit Kruskal-Wallisiiv test, ktery je zevSeobecnénim Mann-Whitneyova testu
pro pripady, kdy je tfeba porovnat rozdéleni tii a vice nezavislych vybéra (Howell,
2010). Opét je tento test vhodny pro ordindlni veli¢iny, které nemaji normalni
rozdéleni. Testuje nulovou hypotézu (Ho), Ze vSechny vybéry pochazeji ze stejného
rozdéleni neboli mediany vSech trfi (nebo vice) vybéri jsou stejné oproti
alternativni hypotéze (H1), Ze vybéry nepochdzeji ze stejného rozdéleni, neboli
medidny vybéri jsou rozdilné. Testova statistika H pro Kruskal-Wallisiiv test lze
vypocitat dle vztahu (Hendl, 2012):

= Zi((ssi) J—s(ml), (6)

- n(n+1) i

kde n je celkovy pocCet méreni a SRi je soucet poradi méreni z vybéru i. V disertacni
praci bude o zamitnuti ¢i nezamitnuti nulové hypotézy rozhodovano na zakladé
p-hodnoty. Hladina vyznamnosti bude nastavena na 1 %. Kruskal-Wallistiv test
bude v praci vyuZit pti ur¢ovani kli¢ovych rizik internacionalizace, resp. pfi zjiSto-
vani, zda existuji rozdily ve vnimani rizik internacionalizace dle konkrétniho trhu,
na ktery podnik vstupuje, pti charakterizovani internacionaliza¢niho procesu stro-
jirenskych MSP a pri ovérovani platnosti Uppsala modelu v podminkach inter-
nacionalizace strojirenskych MSP.

Primarni data z dotaznikovych Setreni budou zpracovana za vyuZiti statistic-
kého softwaru Statistica 10.0 a IBM SPSS.

4.2 Metody pouzité pro vyhodnoceni kvalitativnich dat

Kvalitativni data z hloubkovych polostrukturovanych rozhovori s odpovédnymi
osobami z jednotlivych podnikd budou v praci prezentovana ve formé primych
citaci. Primé citace vystihuji celkovou atmosféru, ve které budou rozhovory probi-
hat, a odrazeji spontannost vyroki tak, jak budou vysloveny.
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Vyhodnoceni dat z hloubkovych rozhovord bude zalozeno na zakladnich princi-
pech cross-case analyzy, coz je vyzkumna metoda pomahajici ziskat nové poznatky
z jednotlivych pripadli (Khan a VanWynsberghe, 2008), tedy v disertacni praci
z jednotlivych strojirenskych podnikd, se kterymi budou rozhovory vedeny. Na
zakladé hledani podobnosti a odliSnosti v jednotlivych pripadech tak bude zjiSténo,
jaky zaujimaji obecné uspésné strojirenské MSP pristup k rizeni rizik spojenych
s jejich internacionaliza¢nim procesem a jaké pouZivaji konkrétni postupy a meto-
dy pro tizeni téchto rizik.

Ziskani novych poznatkii bude probihat prostifednictvim shromazdovani
informaci o kazdém podniku zvlast, porovnavanim odpovédi jednotlivych podniki
navzajem a kontrastovanim ziskanych informaci. Cross-case analyza bude prove-
dena prostirednictvim seskupovani odpovédi na spolecné otazky polozené jednotli-
vym respondentlim a analyzovanim rdznych pohledii na dané téma. Velkovou
vyhodou této metody je, Ze zvySuje moZnost generalizace ziskanych informaci
a ubezpeceni se, Ze procesy a poznatky z jednoho dobi'e popsaného pripadu nejsou
jedinecné, ale 1ze je potvrdit i v jinych pripadech (Miles et al. 2013).
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5 Charakteristika strojirenstvi v CR

Strojirenstvi patii do zpracovatelského priimyslu, ktery je vedle sluZeb nejdtleZi-
téjSim odvétvim ceského hospodarstvi z pohledu vytvorené pridané hodnoty.
Ackoliv strojirenstvi neni jednoznacné vymezeno, po piechodu z Kklasifikace ekono-
mickych ¢innosti OKEC na CZ NACE k 1. 1. 2008 je mo#né z $ir$iho thlu pohledu za
strojirenstvi dle CSU (2008) povaZovat oddily CZ NACE 26-30. Dle EK (2010) je
moZzné zatadit do strojirenstvi také CZ NACE 25. Pro tcely této prace jsou za obor
strojirenstvi tedy povaZovany oddily CZ-NACE 25-30 (CSU, 2008):

e 0ddil 25: Vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobkii, kromé strojii
a zarizeni,

0ddil 26: Vyroba pocitacti, elektronickych a optickych pristrojii a zarizeni
(Elektronicky pramysl),

0ddil 27: Vyroba elektrickych zatizeni (Elektrotechnicky pramysl),

0ddil 28: Vyroba stroji a zarizeni jinde neuvedenych (VSeobecné strojiren-
stvi),

0ddil 29: Vyroba motorovych vozidel (kromé motocykli), piivésti a navésl
(Automobilovy pramysl),

e (0ddil 30: Vyroba ostatnich dopravnich prostiredki a zarizeni.

Strojirenstvi ma v Ceské republice dlouholetou tradici. Vyznamné se podili jak na
zahrani¢nim obchodu, tak i na celkové zaméstnanosti a tvorbé pridané hodnoty.
Z celého primyslu to bylo pravé strojirenstvi, jehoZz produkce od roku 2009
neustéle rostla (CSU, 2015a), jak ukazuje i graf na obrazku 9. Po propadu produkce
vroce 2009 oproti roku 2008 doslo ve strojirenstvi k nastartovani nepietrzitého
riistu, a to nejen v absolutnim vyjadreni, ale rostl také podil produkce strojirenstvi
na produkci celého zpracovatelského primyslu, a to z 50 % v roce 2008 aZ na 55 %
v roce 2013. NejvétSi mérou (ze 42 %) se na hodnoté produkce vytvorené ve
strojirenstvi za rok 2013 podilel automobilovy pramysl (CZ-NACE 30), nasledo-
vany 15% podilem oboru vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobkd,
kromeé strojli a zarizeni (CZ-NACE 25) a vSeobecnym strojirenstvim (CZ-NACE 28)
také s 15% podilem. Elektronicky primysl (CZ-NACE 26) dosahl podilu 13 % na
celkové hodnoté produkce za strojirenstvi a 11% podilu dosahl dale elektrotech-
nicky primysl (CZ-NACE 27). Nejméné se na celkové hodnoté produkce podilela
s necelymi 3 % vyroba ostatnich dopravnich prostiedkii a zatrizeni (CZ-NACE 30)
(vlastni vypocty dle dat z databaze Eurostat, 2016).

V roce 2014 ptsobilo ve strojirenstvi 66 895 podnikatelskych subjektti, coz
predstavuje zhruba 37% podil na celkovém poétu podniki z priimyslu v CR. Nej-
vice podnikid ze strojirenstvi (63,7 %) patrilo do oboru vyroba kovovych kon-
strukci a kovodélnych vyrobkl (CZ-NACE 25) a do elektrotechnického priimyslu
(20,4 %). VSeobecné strojirenstvi (CZ-NACE 28) se na poctu podnikd v celém
strojirenstvi podilelo 8,3 %, elektronicky primysl (CZ-NACE 26) 5,0 %, automobi-
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lovy priimysl (CZ-NACE 29) pouze 1,9 % a vyroba ostatnich dopravnich prostredki
a zatizeni (CZ-NACE 30) jen 0,9 % (vlastni vypocty dle dat z CSU, 2015b).
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1500 53%
1250 52%
1000 51%
750 50%
49%

48%

Hodnota produkce strojirenstvi v mid. K¢

47%

Podil produkce strojirenstvi / zpracovatelsky primysl v %

2008 2009 2010 2011 2012 2013

mmm Hodnota produkce vytvorené ve strojirenstvi v mid. K&

——Podil hodnoty produkce strojirenstvi na hodnoté produkce celého zpracovatelského priamyslu

Obr.9 Vyvoj vytvorené produkce ve strojirenstvi v letech 2008 az 2013
Zdroj: vlastni vypocty dle dat z databaze Eurostat, 2016.

Pirevazna vétsina podniki z CR (99,84 %) patii dle MPO (2015a) mezi malé
a stredni podniky, tedy i vétSina strojirenskych podnikl jsou pravé MSP. Dle dat
z databaze Eurostat (2016) patftilo v roce 2013 mezi mirkopodniky 92,2 %, mezi
malé podniky 5,2 %, mezi stredni podniky 2,0 % a mezi velké podniky pouze 0,6 %
vSech strojirenskych podnikii. Procentudlni zastoupeni jednotlivych velikostnich
skupin strojirenskych podniki ze sekci CZ-NACE 25-30 v celkovém poctu podniki
ze strojirenstvi je uvedeno v tabulce 4.

Tab. 4 Procentualni zastoupeni jednotlivych velikostnich skupin podnikt z CZ-NACE 25-30 za

podniki podnlku podniku podmku podniku

94,3 1,2 42717
89,9 6,6 2,7 0,8 3319
94,9 33 1,3 0,5 13773
77,6 13,4 7,1 1,9 5574
62,6 13,8 12,5 11,1 1126
81,6 9,1 54 3,9 592
92,2 5,2 2,0 0,6

Zdroj: vlastni vypocty dle dat z databaze Eurostat, 2016.

Z pohledu vytvorené pridané hodnoty lze strojirenstvi pokladat za nejvyznamné;jsi
priamyslové odvétvi v CR, nebot v roce 2014 prispélo narodnimu hospodarstvi
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pridanou hodnotu ve vySi 504 miliard K¢, coZ je 44% podil na vytvorené pridané
hodnoté v ramci celého primyslu (vlastni vypoéty dle dat z CSU, 2015b). Také
u pridané hodnoty vytvorené ve strojirenstvi lze zpozorovat vyrazny propad v roce
2009, avSak v nasledujicich letech jiZ vyvoj pridané hodnoty kopiruje pozitivni
trend ve vyvoji vytvoirené produkce, tedy dochazi k nepretrzitému ristu (viz.
obrazek 10). Zaroven se od roku 2009 zvySuje také podil vytvorené pridané
hodnoty ve strojirenstvi na vytvorené pridané hodnoté za cely zpracovatelsky
priimysl v CR, a to z necelych 47 % v roce 2008 aZ na 54 % v roce 2013. Nejvétsiho
podilu (32,8 %) na vytvorené pridané hodnoté ve strojirenstvi za rok 2013 dosahla
vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobkda (CZ NACE 25), za kterou
nasledoval automobilovy primysl (CZ-NACE 29) s 20,8% podilem na vytvoiené
pridané hodnoté ve strojirenstvi a dale vSeobecné strojirenstvi (CZ-NACE 28)
s 19,4% podilem (vlastni vypocty dle dat z databaze Eurostat, 2016).
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—— Podil pfidané hodnoty (PH) vytvorené ve strojirenstvi na pfidané hodnoté za zpracovatelsky primysl v %

Obr.10  Vyvoj pridané hodnoty vytvorené ve strojirenstvi v letech 2008 az 2013
Zdroj: vlastni vypocty dle dat z databaze Eurostat, 2016.

S témér 556 000 osobami tvoril v roce 2014 podil poctu zaméstnanych osob ve
strojirenstvi na celkovém poétu zaméstnanych osob v primyslu CR téméf 47 %.
Zatimco v prlimyslu jako celku dosahovala v roce 2014 primérna hrubd mésicni
mzda 25 805 K¢, ve strojirenstvi byla priimérna mési¢ni hruba mzda o vice nez
1 000 Ké vyssi, a to 26 886 K¢ (vlastni vypoéty dle dat z CSU, 2015b). Malé a stied-
ni podniky ve strojirenstvi zaméstnavaly celkem 44,1 % vSech zaméstnanych osob
ve strojirenstvi a zbyvajicich 55,9 % osob zaméstnavaly velké strojirenské
podniky. Nejvétsi podil zaméstnancl pracujicich v MSP (73,4 %) je ve vyrobé
kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobki, kromé stroji a zarizeni (CZ-NACE
25) a ve vSeobecném strojirenstvi (CZ-NACE 26), kde tento podil dosahuje 52,1 %.
Naopak v automobilovém pramyslu (CZ-NACE 29), resp. ve vyrobé ostatnich
dopravnich prostiedkii a zarizeni (CZ-NACE 30) pracuje vétSina zaméstnanci ve
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velkych podnicich, 84,6 % resp. 78,0 %, jak je uvedeno v tabulce 5 (vlastni vypocty
dle dat z databaze Eurostat, 2016).

Tab. 5 Procentualni pocet zaméstnanct v jednotlivych velikostnich skupinach podniki ze
strojirenstvi za rok 2013

- % zaméstnancii % zaméstnancii % zaméstnancii

v mikropodnicich v malych ve strednich ve velkych zaméstnanci
podnicich podnicich podnicich

10,4 26,1 36,9 26,6 140 644

4,7 10,5 23,8 61,0 39775

4,8 10,7 23,9 60,6 85516

31 13,7 35,3 47,9 117 825

0,4 2,7 12,4 84,6 140 746

1,0 6,1 14,9 78,0 20474

4,6 13,1 26,4 55,9

Zdroj: vlastni vypocty dle dat z databaze Eurostat, 2016.

5.1 Vyvojzahrani¢niho obchodu ve strojirenstvi

vvvvvv

ni¢niho obchodu. V roce 2014 dosahl celkovy vyvoz CR ¢astky 3 628 826 mil. K¢, na
které se vyvoz strojirenskych vyrobku (CZ-CPA 25-30) podilel 62 % v celkové vysi
2 254 819 mil. K&. Celkovy dovoz dosahl v tomto roce v CR ¢astky 3 096 415 mil. K&
a i zde hraly strojirenské vyrobky (CZ-CPA 25-30) vyznamnou roli, nebot se na
této Castce podilely témér z 51 %, ve financnim vyjadieni celkem 1 566 546 mil. K¢
(vlastni vypocty dle dat z CSU, 2015c a MPO, 2015b). Podil vyvozu, resp. dovozu
strojirenskych vyrobki na celkovém vyvozu, resp. dovozu CR zlistava dlouhodobé
na stejné drovni. Od roku 2008 osciluje podil vyvozu strojirenskych vyrobku na
celkovém vyvozu CR okolo 61 % a podil dovozu strojirenskych vyrobkii na
celkovém dovozu CR kolisa okolo 50 % (vlastni vypoéty dle dat z CSU, 2015d
a MPO, 2015b).

Po meziro¢nim propadu vyvozu strojirenskych vyrobkl v roce 2009 o 14,4 %
doslo v nasledujicim roce k opétovnému nastartovani ristu vyvozu strojirenskych
vyrobki (viz. obrazek 11). Tento trend se udrZuje az do soucasnosti (posledni udaj
z roku 2014). Celkové lze konstatovat, ze vyvoz strojirenskych vyrobku byl v roce
2014 celkem o 72,4 % vyS$i nez v roce 2009. Stejny trend lze vypozorovat
i udovozu strojirenskych vyrobki, ktery vsak nerostl tak rychle jako vyvoz. Po
propadu dovozu mezi roky 2008 a 2009 o 17,8 % dosSlo po roce 2009 k opé-
tovnému nastartovani ristu dovozu strojirenskych vyrobkl a do roku 2014 se
celkovy dovoz strojirenskych vyrobki zvysil o 64,8 %. Mezi vyvozem a dovozem
téchto vyrobkl se od roku 2009 postupné rozeviraji nlzky, coZ ma pozitivni
dopady pro zahrani¢ni obchod CR i tvorbu HDP (vlastni vypoéty dle dat z CSU,
2015d a MPO, 2015b).
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Obr.11  Vyvoj vyvozu a dovozu strojirenskych vyrobkt (CZ-CPA 25-30) v letech 2008 az 2014
Zdroj: vlastni vypocty dle dat z MPO (2015b) a CSU (c2012).

Nejvétsi podil na vyvozu strojirenskych vyrobki (32,2 %) mél v roce 2014 vyvoz
vyrobki ze skupiny CZ-CPA 29 (motorova vozidla kromé motocykld, privésy a na-
vésy) a nejvétsi podil na dovozu strojirenskych vyrobki (32,1 %) mél v roce 2014
dovoz vyrobkil ze skupiny CZ-CPA 26 (pocitace, elektronické a optické pristroje
a zatizeni). K celkové nejvétsimu naristu vyvozu od roku 2009 doslo u vyrobkii ze
skupiny CZ-CPA 27 (elektricka zarizeni), a to 0 93,2 %. V ptipadé dovozu nejvice
vzrostl dovoz vyrobkl ze skupiny CZ-CPA 29 (motorova vozidla kromé motocykld,
privésy a navésy), a to o 85,7 % (vlastni vypocty dle dat z MPO, 2015b).

5.2 Teritorialni struktura zahrani¢niho obchodu se
strojirenskymi vyrobky

Teritoridlni struktura zahrani¢niho obchodu je v této kapitole hodnocena na
zakladé zpracovani dat ziskanych z databaze zahrani¢niho obchodu vedené
Ceskym statistickym tifadem. ProtoZe tato databaze pouZiva ke Kklasifikaci vyrobki
kombinovanou nomenklaturu, byla souhrnna data o hodnoté vyvozu a dovozu za
jednotlivé skupiny CZ-CPA ziskdna po prevedeni ¢iselnych kédi z kombinované
nomenklatury (k tomu byl vyuZit Pfevodnik CZ-CPA 2015 na KN 2015 uvefejnény
na strankach Ceského statistického tiradu).

Z hlediska teritorialni struktury zahrani¢niho obchodu se strojirenskymi vy-
robky, tedy vyrobKky ze skupin CZ-PCA 25-30, je pro CR nejvét$sim partnerem za
rok 2014 Némecko, které predstavuje jak nejvétsi vyvozni teritorium (33,71 %
hodnoty vSech vyvezenych strojirenskych vyrobkii), tak i nejvétsi dovozni terito-
rium (28,39 % hodnoty vSech dovezenych strojirenskych vyrobkii) téchto vyrobku
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(viz. obrazek 12). Mezi dal$i vyznamna vyvozni teritoria strojirenskych vyrobkt
patii kromé ostatnich sousednich zemi (Slovensko, Polsko, Rakousko) také Fran-
cie, Velka Britanie, Rusko, Nizozemsko, Italie a Spanélsko. V kategorii ostatnich
zemi s niz$im nez 3% podilem na celkovém vyvozu strojirenskych vyrobki hraji
dilezitou roli také Belgie, Mad'arsko, Spojené staty, §V}'Icarsko, Svédsko, Turecko,

Cina a Rumunsko (vlastni vypocty dle dat z CSU, c2012).

Nejvyznamnéjsi vyvozni teritoria strojirenskych Nejvyznamnéjii dovozni teritoria strojirenskych
vyrobku vyrobka

Ostatni staty
(podil < 3 %)
28,86%

Ostatni staty

(podil < 3 %)

DE 29,79%
33,71%

DE
28,39%

ES 3,01% US 3,10%

9
[E3,08% IT 3,43%

NL3,17%
AT 3,21%
RU 3,68%

GB 6,23%

KR 3,51% CN 18,57%

FR 5,99% NL3,71% ——
PL4,00%  SK5,06% SK3,93%  PL5,57%

Obr.12  Hlavni vyvozni a dovozni teritoria strojirenskych vyrobki (CZ-CPA 25-30) za rok 20141
Zdroj: vlastni vypoéty dle dat z CSU, c2012.

Ve vSech skupinach vyrobkt CZ-CPA 25-30 zaujima nejvétsi podil na vyvozu pravé
Némecko, avsak relativné nejmensiho podilu ze vSech skupin (20,58 %) dosahuje
vyvoz na némecky trh u vyrobkd CZ-CPA 30 (ostatni dopravni prostiedky
a zarizenti), kde jsou vyznamnymi vyvoznimi teritorii s vice nez 10 % podilem také
Spojené staty americké a Francie (viz. tabulka 6).

Z pohledu dovoznich teritorii strojirenskych vyrobké v CR patfi vyznamna
pozice vedle Némecka také Ciné, ze které do CR sméfuje téméf 19 % vsech
dovazenych strojirenskych vyrobki (viz. obrazek 12). Nejvétsiho podilu na celkové
dovazené hodnoté vyrobkd dané skupiny (43,41 %) dosahuje Cina ve skupiné
CZ-CPA 26 (pocitace, elektronické a optické pristroje a zarizeni), jak je uvedeno
v tabulce 7. Skupina vyrobki CZ-CPA 26 je dokonce jedinou skupinou, ve které
dovoz z Ciny prevy$uje dovoz z Némecka. Cina je dale délezitym dovoznim
teritoriem vyrobki ze skupiny CZ-CPA 27 (elektricka zartizeni), kde zaujima druhé
misto s 15,35% podilem. Stejné jako u vyvozu i u dovozu hraji vyznamnou roli

1Vysvétlivky:

AT - Rakousko, CN - Cina, DE - Némecko,

ES - gpanélsko, FR - Francie, GB - Velk4 Britanie,
IT - Italie, KR - Korejska republika, NL - Nizozemsko,
PL - Polsko, RU - Rusko, SK - Slovensko,

US - Spojené staty americké.
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ostatni sousedni zemé (z nich se relativné nejméné do dovozu zapojuje Rakousko
s 2,36% podilem na celkové hodnoté dovezenych strojirenskych vyrobki) a také
Nizozemsko, Italie a Spojené staty americké. Mezi vyznamna dovozni teritoria
strojirenskych vyrobki se zaradila také Korejska republika, ktera se nejvice podili
na dovozu vyrobkil ze skupiny CZ-CPA 29 (motorova vozidla kromé motocykKld,
privésy a navésy), a to az ze 7,29 %. V kategorii ostatnich zemi s menSim neZ 3%
podilem na celkovém dovozu strojirenskych vyrobki si vyznamné stoji i Francie,
Japonsko, Velka Britanie a Mad'arsko (vlastni vypocty dle dat z CSU, c2012).

Tab. 6 Deset hlavnich vyvoznich teritorii strojirenskych vyrobkt (CZ-CPA 25-30) za rok 20142

Zemé Podil na vyvozu yAS Podil na vyvozu VA3 Podil na vyvozu
CZ-CPA 25 CZ-CPA 26 CZ-CPA 27

38,51 % 31,91 % 39,07 %

6,54 % 8,36 % 5,89 %

PL 5,51 % 593 % GB 4,28 %
T 4,74 % NL 5,26 % 4,14 %
NL 3,61 % 4,11 % T 4,05 %
F 3,58 % PL 3,63 % PL 3,87 %
3,54 % U 3,37 % 3,62 %

GB 3,22% T 3,35% UsS 3,33%
2,73 % 2,65 % L 2,97 %

2,65 % 2,51 % 2,50 %

Podil na vyvozu Zemé Podil na vyvozu Zemé Podil na vyvozu
CZ-CPA 28 CZ-CPA 29 CZ-CPA 30

32,03 % 33,51 % 20,58 %
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6,03 % 7,40 % Us 10,90 %
4,94 % 6,22 % 10,85 %
4,62 % 6,01 % GB 6,52 %
GB 4,35 % 4,74 % 5,45 %
T 4,26 % 4,09 % T 5,25 %
S 4,24 % PL 4,02 % 4,31 %
PL 4,07 % 3,74 % 3,60 %
321 % 2,96 % T 3,58 %
T 3,20 % T 2,67 % T 2,83 %
Zdroj: vlastni vypocty dle dat z CSU, c2012
2 Vysvétlivky
AT - Rakousko, BE - Belgie, CN - Cina,
DE - Némecko, ES - §panélsk0, FR - Francie,
GB - Velka Britanie, HU - Madarsko, IT - Italie,
JP - Japonsko, NL - Nizozemsko, PL - Polsko,
RU - Rusko, SK - Slovensko, TR - Turecko,

US - Spojené staty americké.
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Tab. 7 Deset hlavnich dovoznich teritorii strojirenskych vyrobkit (CZ-CPA 25-30) za rok 20143

Nl Nl Nl il

CZ-CPA 25 CZ-CPA 26 CZ-CPA 27

| DE | 40,7 % 4341 % DU 3266%

560% 156%

il W Wl Bl 57
CZ-CPA 28 CZ-CPA 29 CZ-CPA 30

| DE | 40,66 % | DE | 34,14 % TN 2591%

7,49 % 11,99 % 15,14 %

sass  EECHE 373 33%

Zdroj: vlastni vypocty dle dat z CSU, c2012

5.3 Podil sekci CZ-NACE 25-30 na hlavnich ukazatelich za celé
strojirenstvi

Graf na obrazku 13 zndzortiuje prispévek jednotlivych sekci ze strojirenstvi
(CZ-NACE 25-30) k hlavnim sledovanych veli¢inach za celé strojirenstvi v roce

3 Vysvétlivky

AT - Rakousko, CN - Cina, DE - Némecko,

ES - §panélsko, FR - Francie, GB - Velka Britanie,
HU - Mad'arsko, IT - Italie, JP - Japonsko,

KR - Korejska republika, MY - Malajsie, NL - Nizozemsko,
PL - Polsko, RO - Rumunsko, SK - Slovensko,

TH - Thajsko, TW - Tchaj-wan, US - Spojené staty americké.
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Obr.13  Podil jednotlivych sekci strojirenstvi (CZ-NACE 25-30) na ukazatelich za cely
strojirensky primysl v roce 2013
Zdroj: vlastni vypocty dle dat z databaze Eurostat, 2016 a MPO, 2015b.

Z grafu vyplyv4, Ze ackoliv nejvétsi mnoZstvi podnikil ve strojirenstvi patii do sek-
ce CZ-NACE 25 (vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobkt), ani zdaleka
zde neni vytvorena nejvétsi pridana hodnota a produkce. Naopak nejvétsi podil na
hodnoté vytvorené produkce a vytvorené pridané hodnoté ve strojirenstvi zaujima
sekce CZ-NACE 29 (automobilovy priimysl), ackoliv pocet aktivnich podniki v této
sekci dosahuje skoro nejnizsiho podilu (to je zplisobeno tim, Ze v automobilovém
priamyslu pisobi relativné malé mnozstvi velkych podnikl na rozdil od ostatnich
sekci strojirenstvi). V porovnani s ostatnimi sekcemi se nejméné na vSech sledo-
vanych veli¢inach za strojirenstvi podili sekce CZ-NACE 30 (vyroba ostatnich do-
pravnich prostredki a zarizeni).

5.4 Podil velikostnich skupin podnikii na hlavnich ukazatelich
za celé strojirenstvi

Ackoliv ve strojirenstvi stejné jako v ostatnich odvétvich narodniho hospodarstvi
tvori prevaznou vétSinu podnikli mikropodniky, jejich podil na vytvotrené ptidané
hodnoté ¢i produkci je v porovnani s velkymi podniky nizky, jak ukazuje graf na
obrazku 14. Zatimco témér 92,2 % vSech strojirenskych podnikii jsou prave
mikropodniky, na celkové hodnoté vytvorené produkce ve strojirenstvi se podileji
jen 4,1 % a na pridané hodnoté pouze 5,9 % (udaje za rok 2013). AvSak s ohledem
na celou skupinu MSP, jejiz podil na celkovém poctu podnikli dosahuje ve
strojirenstvi 99,4 %, lze zhodnotit, Ze tyto podniky zaméstnavaji 44,1 % vSech

a4

zameéstnanci ve strojirenstvi a vytvari 34,4 % celkové pridané hodnoty za stroji-
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renstvi, coZ je nezanedbatelné cislo, které svéd¢i o zna¢ném prispévku MSP
k vysledkiim celého odvétvi i narodniho hospodarstvi.

0,6%
100% 2.0% 0
5,2%
90%
80%
70% 55,9%
65,6%
0,
0% 74,5%
50%
92,2%
40%
30% 26,4%
19,8%
10,
20% 15,3%
0,
10% 13,1% 6.0% 8,7%
0% 4,6% 4,1% 5,9%
Podil na poctu aktivnich Podil na poctu Podil na hodnoté vytvorené Podil na vytvorené pridané
podnikd zaméstnancl produkce hodnoté

m Mikropodniky  m Malé podniky  m Stfedni podniky  m Velké podniky

Obr.14  Podil jednotlivych velikostnich skupin podniki na ukazatelich za cely strojirensky
primysl v roce 2013
Zdroj: vlastni vypocty dle dat z databaze Eurostat, 2016 a MPO, 2015b.
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6 Internacionalizacni proces ceskych
strojirenskych MSP

V nasledujici kapitole je v souladu s vytycenymi cili na zakladé vysledki ziskanych
zpracovanim primarnich dat z dotaznikového Setreni charakterizovan internacio-
naliza¢ni proces Ceskych strojirenskych MSP a jsou zde identifikovany vyznamné
faktory rizika v internacionalizace téchto podnikid. Ddle je zde uvedeno, ktera
konkrétni rizika vyskytujici se v internacionalizaci strojirenskych MSP jsou pro
Ceské podniky Kklicova a zda tyto podniky v internacionalizaci postupuji dle
Uppsala modelu ¢i nikoliv. Pro naplnéni cild prace bylo nutné provést dotaznikové
Setfeni mezi ceskymi strojirenskymi MSP (CZ-NACE 25-30). Dotaznikové Setieni
probihalo v elektronické podobé v obdobi 1/2015 aZ 3/2016. Pfed zahajenim
dotaznikového Setreni byly pripravené dotazniky rozeslany 20 strojirenskym MSP
v ramci predvyzkumu, z nichZ 6 podnikd dotaznik vyplnilo. Odpovédi od téchto
respondentid nebyly dale uvazovany pii vyhodnoceni ziskanych dat.

Celkem byl dotaznik rozeslan na 4 250 ovéienych kontaktt. Jednalo se o ves-
keré kontakty, které byly z databazi k dispozici a které byly ovéieny prostrednic-
tvim vyhledani na internetu. Celkem se vratilo 182 vyplnénych dotazniki. Po
vyrazeni dotaznikii od podnikd, které nespadaly do strojirenstvi, a netiplné vyplné-
nych dotazniki bylo v praci vyuZito odpovédi od 174 respondentli. Celkova
navratnost dotaznikového Setreni tedy tvorila 4,1 %.

Dotaznikové Setieni bylo rozdéleno na dva dotazniky: (1) pro podniky, které
jiz plisobi na zahranic¢nich trzich, at' uz formou vyvozu nebo primych zahrani¢nich
investic (v praci jsou tyto podniky oznacovany za internacionalizované MSP), a (2)
pro podniky, které piisobi pouze na domacim trhu a nezapojuji se do zahrani¢nich
obchodnich operaci (v praci jsou tyto podniky oznacovany za neinternacionalizo-
vané MSP). Oba dotazniky jsou uvedeny v priloze A na konci prace. K urceni
zakladnich charakteristik rizika, tedy pravdépodobnosti vyskytu a velikosti hrozici
Skody, byly v praci pouzity odpovédi od internacionalizovanych MSP. Jejich odpo-
védi tedy poslouzily k zjiSténi Grovné rizik, s jejichZ ptisobenim se MSP na zahra-
ni¢nich trzich skutec¢né setkaly.

Celkem bylo mozZné vyhodnotit odpovédi od 174 respondenti - Ceskych stro-
jirenskych MSP. Dotaznik byl vyplnén vétSinou primo jednatelem, majitelem,
spole¢nikem, obchodnim teditelem, vykonnym reditelem, predsedou predstaven-
stva nebo ekonomem spolecnosti. Z celkového poctu respondentii patii 99 podniki
mezi jiZ internacionalizované podniky. Zbyvajicich 75 respondentli patii mezi
neinternacionalizované podniky, ze kterych pouze 3 podniky uvedly, Ze do budouc-
na planuji na zahranicni trhy vstoupit. Respondenty je moZné rozdélit z hlediska
jejich velikosti podle kritérii ,pocet zaméstnanci“ a ,velikost ro¢niho obratu® na
mikropodniky, malé podniky a stfedni podniky (viz. tabulka 8). Toto rozdéleni
vychazi z definice MSP dle Evropské komise (viz. kapitola 3.1). Dle po¢tu zamést-
nancil jsou mezi respondenty nejvétsi zastoupenou skupinou malé podniky s té-
mér 47 % podilem na celkovém poctu respondenti. Naopak dle velikosti ro¢niho
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obratu jsou nejvice zastoupenou skupinou mikropodniky s 69 % podilem na celko-
vém poctu respondentil. Nejméné zastoupenou skupinou mezi respondenty jsou
stfedni podniky. To odpovida zastoupeni jednotlivych velikostnich skupin podniki
ve strojirenstvi (viz. tabulka 4), kde nejmensi procento patfi praveé stirednim podni-
kim.

Tab. 8 Rozdéleni respondenti dle poc¢tu zaméstnancti a velikosti ro¢niho obratu

Absolutni ¢etnost Relativni cetnost Absolutni Cet- Relativni cet-
dle poctu zamést- dle poc¢tu zamést- | nost dle ro¢niho | nost dle roéniho
nanci nanci obratu obratu

58 33,3% 120 69,0 %
81 46,6 % 40 23,0 %
35 20,1% 14 8,0 %
174 100,0 % 174 100,0 %

Zdroj: dotaznikové Setieni (2015), n = 174.

Déle je mozZné respondenty rozdélit do skupin dle jejich pravni formy. Nejvétsi
podil mezi respondenty (77 %) zaujimaji spoleCnosti s ru¢enim omezenym. Mezi
pocetnou skupinu patri také podniky jednotlivct neboli fyzické osoby, s celkovym
podilem 13,2 %. Méné zastoupené jsou akciové spolecnosti, kterych je mezi res-
pondenty pouze 7,5 %. Do kategorie ostatnich pravnich forem (2,3 %) patfi jedno
druzstvo, jedna spolecnost (diive znama pod pojmem sdruZeni bez pravni subjek-
tivity) a dvé verejné obchodni spolecnosti.

V ramci dotaznikového Setfeni byly osloveny na zdkladé vyfiltrovani z vySe
uvedenych databazi pouze ty podniky, jejichZ hlavni podnikatelskou ¢innost lze
zaradit do oboru strojirenstvi, tedy ze sekci CZ-NACE 25-30. Mezi respondenty se
vyskytlo 12 podnikd, které jako svoji hlavni podnikatelskou ¢innost oznacilo sekci
CZ-NACE 33 (Opravy a instalace strojii a zatizeni), kterou lze také mezi strojiren-
stvi v $irSim uhlu pohledu zaradit. To bylo ziejmé zptisobeno skutec¢nosti, Ze tyto
podniky mély v databazich uvedenou jako prevazujici podnikatelskou cinnost
nékterou ze sekci CZ-NACE 25-30, avsak v dotazniku vyplnily sekci CZ-NACE 33,
ktera mohla vice odpovidat jejich aktualni ¢innosti. I tyto podniky byly zarazeny do
dalsiho zpracovani dat v ramci disertac¢ni prace. Rozdéleni respondentti dle jejich
hlavni podnikatelské ¢innosti je zobrazeno na obrazku 15. Vice neZ polovina res-
pondentii patii do sekce CZ-NACE 25 (vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych
vyrobki, kromé stroji a zarizeni). Druhou nejpocetnéjsi skupinou s 28,2% podilem
jsou podniky ze sekce CZ-NACE 28 (vSeobecné strojirenstvi) a podstatny podil
(9,2 %) zaujimaji také podniky ze sekce CZ-NACE 27 (elektrotechnicky priimysl).
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Obr.15 Rozdéleni respondentt do jednotlivych sekci strojirenstvi dle klasifikace CZ-NACE
Zdroj: dotaznikové Setreni 2015, n = 174.

Z hlediska doby existence dotdzanych podniki 1ze konstatovat, Ze do dotazniko-
vého Setieni byla zapojena rada jiz zavedenych podniki (viz. obrazek 16). Z dota-
zanych respondentd bylo 8 podnikd (4,6 %) zaloZeno dokonce jeSté pred rokem
1989, z toho 2 podniky maji delSi neZ 100 letou tradici na ¢eském trhu. Vice neZ
tietina respondentli ptisobi na domacim trhu mezi 23 az 27 lety. Zhruba ctvrtina
dotazanych podniki byla zaloZena pred 18 az 22 lety. Dalsich 17 % podniki plisobi
na trhu jiz 13 az 17 let. Mezi 8 az 12 lety plisobi na trhu zhruba 10 % respondenti
a pouze necelych 9 % dotazanych podniki bylo zaloZeno pted 2 aZ 7 roky.

40%

35,1%

35%
30%
259% 24,1%
20%
17,2%
15%
10,3%

10% 8,6%

5 4,6% I

0% .

pfed rokem 1989 1989-1993 1994-1998 1999-2003 2004-2008 2009-2014
Datum zaloZeni podniku

zaloZeni podniku

S

Procentudlni zastoupeni respondent( ve skupindch dle data

Obr.16  Rozdéleni respondentl do skupin dle data zaloZeni podniku
Zdroj: dotaznikové Settfeni (2015), n = 174.
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Vyznamnou roli v internacionaliza¢nim procesu podniku hraje skutec¢nost, jak
rychle se podnik po svém zaloZeni do internacionalizace zapoji, zda jiz vznika
s umyslem vstoupit na zahrani¢ni trhy, zda k internacionalizaci dospéje aZ postup-
nym vyvojem nebo zda je pro néj internacionalizace pouze nutnym vychodiskem
z nedostacujici poptavky na domacim trhu. Mezi dotazanymi podniky se vyskytlo
celkem 36 podnikd, které se do internacionalizace zapojily ihned po svém zaloZeni
(v témzZe roce). Lze zhodnotit, Ze téch MSP, které vstoupily na zahrani¢ni trh ihned
nebo nejpozdéji do tii let po zaloZeni, tedy tzv. Born Global podniki vznikajicich
s umyslem ziskat konkurencni vyhodu rychlym vstupem na zahrani¢ni trhy, byly
mezi respondenty vice nez dvé tietiny (68 podnikii). Ostatnich 31 podnikl se do
internacionalizace zapojilo aZ pozdéji (viz. obrazek 17).

Doba od zaloZeni podniku po vstup na zahraniénitrhy Podil trzeb ze zahraniéi na celkovych tribach podniku

11
’6 |
14
5

7

18

26
= jhned

= do 1roku = 0-25 % podil

® 26-50 % podil
51-75 % podil
76-100 % podil

do 2 let

do 3 let
m po 4 laZ 6 letech
= po 7 az 9 letech 27
m po vice nez 10 letech

28

Obr.17  Rozdéleni respondentti dle poctu let od zaloZeni po vstup na ZT a dle intenzity exportu
(absolutni ¢etnost).
Zdroj: dotaznikové Setfeni (2015), n = 99 (internacionalizované MSP).

Vsechny podniky, které byly zaloZeny pted rokem 1989, nejprve radu let plisobily
pouze na domacim trhu, neZ vstoupily na zahrani¢ni trhy. Dokonce 3 ztéchto
7 podnikt se podaftilo vstoupit na zahrani¢ni trhy az po revoluci, a to v letech 1991
a 1992, ziejmé v ramci navazovani zahranicnich stykli s drive kvili politické
situaci nedostupnymi zahrani¢nimi partnery. Dalsi 3 podniky ¢ekaly na vstup na
zahrani¢ni trh v rozmezi mezi 20 a 65 lety, coZ zjevné souvisi s politicko-
hospodatskou situaci minulych obdobi na tizemi dne$ni Ceské republiky. Pouze
jeden podnik zaloZeny jeSté pred rokem 1989 vstoupil na zahrani¢ni trh ihned po
svém zaloZeni. Mezi ostatnimi podniky zaloZenymi aZ po roce 1989 (92 responden-
tl) se vyskytlo pouze 5 podniki, které se vstupem na zahranic¢ni trhy cekaly
10 a vice let. Zbyvajicich 87 dotazanych strojirenskych podnikid se do internacio-
nalizace zapojilo po méné nez 10 letech od svého zaloZeni.

Z hlediska hodnoceni UspéSnosti internacionalizacniho procesu podniku je
jednou ze sledovanych veliCin tzv. intenzita exportu. Tu sleduje napf. Bonaccorsi
(1992) jako pomér dosazenych trzeb ze zahrani¢nich obchodnich operaci na celko-
vych trzbach podniku. S tim souhlasi také Wolff a Pett (2000), dle nichZ je intenzita

vV 7

exportu méritkem efektivity, s jakou podnik internacionalizuje svoje aktivity. Mezi
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dotazanymi podniky (viz. obrazek 17) se vyskytl priblizné stejny podil téch MSP,
jejichZ trzby ze zahranic¢i se pohybuji mezi Ctvrtinou az polovinou celkovych trzeb
(26-50% podil), dale téch MSP, kterym zahrani¢ni obchodni operace prinaseji
zhruba polovinu az tri ¢tvrtiny celkovych trzeb (51-75% podil) a také téch MSP,
které realizuji prevaznou Cast trzeb (76-100% podil) pravé diky zahrani¢nim
obchodnim operacim. Relativné nejméné (18 podnikii) jsou zastoupeny MSP, pro
které nejsou zahrani¢ni obchodni operace hlavnim zdrojem trzeb (0-25% podil).

Vzhledem k tomu, Ze intenzitu exportu lze povazovat za objektivni méritko
uspésnosti podniku a navic proto, Ze Born Global podniky jsou povaZovany za
uspésny fenomén poslednich desetileti, ktery se vyskytuje v rizné mite v zavislosti
na konkrétnim odvétvi, byla stanovena nulovd hypotéza o neexistenci zavislosti
mezi uspésnosti podniku v internacionalizacnim procesu a skutecnosti, zda se jed-
na o Born Global podnik ¢i nikoliv. *

Hoz1: Neexistuje zdvislost mezi dosaZenym podilem trZeb ze zahranicnich obchod-
nich operaci na celkovych trzbdch podniku a poctem let mezi jeho zaloZenim a prv-
nim vstupem na zahranicni trhy.

Hypotézu Ho1 1ze na zakladé p-hodnoty Kendallova tau ¢ zamitnout a prijmout
alternativni hypotézu o existenci zavislosti. Mezi obéma veliCinami existuje na
1% hladiné vyznamnosti stiedné silny zaporny vztah (0,3084), ktery je statisticky
vyznamny (viz. tabulka 9). Born Global podniky, tedy ty, které se do internacionali-
zace zapojily ihned (True Born Global podniky) nebo maximalné do 3 let od svého
zaloZeni, dosahuji vySSich trzeb ze ZT neZ ty podniky, které vstoupily na zahranicni
trhy pozdéji od zaloZeni. Kontingencni tabulka vyjadrujici tento vztah se nachazi
v priloze B na konci prace.

Tab. 9 Kendallovo tau c k hypotéze Ho1

Pocet let mezi zaloZenim a vstupem na ZT X dosaZené trzby ze ZT -0,3084** 0,000006

Zdroj: dotaznikové Setreni (2015), n = 99 (internacionalizované podniky).

Dale je z hlediska internacionaliza¢nich modeli podstatné posoudit, na které za-
hrani¢ni trhy vstupuji strojirenské MSP nejdrive, jakou voli formu vstupu a zda se
ziskanymi zkuSenostmi na zahrani¢nich trzich méni své cilové zahranic¢ni trhy ¢i
formu svého zapojeni na téchto trzich.

Zahrani¢nimi trhy, na kterych dotdzané strojirenské MSP zah4jily internacio-
nalizacni proces, byly nejcastéji sousedni zemé. Hlavni roli hral prevazné némecky
trh zvoleny vice nez 56 podniky z celkového poctu 99 podnikd. Presné tietina
dotazanych (33 podnikli) zahajila internacionalizaci vstupem na slovensky trh

4 DosaZeny podil trzeb ze zahrani¢nich obchodnich operaci byl méfen ordindlni veli¢inou ve Cty-
fech arovnich: 0-25 % (1), 26-50 % (2), 51-75 % (3), 76-100 % (4).

Pocet let mezi zaloZenim podniku a jeho vstupem na ZT byl vyjadien také ordinalni veli¢inou ve
tfech Urovnich: do 1 roku - pravé Born Global podniky (1), do 3 let - Born Global podniky (2) a po
vice nez 3 letech - béZné podniky (3).
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apro Ctvrtinu (25 podnikd) bylo prvnim trhem Rakousko. Podstatnou roli hralo
v pocatcich internacionalizace také Rusko, a to pro 11 podnikd. S vyjimkou
7 podnikd, které zahdjily zahrani¢ni aktivity na trhu USA, 1ze zhodnotit, Ze dota-
zané strojirenské MSP zahajovaly svoji zahrani¢ni spolupraci hlavné na evrop-
skych trzich (dale napft. Francie, Velkd Britanie, Polsko, Spanélsko, Svédsko,
Dansko, Norsko, Nizozemsko, Finsko, Italie). Z obrazku 18 je patrny rozdil mezi
trhy, na které dotdzané podniky vstoupily pti zahajeni internacionalizace a na kte-

rych piisobi v soucasnosti, tedy kam probiha expanze strojirenskych MSP.

m ZT, na které podniky vstoupily pfi zahajeni internacionalizace
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ZT, kde strojirenské MSP plisobi a kde ptlisobily pii zahajeni internacionalizace®

Zdroj: dotaznikové Setteni (2015), n = 99 (internacionalizované podniky).

5 Vysvétlivky k souhrnnym kategoriim v grafu:

Ostatni stdty V a JV Evropy: Bulharsko, Rumunsko, Chorvatsko, Slovinsko, Srbsko, Makedonie.

Jizni a Stiredni Amerika: Mexiko, Brazilie.

Asijsti tygri: Jizni Korea, Hongkong, Singapur, Tchaj-wan, Thajsko, Malajsie, Indonésie.

Ostatni asijské stdty: Pakistan, Indie, Kazachstan, Tadzikistan.

Blizky Vychod: Egypt, Turecko, Sauidska Arabie, Spojené arabské emiraty, Gruzie, Jordansko.
Ostatni africké stdty: Sidan, Ghana, Alzirsko, Etiopie.
Ostatni stdty: Lucembursko, §V}'Icarsko, Belgie, Ukrajina, Litva, Kanada.
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Stejné jako v pripadé prvniho vstupu pii delSim ptlisobeni strojirenskych MSP na
zahranicnich trzich nabyva na vyznamu hlavné Némecko, kde v soucasnosti piisobi
tri Ctvrtiny vSech respondentti (75 podniki). Postupné také dochazi k prohlubova-
ni vztahi s ostatnimi sousednimi zemémi, jako je Slovensko, Rakousko a Polsko.
Nicméné s delsim zapojenim v internacionaliza¢nim procesu se objevuje také trend
pronikani na vzdalenéjSi zahrani¢ni trhy z ostatnich kontinentli svéta. Zatimco
zadny podnik si pro sviij prvni vstup nevybral napt. Japonsko, Cinu, Jihoafrickou
republiku nebo Stredni a Jizni Ameriku, v soucasnosti na téchto trzich plsobi
7 podnikd, v Jizni a Stifedni Americe dokonce 12 internacionalizovanych podnikd.

Postupné se s prohlubovanim internacionalizace také zvySuje zajem strojiren-
skych MSP nejen o dalsi pfi prvnim vstupu zvolené evropské staty (jako Rusko,
Francie, Velka Britanie, Norsko, Nizozemsko, Italie, §panélsko, Svédsko, Dansko ¢
Finsko), ale také o staty vychodni a jihovychodni Evropy. V neposledni fadé vzrostl
od prvniho vstupu podniki na zahrani¢ni trhy do soucasnosti také jejich zajem
o0 ,Asijské tygry“ a ostatni asijské zemé. V obou skupinach zemi v soucasnosti ptso-
bi 10 podnikii z 99 dotazanych. Pro 8 z 99 dotazanych podniki je z hlediska inter-
nacionalizace v soucasnosti vyznamna také oblast Blizkého vychodu.

Z hlediska formy vstupu, kterou zvolily dotdzané podniky pii prvnim vstupu
na zahranic¢ni trhy, prevazuje primy a neprimy vyvoz (viz. obrazek 19). Pouze pfri-
my vyvoz zvolilo pro sviij prvni vstup 59 podnikl a pouze neptrimy vyvoz 23 z cel-
kovych 99 podniki. Dalsich 9 podnikii kombinovalo pii prvnim vstupu piimy
vyvoz s neprimym vyvozem a 1 podnik vyuzil jak pfimy vyvoz, tak i vyvoz pro-
strednictvim tzv. exportnich alianci. Vyrobni kooperace neboli rozdéleni vyrobniho
programu mezi vyrobce z riiznych zemi, vyuzily celkem 3 podniky.

forma plsobeni na ZT zvolena pfi prvnim vstupu soucasna forma plsobeni na ZT

. 70
Primy vyvoz 76

NepFimy vyvoz 32 51
Vyrobni kooperace 2
ZaloZeni dcefiné spoleénosti 4
Licence a fransizing 4
Exportni aliance 4
Akvizice 3
Joint Venture 2

ZaloZeni pobocky 2

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80
pocet respondentl v absolutnim vyjadreni

Obr.19  Forma vstupu na ZT, kterou strojirenské MSP vyuZily pfi prvnim vstupu a kterou
vyuzivaji v soucasnosti.
Zdroj: dotaznikové Setieni (2015), n = 99 (internacionalizované podniky).
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Ostatni kapitalové narocnéjsi formy vstupu jako je zaloZeni pobocky v zahranici,
zaloZeni dcefiné spolecnosti v zahranici, licence ¢i fransizing, akvizice €i fuze se
zahrani¢nim podnikem, vyrobni kooperace se zahrani¢nimi podniky nebo zaloZeni
spole¢ného podniku (tzv. joint venture) vyuZilo pfi prvnim vstupu minimum pod-
nikda.

S postupnym rozvojem internacionalizace strojirenské MSP zacinaji pouZzivat
vice forem zapojeni na zahranic¢nich trzich, jak naznacuji vysledky zobrazené na
obrazku 19. V soucasnosti vyuZziva vice dotdzanych podnikd v porovnani s prvnim
vstupem na zahrani¢ni trhy kombinaci pfimého a neprimého vyvozu, celkem se
jedna o 31 podniki. Vice neZ dvé tiretiny dotazanych podniki (76 podniki) vyuZziva
piimy vyvoz a celkem 51 podnikili nepiimy vyvoz. V mensi mife také narostl pocet
podniki, které vyuzivaji kapitdlové narocnéjsi formy vstupu, jako jsou licence,
vyrobni kooperace, zaloZeni dceriné spolec¢nosti ¢i pobocky v zahranic¢i a akvizice
nebo fuze se zahrani¢nim podnikem. Celkem 2 strojirenské MSP vytvorily spole¢ny
podnik (joint venture) se zahrani¢nim podnikem.

6.1 Motivy zapojeni strojirenskych MSP do internacionalizace

V rdmci dotaznikového Setreni hodnotily strojirenské MSP na Skale od 1 (nevy-
znamny motiv) do 10 (velmi vyznamny motiv), do jaké miry byly pro né jednotlivé
motivy impulzem Kk zapojeni se do internacionalizace. Konkrétni motivy (uvedené
v tabulce 10) byly vybrany do dotaznikového Setieni na zakladé studia podobnych
vyzkuml provedenych bud v jinych zemich ¢i pro jind odvétvi a na zakladé
osobnich hloubkovych rozhovort se 3 strojirenskymi podniky v ramci predvyz-
kumu pred samotnym zahajenim dotaznikového Setreni. V tabulce 10 jsou sera-
zeny jednotlivé motivy internacionalizace strojirenskych MSP sestupné dle toho,
jak moc byly vyznamné pro dotdzané podniky pfi vstupu na zahrani¢ni trhy. Mezi
nejvyznamnéjsi motivy lze zaradit ty, které maji vyssi primérné hodnoceni, tedy
ty, jejichz primérna hodnota spadd do intervalu 6 az 10. Rozdéleni cetnosti
jednotlivych hodnoceni na Skale 1 az 10 pro kazdy motiv l1ze najit v priloze C.
Nejvyznamnéjsi motivy patii jak k tzv. proaktivnim, tak i reaktivnim typlm
motivi. Nelze tedy jednoznacné rict, Ze by strojirenské MSP byly motivovany k in-
ternacionalizaci prevazné vlastnimi schopnostmi ¢i zdroji nebo naopak prevazné
vlivem vyvoje na zahrani¢nim trhu. Kromé hlavniho motivu, kterym je snaha o zvy-
Seni trzeb podniku, je pro ¢eské strojirenské MSP vyznamna i zahrani¢ni poptavka,
kterd podniky vtahuje do internacionalizace. To je pozitivni zjiSténi, protoze doka-
zuje, Ze o Ceské strojirenské vyrobky je na zahranicnich trzich zajem. Dale jsou tyto
podniky motivovany také snahou o rozsireni portfolia zdkaznikd, jelikoz cesky trh
je priliS maly, aby na ném nasly dostatek zakaznikii a nebyly tak zavislé jen na
nékolika odbératelich. Ceské strojirenské MSP maji v dne$ni dobé jiz fadu zahra-
ni¢nich kontaktd, které usnadiiuji internacionalizaci a priibéh obchodniho jednani,
a ty jsou tedy také vyznamnym motivem ke vstupu na zahrani¢ni trhy. Lepsi
vyuziti vyrobni kapacity je motivem souvisejicim s malym domacim trhem, ktery
neni schopen nabidnout dostatek odbérateli, aby mohly podniky efektivné vyuzit
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cely sviij vyrobni potencial. K vyznamnym motiviim lze zatadit dale snahu o zvyse-
ni trzniho podilu a diverzifikaci rizika podnikani na vice trhi. To dokazuje, Ze
strojirenské MSP nechtéji byt zavislé jen na odbératelich z domaciho trhu, aby
v piipadé negativni zmény celkové hospodaiské situace, kterd miiZe negativné ov-
livnit i poptavku domacich odbératelii, nebylo ohroZeno jejich pieziti.

Naopak pro Ceské strojirenské MSP nejsou vyznamnym motivem podpory ¢i
dotace vyvozu ze strany statu. To naznacuje, Ze strojirenské MSP jsou natolik silné,
aby internacionalizaci zvladly samy, ale takeé to, Ze existujici podpory ¢i dotace
vyvozu je sloZité ziskat, a to jak z pohledu byrokratické narocnosti jejich vytizeni,
tak z pohledu jejich zaméreni spiSe na vétsi podniky, jak naznacily také
strojirenské MSP, se kterymi byl proveden rozhovor pred samotnym zahajenim
dotaznikového Setieni. Ani konkurencni tlak nebo slaba konkurence na ZT nejsou

—
o5)

=
Uy
o

Motivy vstupu strojirenskych MSP na zahrani¢ni trhy

Motiv Primeérna Motiv Primeérna
hodnota hodnota

Snaha o zvySeni trzeb 8,0 ExKkluzivni informace o ZT 5,0
Zahranicni poptavka 7,8 Nedostatecna domaci poptavka 4,5
Snaha o rozsireni portfolia zikaznikii 7,7 Vyuziti uspor z rozsahu 4,4
Zahrani¢ni kontakty 7,3 Vstup CR do EU 4,4
Lepsi vyuziti vyrobni kapacity 6,2 Snaha o ziskani know-how 39
Snaha o zvySeni trzniho podilu 6,0 Born Global podnik 39
Diverzifikace rizika podnikani 6,0 Slaba konkurence na ZT 3,6
e e e 59 Konkuren¢ni tlak na domacim 3,6
trhu
Zahranicni zkusenosti managementu 58 Vstup konkurentii na ZT 3,6
Zlepseni image podniku 5,5 \ZI;tup Ll TR G D L LR 3,5
Technologicka vyhoda 5,0 Dotace a podpory vyvozu 2,2

Zdroj: dotaznikové Setteni (2015), n = 99 (internacionalizované podniky).

S ohledem na existujici motivy bylo dale zjisStovano, zda se liS{ motivy v zavislosti
na konkrétnim zahrani¢nim trhu, na ktery strojirenské podniky vstupuji. Pomoci
Kruskal-Wallisova testu byla testovana nulova hypotéza Hoz.

Hoz: Neexistuji rozdily ve vnimdni vyznamnosti jednotlivych motivi pri vstupu
na rizné trhy.

Bylo zjiSténo, Ze neexistuji statisticky vyznamné rozdily (na 1% hladiné vy-
znamnosti) ve vnimani motivi spojenych se vstupem na riizné trhy (konkrétné
Slovensko, Rakousko, Némecko, USA a Rusko). Vysledky p-hodnoty Kruskal-Walli-

Avsak lze si vSimnout, Ze konkrétné u podnikd, které vstoupily na rusky trh, se
lisi oproti ostatnim trhiim primérné hodnoceni motivu vlastnictvi exkluzivni
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informace o zahrani¢nim trhu (7,6) a zahrani¢ni poptavka (9,4). Stejné tak dosahla
podstatné vysSiho priimérného hodnoceni v porovnani s ostatnimi trhy zahrani¢ni
poptavka (9,2) a existence zahranic¢nich kontaktl (9,2) u podniki vstupujicich na
trh USA. Naopak exkluzivni informace o ZT (3,3) a jedinecnost produktu (3,7) je
hodnocena priimérné nizsi hodnotou u podniki vstupujicich na rakousky trh (viz.
obrazek 20).

Snaha o zvy3enitrieb
10,00

9,00
8,00

Jedineénost produktu Zahraniéni kontakty

Snaha o rozsifeni portfolia

. e Exkluzivni informace o ZT
zakaznikd

Zahraniéni poptéavka

DE SK AT Rusko —e—USA

Obr.20  Rozdilné vnimani motivl internacionalizace strojirenskymi MSP pti vstupu na odlisné
zahraniénf trhy
Zdroj: dotaznikové Setfeni (2015), n = 99 (internacionalizované MSP).

6.2 Prekazky internacionalizace strojirenskych MSP

V ramci dotaznikového Setieni hodnotily strojirenské MSP, které jsou jiZ zapojeny
do internacionalizace, také na $kale od 1 (témér nevyznamna prekazka) do 10 (vel-
mi vyznamna prekazka), jak moc jim vstup na zahranic¢ni trhy ztéZovaly jednotlivé
prekazky internacionalizace. Konkrétni prekazky (uvedené v tabulce 11) byly
vybrany do dotaznikového Setfeni na zakladé studia podobnych vyzkumu prove-
denych bud’ v jinych zemich, nebo v ramci jiného odvétvi a na zakladé osobnich
hloubkovych rozhovora se 3 strojirenskymi podniky pred samotnym zahajenim
dotaznikového Setfeni. V tabulce 11 jsou sefazeny prekaZzky internacionalizace
sestupné podle toho, jak moc byly vyznamné pro strojirenské MSP pri vstupu na
zahranic¢ni trhy. VSeobecné lze zhodnotit, Ze prekazky internacionalizace byly
hodnoceny nizsi primérnou hodnotou neZz motivy pro zapojeni do internacio-
nalizace (uvedené v tabulce 10). Mezi nejvyznamnéjsi prekazky jsou zarazeny ty,
které ziskaly vyssi primérné hodnoceni, vtomto pripadé 4,5 avice. Rozdéleni
Cetnosti jednotlivych hodnoceni na skéle 1 az 10 pro kaZdou prekazku vnimanou
podniky zapojenymi do internacionalizace je uvedeno v priloze E.
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Tab.11  Prekazky zapojeni strojirenskych MSP do internacionalizace

Ly Primérna oy Primérna
3,9

ObtiZné hledani zahrani¢nich prile- 2 g 7 .
Fitosti P 51 Mala vyrobni kapacita

Nedostatek podpory ze strany statu 5,0 istebig i e b LR 3,8

Obtizné ziskavani zahrani¢nich za-
kazniku
Nedostatek kvalifikovanych za- L p G
° 5 y 4,7 0dlisné preference zakaznika na ZT 3,7
meéstnancu

Obtlz.lvle,mskavam spolehlivjch za- 4,5 Vysoké naklady na reSeni sport 3,6
hrani¢nich zastou

Nedostatek informaci o ZT 4,3 3:;,?12' omniacel e oy 3,6
Nedostatek kapitalu 4,3 E:zzla?cnostm DORANSRI S Y 3,4
J a%ykova l:arlera u klicovych za- 4,2 Cla nebo kvoty pri vstupu na ZT 2,9
méstnanci
Obtizné srovnani cen s konkurenci Nadmeérné vysoké pojistovaci na-

4,1 2,9
na ZT klad

Iy

Vysoké naklady na prepravu zbozi
na ZT

4,9 PriliSna administrativa 3,8

4,0 Spatna infrastruktura na ZT 2,8

Zdroj: dotaznikové Setieni (2015), n = 99 (internacionalizované podniky).

Mezi nejvyznamnéjsi prekdzky internacionalizace patfi prevaziné tzv. externi
prekazKky. Pouze nedostatek kvalifikovanych zaméstnancli predstavuje tzv. interni
prekazku vstupu na zahranicni trhy, vyplyvajici z nedostate¢nych zdroji podniku.
Ceské strojirenské podniky vnimaji jako nejzavazné&jsi prekazky hlavné problémy
s vyhledavanim zahranic¢nich prilezitosti, navazovanim kontaktl se zakazniky na
ZT a také se ziskanim spolehlivych zahrani¢nich zastoupeni. I nedostatek podpory
ze strany statu brani internacionalizaci MSP ze strojirenstvi. VSechny zminéné
prekazky je mozné sniZovat, a to praveé vhodné zvolenou formou podpory, bud’ ve
smyslu snadno dostupného nabizeni relevantnich informaci o zahranic¢nich trzich,
nebo ve smyslu zprostiredkovani kontaktdi na zahranicnich trzich. I kdyz existuji
programy na podporu internacionalizace MSP, dle vnimani strojirenskych MSP je
tato podpora vétSinou zameérena prevazné na vétSi podniky nebo je velmi
administrativné naro¢né na ni dosahnout. Pritom podpora MSP nemusi byt nutné
zaméfena na poskytnuti kapitalu, jelikoZ nedostatek kapitalu, jedna z ¢asto zmino-
vanych nevyhod MSP, neni hlavni vnimanou prekazkou internacionalizace stroji-
renskych podnikd. Pozitivné lze zhodnotit také vnimani administrativni nadro¢nosti
zahrani¢niho obchodu ¢eskymi strojirenskymi podniky, ktera je napt. dle Korsaki-
ené a Tvaronaviciené (2012) pro MSP z Litvy a Norska naopak jednou z hlavnich
bariér uspésSného zapojeni na zahrani¢nich trzich.

S ohledem na prekazky internacionalizace bylo také zjistovano, zda se lisi vni-
mani prekazek dle toho, na ktery zahrani¢ni trh podnik vstupuje. Pomoci Kruskal-
Wallisova testu byla testovana nulova hypotéza Hos.

Hos: Neexistuji rozdily ve vnimdni vyznamnosti jednotlivych prekdZek pii vstupu
na rizné trhy.



74 Internacionaliza¢ni proces Ceskych strojirenskych MSP

Bylo zjiSténo, Ze nulovou hypotézu nelze na 1% hladiné vyznamnosti zamit-
nout, tedy neexistuji statisticky vyznamné rozdily ve vnimani prekazek souviseji-
cich se vstupem strojirenskych MSP na rtizné trhy (konkrétné Slovensko, Rakous-
ko, Némecko, USA a Rusko). Vysledné p-hodnoty Kruskal-Wallisova testu pro dilci
prekazky jsou uvedeny v priloze F.

Nicméné v pripadé nékterych prekazek internacionalizace existuji statisticky
vyznamné rozdily v jejich vnimani Born Global podniky® a béZnymi podniky, jak
ukazal Mann-Whitneyiv test, ktery byl pouZzit pro testovani hypotézy Hos. Vysled-
né p-hodnoty Mann-Whitneytv testu jsou uvedeny v piiloze G.

Hos: Neexistuji rozdily ve vnimani vyznamnosti jednotlivych prekdZek Born
Global podniky a béznymi podniky.

Statisticky vyznamné rozdily na 1% hladiné vyznamnosti se projevily u vni-
mani piekazek P5 (Obtizné ziskavani spolehlivych zahrani¢nich zastoupeni) a P12
(Bezpecnostni normy ¢i normy kvality na ZT). U prekazek P6 (Nedostatek Casu
manazera k hledani zahranic¢nich trhii), P16 (Vysoké naklady na reSeni sporti) a P3
(Nedostatek informaci o ZT) se jedna o statisticky vyznamné rozdily na 5% hladiné
vyznamnosti. Uvedené piekazky jsou vnimany jako zavaznéjsi (maji vyssi primér-
né hodnoceni) béZnymi podniky oproti Born Global podnikiim (viz. obrazek 21).

(P3) Nedostatek informaci o
T

6,00
5,00,
4,00
(P16) Vysoké naklady na 300 (P5) Obtizné ziskavani
Yeteni soortl spolehlivych zahraniénich
P 200 zastoupeni

1,00

(P12) Bezpecnostni normy/ (P6) Nedostatek Casu

normy kvality na ZT manaZera k hledani ZT

Born Global podniky béiné podniky

Obr.21  Rozdilné hodnoceni vyznamnosti prekdzek internacionalizace Born Global podniky
a béZnymi podniky
Zdroj: dotaznikové Setteni (2015), n = 99 (internacionalizované MSP).

6 Za Born Global podnik je pro ucely této prace povazovan ten podnik, ktery vstoupil na zahrani¢ni
trhy nejpozdéji do 3 let od svého zalozeni.
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Vzhledem k rozdilnému zptsobu hodnoceni prekazek internacionalizace v dotaz-
nikovém Setieni podniky, které jsou jiZ na zahrani¢nich trzich zapojeny a témi,
které zatim plisobi jen na domacim trhu, nebylo mozné testovat statistickou
vyznamnost rozdild ve vnimani prekazek mezi obéma skupinami dotizanych
podnikt. Tabulka 12 vsSak shrnuje 10 nejvyznamnéjSich prekazek (seiazenych
sestupné) pro obé skupiny dotazanych strojirenskych MSP. V Priloze H jsou
sefazeny vSechny uvedené prekazky internacionalizace dle jejich vyznamnosti pro
strojirenské MSP, které plisobi pouze na domacim trhu.

Tab.12  Porovnani top 10 prekazek internacionalizace dle hodnoceni internacionalizovanymi
a neinternacionalizovanymi MSP

Top 10 pirekazek internacionalizace dle interna- | Top 10 prekazek internacionalizace dle neinter-

cionalizovanych MSP nacionalizovanych MSP

1. Obtizné ziskavani zahrani¢nich zakazniku

3. Obtizné ziskavani spolehlivych zahrani¢nich za-
stoupeni

5. Nedostatek ¢asu manazera k hledani ZT

3. ObtiZné ziskavani zahrani¢nich zakaznik

4. Nedostatek kvalifikovanych zaméstnanci

5. Obtizné ziskavani spolehlivych zahrani¢nich za-
stoupeni

6. Nedostatek informaci o ZT 6. Mala vyrobni kapacita

8. Jazykova bariéra u kli¢ovych zaméstnanct 8. Nedostatek kvalifikovanych zaméstnanct

9. Obtizné srovnavani cen s konkurenci na ZT _
10. Vysoké naklady na prepravu zbozi na ZT 10. Vysoké ndklady na feseni spori

Zdroj: dotaznikové Setfeni (2015), n = 174.

Ackoliv obtizné hledani zahranicnich prilezitosti hodnotily jiZ internacionalizované
podniky jako nejzavaznéjsi prekazku pii plisobeni na zahranicnich trzich, u nein-
ternacionalizovanych podniki ji zvolilo jako vyznamnou pouze 11 ze 75 dotaza-
nych. Naopak pro 46 ze 75 dotazanych MSP, které zatim piisobi pouze na domacim
trhu, je vyznamnou piekazkou nedostatek potrebného kapitalu, ktery jiZz interna-
cionalizované podniky nehodnotily jako jednu z nejvyznamnéjsich prekazek zapo-
jeni a plisobeni na zahranicnich trzich. Neinternacionalizované podniky si naopak
tolik nepripousti nedostatek kvalifikovanych lidskych zdroji (pouze 11 téchto
podnikil ho vnimalo jako zadvaZznou prekazku), jak ukazuji zkusenosti jiz internacio-
nalizovanych MSP, které tuto prekdzku hodnoti jako pomérné vysokou. SpiSe se
neinternacionalizované podniky potykaji s nedostatkem potfebnych informaci
o zahranicnich trzich.

Dalsi otazky zahrnuté v dotaznikovém Setieni jsou vyhodnoceny v ptiloze 1.
Nejedna se o otdzky vedouci k naplnéni hlavniho a dil¢ich cilii prace, avSak presto
dokresluji celkovou situaci v internacionalizaci strojirenskych MSP. V priibéhu
zpracovani disertacni prace byl priibézné upravovan cil prace a byly publikovany
clanky, které s tématem disertac¢ni prace Uzce souviseji. Proto bylo nutné tyto
otazky do dotaznik zaradit.
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6.3 Identifikace vyznamnych faktort rizika v internacionalizaci
strojirenskych MSP

Pro urceni vyznamnych faktori rizika v internacionalizaci strojirenskych MSP byla
vyuZita vicerozmérna statisticka metoda - faktorova analyza za pomoci extrakce
faktori metodou analyzy hlavnich komponent, kterd vychazela z vnimani konkrét-
nich rizik typickych pro internacionalizaci MSP ze strojirenstvi. V ramci primar-
niho Setieni hodnotili respondenti (strojirenské MSP, n = 99) celkem 24 rizik dle
toho, jak velky negativni dopad maji nebo by méla na jejich plisobeni na pro né
nejvyznamnéjSim zahranicnim trhu. Konkrétni rizika byla do dotaznikového
Setfeni vybrana na zakladé literarni reSerse a hloubkovych rozhovori se tremi
Ceskymi strojirenskymi podniky z kategorie MSP pred zahajenim dotaznikového
Setfeni. Analyza hlavnich komponent umozZnuje vysvétlit variabilitu vétSiho poctu
ptvodnich proménnych pomoci mensiho poctu tzv. latentnich proménnych (hlav-
nich komponent), aniZ by doslo ke ztraté podstatné informace. Hlavni komponenty
jsou nové proménné vzniklé linedrni kombinaci plivodnich (vzajemné korelova-
nych) proménnych a jsou vzdjemné nezavislé, tedy ortogonalni (Hendl, 2012).
Smyslem je identifikovat a pojmenovat faktory rizika v internacionalizaci MSP ze
strojirenstvi skryté za kazdou hlavni komponentou tvoienou vzajemné Korelova-
nymi ptivodnimi proménnymi (vtomto pripadé 24 konkrétnimi riziky), coz jiné
jednorozmérné analyzy neumoznuji. K tomu je nutné chapat detailné podstatu
a charakter vstupnich proménnych, tedy jednotlivych rizik.

V priloze | je uvedena korela¢ni matice popisujici korela¢ni koeficienty mezi
jednotlivymi dvojicemi ptivodnich proménnych. Z matice lze usuzovat, které pro-
ménné by mély tvorit spolecny faktor. Nicméné pro posouzeni, zda je faktorova
analyza (extrakce metodou analyzy hlavnich komponent) vhodna pro dana data,
byla vyuzita také Kaiser-Meier-Olkinova mira adekvatnosti vybéru (KMO) a také
Bartlettlv test sféricity, ktery testuje hypotézu o nulovych korela¢nich koeficien-
tech mezi vstupnimi proménnymi, tedy hypotézu o neexistenci zavislosti mezi
proménnymi (viz. tabulka 13).

Tab. 13  Kritéria pro posouzeni vhodnosti faktorové analyzy (KMO mira a Bartlettiiv test)

Kaiser-Meier-Olkinova mira adekvatnosti vzorku 0,894

Bartlettav test sféricity _ 276
sig. (p-hodnota) 0,000

priblizny Chi-kvadrat [Ee{yAHi)]

Zdroj: vystup z programu IBM SPSS.

KMO mira dosahuje hodnoty témér 0,9, coZ znamena, Ze piredpoklady pro prove-
deni faktorové analyzy byly splnény. To také potvrzuje vysledek Bartlettova testu
sféricity, ktery je statisticky vyznamny na 1% hladiné vyznamnosti, tedy nulovou
hypotézu o neexistenci korelace mezi vstupnimi proménnymi lze zamitnout.
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Tabulka 14 zobrazuje zakladni vysledky, tedy vlastni Cisla, jimz naleZi vZdy jedna
hlavni komponenta.

Tab. 14  Zakladni vysledky faktorové analyzy (vlastni ¢isla)
= o . .
s Piivodni vlastni ¢isla Vlastni ¢isla po rotaci faktorii metodou Va-
g rimax
g
11,423 47,597 47,597 4,612 19,217 19,217
[ 2 | 1,972 8,217 55,815 4,045 16,856 36,073
E 1,190 4,960 60,775 3,430 14,293 50,366
1,110 4,627 65,402 2,688 11,198 61,564
[ 5 | 1,007 4,194 69,596 1,928 8,032 69,596
[ 6 | 0,851 3,545 73,141
0,754 3,142 76,283
[ 8 | 0,661 2,754 79,037
[ 9 | 0,627 2,614 81,651
0,546 2,275 83,926
0,499 2,078 86,004
0,484 2,018 88,022
0,416 1,735 89,757
0,383 1,598 91,355
0,328 1,368 92,723
0,303 1,262 93,985
0,262 1,092 95,077
0,252 1,048 96,125
0,240 1,000 97,126
0,175 0,729 97,855
0,151 0,630 98,485
0,142 0,591 99,075
0,124 0,518 99,593
0,098 0,407 100,000

Zdroj: dotaznikové Settreni (2015), vystup z programu IBM SPSS.

V préci bylo pro urceni celkového poctu hlavnich komponent pouzito Kaiserovo
kritérium, tedy pocet hlavnich komponent odpovidal celkovému poctu komponent
s vlastnim cislem vy$Sim nez 1. Celkem bylo tedy identifikovdano 5 hlavnich
komponent, za kterymi se skryva 5 faktort rizika charakterizujicich vnimani
negativnich dopadl rizik internacionalizace strojirenskych MSP. Ke stejnému
vysledku lze dospét i pri zhodnoceni Cattelova indexového grafu dpati vlastnich
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Cisel neboli tzv. sutinového grafu (viz. obrazek 22). Téchto 5 komponent vysvétluje
celkem 69,6 % rozptylu (variability) v datech, coZ lze vzhledem k poctu ptivodnich
proménnych povazovat za vyhovujici. Tedy urc¢enim téchto 5 faktora rizika se
podarilo uchovat 69,6 % informaci z plvodnich proménnych (vnimani
jednotlivych internacionalizac¢nich rizik).

Sutinovy graf na obrazku 22 také naznacuje, Ze pro vysvétleni variability
ptivodnich dat mensim poctem hlavnich komponent je vhodné stanovit celkem
5 komponent. Pridavanim nasledujicich komponent se sice zvySuje celkova vysvét-
lend variabilita dat pomoci komponent, ale pririistek ve vysvétlené variabilité
ptvodnich dat je jiZ maly. Prvni komponenta vysvétluje nejvétsi podil variability
ptivodnich dat, sice 47,6 %. S dalSimi komponentami postupné Klesa jejich prispé-
vek k vysvétleni variability pavodnich dat. U sutinového grafu se vychazi z predpo-
kladu, Ze se komponenty piestanou pridavat v tom bodé, kde by se zastavil z kopce
padajici kamen.

CattelQv indexovy graf upati vlastnich &isel

Hodnota vlastnich gisel

= =)

T T T T T T T T T T T T 1T
12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

-
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w
.
o
@
o
w0
-
(=1
-
=

Komponenty

Obr.22  Sutinovy graf vlastnich Cisel
Zdroj: dotaznikové Setfeni (2015), vystup z programu IBM SPSS.

Tabulka s faktorovymi zatéZemi u jednotlivych faktord je soucasti Prilohy K.
Faktorové zatéze naznacuji, které proménné budou tvorit spolecny faktor. Lze je
chapat jako korelaci mezi proménnymi a nové vytvorenymi hlavnimi komponen-
tami. Z diivodu lepsi interpretovatelnosti dat byla dale provedena rotace faktort.
Ta umoziuje lepsi rozdéleni proménnych k jednotlivym faktoriim. Byla pouzita
metoda rotace Varimax, ktera vychazi z toho, Ze ptlivodni proménné jsou ortogo-
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nalni (nezavislé) a ktera vede k odstranéni vSeobecného faktoru. Tato metoda vede
k sniZeni poctu proménnych, které maji vysoké zatéze s vice faktory najednou.

Tabulka 15 ukazuje faktorové zatéze jednotlivych proménnych pro 5 faktori
po rotaci metodou Varimax. Modre vyznacCené zatéZe naznacuji, které proménné
lze spojit do jednoho faktoru. Jedna se o proménné se zatéZemi vétSimi nez 0,55.
Z provedené analyzy hlavnich komponent tedy vyplynulo 5 faktort, které zahrnuji
proménné uvedené v tabulce 16. Jedna se tedy o faktory rizika skryté za vhimanim
negativnich dopadu dil¢ich rizik, které s danym faktorem nejvice koreluji. Smyslem
této analyzy neni vSak pouze extrakce faktort, ale pojmenovani nové vytvorenych
faktord podle spole¢nych znakd skrytych za proménnymi korelujicimi s danym
faktorem.

Tab. 15  Faktorové zatéze proménnych s noveé vzniklymi faktory po rotaci metodou Varimax

Piivodni Faktory

0,786 0,149 0,232 0,188 0,118
0,725 0,032 0,185 0,220 0,225
0,718 0,100 0,361 0,141 0,067
0,681 0,456 0,136 0,031 0,087
0,658 0,337 0,022 0,275 0,192
0,610 0,073 0,514 0,049 0,233
0,099 0,740 0,144 -0,166 0,335
0,282 0,718 0,276 0,189 -0,012
0,266 0,705 0,098 0,231 0,087
0,135 0,700 0,275 0,411 0,131
0,021 0,618 0,265 0,357 0,137
0,034 0,551 0,494 0,427 0,115
0,361 0,302 0,648 0,099 0,057
0,365 0,389 0,639 0,160 0,146
0,504 0,074 0,613 0,257 0,113
0,230 0,451 0,565 0,329 0,187
0,376 0,312 0,561 0,195 0,069
0,393 0,107 0,171 0,716 0,179
0,340 0,392 0,106 0,627 -0,019
0,439 0,213 0,195 0,596 0,183
-0,078 0,205 0,503 0,580 0,231
0,176 0,115 0,023 0,196 0,876
0,329 0,276 0,381 0,127 0,597

0,430 0,302 0,342 0,100
Metoda extrakce faktorti: Analyza hlavnich komponent

0,551

Rotace: Varimax s Kaiserovou normalizaci

Zdroj: dotaznikové Settfeni (2015), vystup z programu IBM SPSS.
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Tab.16  Proménné obsaZené ve vyslednych faktorech

Proménné Korelujici s danym faktorem

R_15 Poskozeni produktu béhem piepravy

R_18 ZdraZeni Gvérd na financovani zahrani¢nich aktivit

R_19 Ztrata produktu béhem prepravy

Faktor 1

R_6 Zvyseni cen vstupl mezi uzavienim a splnénim kontraktu
R_10 Nedostatek kapitalu potirebného pro vyrobu na ZT

R_23 Zvyseni prepravnich nakladt

R_1 Nepriznivy vyvoj ménového kurzu

R_7 Zména preferenci zahrani¢nich zakaznika

R_3 Zména celkové hospodarskeé situace na ZT

Faktor 2

R_4 Vznik substituti k dodavanému produktu

R_5 Ztrata klicovych zahrani¢nich odbératelt

R_20 Zesileni konkurenc¢niho tlaku na ZT

R_16 Vznik $kody na zdravi ¢i majetku zakaznika zptsobené produktem
R_24 Neocekavané reklamace od zahranic¢nich zakaznikd
1<l R 21 Zpozdéni dodavky produktu na ZT

R_9 Problémy s prokazovanim kvality produktu na ZT

R_17 Ztrata kvuli inflaénimu vyvoji v dobé mezi uzavienim a splnénim kontraktu
R_11 Omezeni dovozu na ZT (pt. zptisnéni cel, kvot),

R_8 Zména legislativy na ZT ovliviiujici obchodni vztahy

Faktor 4

R_12 Zprisnéni predpist ohledné bezpecnosti/kvality produktt na ZT
R_13 Podpora domacich podnikti na ZT ze strany statu
R_2 Pozdni uhrazeni pohledavky

121100l R_22 Platebni neviile /neschopnost zahraniéniho odbératele

R_14 Neodebrani vyrobenych produktd zahraniénim odbératelem

Zdroj: dotaznikové Settfeni (2015), vystup z programu IBM SPSS.

Proménné tvorici prvni faktor se vztahuji k ndkladim spojenym s vyrobou a doda-
nim produktu zahrani¢nimu zdkaznikovi, které negativné ovliviiuji dosazeny zisk
podniku z dodani produktu na zahrani¢ni trhy. Tento faktor koreluje s riziky vyply-
vajicimi z chyb pfi prepravé produktu na zahranic¢ni trh a s riziky souvisejicimi se
zvySenim naroku na kapital potiebny pro vyrobu. Vzhledem k tomu je mozné tento
faktor pojmenovat jako ,vyrobni a dodaci naklady*“.

Druhy faktor je tvoren riziky, ktera vychazeji z vyvoje zahrani¢niho trhu, jako
jsou zmény poptavky, konkurencni tlak, zmény celkové hospodarské situace ci
zmény na trhu penéz. Jedna se o rizika, jejichZ vyskyt mliZe podnik jen stézi ovliv-
nit a mél by tedy s nimi pocitat a neustdle je sledovat. S ohledem na teorii lze
konstatovat, Ze tento faktor souvisi s tzv. trznimi riziky v zahrani¢nim obchodu.
Faktor skryty za témito proménnymi byl tedy nazvan ,trzni zmény neovlivni-
telné podnikem*.

Se tretim faktorem nejvice koreluji proménné (rizika) vztahujici se ke kvalité
podnikem dodanych produktii a problémiim s jejim prokazovanim, ke spolehlivosti
pti prepravé produktu na zahrani¢ni trh a ke kvalité sepsaného kontraktu (napft.
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dolozky o pohyblivé cené v zavislosti na inflacnim vyvoji trhu). Nesouvisi tedy jen
se samotnym produktem, ktery firma dodava na zahranicni trh, ale také s kvalitou
prepravy, tedy celkové dodavky pro zahrani¢niho odbératele. Tento faktor je tedy
mozné pojmenovat jako ,kvalita celkové dodavky na zahranic¢ni trh*.

Se ¢tvrtym faktorem nejvice koreluji rizika vyplyvajici ze statnich zasahii do
obchodu na zahrani¢nim trhu. Tato rizika souvisi nejvice se zménami legislativy
a se zvySovanim prekazek zahrani¢niho obchodu pro ,nedomaci“ podniky. Kviili
souvislosti s legislativou, ktera je upravovana pravé vladou kazdého statu, a se
statnimi zadsahy do obchodu je tento faktor rizika moZzné pojmenovat jako ,statni
zasahy do zahrani¢niho obchodu®.

Paty faktor je navazan na rizika souvisejici s postojem a jednanim zahranic-
niho obchodniho partnera ¢i odbératele. Jedna se o rizika souvisejici hlavné
s platebni moralkou zahrani¢niho odbératele a s dodrZzenim podminek objednavky,
proto byl tento faktor rizika nazvan jako ,chovani zahrani¢niho odbératele“.

6.4 Vnimani konkrétnich rizik internacionalizace
strojirenskymi MSP

Pro urceni kli¢ovych rizik v internacionalizaci strojirenskych MSP bylo nutné rizika
posoudit ze dvou dhll pohledu, a to z pohledu pravdépodobnosti jejich vyskytu
a jejich ,Skodlivosti“. Za ucelem posouzeni celkového vnimani internacionalizac-
nich rizik byly tedy strojirenské MSP v ramci dotaznikového Setieni dotazovany
jednak na to, jak ¢asto se s danymi riziky pri svych zahrani¢nich aktivitach setka-
vaji, a také jak velké negativni dopady tato rizika maji nebo mohou mit na jejich
plisobeni na zahranic¢nich trzich.

Strojirenské MSP hodnotily predloZena rizika vzdy ve vztahu k pro né nejvy-
znamnéjSimu zahrani¢nimu trhu, protoZe byl stanoven predpoklad, Ze intenzita
i pravdépodobnost vyskytu jednotlivych rizik se lisi v zavislosti na konkrétnim
zahrani¢nim trhu, kde podnik ptsobi. Proto bylo nutné vztahnout vnimani obou
dimenzi rizika ke konkrétnimu trhu. Podkladem pro stanoveni tohoto predpokladu
byla tzv. rizikova formule v Uppsala modelu, ktery se dle ndzorii mnoha autori
hodi pravé pro vysvétleni internacionaliza¢niho procesu malych a stfednich
podnikt. Dle Uppsala modelu podniky pronikaji na psychicky vzdalenéjsi trhy az se
zvySovanim jejich zkuSenosti v internacionalizaci. Rizikova formule naznacuje, Ze
podniky pfi vstupu na novy, psychicky vzdalenéjsi trh vnimaji nejistotu a potazmo
rizika s nim spojena jako vyssi (viz. kapitola 3.4.1).

Dotazané strojirenské podniky nejcastéji uvadély jako nejvyznamnéjsi zahra-
ni¢ni trh Némecko (42 z 99 podnikii). Pro podstatné méné dotazanych (13 podni-
ki), je nejvyznamnéjSim trhem Slovensko. Vice nez 5 % respondenti uvedlo jako
nejvyznamnéjsi trh Rusko (7 podnikii) nebo Rakousko (6 podnikii) a 5 % respon-
dentli USA (5 podnikii) ¢i Velkou Britanii (5 podniki). Zbyvajici podniky pokladaji
za nejvyznamnéjsi trhy ty zemé, které jsou zahrnuté v kategorii ,Jiné“ (viz. obra-
zek 23). Kategorie ,Jiné“ obsahuje Dansko, Svédsko, Polsko, Norsko, §V}'Icarsk0,
Finsko, Belgii, Brazilii a Nizozemsko.
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Obr.23  Nejvyznamnéjsi zahrani¢ni trhy pro strojirenské MSP
Zdroj: dotaznikové Setfeni (2015), n = 99 (internacionalizované MSP).

Predpoklad o rozdilnosti ve vnimani rizik spojenych s plisobenim na odliSnych
zahranicnich trzich byl preveden do nulové hypotézy (Hos)o neexistenci rozdilt ve
vnimani rizik dle zahrani¢niho trhu, kde podnik ptlisobi. ProtoZe intenzita rizika
i pravdépodobnost vyskytu respondenti hodnotili na Skale, nejedna se o spojitou
veli¢inu, ale o ordinalni veli¢inu, kterd nema normalni rozdéleni. Pro testovani
hypotézy byl tedy pouzit Kruskal-Wallisiv test, ktery je vhodny pro vice nezavis-
lych vybéri. Zde jsou pojmem ,vybéry“ mysleny skupiny podnikii ptsobici na
némeckém, slovenském, rakouském, ruském a americkém trhu (USA). Hypotéza
byla rozdélena do dvou casti:

Hosa: Vnimand intenzita rizika se nelisi dle zahranic¢niho trhu, kde podnik ptisobi.

Hosp: Pravdépodobnost vyskytu rizika se nelisi dle zahrani¢niho trhu, kde podnik
ptisobi.

Vysledky testovani hypotézy Hosa i Hosb uvedené v priloze L naznacuji, Ze
neexistuje statisticky vyznamny rozdil ve vnimani rizik u podniki ptlisobicich na
némeckém, slovenském, rakouském, ruském nebo americkém trhu. P-hodnota
testu rozdilnosti vnimani rizik v zavislosti na konkrétnim zahrani¢nim trhu
prevySuje u vSech rizik 1% hladinu vyznamnosti, tedy nulovou hypotézu neni
mozné u zadného rizika zamitnout. Predpoklad o odlisSnosti vnimani rizik
v zavislosti na konkrétnim trhu, kde podnik pisobi, se tedy nepodarilo ovérit. Je
tedy zbytecné hodnotit rizika zvlast pro kazdy konkrétni zahrani¢ni trh, protoze
vnimani rizik respondenty ptlsobicimi na rlznych trzich se od sebe statisticky
vyznamné neodliSuje.

Vnimani pravdépodobnosti i zadvaznosti jednotlivych rizik, tedy celkova tro-
ven rizik vyskytujicich se v internacionalizaci strojirenskych MSP, byla graficky
znazornéna pomoci dvourozmérného grafu, tzv. matice rizik (viz. obrazek 24).
Urceni pozice kazdého rizika v matici rizik dava v soucasnosti neinternacionali-
zovanym podnikiim piehled o vyznamnosti jednotlivych rizik, se kterymi se p¥i bu-
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doucim zapojeni do internacionalizace mohou setkat, a prispiva tak ke spravnému
rozhodnuti o budoucim vstupu na zahranicni trhy.
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Obr.24  Matice rizik v internacionalizaci strojirenskych MSP7
Zdroj: dotaznikové Setreni (2015), n = 99 (internacionalizované MSP).

7 Vysvétlivky:

R1 Neptiznivy vyvoj ménového kurzu, R2 Pozdni uhrazeni pohledavky, R3 Zmeéna celkové
hospodarské situace na ZT, R4 Vznik substituti k dodavanému produktu, R5 Ztrata klicovych
zahrani¢nich odbérateld, R6 ZvysSeni cen vstupl mezi uzavirenim a splnénim kontraktu, R7 Zména
preferenci zahrani¢nich zakaznikd, R8 Zména legislativy na ZT ovliviiujici obchodni vztahy, R9
Problémy s prokazanim kvality produktu na ZT, R10 Nedostatek kapitalu potrebného pro vyrobu
na ZT, R11 Omezeni dovozu na ZT (p¥. zpFisnéni cel), R12 Zptisnéni piedpisi ohledné bezpecnos-
ti/kvality produktd na ZT, R13 Podpora domacich podniki na ZT stitem, R14 Neodebrani vyro-
benych produktl zahrani¢nim odbératelem, R15 Poskozeni produktu béhem prepravy, R16 Vznik
Skody na zdravi ¢i majetku zikaznika zplisobené produktem, R17 Ztrata kvili inflaénimu vyvoji
v dobé mezi uzavienim a splnénim kontraktu, R18 ZdraZeni uvér na financovani zahrani¢nich
aktivit, R19 Ztrata produktu béhem prepravy, R20 Zesileni konkurenc¢niho tlaku na ZT, R21
Zpozdéni dodavky produktu na ZT, R22 Platebni nevile/neschopnost zahrani¢niho odbératele,
R23 Zvyseni piepravnich nakladi, R24 Neocekavané reklamace od zahrani¢nich zakazniki.
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Ackoliv je pravé identifikace potencidlnich rizik zakladnim a neopomenutelnym
krokem v ramci rizenti rizik v podniku, MSP se fizenti rizik ¢asto viibec nevénuji, jak
naznacuji predchozi vyzkumy (napr. Henschel, 2008 nebo Kubi¢kova a Toulova,
2013). V ramci dotaznikového Setreni bylo hodnoceno celkem 24 rizik vybranych
na zakladé jiz existujicich modeli rizik v mezindrodnim obchodu (napft. Cavusgil et
al, 2008; Machkova et al, 2010; Lee, 2012) ¢i internacionalizaci MSP (napft.
Rodriguez et al.,, 2010) a na zakladé hloubkovych rozhovorl provedenych se tfemi
strojirenskymi MSP pred samotnym zahajenim dotaznikového Setfeni.

Rizika, se kterymi se strojirenské MSP v internacionalizaci setkavaji, byla
hodnocena na zakladé posouzeni dvou dimenzi, pravdépodobnosti vyskytu rizika
a zavaznosti rizika (velikosti jeho pripadného negativniho dopadu). Tyto pro-
ménné respondenti hodnotili na Skale od 1 do 5, resp. od 1 do 10. Pro lepsi inter-
pretovatelnost dat bylo hodnoceni negativnich dopadi rizik poté prevedeno také
na Skalu 1 az 5, aby mély obé Skaly srovnatelny rozsah. Pro kazdé riziko byla
spocitdna primeérna pravdépodobnost vyskytu a prlimérna velikost negativniho
dopadu dle hodnoceni jednotlivymi respondenty a vysledna pozice rizika byla
vynesena do matice rizik (viz. obrazek 24).

Horizontalni osa (x) v matici znazoriiuje intenzitu negativniho dopadu rizika
amarozsah od 1 (zanedbatelny dopad) do 5 (extrémni dopad). Osa je rozdélena na
tii stejné velké intervaly, a to v hodnotach 2,33 a 3,66. Vertikalni osa (y) v matici
znazornuje pravdépodobnost vyskytu rizika a ma rozsah od 1 (nepravdépodobné
riziko) do 5 (velmi pravdépodobné riziko). I tato osa je rozdélena na tfi stejné
velké intervaly, a to v hodnotach 2,33 a 3,66. V matici tedy vzniklo celkem 9 poli
reprezentujicich odliSnou velikost celkové urovné rizika. S diagonalnim posunem
z levého dolniho rohu matice do pravého horniho rohu se postupné celkova drovern
rizika zvysuje. V matici lze tedy rozlisit nékolik oblasti zahrnujicich rizika rtiznych
urovni:

¢ mala rizika, ktera Ize akceptovat (pole zbarvena v odstinech svétle modré),

e stiedni rizika, kterd vyzaduji prijeti opatreni na jejich zmirnéni (pole zbarvena
tmavé modre),

e kritickd rizika, kterd je nutna prednostné reSit a pripravit si predem plan
jejich zvladani (pole zbarvena do odstinti cervené).

Mezi kriticka (klicova) rizika, kterd mohou zasadnim zplisobem ovlivnit interna-
cionalizani proces strojirenskych MSP lze tak zaradit:

e R_5: Riziko ztraty klicovych zahranicnich odbérateld,

e R_1: Nepriznivy vyvoj ménového kurzu.
K vyznamnym rizikim (stfedni rizika), kterymi je nutné se v ramci rizeni rizik
podniku zabyvat a prijimat opatreni na jejich zmirnéni, Ize zaradit:

e R_2: Pozdni uhrazeni pohledavky,

e R_3:Zmeéna celkové hospodarské situace na ZT,
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e R_4: Vznik substitutli k dodavanému produktu,
e R _6:ZvySeni cen vstupl mezi uzavienim a splnénim kontraktu,

e R_7:Zména preferenci zahranic¢nich zakaznikd,

R_9: Problémy s prokazovanim kvality produktu na ZT,

R_15: PoSkozeni produktu béhem prepravy

R_20: Zesileni konkurenc¢niho tlaku na ZT,
R_21: Zpozdéni dodavky produktu na ZT,

R_22: Platebni neviile/neschopnost zahrani¢niho odbératele,

R_23: ZvySeni piepravnich nakladg,
e R 24: Neocekavané reklamace od zahrani¢nich zakazniku.

Riziko R_8 (Zména legislativy na ZT ovliviiujici obchodni vztahy) sice spada také
do kategorie stiednich rizik, nicméné leZi jiZ na spodni hranici této kategorie
a s prihlédnutim k jeho povaze je mozné ho povazovat za riziko akceptovatelné.
Ostatni rizika hodnocena respondenty lze povazZovat za tzv. akceptovatelna rizika,
ktera by mél podnik sice evidovat, ale neni nutné prijimat opatieni k jejich rizenim,
protoZe bud neni prili§ pravdépodobné, Ze nastanou, nebo jejich pripadny
negativni dopad nebude mit zasadni vliv na pisobeni podniku na zahrani¢nich
trzich.

6.5 Vnimani rizika v Uppsala modelu

Nejistota, resp. riziko je vyznamnou soucasti tzv. fazovych modelt internacionali-
zace, které vychazeji z predpokladu, Ze se podniky do internacionalizace zapojuji
postupné se ziskdvanim zahrani¢nich zkusenosti, které snizuji vnimanou nejistotu
z plsobeni na zahranicnich trzich, resp. riziko, coZ podniky nasledné vede ke
zvySeni svého zapojeni v internacionalizaci (Uppsala model). Uppsala model je
Casto zminovan jako vhodny model pro vysvétleni internacionalizace pravé malych
a strednich podniki. Nicméné napf. Born Global podniky tomuto konceptu
odporuji, protoZe se do internacionalizace nezapojuji postupné, ale rychle po svém
zaloZeni. Tedy i vnimané riziko z plisobeni na zahrani¢nich trzich je u Born Global
podnikii odlisné. V Uppsala modelu dale hraje vyznamnou roli tzv. psychicka
vzdalenost. S tim jak podniky postupné ziskavaji zkuSenosti ze zapojeni na
zahraniCnich trzich, vstupuji i na trhy s vétsi psychickou vzdalenosti. To také
znamena, Ze vnimané riziko pisobeni na daném zahrani¢nim trhu souvisi s psy-
chickou vzdalenosti tohoto trhu (viz. kapitola 3.4.1). Aby bylo moZné zjistit, zda
strojirenské MSP postupuji v internacionalizaci dle fazového (Uppsala) modelu,
byly na zakladé zminénych vztahii stanoveny nasledujici nulové hypotézy:

Hos: Neexistuje zdvislost mezi zkusSenosti podniku ze zahranicnich trhii a psy-
chickou vzddlenosti trhi, kde podniky ptisobi.
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Ho7: Neexistuji rozdily ve vnimdni rizik pri ptlsobeni na ZT dle zahrani¢nich
zkusSenosti podnikil.

Hos (viz. kapitola 6.4, s. 82): Neexistuji rozdily ve vnimdni rizik s ohledem na
riizné zahranicni trhy, kde podniky ptisobf.

Zahranic¢ni zkuSenost podniku byla mérena prostiednictvim poctu let pliso-
beni podniku na zahranic¢nich trzich, protoZe s rostoucim poctem let se zvySuje
také zkuSenost a znalost daného trhu. Pocet let plisobeni podniku na zahrani¢nim
trhu byl vyjadfen v 5 kategoriich: 1 azZ 5 let (1), 6 az 10 let (2), 11 aZ 15 let (3),
16 az 20 let (4) a vice nez 20 let (5). Zahranic¢ni trhy, kde podniky plsobi, byly
rozdéleny do tii kategorii dle jejich psychické vzdalenosti od ¢eského trhu. Jednalo
se o sousedni zemé (1), ostatni zemé v EU (2) a zemé mimo EU (3). Nejmensi
psychickou vzdalenost pro Ceské podniky maji sousedni zemé, kde podniky casto
obchoduji a prostiredi téchto trhli znaji. Naopak s nejvétsi psychickou vzdalenost je
spojeno plisobeni v zemich mimo Evropskou unii.

Hypotéza Hoe byla testovana za vyuziti Kendallova tau c, kterym byla mérena
sila zavislosti mezi zahrani¢nimi zkuSenostmi podniku a psychickou vzdalenosti
trha, kde podnik ptisobi (viz. tabulka 17). Sila zavislosti mezi obéma proménnymi
je slaba, Kendallovo tau c dosahuje hodnoty pouze 0,16. Nulovou hypotézu lze za-
mitnout nikoliv na 1%, ale pouze na 5% hladiné vyznamnosti. Lze tedy konstato-
vat, Ze zavislost mezi zkuSenostmi podniku a psychickou vzdalenosti trhii, kde
podniky plisobi, je sice statisticky vyznamna, nicméné je slaba.

Tab.17  Vysledky k hypotéze Hos

| Kendallovotauc
ZKkuSenosti X psychicka vzdalenost trhi, kde podniky ptisobi 0,16181* 0,01765

Zdroj: dotaznikové Setfeni (2015), n = 99 (internacionalizované podniky).

Hypotéza Ho7 byla testovano prostifednictvim Kruskal-Wallisova testu o shodnosti
rozdéleni vice nezavislych vybéri. Hypotéza byla rozdélena na dvé €asti s ohledem
na oba rozmeéry rizika (pravdépodobnost vyskytu a intenzitu dopadu):

Hoza: Neexistuji rozdily ve vhimdni pravdépodobnosti vyskytu rizik pri piisobeni
na ZT dle zahranicnich zkuSenosti podniku.

Hozp: Neexistuji rozdily ve vnimdni intenzity rizik pri piisobeni na ZT dle zahra-
nicnich zkusenosti podniku.

Kruskal-Wallistiv test byl aplikovan na vnimani vSech rizik zahrnutych v do-
taznikovém Setreni. Ho7a nelze na 1% hladiné vyznamnosti zamitnout. Tuto hypo-
tézu je mozné zamitnout pouze na 5% hladiné vyznamnosti, a to jen v pripadé
rizika ,Vznik substitutli k dodavanému produktu“ (R_4), ,Ztrata klicovych zahra-
ni¢nich odbérateld“ (R_5), ,Zpozdéni dodavky produktu na ZT“ (R_21) a ,Neoceka-
vané reklamace od zahrani¢nich zakazniki“ (R_24). Avsak Ho7b nelze zamitnout
v ptripadé zadného rizika, protoze p-hodnota prevySuje 1%, resp. 5% hladinu vy-
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znamnosti, viz. priloha M. Lze tedy shrnout, Ze neexistuje vztah mezi vnimanim
rizik v zahrani¢nim obchodu a zahrani¢nimi zkuSenostmi strojirenskych MSP.

Hypotéza Hos byla také testovana pomoci Kruskal-Wallisova testu o shodnosti
rozdéleni vice nezavislych vybért a byla také rozdélena na dvé Casti s ohledem na
oba rozméry rizika (viz. kapitola 6.4, s. 82). Nulovou hypotézu nelze zamitnout.
Tedy neexistuje vztah mezi vnimanim rizik v internacionalizaci spojovanych s pi-
sobenim na riznych zahranic¢nich trzich.

Vysledky testovani vyse uvedenych hypotéz naznacuji, Ze proces interna-
cionalizace Ceskych strojirenskych MSP nelze dobfe vystihnout pomoci Uppsala
modelu. To mliZe byt zplisobeno zejména faktem, Ze mezi témito podniky se
vyskytuje ziejmé rada tzv. Born Global podnikd, které vstupuji na zahranicni trhy
brzy po svém zaloZeni a dosahuji rychle znaceného podilu trzeb ze zahrani¢nich
aktivit. Born Global podniky tak preskakuji nékteré faze internacionalizace
popsané Uppsala modelem. Mezi respondenty se vyskytlo 68 % podniki, které
vstoupily na zahranic¢ni trhy do 3 let po svém zaloZeni. Diivodem vysokého podilu
Born Global podnikli ve strojirenstvi mtze byt fakt, Ze strojirenské podniky jsou
Casto specializované na uzky sortiment produktii a vynikaji jedineCnosti svého
produktu, kterym se snaZi obslouzit tzv. trzni vyklenky, kde chtéji ziskat silnou
pozici (viz. kapitola 3.4.5).

Dal$im diivodem mtZe byt také fakt, Ze internacionalizace strojirenskych MSP,
tedy i vaimani rizika v internacionalizaci, nejsou ovlivnény vyhradné zkuSenostmi
a znalostmi samotnych podniki ze zahrani¢nich trhli, ale také zahrani¢nimi
znalostmi a zkuSenostmi jejich obchodnich partneri ze siti vztaht, do kterych jsou
podniky zapojeny (viz. kapitola 3.4.4). Celkem 72 z 99 dotazanych strojirenskych
MSP je zapojeno do sité vztahd, ktera je vysoce internacionalizovana. To znamena,
Ze jejich dodavatelé, odbératelé, konkurenti a ostatni obchodni partnefi ptsobi
také na zahrani¢nich trzich a mohou tak podnikiim predavat své zkuSenosti
a znalosti z téchto trhii. Pouze v pripadé zbyvajicich 27 podnikd je sit jejich vztahi
s obchodnimi a dal$imi partnery zatim malo internacionalizovana. Jejich dodava-
telé, odbératelé, konkurenti a dal$i obchodni partnefi ptisobi prevazné na doma-
cim trhu (viz. tabulka 18).

Tab. 18  Zapojeni strojirenskych MSP do siti vztaht

-- Stupen internacionalizace sité
Ny [ ey

o
= = Casné zahajeni internacionalizace Pozdéjsi zahajeni internacionalizace
g =2 3 podni 15 podniks
g5 podniky podniki
£
g o
9]
E =<3
- Q
9
a K Osamoceny podnik v internacionalizaci Internacionalizovany podnik mezi ostatnimi
E‘ = 24 podniki 57 podniku
w

Zdroj: dotaznikové Setteni (2015), n = 99 (internacionalizované podniky).
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7 Rizeni rizik ve strojirenskych MSP

V navaznosti na predchozi vyzkumy zabyvajici se managementem rizik u MSP
(pt. Henschel, 2008) byly i strojirenské MSP v ramci dotaznikového Setfeni tazany
na problematiku rizeni rizik v jejich podniku. Postoj k fizeni rizik byl zjiSt ovan, jak
u jiZz internacionalizovanych MSP, tak i u MSP pusobicich pouze na domacim trhu
(n =174). Vysledky dokladaji, Ze pro Ceské strojirenské MSP neni zatim fizeni rizik
vyznamnou soucasti podnikovych procesli, protoze dvé tretiny dotdzanych
podnikil (66,1 %) uvedly, Ze se fizenim rizik viibec nezabyvaji. Tedy jen zhruba
tietina (33,9 %) dotazanych strojirenskych MSP se alesponi do jisté miry rizeni
rizik vénuje. Nejcastéji vSak maji rizeni rizik nastaveno jako soucast pracovni
naplné zaméstnanci v ramci jinych oddéleni podniku, napt. ekonomického
oddéleni, oddéleni controllingu atd. (25,9 %). DalSich 5,2 % strojirenskych MSP
vklada rizeni rizik do rukou interniho auditora. Samostatné oddéleni rizeni rizik
nebo outsourcovani rizeni rizik externim odbornikiim vyuziva pouze 2,8 % dota-
zanych.

Mezi zminované diivody, pro¢ se podniky nevénuji rizeni rizik, lze zahrnout
zejména nasledujici (serazeny sestupné podle relativni cetnosti jejich vyskytu
v odpovédich respondenti)é:

e ,Jsme velmi maly podnik, rizeni rizik je vhodné provadét ve velkych podni-
cich.“ (52,1 %)

e ,Rizeni rizik je zbyte¢né v naSem podniku provadét. Mame dostatek zkuse-
nosti a obchodnim partnertim davérujeme. Ridime se intuici a zkuSenostmi.”
(48,7 %)

e ,Naklady vynaloZené na Fizeni rizik v naSem podniku by prevysily jeho pii-
nosy.“ (20,0 %)

e ,Nemame dostatek pracovniki pro rizeni rizik.“ (13,9 %)

e Rizeni rizik by ptineslo p¥ili§ mnoho dodate¢né byrokracie.“ (9,6 %)

e ,Jsme velmi pracovné vytiZeni, nemame na rizeni rizik ¢as.” (9,6 %)

e ,Nevime, jak rizeni rizik provadét, nezndme metody a postupy fizeni rizik.“
(9,6 %)

e ,Rizeni rizik je p¥ili§ finan¢né naro¢né.” (6 %)

Zajimavé je, Ze pouze 6 % dotazanych strojirenskych MSP vnima fizeni rizik jako
priliS drahy proces. To naznacuje, Ze nedostatek kapitalu, ktery je ¢asto zminova-
nou prekazkou cinnosti MSP, neni v pripadé rizeni rizik hlavnim problémem.
Zminéné divody spiSe naznacuji, Ze manaZefi strojirenskych MSP nejsou piesvéd-
Ceni o uzitecnosti a efektivité procesu rizenti rizik.

8V zavorce za kazdym diivodem je uvedena relativni ¢etnost vyskytu daného diivodu v odpovédich
podnikd, které se rizeni rizik nijak nevénuji.
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S postupnym pronikdnim na zahranicni trhy vSak podniky vstupuji do vola-
tilniho i rizikovéjsiho prostiedi a rizeni rizik se tak miZe stat i¢innym nastrojem
dosazeni pozadovanych cili v zahrani¢nim obchodu a internacionalizaci. Byl
stanoven predpoklad, Ze strojirenské MSP, které se jiz do internacionalizace zapo-
jily a jsou tak vystaveny vétSimu riziku, se rizeni rizik vénuji ve vétsi miie nez MSP,
které ptlisobi pouze na domacim trhu. Dale byl stanoven také predpoklad, Ze
aplikace tizeni rizik zavisi na velikosti podniku, tedy ¢im je podnik vétsi, tim spiSe
se vénuje fizeni rizik. Ze zminénych predpokladi byly stanoveny dvé nulové
hypotézy o nezavislosti zkoumanych znakt (Hos a Ho9), které byly nasledné testo-
vany na zakladé Chi-kvadrat testu o nezavislosti zkoumanych proménnych:

Hos: Neexistuje zdvislost mezi zapojenim Ci nezapojenim podniku do internacio-
nalizacéniho procesu a tim, zda se zabyvd rizenim rizik Ci nikoliv.

Vysledky testovani hypotézy i kontingencni tabulka jsou uvedeny v priloze N.
Nulova hypotéza Hos miiZe byt zamitnuta, protoZe p-hodnota (0,00074) je niZsi neZ
1% hladina vyznamnosti. Lze tedy prijmout alternativni hypotézu o existenci zavis-
losti mezi obéma proménnymi, protoZe tato zavislost je statisticky vyznamna.
Koeficient ® pro méreni sily zavislosti (v tabulce 2x2) dosahuje hodnoty 0,26, coZ
doklada pouze slabou zavislost mezi proménnymi. Tedy vyuZivani fizeni rizik
u strojirenskych MSP sice zavisi na tom, zda je podnik zapojen na zahranicnich
trzich ¢i nikoliv, nicméné zavislost je slaba. Z kontingenc¢ni tabulky vyplyva, Ze:

¢ na jednu stranu aZ 44 % podnikd, které plisobi na zahrani¢nich trzich, vyuZziva
fizeni rizik (56 % téchto podnika fizeni rizik nevyuziva),

e na druhou stranu pouze 20 % podniki, které plisobi zatim jen na domacim
trhu, se vénuje alespon do jisté miry rizeni rizik (a az 80 % téchto podnikt se
Fizeni rizik nevénuje).

Hos: Neexistuje zdvislost mezi velikosti podniku (dle po¢tu zaméstnancii) a tim, zda se
podnik zabyvd rizenim rizik Ci nikoliv.

Vysledky testovani hypotézy i kontingencni tabulka jsou uvedeny v priloze O.
Nulova hypotéza Hos miiZe byt zamitnuta, protoZe p-hodnota (0,00005) je nizsi nez
1% hladina vyznamnosti. Lze tedy prijmout alternativni hypotézu o existenci zavis-
losti mezi obéma proménnymi, protoZe tato zavislost je statisticky vyznamna.
Cramértv kontingencni koeficient pro méteni sily zavislosti dosahuje hodnoty
0,34, tedy zavislost mezi proménnymi je stiedné silna. Tedy vyuZivani rizeni rizik
u strojirenskych MSP zavisi na jejich velikosti. Z kontingen¢ni tabulky vyplyva, Ze:

¢ na jednu stranu se pouze 12 % mikropodnikli vénuje alesponi do jisté miry
rizeni rizik,

e ale na druhou stranu v pripadé malych resp. strednich podniki se fizenim
rizik alespon do jisté miry zabyva okolo 40 % resp. 54 %.

Vysledky kontingenc¢ni tabulky tedy naznacuji, Ze ¢im je podnik vétsi, tim spiSe se
bude alesponi do jisté miry vénovat rizeni rizik a naopak.
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8 Rizeni rizik v ramci internacionalizace
strojirenskych MSP

V nasledujici kapitole je popsan zpiisob, jakym ridi ¢eské strojirenské MSP rizika
vramci svého internacionaliza¢niho procesu. Ackoliv mnoho respondentli dotaz-
nikového Setieni uvedlo, Ze nema oddéleni Fizeni rizik ani se Fizenim rizik nijak
nezabyva, dalsi odpovédi naznacuji, Ze v ramci internacionalizace strojirenské MSP
prece jen vénuji rizikiim vétsi pozornost nez pii piisobeni na domacim trhu, aniz si
uvédomuji, Ze se zabyvaji rizenim rizik. Z celkového poc¢tu 99 dotazanych interna-
cionalizovanych MSP, které odpovidaly na otazky tykajici se metod pouZivanych
v Iizeni rizik internacionalizace, uvedlo pouze 22 podniki, Ze pied vstupem na
zahranicni trhy nezjiStovaly, jakd moZna rizika €i hrozby mohou s jejich interna-
cionalizaci souviset. Tedy zbyvajicich 77 podnikd do jisté miry pied vstupem na
zahranicni trhy o moznych rizicich uvazovalo. Navic pouze 19 podniki uvedlo, Ze
pred zapojenim do internacionalizace neanalyzovaly Zadné potencialni negativni
dopady zahrani¢niho vstupu na dosaZeni stanovenych cilii podniku.
V ramci dotaznikového Settfeni byly respondentiim kladeny otazky tykajici se

ctyr hlavnich fazi procesu rizeni rizik, kterymi jsou:

¢ identifikace rizik (risk identification),

e analyza rizik (risk analysis),

¢ hodnoceni rizik (risk evaluation),

e oSetreni rizik (risk treatment).
Vysledky ukazuji, Ze ackoliv nékteré strojirenské MSP vyuZivaji profesionalni
nastroje k rizeni rizik v souvislosti se svymi zahrani¢nimi aktivitami, vétSina téchto
podnikt spoléha jak pti identifikaci rizik, tak pfi jejich analyze a hodnoceni pouze
na vlastni intuici a zkuSenosti.

Mezi zminnované metody v ramci identifikace rizik v internacionalizaci patfi

pro dotazané strojirenské MSP ndasledujici (metody jsou sefazeny sestupné podle
relativni cetnosti jejich vyskytu v odpovédich respondentt, n = 99):

o identifikace rizik na zakladé predchozi zkusenosti se zahrani¢nimi trhy a in-
tuice (78 MSP),

e pravidelné hledani informaci o zahrani¢nich partnerech na internetu ¢i v mé-
diich (40 MSP),

e pravidelné konzultace rizik se zameéstnanci, ktefi maji na starosti zahranic¢ni
obchod podniku (26 MSP),

¢ sledovani informaci od profesionalnich asociaci na podporu exportu (24 MSP),
e konzultace s experty v oblasti risk managementu (21 MSP),

e sledovani rizikovych faktori ze seznami rizik, které jsou vedeny v podniku
a pravidelné aktualizovany (18 MSP),
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¢ brainstorming (15 MSP),

e spoléhani na zprostiedkovatele/prostiednika obchodu na zahrani¢nim trhu,
ktery znad mistni rizika (2 MSP).

V pripadé analyzy a hodnoceni rizik pouZivaji dotazané strojirenské MSP nasledu-
jici postupy (serazeny sestupné podle relativni Cetnosti jejich vyskytu v odpové-
dich respondentt, n = 99):

e intuitivni zhodnoceni rizik dle predchozich zkuSenosti ze zahrani¢niho obcho-
du (55 MSP),

e vytvareni a hodnoceni scénarli mozného vyvoje podnikani vlivem plisobeni
rizik (9 MSP),

e kvantifikace potencialnich rizik napt. pomoci vypoctu dodatec¢nych nakladt
vzniklych plisobenim rizika na ¢innost podnik (7 MSP),

¢ jednoduché metody (napf. matice rizik nebo rozhodovaci stromy) (5 MSP),

e metoda Delphi - ucelové rozhovory s experty (1 MSP).

Pokud jde o metody pouzivané pro oSetieni rizik, vyuzivaji strojirenské MSP vétsi
Skalu nastroji, které jsou uvedeny v nasledujicim grafu na obrazku 25. Vysledky
naznacuje, Ze strojirenské MSP se zajistuji predevsim proti faktoru rizika ,chovani
zahrani¢niho odbératele” spojeného se schopnosti a ochotou obchodniho partnera
dodrzet podminky smlouvy, dale proti rizikim souvisejicim s prepravou produktt
na zahranic¢ni trhy a odpovédnosti za Skody zplsobené vyrobkem (tedy proti
faktoru rizika ,kvalita celkové dodavky na zahrani¢ni trh“ a ,vyrobni a dodaci
naklady“). Naopak nevénuji tolik pozornosti faktoru rizika ,trzni zmény neovliv-
nitelné podnikem®, vyjma zajisténi proti riziku kurzovému, které je dle matice rizik
(viz. obrazek 24) kritickym rizikem.

Mezi pét nejpouzivanéjSich nastroji strojirenskymi MSP (viz. obrazek 25)
patii predevSim nastroje k zajisténi proti ,,chovani zahrani¢niho odbératele“ (ové-
feni zahrani¢ni partneri, ¢aste¢na ¢i uplna platba predem, vybér vhodnych podmi-
nek INCOTERMS, dokumentarni akreditiv jako platebni nastroj, pevné stanovené
cenové podminky ve smlouvach) a proti riziku kurzovému (vedeni bankovnich
ucti v cizi méné). Strojirenské MSP Casto vyuzivaji opatieni proti faktorim rizika
ykvalita celkové dodavky na zahranic¢ni trh“ a ,vyrobni a dodaci ndklady“ ve formé
vybéru vhodnych podminek INCOTERMS dojednanych ve smlouvé, pojisténi
pfepravy na zahrani¢ni trhy, pojisténi odpovédnosti za Skody zpilisobené
vyrobkem. Nicméné, velmi znepokojivy je fakt, Ze nejicinnéjsi a pritom nejméné
nakladné zajisténi proti faktoru ,chovani zahrani¢niho odbératele” formou neusta-
lého sledovani jeho spolehlivosti a platebni schopnosti vyuZziva pouze 9 dotazanych
strojirenskych MSP.

Je také zajimavé, Ze pouze 14 internacionalizovanych MSP pocita s moZnosti
neocekavaného trzniho vyvoje a sjednava pohyblivé ceny v zavislosti na trZznim
vyvoji i vyvoji cen surovin ve svych smlouvach se zahrani¢nimi odbérateli jako
jediné zajisténi proti trznim riziklim. Proti teritoridlnim rizikim se také zajiStuje
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pouze minimum respondentd, nebot jen 13 dotazanych vyuziva pojisténi téchto
rizik nabizené napriklad spolec¢nosti EGAP. V souvislosti s kurzovym rizikem je
moZné konstatovat, Ze ackoliv je toto riziko dle zkuSenosti dotazanych
strojirenskych MSP se zahrani¢nimi trhy klicovym problémem v internacionalizac-
nim procesu, zajiSténi proti nému je nedostatecné. I presto, Ze 54 dotazanych
pouziva jako zajisténi vedeni bankovnich ucti v cizich ménach, nejucinnéjsi
nastroje ve formé financ¢nich derivati pouZziva jen 12 respondentli a predikovani
vyvoje ménového kurzu se nevénuje Zadny z dotazanych strojirenskych MSP.

Uzavirdni smluv pouze s ovéfenymi zahr. odbérateli I 59%
Vedeni bankovnich G¢td v cizi méné I 55%
Narokovéni castecné/Upiné platby pfedem I 41%
Vhodné pouziti dodacich podminek INCOTERMS e 40%
Uzavirani dlouhodobych smluv za pevné cenové podminky I 33%
Pojisténi odpovédnosti za Skodu zpGsobenou vyrobkem IEEEEEEEEEE———— 32%
Vyuzivani dokumentarniho akreditivu jako platebniho nédstroje IS 27%
Pojidténi pfepravy na zahrani¢ni trhy I 26%
Diverzifikace zdkaznikl IEEEE—————— 26%
Pouzivani bankovnich zaruk IEEEE—————— 22%
Odprodej pohledavek (faktoring ¢i fortfaiting) I 21%
Vytvareni financnich rezerv na kryti nepredvidatelnych rizik FE—————— 16%
Sjednani pohyblivé ceny ve smlouvé (dle vyvoje na trhu) I 14%
Pojiténi teritoridlnich rizik (pf. od EGAPU) mEmmmmEEE 13%
VyuzZivani finanénich derivatd (forwardy, futures, opce, swapy) = 12%
Pojisténi uvérowvych rizik (platebni neschopnost odbératele) mmm— 11%
Neustalé hodnoceni spolehlivosti zahr. odbératele mm—— 9%

Vyuzivani dokumentarniho inkasa jako platebniho ndstroje s 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Obr.25  Nastroje pouzivané k oSetfeni rizik v internacionalizaci strojirenskych MSP
Zdroj: dotaznikové Setieni (2015), n = 99 (internacionalizované MSP).

8.1 Vysledky hloubkovych rozhovori se strojirenskymi MSP

Primarni data z dotaznikového Setfeni poskytla zakladni pohled na zptsob, jakym
strojirenské MSP tidi rizika v ramci svého internacionaliza¢niho procesu, nicméné
za UcCelem hlubsiho pochopeni zpisobu fizeni rizik internacionalizace aplikova-
ného v malych a strednich podnicich ze strojirenstvi byly dale provedeny hloub-
kové polostrukturované rozhovory s ¢eskymi strojirenskymi podniky, které jsou
jiZ ispésné do internacionalizace zapojeny. Znéni otazek pouzitych v rozhovorech
je uvedeno v priloze P na konci prace. Celkem bylo osloveno 15 strojirenskych
podniki (kritéria vybéru: velikost podniku do 249 zaméstnanci, sidlo v CR, neza-
vislost podniku, odvétvi CZ-NACE 25-30). Nicméné pouze 5 podnikd bylo ochot-
nych rozhovor poskytnout. Jednalo se o podniky, které jsou jiZ do internacionali-
zace UuspésSné zapojeny, at formou primého nebo neprimého vyvozu, a dosahuji
znacného podilu trZzeb pravé ze zahrani¢né-obchodnich operaci.
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Jako kritérium uspéSnosti podniku v internacionalizaci byla zvolena intenzita
exportu, tedy podil zahranic¢nich trZzeb na celkovych trZzbach podniku (viz. kapito-
la 3.2.1). Pro ucely této prace byly za UspéSné podniky povaZovany ty, které
dosahuji vice nez 50% intenzity exportu. V pripadé podniku E je toto kritérium sice
poruSeno (dosahuje zhruba 20% intenzity exportu), presto se jedna o podnik
Uuspésny v internacionalizaci, jelikoZ objemem prodeje v daném oboru ¢innosti se
fadi na predni pricky v Evropé a navic se velmi rychle rozviji a postupné zvysuje
své zapojeni na zahranicnich trzich.

Rozhovory probihaly na podzim roku 2015, trvaly vzdy 1 az 1,5 hodiny, byly
nahravany pomoci zdznamového zarizeni a poté byly prepsany do textové podoby.
Rozhovory byly provedeny primo s jednateli spolefnosti nebo s obchodnimi
Fediteli. V nékterych podnicich ma na starosti internacionalizaci pravé obchodni
reditel, jelikoZ vSechny dotdzané podniky uvedly, Ze jsou do internacionalizace
zapojeny formou piimého nebo neptimého vyvozu. Zadny podnik nevyuZiva
kapitalové narocnéjsi formy vstupu. Charakteristika podnikd zapojenych do hloub-
kovych rozhovort je uvedena v tabulce 19. Lze shrnout, Ze se jednalo o podniky
z odvétvi vSeobecné strojirenstvi (CZ-NACE 28), které spadaly do kategorie malych
nebo strednich podniki z hlediska po¢tu zaméstnancti i velikosti ro¢niho obratu.

Tab.19  Charakteristika respondentii z hloubkovych rozhovort

RoK za- Sidlo Hlavni podni- Prumérny 1oty : Hlavni
oz P 2 s 2 Roc¢ni | Intenzita 2 q
loZeni podniku katelska ¢in- pocet za- obrat JR— vyvozni
podniku kraj nost méstnanci P trh
70

el frézovani a ob- Némecko,
A 1991 Vyso€ina  rabéni kovovych 70 zam. mil. 95 % li{akousko,
dilt a materialt K¢ Svycarsko
vyroba rami,
el desek 180 VNémecko,
B 1993 Vysocina a ostatnich dild 140 zam. mil. az100 %  Svycarsko,
forem pro vstfi- K¢ Rakousko
kovani plastd
vyroba elektric-
. . kych motort 120 Saudska
p°‘é‘"k 1991 ];23:‘1(3 velkgchinapgtl || 100zam. mil. 80 % Arabie,
a vykont na K¢ Kuba
zakazku
vyroba pekat- 400
podnik Jihomo- skych peci . Polsko,
D L ravsky a dalsich prislu- 190 zam. Tgvl 70 Rumunsko
Senstvi ¢
T
podnik Jihomo- vy‘il(zeaﬁ‘gcl?ba 10.0 Pols_l_(o,
E 2010 | s o Ko 28 zam. mil. 20% Ukrajina,
K¢ Rusko

lejovych vozidel
Zdroj: hloubkové rozhovory (2015).

Rozhovory byly analyzovany za vyuziti zakladnich principli cross-case analyzy.
Smyslem bylo pochopit, jaké metody rizeni rizik internacionalizace pouZivaji
uspésné internacionalizované podniky a jaky viibec zaujimaji ptistup k rizeni rizik.
Na tyto otazky nebylo mozné ziskat odpovédi dotaznikovym Setfenim. Ziskana
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data z rozhovort jsou prezentovana v nasledujicim textu ve formé primych citaci
umisténych za kazdym odstavcem shrnujicim informace ziskané z rozhovort, tedy
tyto primé citace pomahaji vZdy dovysvétlit zjiSténi prezentovana v predchozim
odstavci. V zavorce za kaZdou citaci je uvedeno, kterého podniku se dany vyrok
tyka (pf. A = podnik A).

8.1.1 Duvody, proc¢ se podniky nechtéji zabyvat rizenim rizik

Hlavnim diivodem, pro¢ podniky nemaji oddéleni tizeni rizik a proc se rizeni rizik
nijak vice nevénuji, je ndkladové hledisko a také to, Ze nepovaZzuji rizeni rizik za
podstatné a iidi se vétSinou pouze intuici. Nékteré podniky také uvedly, Ze ani nevi,
jak by se rizika dala zjiStovat a vyhodnocovat a radéji se soustfedi na hlavni
¢innost podniku nez na rizenti rizik. Navic vétSina podniki se zabyva pouze jednim
rizikem, a tim je riziko nezaplaceni faktur za dodavky do zahranici, a tedy nechape
vyznam zavedeni systematického rizenti rizik.

L VZdycky je to o ndkladech.” (A)
»--.to oddéleni by nasi firmu jen tahalo k zemi, ndkladové.” (C)

»-.Tesime jen jedno riziko, to je platebni mordlka, a to tady resi obchodni reditel. Nepotrebujeme
mit Zddny risk management.” (C)

»ProtoZe jsme relativné malé firma, kterd md samozi'ejmé velice omezené prostiedky, tak prosté
co si vydéldme, to mame. Penize musime peclivé rozdélovat a musime zvaZovat, jestli se ndm takové
oddéleni vyplati. TakZe risk management tady v podstaté neni Zddnd separdtni slozka, ale je zahrnuty
v ¢innosti obchodnich, potaZmo ekonomickych sloZek.” (C)

, Nemdme vlastné ndstroje pro vyhodnoceni rizika nezaplaceni, jako jsou néjaké kontroly,
hleddni v databdzich a ani nevime, jak by se to dalo vyhodnocovat nebo zjistovat.” (B)

,V podstaté téch 20 let naseho piisobeni na trhu, absolvujeme neustdly vyvoj, takZe jsme se spis
zabyvali vyrobnimi zdleZitostmi a tyto véci (pozn. rizeni rizik) nefesime aZ tak néjak moc, pokud
funguji.” (B)

LZatim jsme jesté takovd mensi rodinnd firma, kde se kaZdy svym zpitisobem stard o néco svého,
kaZdy musi posoudit rizika a postarat se o to, aby kdyZ to riziko vznikne, se bud’ eliminovalo, nebo ten
dopad byl co nejmensi, takZe nepoti‘ebujeme Zddného specialistu na rizeni rizik.” (D)

8.1.2  Vymezeni kontextu rizeni rizik v internacionalizaci

Vsechny strojirenské podniky oslovené v ramci provadéni hloubkovych rozhovori
jsou na zahrani¢nich trzich zapojeny bud’ formou pifimého vyvozu, nebo kombinaci
primého s nepfimym vyvozem.

»SnaZime se najit dobrého obchodniho partnera primo v tom stdté, ktery bude schopny najit
sprdvného koncového zdkaznika a vyhodnotit riiznd rizika. Vétsinou je to firma, kterd uz je néjakou
dobu na trhu, md svoji klientelu a, Feknéme, md néjaké renomé u zdkaznikii. To je nds cil, protoZe se
snaZime pred zdkaznikem vystupovat jako renomovand evropskd firma, a proto hleddme také
rovnocenného partnera.” (D)
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,Vesmés mdme bud’ obchodniho zdstupce v zahranici, nebo kooperujici firmu tady. Obchodni
zdstupce je uZ na tom trhu, takZe my exportujeme k nému a on treba zajistuje distribuci.” (E)

Nékteré podniky jiz byly zakladany s vidinou zapojeni se do internacionalizace,
tedy lze je zaradit mezi Born Global podniky. Podnik A uvedl: ,Spolecnost se
zaklddala s imyslem, Ze jiz existuji néjaké kontakty v zahranici.” Podnik E se vymezil
jiz od samého zacatku nejen jako vyrobni, ale také vyvojova firma, ktera od svého
zaloZeni neustdle rychle roste a rozviji své aktivity nejen na domdacim trhu, ale také
na zahranicnich trzich. K tomu jsou dle néj zapotiebi nejen kvalifikovani odbornici
v fadach zaméstnancti, ale také vzajemna dlivéra, jez umoznila tento rychly start.
Jiné podniky rozsiruji své zahrani¢ni aktivity postupné se ziskavanim zkusSe-
nosti a znalosti, tedy jejich postup odpovida do jisté miry konceptu psychické
vzdalenosti, ktery je jednim z predpokladi tradi¢niho Uppsala modelu:

My jsme zacali zcela ptirozené lokdlné, takZe stiedni Evropa. TakZe jsme vyvdZeli vlastné do

Rakouska. V Rakousku nds to ta firma (pozn. odbératel) viastné naucila délat, vytvorila ndm prvni
zdkladni referenci. My jsme zacinali prevdzné ve stdtech némecky mluvicich, takZe je to predevsim
Rakousko, Némecko, SV}?carsko. Ted’ uz vlastné doddvdme mnohem vétsi palety, uZ se nespecializujeme
jen na ty némeckojazycné, ale i anglickojazy¢né, jako je Irsko, Anglie, Svédsko, Amerika a Kanada (sem
vyvdzime uz léta).” (B)
Do budoucna vSak zZadny podnik neplanuje vyuZivat kapitalové naro¢néjsi formy
vstupu na zahrani¢ni trh. Pouze planuji nadale rozsirovat své vyvozni aktivity.
Nelze tedy rict, Ze by s rostoucimi zkuSenostmi v zahrani¢nim obchodu strojiren-
ské podniky pouzivaly kapitalové narocnéjsi formy vstupu, tedy tento predpoklad
Uppsala model naopak neni splnén.

»My se snaZime rozsirovat teritoria, ted’ jsme se zamérili na Ukrajinu a Rusko, kde jsme zatim do
letoska moc aktivit nevyvijeli. Jsme vyrobni firma a vyrobni zdzemi je tady v CR, takZe v podstaté se
jednd o rozsireni pouze vyvozu, Zddné zakldddni filidlek nebo fransizy nepldnujeme.” (C)

,Pldnujeme naddle vyvdZet, nepldnujeme zaklddat nikde Zddné pobocky. Nejvétsi problém je
totiZ s lidmi.” (B)
Pokud strojirensky podnik vyrabi jedinecny produkt, nepostupuje v internacio-
nalizaci dle fazovych modelt, ale vstupuje na ty zahranic¢ni trhy, kde existuje
poptavka od konkrétniho odbératele:

My déldme specidlni vyrobu, motor doddte zdkaznikovi a on potom dal$ich 10 rokii nic nechce.
TakZe nemdme stdlého zdkaznika. Ale jedno z vyznamnych teritorii, které se ndm osvédcilo, je Saudskd
Ardbie a Kuba... J[sme v povédomi firem, védi o nds, Ze néco takového vyrdbime, dostdvaji se k ndm pres
internet, sami nds oslovuji.“ (C)

»Bylo to ddno tim, Ze vyrdbime nékterd zarizeni, kterd jsou dost specifickd a nevyrdbi je nikdo
jiny a tim pddem je po nich i poptdvka na zahrani¢nim trhu.” (D)

,Zacali jsme doddvat do zemi RVHP, tedy ve vychodnim bloku. Cesi byvali velmoc na vyrobu
tramvaji a nase tramvaje, co se tady vyrdbely, jsou od Polska pres Rusko a Balkdn, v Severni Koreji,
a to bylo to RVHP. A kdyZ jsme zacali my, s nasi firmou, tak jsme délali modernizace téchto vozii. TakZe
tam, kde byly tyto vozy, jsme dokdzali nabidnout cely komplexni program modernizace.” (E)
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Motivem vstupu na zahrani¢ni trh byl také pro jeden podnik nasyceny domaci trh.
Vzhledem k tomu, Ze jiZ nenachazi poptavku na domacim trhu, snaZzi se najit dalsi
odbytisté pro své vyrobky, a proto rozsiruje i svou piisobnost na zahrani¢nich
trzich.

»Na druhou stranu musim rict, Ze vétsina Ceskych pekdren je po technické strdnce velice dobre
vybavena, takZe Ize rict, Ze se uZ naplnil néjak trh a ted’ hleddme zase dalsi mista, kam prodat.” (D)

»Snazime se roz$irit i na dalsi trhy a ziskat dalsi zdkazniky. To je nasim cilem. ProtoZe na
domdcim trhu, domdci trh je pro nds i Slovensko v tomto sméru, ovidddme jiz 85 % trhu. TakZe tam uZ
neni moc co vymyslet.” (D)

Navazovani kontakti se zahrani¢nimi odbérateli

Zahrani¢ni odbératele strojirenské MSP ziskavaji pievazné prostrednictvim
referenci a dale ucasti na zahranicnich veletrzich, kde se koncentruji potencialni
zakaznici z rfad zahrani¢nich podnikl. Veletrhy pokladaji za vyznamny zdroj
navazovani kontaktli se zdkazniky vSechny oslovené podniky, protoZe strojirenské
odvétvi je specifické vyrobou vétSinou pro primyslové zakazniky a ti se pravé na
veletrzich koncentruji.

JZucastiiujeme se zahranicnich veletrhii, kde ziskdvdme kontakty, které poté napiimo
oslovujeme a postupné rozsirujeme nasi spoluprdci. Samoziejmé treba ve Svycarsku to funguje na
zdkladé referenci. KdyZ nds tam nékdo doporuci, tak to jde snadno, kdyZ nds naopak nékdo
nedoporuci, tak to nejde skoro viibec.” (A)

.My se snaZime sami taky vyhleddvat potencidlni nové zdkazniky riiznymi kandly. VyuZivime
CzechTrade na reserse v danych zemich, prezentujeme se na veletrzich, vyuZivaime své kontakty
v danych zemich, pres které se snaZime dopdtrat néjakych dalSich moznych zdkazniki.” (C)

KdyZ vezmeme ty némecky mluvici odbératele, tak néco ndm tekli rakousti odbératelé, kteri
s ndmi jiz méli zkuSenosti. KdyZ jsme jim rekli, Ze bychom chtéli délat vic, tak ndm prosté iekli néjaké
firmy z branZe, takZe vlastné pomohlo, kdyZ jsme se mohli prokdzat referenci té rakouské firmy. Jezdili
jsme i na veletrhy do zahranici, v podstaté pasivné, ne Ze bychom vystavovali, ale v podstaté tahat
rozumy, koukat a pak jsme samozi'ejmé i zde oslovovali.” (B)

,-..ale ten nejlepsi zpiisob ziskdvdni zdkaznikii jsou zahranicni veletrhy. V nasem oboru existuje
nékolik velkych evropskych, dalo by se rict i svétovych veletrhil, které opravdu navstévuji
profesiondlové, a tam se snaZime vyhleddvat néjaké obchodni partnery, at' uZ jsou to partneri, kter'i
nds zastupuji v zahranici, nebo jsou to primo zdkaznici, ktefi od nds kupuji pekdrnu. TakZe tohle je
velkd zbran.” (D)

JJe internet, jsou veletrhy, kde se prezentujeme, kde mdme primo redlné vyrobky, mdme
pravidelné tak 3 aZ 4 veletrhy kazdy rok a je to véc, kterd je uspésnd, protoZe na veletrhu vzbudite ten
prvotni zdjem.” (E)

Vnimani rizika v internacionalizaci

Podniky vnimaji jako riziko v internacionalizaci hlavné moZnost poSkozeni jména
podniku, platebni moralku odbératelt nebo zménu ménového kurzu. I kdyz nepfti-
mo, tak presto podniky zminuji jako riziko také zplisobeni skody odbérateli vadou
svych vyrobku. Ostatni rizika opomiji.
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»To nejjednodussi, co vnimdme jako riziko je, Ze se udéld prdce a nebude ndm za ni zaplaceno -
problém uhrady faktur.” (B)

vvvvvv

zptisobem ty zdkazniky primét k tomu, aby ndm zaplatili. Zabyvdme se pouze platebni schopnosti. Jind
rizika v podstaté neresime.” (C)

,Pokud jde o sménné kurzy, tak riziko zmény kurzii se vyskytuje vZdy, vzhledem k tomu, Ze my
mdme koruny a obchodujeme v eurech.” (A)

»,Ndroky na dily se zvysuji, chvilemi se jde aZ témér na hranu fyzikdlnich moZnosti a samoziejmé
v okamZiku, kdy je problém v konecném produktu, té formé, tak se samozi'ejmé vyrobce snaZi hledat
ten problém u subdodavatele, tedy u nds. Proto mdme vlastné pojisténi na vady vyrobku.” (B)

V souvislosti s rizikem casto vyzdvihuji reference jako potencialni zdroj tispéchu
i pripadného netspéchu internacionalizace. Nicméné podnik E zdidraznuje, Ze
reference nelze chapat jako zdroje tspéchu, ale spiSe jako jeho prostredek:

»Reference nejsou zdrojem, ale jsou pouze prostredek, kterym se potencidlni zdkaznik zlomi, aby
meél o nds zdjem. Reference jsou jen proto, aby potencidlni zdkaznici ziskali diivéru. V této branZi, kde
je vse tak provdzané a zndme se navzdjem, je reference pouze doplnék.” (E)

Rizika internacionalizace odliSuji podle konkrétniho trhu, na kterém piisobi, i kdyz
Casto vztahuji rizika také ke konkrétnimu odbérateli na daném zahrani¢nim trhu.

LSaudskd Ardbie je pro nds vyznamnym trhem vzhledem k tomu, Ze Saudové maji penize a plati
bez problémii, a ddle Kuba...tam mdme dobré vztahy, ale je tam trochu problém s placenim.” (C)

,Pokud budeme vnimat riziko toho, Ze miiZeme ztratit kredit, tak ve Svycarsku je to samozi‘ejmé
pro nds vétsi riziko. Odvétvi je tam mensi neZ v Némecku. To znamend, Ze reference se siti mnohem
rychleji, a pokud se stane néco negativniho, tak ve Svycarsku se to rozkrikne mnohem rychleji. Naopak
pokud jde o platebni mordlku, tak vétsi problémy mdme spis v Némecku.” (A)

JJako riziko si samozrejmé predstavujeme klasické riziko toho, Ze ndm nebude zaplaceno za
doddvku. Druhd véc v zahranicnim obchodu je také to, Ze riziko vyplyvd z ndroc¢nosti trhu a zvyklosti
na tomto trhu.” (A)

»Riziko si predstavim asi jako jakykoliv krok, ktery miiZe néjakym zpiisobem pokazit nebo
udélat tezsim vSechno od procesu navdzdni kontaktu se zdkaznikem aZ po uzavieni smlouvy
a pohliddni toku financi.” (D)

»~Nemohu rict, Ze by potiZe pri vyvozu byly zptisobeny jen rozdélenim trhu, ale zdleZi také na tom,
jak je na druhé strané schopny nds obchodni partner nebo primo konecny zdkaznik, ktery svym
zptisobem zase déld import.” (D)

Ackoliv se podnik E vymyka v tom, Ze za riziko v obchodu poklada i jina rizika nez
jen platebni neschopnost odbératele, nakonec je stejné platebni moralka odbéra-
teld to jediné, co podnik fesi.

»Rizik miiZe byt nékolik, miiZou byt financni rizika, miiZou byt technickd rizika, miiZou byt rizika
spojend s degradaci jména firmy. Ale jediné, co se resi, je realizace smluv, platebni podminky
a samozi'ejmé jejich dodrZeni.” (E)

Vétsina podnikd nevnima Evropu jako rizikové teritorium a je pro né obchodovani
s odbérateli z Evropy obecné méné rizikové nez s odbérateli ze vzdalenéjsich
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zahranicCnich trhi. Specificky vztah existuje mezi strojirenskymi podniky k Rusku,
protoZe rusky trh vnimaji jako vyrazny potencial pro své dodavky, nicméné také
jako rizikové teritorium.

,Cim je trh ddle od Evropy, tim je obchod rizikovéjsi.” (A)

JJsou rizikovd teritoria, jako tieba muslimské stdty v Africe...dnes je to takové, Ze zaméstnanci

tam moc nechtéji jezdit. Ale v ramci Evropy si nemyslim, Ze je nejaky trh rizikovéjsi nez jiny, krome
Ruska, to je prosté Rusko, tam to funguje jinak.” (C)

,Co se tykd hospoddrského vyvoje a politickych zmén na daném zahrani¢nim trhu, tak drtivd
vetsina nasich odbératelii je z Evropy, takZe tyhle veéci jsme neresili.” (B)

vvvs

,Obstrukce pro vyvoz do tretich zemi jsou samoziejmé teZsi, ale vseobecné se vse dd vyresit.” (D)

»V Rusku se napriklad ted’ stalo, Ze ze dne na den byly nase vyrobky pro ruské zdkazniky ti‘eba
0 30 % drazsi neZ predtim, kviili propadu rublu a taky kvili tomu, Ze spousta ruskych pekdren (pozn.
odbératelé) maji uvéry vedené v dolarovém Uctu. Nékteré zakdzky byly primo pred podpisem a docela
Jjsme tim ztratili.” (D)

» S Rusy (pozn. ruské firmy) udrZujeme pordd vztahy, ale jsou to zatim jenom technické pripravy.
Ta realizace jesté nemiiZe nastat a nedojde k ni, protoZe oni ten kapitdl ted’ redlné nemaji a nedaji se
zde stanovit takové zdvazky, u kterych bychom doufali, Ze se zaplati.” (E)

Odpovédnost za rizeni rizik v podniku

Rizeni rizik ma na starosti bud’ piimo jednatel, obchodni feditel nebo finanéni
controller, a to proto, Ze se strojirenské podniky zabyvaji prevazné jen finan¢nimi
riziky. Dale konzultuji jina rizika s ostatnimi zainteresovanymi zaméstnanci (pf.
marketingovy reditel). Nékteré Cinnosti v Fizeni rizik outsourcuji externim firmam.
VSeobecné vSak neni fizeni rizik vénovana pozornost systematicky a v Zadném
podniku neexistuje oddéleni pro rizeni rizik. Pokud se nékdo riziky zabyva, tak
vétSinou jako doplnék své jiné odborné pracovni naplné.

,Vétsinou rizeni rizik padd na mé (pozn. vedouci zahranicniho obchodu). Zajistuju komeréni
firmy k provéreni platebni mordlky odbératelii a zajistuju pojistky na odpovédnosti za skody. Ddle si
spoustu c¢innosti néjakym zptisobem rozdélime, kaZdy md za tikol néco a na néjaké ¢innosti mame také

externi firmy, jako bezpecnost prdce, poZdrni ochrana i vlastné proverovdni solventnosti zahranicnich
odbératelii”. (A)

»,0bchodnf feditel se riziky samozi'ejmé zabyvd a ja (pozn. marketingovy reditel) mu s tim taky
pomdhdm.” (C)

»~Mdme vlastné financ¢niho controllera, ktery néjakym zpiisobem resi, kdyZ ndm novi zdkaznici
nechtéji na nase podminky pristoupit, resi v podstaté financnf rizika.” (B)

»~Nemdme to primo rozdelené ve firmé tak, Ze by tady byl nékdo, kdo se o rizika primo stard, ale
kazdy obchodnik md sviij jednotlivy pripad a ten se snaZi vyhodnotit. ProtoZe jsme mensi firma, tak
toto resi kazdy obchodnik zvldst pro své pripady. TakZe kaZdy obchodnik je svych zpiisobem rizikovy
manaZer.” (D).
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Rizenim rizik se zabyvd obchodni oddélent. Zddné zvidstni oddéleni Fizeni rizik nemdme. Sami

uZ pouzivdme a zndme urcity model vyhodnocent rizik (v rdmci obchodniho oddélen{) a ukazuje se, Ze
je tispésny.“ (E)
Ani do budoucna podniky nepiemysli o tom, Ze by zavedly oddéleni na fizeni rizik
nebo prohloubily soucasné metody pouzivané v ramci fizenf rizik. V piipadé riistu
podniku jsou spiSe pripraveny vyclenit nékteré Cinnosti v fizeni rizik jedné osobé,
ktera by méla tuto agendu na starosti.

,0ddéleni zavést urcité nepldnujeme, spis by to néjaky clovék dostal na starosti, ale pouze jako
¢dst své pracovni ndplné.” (A)

Prekazky internacionalizace strojirenskych MSP

Nejvétsim problémem v zahrani¢nim obchodu jsou pro podniky naklady s nim sou-
visejici a také jazykova bariéra.

JJakykoliv kontakt se zahrani¢nim zdkaznikem je mnohondsobné draZsi, neZ kdyZ se jednd
o zdkaznika v Cesku. O ndkladech je i tvorba propagacnich materidli, je potieba néjaké textové
korektury a podobné. Komunikace je vseobecné obtiZnéjsi, protoZe potrebujete lidi, kteri dokdZi se
zahranicnimi partnery komunikovat.” (A)

Podnik A zminuje také kulturni bariéru jako vyznamnou proménnou ve svém za-
hrani¢nim obchodu:

JPotrebujete trochu lépe zndt mentalitu lidi, prestoZe je to pordd Evropa, lidé z riiznych zemi
jsou odlisni.” (A)
Také konkurence na zahranicnich trzich je pro nékteré podniky prekazkou
uspésného zapojeni do internacionalizace, zaleZi vSak na konkrétnim typu vyrob-
ku. Napft. pro podnik D, ktery vyrabi pekarské pece, je konkurence prekazkou pri
ziskavani zakaznika v zahranici. Naopak pro podnik A neni konkurence na zahra-
ni¢nim trhu prekazkou uspésného zapojeni do internacionalizace.

~Konkurence je celkem velkd v nasem odveétvi - téch vyrobcii v Evropé je docela dost - a prdve se
stdvd, Ze o zdkazniky bojuje dost riiznych vyrobcil. TakzZe neni lehké najit zakaznika.” (D)

,Zahrani¢ni konkurence pro nds neni konkurenci.” (A)

8.1.3 Identifikace rizik internacionalizace

Ve strojirenskych podnicich neexistuje zpiisob systematické identifikace rizik: ,Je
potieba do toho prosté skocit a néjak plavat a preZit.“ (B) Pouze jeden podnik uvedl,
ze alespon jednou roc¢né vytvari SWOT analyzu, kde hodnoti prilezitosti i hrozby
a své silné i slabé stranky. Tim se snaZi identifikovat potencialni rizika.

,Minimdlné jednou za rok si udéldme néjakou SWOT analyzu, urcime potencidlni rizika
a definujeme si, co je potieba udélat. Cely management dostane za tikol kaZdy ze svého pohledu
doplnit hrubou kostru SWOT analyzy, kterou zpracovdvdm jd (pozn. obchodni reditel).” (A)
S postupnym prohlubovanim internacionalizace zacinaji podniky zjistovat, jaka
rizika jim hrozi, ale pouze intuitivnim hledanim informaci, napt. od svych obchod-
nich partnerd.
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JJakmile prekondte néjaké ,détské” nemoci v pocdtcich zahrani¢niho obchodu, tak se zacindte
starat i o rizika, ale spiSe ve formé, Ze se prosté ptdte odbératelt, jestli znaji dalsi firmu, kam bychom
chteli doddvat, jak se chovaji atd.” (B)

K identifikaci potencidlnich rizik souvisejicich s konkrétnim zahrani¢nim odbérate-
lem vyuZivaji osobni navstévy, pri kterych kromé projednani dodavky pozoruji
a zjistuji, zda nejsou signaly o pripadné budouci platebni neschopnosti zakaznika.

L2Dvakrdt aZ trikrdt do roka jsme s firmou v osobnim kontaktu a ptdme se na spoustu véci: jak
jim jdou zakdzky? Jak jim jde prdce? Jakych veletrhii se ziucastriuji? Jak to vidi ve své branzi? Tak
ziskdvdme uceleny obraz o tom, jak si firma vede. A pokud si vSimneme néjakych negativnich signdld,
napr. Ze jim ubyvd prdce, tak o to vice samozrejmeé sledujeme, jakym stylem plati a jestli dodrZuji
vsechno, co bylo domluveno.” (A)

KdyZ se domlouvaji néjaké vétsi zakdzky, tak se samoziejmé osobné navstivime, my jedeme
k nim podivat se na tu firmu, jak vypadd atd.,, abychom se sezndmili... A oni zase na opldtku jezdi sem,
aby videli, Ze vlastné zaddvaji prdci firmé, kterd existuje, takZe si udélaji audit na nasi firmu, podivaji
se do vyroby.” (C)

Jtéch top 10 zdkazniki (kteri délaji aZz 90 % obratu) jednou az dvakrdt rocné osobné
navstivime.” (B)

,KdyZ uz je navdzdn néjaky kontakt s potencidlnim zdkaznikem, tak se bud’ u naseho obchodniho
partnera (zprostredkovatele) nebo sdm snazZim zjistit, kdo to je, vétsinou se ho snaZim navstivit, abych
i vidél jeho zdzemi, jestli to opravdu néjakym zptisobem odpovidd tomu, co je prezentovdno.” (D)

Dale hodnoti politicky vyvoj na zahrani¢nich trzich, ale pouze na zakladé verejné
dostupnych informaci z médii ¢i internetu. Nicméné legislativnim zménam se prilis
nevénuji, protoZe jak rikd podnik A, neni to v jejich moZnostech a schopnostech.
Vramci legislativy je zajimaji vétSinou pouze moZnosti financovani zfondl
Evropské unie, jak uvadi podnik D.

JPolitické prostredi sledujeme, sledujeme informace, které jsou verejné dostupné, to znamend
noviny, vétsinou néjaké odborné, pripadné ekonomické zprdvy. Legislativni zmény nejsme schopni
prosté sledovat. Jsme rddi, Ze sledujeme nase legislativni zmény." (A)

»Legislativni zmény nesledujeme na zahrani¢nim trhu. Na to nemdme kapacitu.” (B)

,U legislativnich zmén toho moc nesledujeme. Co nds zajimd, jsou vétsinou véci vyplyvajict
z ¢lenstvi v Evropské unii...kdyZ treba vznikaji néjaké fondy, protoZe toho pekdrny (pozn. zdkaznici)
docela dost vyuzivaji.“ (D)
Nékteré podniky se priliS nevénuji identifikaci rizik souvisejicich s konkurenci,
které jsou vystaveni. Jiné naopak konkurenci sleduji. Ceské strojirenské podniky na
zahranicnich trzich dobte konkuruji cenou, nicméné nékteré podniky zminuji, Ze
v zahranici existuje konkurence spiSe po technické strance.

»Zahraniéni konkurence pro nds neni konkurenci. My konkurenci samoziejmé sledujeme dobre,
na zdkladé toho, Ze vétsina zahranicnich firem md dnes uz dobie propracovany systém hodnoceni
dodavatelli, ke kterym my také patrime. Tento systém hodnoti dobu doddni, cenu, ale i komunikaci
a to, jak vnimaji nasi firmu jako rizikovou. No a zdroveri k tomu ndm vlastné dodaji i to, jak my si
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stojime mezi jejich dodavateli, takZe si dokdZeme i trochu porovnat, jak si stojime v rdmci nasich
zahrani¢nich konkurentii.” (A)

~Konkurenci na zahraniénim trhu moc nevnimdme jako konkurenci cenovou, ale jako
konkurenci na néjaké technické trovni a z pohledu dodacich termint, kdy samozri'ejmé némecké firmy
uz jen tim, Ze jsou v Némecku a jsou tedy obchodnimu partnerovi blizZ, maji prosté vyhodu nékolika dni

v doddni. Némecké firmy maji snazsi pristup k technologiim, i tim, Ze jsou obvykle financné silnéjsi neZ
my. To znamend, Ze dokdZi rychleji obnovovat své technologické vybaveni.” (A)

»Ne, Zddné dalsi informace co se tykd konkurence, legislativnich zmén, technologickych zmén,
hospoddrského vyvoje atd. nesledujeme, ndm je to v podstaté jedno. Mdme samozi'ejmé konkurenci,
chodime do tendrt, které jsou vypisované v zahranici, tak vidime, jaké firmy se tam prihlasuji, vidime
tak konkurencni ceny.” (C)

~Nejvétsim problém je cena, musime jit s cenou hodné dolii, abychom byli pro zdkazniky
zajimavy partner.” (C)

»SnaZime se srovndvat cenové spise k tém technicky a kvalitativné srovnatelnym hrdciim. Tam
jsme s cenou niZe, vétsinou se to pohybuje kolem 20 %, ale stdvd se ndm, Ze aby nds konkurent ochrdnil
sviij trh, tak je schopny s cenou docela hodné pohnout.” (D)

Naopak podnik B a D se snazi zjistovat informace o své konkurenci:

»,No snaZime se sledovat informace o konkurenci: kolik ma lidi, kolik vydéldva na cloveka, jaky
md obrat, s kolika stroji obratu dosahuje a podobné. Existuji tady firmy, které jsou schopny Vdm za
poplatek sehnat vlastné néjaky vypisy z téch zahranicnich obchodnich rejstrikii.“ (B)

,Urcité sledujeme i dalsi informace o konkurenci.“(D)

Zadny podnik nevede seznam ¢astych nebo potencialnich rizik, ktery by pravidelné
aktualizoval na zakladé svych zkuSenosti, a to i presto, Ze tento seznam je casto
doporucovanym nastrojem v ramci faze identifikace rizik v podniku. Pouze podnik
D uvedl, Ze vede zaznamy o kazdém zdkaznikovi, které slouzi pro pripadné
posouzeni rizikovosti zakaznika v budoucnosti pri dalSich obchodnich jednanich.
Nelze to vSak chapat jako klasicky seznam rizik, protoze tato databaze se opét
vztahuje pouze k rizikiim spojenym s odbérateli.

»Mdme ve firmé informacni systém, kde je vZdycky karta u kaZdého obchodniho partnera a nasi
obchodnici maji za tkol vést o ném urcitou databdzi informaci a priibéZné ji aktualizovat po
Jjednotlivych ndvstévdch, aby se uchovala historie vyjedndvadni, jakym zptisobem se co délo... je to dobré
také proto, kdyZ dojde k néjaké rotaci zaméstnancii a prijde do nasi firmy nékdo novy, kdo md jednat
s nasim zdkaznikem...takZe je schopny z této databdze zjistit, jak se ten zdkaznik predtim choval a vi
treba, Ze néco, co mu ten zdkaznik rikd, neni pravda.” (D)

Seznam rizik neni dle podniku E potfebné v tak malé firmé vést. Podnik ma své
postupy hodnoceni rizik trhu a ty pravidelné re$i s ostatnimi zaméstnanci na
poradach.

»Takto doslova Zddny seznam rizik nevedeme. ProtoZe my ta rizika zndme, my vime a na
poraddch tesime, co je diileZité. Ze by to bylo napsané v rdmci néjaké osnovy v informacnim systému
a bylo to zaloZené nékde, jakoby konkrétni postupy, na to jsme jesté dost mald firma.” (E)
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8.1.4  Analyza a hodnoceni rizik internacionalizace

Analyza a hodnoceni rizik ve strojirenskych podnicich neprobihda za vyuZiti
konkrétnich technik risk managementu. Neexistuji Zddné systémy vyhodnocovani
pravdépodobnosti vyskytu a velikost pfipadného dopadu potencialnich rizik, které
by podniky pouZivaly. Tyto podniky ani nevytvari Zadné scénaie mozného vyvoje
v zavislosti na riziku. Rizika hodnoti pouze intuitivné. Pokud je vnimané riziko
prilis vysoké, radéji obchod se zahrani¢nim partnerem neuzavriou. V ramci analyzy
a hodnoceni rizik se opét podniky zaméruji zejména na platebni moralku
zahrani¢nich odbératelli, pokud viibec néjaka rizika analyzuji: ,SnaZime se hodno-
tit, zda nehrozi, Ze nasemu zdkaznikovi odpadne néjaky koncovy odbératel, coZ by
samoziejmé ovlivnilo jeho schopnost zaplatit za nasi doddvku.” (D) Nékteri si
nechavaji analyzu platebni schopnosti odbératel zpracovavat externimi firmami
a tedy tuto Cast procesu rizeni rizik outsourcuji.

,Sledujeme platebni mordlku - jsou na to komercni firmy - nechdvdme si zpracovdvat
hospoddrskou zprdvu od komercnich firem, které se tim zabyvaji. NeZ zacneme doddvat zahrani¢nimu
odbérateli, ktery ndm posle objedndvku, tak prvné povérime néjakou komeréni firmu, kterd zjisti, jak
je ten odbératel solventni, schopny a ochotny.” (A)

Analyza a hodnoceni rizik vSak nejsou provadény pravidelné, podniky k nim
pristupuji pouze v ptipadé, Ze maji néjaké obavy ze spoluprace s konkrétnim
zahrani¢nim zakaznikem.

~Provérujeme si tu platebni schopnost, nedéldme to ale vZdycky, déldme to pouze u firem, kde
mdme pocit, Ze by to néjakym zpiisobem mohlo jit Spatné.” (A)

»~Pokud mdme nového zdkaznika, tak si na ného nechdme zpracovat bonitu externé. To ndm

potom tekne, zda si miiZeme obchod s nim dovolit. Ale nemdme vlastné ty ndstroje, jako jsou nejaké
kontroly, hleddni v databdzich.” (B)

,KdyZ zacindme s novym zdkaznikem, tak ho chceme vidét, protoZe podle toho, jak vypadd, si
samozrejmé ¢lovék udéld néjaky obrdzek.” (B)

»-Vyhodnocujeme, zda je dobré mit nejvétsi ¢dst zaplacenou, feknéme pri podpisu smlouvy,
abychom eliminovali dal$i ndklady na to, Ze zdkaznik vlastné zjisti, Ze si objednal néco, co je na ného

sz a

moc velké, coZ se taky nékdy stdavd.” (D)

Pouze podnik E, ktery je specificky predmétem své Cinnosti, protoZe se kromé
vyroby zaméruje prevazné na vyvoj, pristupuje k detailnéjSimu hodnoceni a ana-
lyzovani rizik souvisejicich s trhem, coZ také poklada za nezbytnou cinnost, ktera
vede k ispéchu v podnikani.

»Prdvé zpracovdni informaci a minimalizovdni rizik je podstatné. Déldme si analyzu trhu nejen,
co se tykd prodejnosti, ale i konkurenceschopnosti, ekonomického vyvoje, analyzu toho, jaké jsou pldny
do budoucna u dopravnich podniki, které maji tramvaje a chtéji je modernizovat.” (E)

»Déldme si priizkum trhu sami, nikomu to nezaddvdme. [sme mald firma. Sila nasi firmy je v tom,
Ze vlastné tispésnost nasich rozhodnuti je pomérné vysokd. TakZe priizkum trhu se déld na zdkladé
primé komunikace s odbérateli, informaci z veletrhti, internetu a vitbec monitoring téch firem.” (E)
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V ramci analyzy trhu podnik E hodnoti:

e konkurenci (,Sledujeme to, co nabizi, aby nds nepredbéhli.”)

e vladni rozhodnuti a pobidky vedouci k prilezitostem na trhu (,Pred 4 lety byla
vyhldsend velkd injekce do infrastruktury, prdvé na nové vozy. TakZe zjiStujeme prileZitosti,
které potencidlné vzniknou. Zajimaji nds také dotace a dotacni programy.”)

e vyvoj u potencialnich odbératel (,To, co nds zajimd, jsou vyrobci, kteri od nds budou
odebirat... sledujeme, kdy budou co vyrdbét, abychom dokdzali nabidnout, co potiebuji.”“)

e vyvoj u stavajicich odbératell (,Sledujeme, jak nasim odbératelitim jdou zakdzky a jakd je
jejich platebni schopnost. To je vSechno transparentni, protoZe kazdy, kdyZ néco vyrobi, tak se
tim rdd pochlubi, je to reference.”)

Do kalkulace nakladii a vynosti na konkrétni zahrani¢ni objednavku nezahrnuji
podniky rizikovou prirazku, nesnazi se tedy ani porovnavat naklady a vynosy
z jednotlivych rizikovych variant vyvoje, pouze do ceny svych produkti nékdy
zapocitaji cenu pripadnych forem zajiSténi proti nezaplaceni za dodavky.

,KaZdou nabidku déldme na zdkladé nasSich vnitrnich kalkulaci. Kalkulaéni vzorec musi
minimdlné pokryt nase ndklady a pak pripocitdvd doporucenou marZi. Pokud se nemiiZeme na cené se
zahranicnim partnerem sejit, tak prosté k obchodu nedojde. Pokud provérujeme predem platebni
mordlku, tak riziko jako takové do ndkladii nezahrnujeme.” (A)

,Do svych ndkladii Zddné procento rizika nekalkulujeme.” (B)

,V ramci kalkulaci do nasich ndkladii zapocitdvame ndklady na dokumentdrni akreditiv. Pokud
se s klientem bavime o odkupu pohleddvky bankou, o cemZ klient samoziejmé vi, tak jde v ramci
cenové nabidky urcity podil z celkové cdstky na zaplaceni prdvé bankovnich vydaji, na vytvoreni
téchto instrumenti.” (C)

8.1.5 OSetreni rizik internacionalizace

OsSetreni rizik je v ramci procesu rizeni rizik nejvice rozvinutou oblasti u strojiren-
skych MSP. I presto, Ze se podniky nevénuji vSem potencidlnim rizikiim, zejména
proti rizikiim souvisejicim se zahrani¢nim odbératelem, kurzovymi zménami a od-
povédnosti se snazi zajistit. Nicméné mnoho rizik tyto podniky jednoduse akcep-
tuji proto, aby vlibec mohly uzaviit obchod se zahrani¢nim odbératelem, protoze
nemaji tak silnou vyjednavaci pozici. Zahrani¢ni odbératelé strojirenskych MSP
byvaji casto velké zahrani¢ni vyrobni podniky, kam ceské podniky dodavaji
subdodavky. Zahrani¢ni odbératelé si tedy casto diktuji podminky, kterym se snazi
teské strojirenské MSP vyhovét. Castou strategii o3etieni rizik tak byva zadrzeni
rizika.

,Vétsina obchodii dnes béZi tak, Ze zahranicni zdkaznik chce doddni primo do domu, to
znamend, Ze dopravu, riziko a ndklady na dopravu musime kryt my, samozi'ejmé musime to zapocitat
do ceny.” (A)

,Standardni platbu, kterou bychom si prdli, je obchodni tiver na 30 dni. Ale casto odbératelé,
hlavné ze zahranici, chtéji skonta, tieba do 14 dnu 2-3 % skonto, a jinak se snaZi obchodni tiver
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vyjednat na co nejdelsi dobu (45 aZ 60 dni). ZdleZi tedy na nasi vyjedndvaci pozice. Svycarsky trh si
obvykle prosadi skonto do 14 dnti (2-3%).” (A)

,Cim vétsi firma, ¢im vétsi holding, ¢im vétsi pozici oni maji, tak tim pro nds nevyhodnéjsi
platebni podminky obvykle byvaji. V zdsadé se dd rict, Ze se v zahranicnim obchodu trochu musime
prizpiisobovat tomu, co ty zahranicni firmy chtéji. Tyto firmy jsou financné, velikosti i rozsahem
obvykle ndsobneé vétsi, nezZ jsme my, takZe prizptisobit se vétsinou musime my.“ (A)

»~Mdme splatnost 30-60 dndj, s tim, Ze kdyZ zdkaznici zaplati do 14 dni, chtéji 2 % skonta. Nejsem

z toho nadseny, ale to jsou dané podminky, o kterych se nediskutuje. Zdkaznik prosté rekne, Ze takto to
bude a te¢ka.” (B)

,Vsechny firmy z Kuby pracuji na tomto principu: néco tam doddme, vystavime fakturu, kde
musi byt splatnost 365 dni. TakZe ndm v podstaté diktuji podminky, které my musime akceptovat.” (C)

~Nékdy se snazime jak kdyby protlacit u velké korporace néjaké svoje podminky, ale stdvd se, Ze
nardZime na jejich interni regule, kdy oni maji své viastni podminky. Musime se trochu prizpiisobovat
podminkdm, které klade zdkaznik.” (D)
Nékteré podniky rizika jednoduse akceptuji (voli strategii zadrZeni rizika), protoZe
nechtéji vydavat naklady na jejich fizeni, vzhledem k tomu, Ze jako malé podniky
nemaji dostatek kapitalu, nebo proto, Ze dosud nezaznamenaly Zadny problém
a nevidi tak nutnost rizika oSetrovat.

~Nemdme Zddné unikové pldny, to uZ je prosté riziko podnikdni a do zakdzky s tim rizikem
jdeme. Neni to o tom, Ze kdyZ ndm vypadne zakdzka, tak nevznikne problém a vezmeme si néco jiného.
Takové moZnosti tady nejsou. My nejsme velkd firma, kterd v tom mechanismu zaradi néco jiného.” (C)

»Nikdy jsme se néjak moc nezajistovali, vZdycky jsme byli ze Stastné planety. Néjaké ztrdty jsme
méli, ale vzhledem k tomu, Ze to bylo minimdlni, tak jsme nic dalSiho nedélali.” (B)

»My jsme dokumentdrni akreditiv zvaZovali u jednoho odbératele z Ukrajiny, ale nakonec jsme

v

ho nevyuZili, protoZe sem prijel, byl to sympaticky ¢lovék, tak jsme to riskli a vse dopadlo dobre.” (B)

»Proti nepriznivému kurzovému vyvoji se nezajistujeme, nemdme smlouvu s bankou. Zatim jsem
nezaznamenal, Ze by byl néjaky problém. Ted je pro nds vyhodnd situace, zdsah CNB nds udélal
zajimavéjsimi u zahranicnich partnert, takZe pri vyjedndvdni ndm to pomdhalo, musim Fict, Ze ndm to
prineslo i dalsi obchody.” (D)

»Nepohoteli jsme zatim tak, abychom ménové riziko néjak resili. Zase berte to s ohledem na
velikost firmy a objem vyroby, o ktery jde. TakZe kdybychom tady resili tfeba transakci za 50 mili-
onti K¢, tak to budeme zajistovat, ale my mdme kusovou vyrobu vlastné, malé série.” (E)

Strategii sniZovani rizika pouzivaji pouze v pripadé rizik komerc¢nich, odpovéd-
nostnich ¢i kurzového. VétSinou se alespon snazi diverzifikovat rizika vyplyvajici
ze zahrani¢niho obchodu na vice trhti i na vice zakaznika.

,0bjem zdkaznika, i toho nejvyznamnéjsiho, nesmi prekrocit 15 %. To znamend, Ze i kdyZ
nejvetsi zakaznik vypadne, tak preZijeme. SnaZime se jesté doddvat nase vyrobky do riiznych odvétvi,
tedy vSechny doddvky nejde do mediciny, nebo do obrdbécich stroju, ale snaZime se je rozdélit na
riiznd odvétvi.” (A)

,Nase vyrobky doddvdme do priumyslu vstrikovanych plasti, ty vylisky jdou predevsim do
farmaceutického priimyslu (jako jsou prosté injekcni stiikacky, ddavkovace Iékil), potom do parfumerie,
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drogerie (takZe uzdvéry Samponti, uzdvery voriavek) a pak je to vlastné ndpojovy priimysl (uzdvéry pet
lahvi).” (B)

,80-90 % obratu déldme s 20-22 subjekty, coZ je na jednu stranu ndrocnéjsi reknéme na
komunikaci, ale na druhou stranu, i kdyby ndm ted’ stoprocentné néjaky zahrani¢ni zdkaznik vypadl,
tak by ndm to nemélo zlomit vaz.” (B)

Riziko ztraty klicovych zakaznikii

Podniky se snazi diverzifikovat riziko ztraty klicovych zdkaznikd ¢i trht také
uzaviranim strategickych partnerstvi, jak uvadi napf. podnik D, ktery se svym
zahrani¢nim partnerem spolupracuje v oblasti sdileni distribu¢nich kanald.

sRiziko ztrdty klicovych odbératelil se muiZe realizovat témér kdykoliv. SnaZzime se na to byt
pripraveni, a proto se taky snaZime co nejvice rozsirit nase pole ptisobnosti na vice trhii. Proto jsme asi
pred tremi lety ucinili strategické rozhodnuti o uzavieni partnerstvi ke sdileni distribucnich siti
s jednou velkou zahraniéni firmou podobného zaméreni, kterd je silny hrd¢ na svétovém trhu. Na
opldtku jim zase my nabizime nase distributorské site.” (D)

Podnik C je vSak velmi zavisly na jednom vyznamném zakaznikovi, i presto, Ze si
uvédomuje, jaké problémy mohou vzniknout se ztratou tohoto zdkaznika. Divod
hleda v charakteru své vyroby. Jako dodavatel velkych jednorazovych zakazek
nema moznost odmitnout velkého odbératele a musi tedy pouze s timto rizikem
pocitat. Podnik E zase uvadi, Ze dlivodem zavislosti na nékolika klicovych odbéra-
telich je jeho velikost.

»~Nemdme stanovené Zddné limity, kolik procent z obratu by nesmél presdhnout jeden zdkaznik.
Protoze ty zakdzky jsou velice riiznorodé. Nd§ nejvétsi zdakaznik je CEZ a reknéme, Ze tieba 30-50 %
jde pro CEZ, ale Zddny strop stanoveny nemdme. Neni diivod to délat a ani neni moZnost to délat.” (C)

LZakdzky se shdni velice obtizné, a kdyZ uZ se néjakd seZene, tak u ni Zddny prdh neni. U nds je to
skutecné zaloZené na néjaké kusové vyrobé. To je viastné specifikum nasi firmy.” (C)

LAbychom si ddvali sami limity, Ze tolik obratu miiZe tvorit jeden zdkaznik a tolik ne, to bychom
byli sami proti sobé. Zakdzek zase neni takové mnoZstvi, abychom néco odmitali, kdyZ na to mdame.
Nejsme tak velkd firma, abychom si toto mohli dovolit.” (E)

Rizika vyplyvajici z chovani odbératele

Nejvice se snaZi strojirenské podniky oSetrovat rizika spojena s moznosti nezapla-
ceni za jejich dodavku, tedy rizika vyplyvajici z chovani konkrétniho zahrani¢niho
odbératele. BéZnou formou zajisténi je vyZadovani zaloh pred odeslanim dodavky
zahrani¢nimu zakaznikovi. OvSem v pripadé rizik spojenych s odbérateli stavi
podniky casto také na divére ve vzajemném vztahu, a to hlavné tehdy, kdy s da-
nymi odbérateli obchoduji pravidelné.

»~Samoziejmé pracujeme na zdkladé néjakych zdloh pri podpisu smlouvy, vétsinou 30 %. Potom
pred expedici zboZi chceme doplatit do 90 % hodnoty zboZi. Zbyvajicich 10 % ddvdme na fakturu se
splatnosti 30 dnii.” (C)

,Tim, Ze déldme opakované obchody a s téemi zahranicnimi odbérateli spolupracujeme i 10 let,
tak samozi'ejmé nepouZivime produkty zajisténi obchodniho vztahu.” (A)
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,V soucasné dobé, v roce 2015, uZz mdme stanovené urcité procento z obratu na jednoho
zdkaznika. My mdme pravidlo, Ze pokud zdkaznika nezndme, tak po ném vyZadujeme platbu predem,
asi pri prvnich trech zakdzkdch. A kdyZ zakdzka 2 krdt aZ 3 krdt probéhne v porddku, tak se potom
prejde do standardniho rezimu. U zabéhlého zdkaznika standardné vyZadujeme platbu do 30 dnti od
dodavky zbozi.“ (B).

»Terminy splatnosti ve smlouvdch jsou také dost individudlni. SnaZime se to stanovovat i v nd-
vaznosti na komunikaci se zdkaznikem. Nase standardni platebni podminky jsou takové, Ze 30 %
hodnoty se plati pri podpisu smlouvy, tedy zdloha, kterd je tieba podporena néjakou bankovni garanci,
jak z nasi strany, tak z jejich strany, a dalSich 60 % byvd placeno pfi expedici. Téch poslednich 10 % se
ddva na splatnost 30 nebo 60 dnii.” (D)

JZdlohy nékdy pouzivdme, ale vesmés mdme obchodni partnery uZ s takovou pravidelnosti
a diivérou, Ze prosté vime, Ze to je jak obchodni vztah v rdmci CR. Zahraniéni platba se zdlohou musi
byt jen v pripadé problémovych partnerti nebo prvotnich obchodnich vztahi.” (E)
Strojirenské podniky nevyuzivaji v pripadé opakovanych dodavek diisledné;jsi
prostredky zajisténi rizik souvisejicich s chovanim odbératele, které by byly
stanovené ve smluvni dokumentaci, a to také proto, aby neporusily vzajemné dob-
e fungujici obchodni vztahy.

~Mdme ve smlouvdch dojednané i néjaké sankce a pendle, ale za celou dobu trvdni jsme je
nevyuZili, protoZe to je spatné. Sankce a pendle za pozdni placen{ jsou prosté proti obchodu, protoZe
leckdy udélaji néco oni (pozn. odbératelé) Spatné a na druhou stranu nékdy udéldme néco my Spatné
a zahraniéni odbératel prosté rekne, Ze tam mdme chybu tieba za 200 euro, ale neresi se to.” (B)

»~BohuZel nékteré véci je treba resit soudné, ale vétsinou se snaZime, aby to $lo spiSe po dobré

cesté. Treba ten zdkaznik, ktery se dostane do problému a neni schopen spldcet, tak najednou za piil
roku zavold s tim, Ze jsme mu vysli vstiic a to se ndm jiz nékolikrdt vrdtilo. Vétsinou se tedy radéji
snaZime najit kompromis.“ (D)
Pokud se jedna o velké dodavky investicnich celk(i, snazi se strojirenské podniky
zjistit o daném zahrani¢nim odbérateli co moZna nejvice informaci. Jako nastroj
zajisténi v tomto pripadé vyuzivaji pojiSténi zahrani¢nich pohledavek nebo také
zajiSténi formou dokumentarniho akreditivu. Konkrétni vyse pojistného nebo
neochota zahrani¢ni banky dokumentarni akreditiv vystavit je pro podnik zaroven
indikatorem o platebni moralce daného zakaznika.

,U novych zdkaznikii provérujeme bonitu v tom smyslu, jestli je néjakad firma pojisti do urcité
vyse, kterou poZadujeme. Tato firma ndm udéld v podstaté resersi na danou spoleénost, napiSe ndm:
ano, spolecnost je OK, pojistime ji, nebo napiSe: ne, nemiiZeme ji pojistit, protoZe... To je pro nds echo,
jak se k partnerovi chovat.” (C)

»~Dokumentdrni akreditiv by byl urcity priizkum, protoZe v okamZiku, kdy by banka na druhé

strané délala trochu potiZe a nechtéla by ho vystavit, tak v tom okamZiku ndm ddvd jasny signdl, Ze
tam néco smrdi.” (B)

»..takZe pokud budeme k financovdni vyuZzivat néjaky ndstroj typu dokumentdrni akreditiv, tak
se snazim pres banku zjistit, jakd je historie zdkaznika, jestli neni pretivérovany, jestli s nim maji oni
problémy...“(D)
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Bankovni produkty vSak nejsou priliS vyuZivanym nastrojem zajisténi komercnich
rizik v zahrani¢nim obchodu v pripadé opakovanych obchodd, a to zejména kviili
vysoké financni nakladnosti tohoto zajiSténi. Vyuzivaji je pouze podniky, které
dodavaji vétSi dodavky ¢i investitni celky, a to do vzdalenéjsich, kulturné
odlisnéjsich a tedy i rizikovéjsich zemi.

,Bankovni produkty typu dokumentdrni akreditiv na evropskych trzich nepouzivime. Kdyby se
proddvala elektrdrna do Ruska, tak dokumentdrni akreditiv chdpu, ale my proddvdme spoustu malych
doddvek na spoustu faktur. Bankovni produkty, nebo i bankovni zdruky atd, to je vSechno strasné
drahé v tomto typu obchodii. Cim vétsi je to jednotlivd zakdzka a neni to opakovany obchod, tak tim je

vivs

,V pripadé rizikovejsich teritorii vyuZivame bankovni produkty, u odbératelii z Kuby napriklad
akreditiv, pripadné odkup pohleddvek od bankovnich instituci. S tim, Ze si banka néco strhne, se
samoziejmé musi kalkulovat a zapocitat do ceny zboZi. To vsak uplatiiujeme jen tehdy, kdyZ citime, Ze
je problém, proto ti‘eba zmiriuji tu Kubu.” (C)

vivs

JJsou rizikovéjsi teritoria, kde obchod zajistujeme dokumentdrnim akreditivem.” (C)
Prepravni rizika

I z pohledu dodacich podminek na zahranic¢ni trhy nesou vétSinu rizik a nakladi
pravé ceské strojirenské podniky. Nejcastéji vyuZivanymi dolozkami dle
INCOTERMS jsou dolozky typu D (dolozky, které vyjadiuje maximalni zavazek na
strané dodavajiciho, ktery nese veskeré vylohy a rizika, kromé cla a danovych
poplatkli, az do sjednaného mista na zahrani¢nim trhu). Tato podminka je
vyuzivana tehdy, kdy se jedna o dodavku, u které je vyzadovana i montaz zarizeni
(podnik D a E). Pouze podniky dodavajici velké investi¢ni celky naro¢né na formu
prepravy, které nevyzaduji montaz (pr. podnik C), pouzivaji dolozku EXW (dolozka
predstavuje minimdlni naklady a riziko, které nese dodavatel) nebo CIF.

Riziko nepriznivého kurzového vyvoje

Proti riziku neptiznivého kurzového vyvoje se snazi strojirenské podniky branit
béZznymi zplsoby zajiSténi. NevyuZivaji priliS sofistikované metody predikce
vyvoje ménového kurzu a spoléhaji pouze na informace publikované v médiich, ¢i
na internetu. Pokud citi, Ze je pro né vyvoj ménového kurzu priznivy, nezajist'uji
své zahrani¢ni obchody proti kurzovym ztratam.

,Intervence CNB pted dvéma lety byla pro nds hodné vyhodnd, na tom jsme hodné vydélali. Ted’

samoziejmé kurzovd rizika nezajitujeme a kolega pouze sleduje, jaké jsou ndznaky toho, e CNB bude
nebo nebude podporovat tento kurz.” (A)

,Samozri'ejmé se divdme na vyvoj ménového kurzu”. (C)

LSledujeme néjaké informace o vyvoji kurzu, ale u zakdzek je dand striktni cena na ten projekt
a nikdo Vam nedovoli pohybovat s cenou projektu v priibéhu.” (E)
SpiSe nez vyuzivani bankovniho zajiSténi proti kurzovym ztratam ve formé
forwardovych operaci se snazi alesponn jednoduse predvidat, co se miiZe stat
s kurzem a dle toho upravovat ceny svych produktt. Navic se snazi prijimat platby
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a platit za své dodavky ve stejné méné. Forwardové operace pouZzivaji pouze
v pripadé dodavek do zemi, kde se neobchoduje v euru a které jsou vnimany jako
rizikovéjsi.

,Platnost nasich cen stanovujeme na jeden rok, to znamend, Ze musime uZ nyni pocitat s tim, jak
to bude s kurzem vypadat za jeden rok. Postupné, ted’ prdvé, kaZdé dva mésice upravujeme kurz
v nasem kalkulaénim vzorci tak, aby nase ceny mirné nartstaly, pro pripad, Ze by CNB pristoupila
k postupnému uvolnéni kurzu.” (A)

LVeskeré nase platby probihaji v eurech, vedeme nékolik ti¢tii u bank v eurech, jesté rozkldddme
i toto riziko, to znamend na vice bank. Mdme i nékolik zahranicnich dodavatelii, kterym platime
veurech.” (A)

,Vétsina nasich zakdzek je v eurech a mdme také dodavatele materidlu, kterym platime
v eurech.”(C)

,Prevdzné ndm materidl doddvaji zahrani¢ni dodavatelé. Pokud bereme od tuzemskych, tak jsou
to vétsinou néjaké filidlky zahranicnich firem. Zajisténi kurzovych rizik je zadluZovat se do eura,
jestlize mdme trzby v eurech.” (B)

vivs

,Pokud se domlouvdme na néjakych rizikovéjsich teritoriich, kde ten kurz litd nahoru a dold, tak
to hedgujeme. Zafixujeme si v bance kurz a banka ndm ho drZi. Stoji to néjaké penize, ale vime, s ¢im
miiZeme pocitat.” (C)

,Pokud bereme ocel (pozn. vyrobni materidl) od lokdlniho partnera, tak s nim vyjedndvdme
o tom, abychom mohli platit v eurech, nebo se snazime nakupovat primo na zahrani¢nim trhu. TakZe
viastné v jakém poméru mén mdme priliv penéz, tak v tomto poméru mén chceme mit i odliv penéz.
Pouzivdme také uveéry v cizich méndch.” (D)

Pojisténi v zahrani¢nim obchodu

V souvislosti se zahrani¢nim obchodem strojirenské podniky nevyuZivaji ani nej-
riznéjsi typy pojisténi teritorialnich rizik ¢i prepravnich rizik.

JPojisténi teritoridlnich rizik od EGAPu nevyuzivdme, jednali jsme s nimi nekolikrdt, ale ve findle
ty podminky jsou ...v redlu je to prosté jinak, neZ je od nich prezentovdno.” (D)
Jediné riziko, proti kterému se podniky pojiStuji, je odpovédnost za skody
zpusobené vyrobkem. Pojisténi zahrani¢nich pohledavek nabizené spolecnosti
EGAP pouziva pouze podnik C, a to jen v pripadé rizikovéjSich trhli, na které
dodava velké investi¢ni celky. Tedy strategie preneseni rizika na tieti osobu neni
v pripadé strojirenskych podniki prilis vyuzivana, a to proto, Ze je pro né velmi
nakladna.

»Sjedndvdme v zahranicnim obchodu a nejen v ném tzv. odpovédnostni pojisténi (tato pojistént
se promitaji do nasich cen v r'ddech 1-2 % z ceny, protoZe jsou pomérné drahd, samoziejmé mdme z

vy,

nich vyloucené trhy jako Amerika a Kanada, to by bylo jesté draZsi).” (A)
LPojisténi vyrobku v priibéhu prepravy neresime, protoZe léta letouci se mdlokdy néco stane.” (A)

,Neresime néjaké pojisténi prepravy. Zatim se ndm nic Spatného nestalo, pouze kdyZ jednou
néjakd mensi doddvka letéla do Ameriky, tak se to tam hledalo asi tri dny na letisti. Tady v Evropé se
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ndm nic neztratilo, protoZe to je hodné adresné. Jezdi pro nds distributori, se kterymi spolupracujeme
dlouho.” (B)

JPojisténi zahrani¢nich pohleddvek nevyuZzivdme, zatim o tom pouze uvaZuju u nékterych
zdkazniki. Zdkazniky, které vnimdme jako vice rizikové, bychom asi do budoucna pojistili. Ale
rozhodné by se to nevztahovalo pausdlné na vsechny zahranicni odbératele, protoZe je to docela
ndkladnd zdleZitost.” (A)

.,V pripadé rizikovéjsich odbératelii ve smyslu nezaplaceni faktury pouZivime pojisténi
zahranic¢nich pohleddvek od spole¢nosti EGAP. Mdme pojisténi odpovédnosti za skody zpiisobené
vyrobkem, tedy pojisténi na skody, které zptisobi nds vyrobek nebo pracovnici pri innosti spojené
s témi pracemi. Pojisténi prepravy resi prepravci.” (C)

JPouzivdime odpovédnostni pojisténi, tedy pojisténi skody zpiisobené vyrobkem nebo ztrdty
v diisledku vypadku naseho zarizeni... to vyZaduji velci partneri, se kterymi spolupracujeme.” (D)
Dal$im dliivodem nevyuzivani pojisténi kromé vysokych nakladd je také to, Ze
podnikatelé maji jednoduSe riskantniho ducha a nechtéji platit za pojiSténi, kdyz
dosud neméli problémy.

v s v/

L VZdycky si u pojisténi rikdm: Jd ho budu platit a jesté jsem Zddny problém nemél.” (B)
Snaha celit konkurenci

Konkurenci se strojirenské podniky snazi celit tim, Ze se chtéji odliSit a také
vyrabét produkty usité na miru pozadavkim zdkaznikd. Tedy snazi se co nejvice
vyjit vstiic zdkazniklim a vyuZzit tak své prednosti ve schopnosti prizplsobit se
rychle zménam na trhu, coZz dokazi 1épe ve srovnani s velkymi podniky, které
nabizi sériové vyrabéné produkty.

,Nasi konkurenéni vyhodou je prizpiisobivost, flexibilnost a to, Ze maximdlné vychdzime vstric
poZadavkim zdkazniki po té technické strdnce, ale i po té obchodni. Po technické strdnce tak, Ze
skutecné ty motory upravujeme a délame presné podle poZadavkil zdkaznika, Ze je nenutime, aby
pouzivali sériové vyrdbéné kusy.” (C)

»Nejvice je konkurence citit v Némecku, kde je, takovd technologickd Spi¢ka pro pekarské
systémy a je tam soustiedéno top 10 evropskych vyrobci. SnaZime se této konkurenci Celit vlastnim
vyvojem, vlastnim pristupem k zdkaznikovi. Na rozdil od téch némeckych konkurentt, kteri se snaZi
standardizovat vyrobky, tak my se snaZime vyjit zakaznikiim vstric tim, Ze déldme reseni na miru.” (D)

»Snazime se byt lepsi neZ naSe konkurenéni firma z Francie. Kvalitou si myslim, Ze jsme
srovnatelni. Nasi hlavni konkurencni vyhodou je to, Ze jsme schopni se rychle prizpiisobit a doddvat
vétsi objemy. Co se tykd ceny, tak to neni nasi prednosti Nékde jsme i drazsi. Zdaleka nejsme
nejlevnéjsi, proto také nedoddvdme do Ceské republiky. My nechceme byt levni. My chceme byt hodné
presni a diky té presnosti si chceme Fict o poctivé penize.” (B)

[ podnik E se snazi odliSit, nikoliv vS§ak vyrobkem samotnym, u kterého je svazan
fadou norem, které musi plnit, ale naslednymi dopliikovymi a navazujicimi vyho-
dami svého vyrobku.

»Nasi konkurencni vyhodou je rozdilnost oproti ostatnim. Normy nds tak zuZuji, Ze ty vyrobky

jsou skoro stejné, takZe se divame na sekunddrni uspory, které miiZzeme provozovateli napr. tramvaje
nabidnout, at’ to jsou servisni ndklady, ndklady na ¢as spojeny s udrzbou, na intervaly obmén atd.” (E)
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8.1.6 Monitorovani rizik internacionalizace

Podniky se nevénuji monitorovani jednotlivych rizik oddélenég, ale vétSinou rizika
hodnoti zejména v souvislosti s dosazenymi trzbami ze zahrani¢niho obchodu. To
probiha nejcastéji na tydennich ¢i mésicnich poradach. Nelze vSak rici, Ze by mély
jednoznacné nastaveny systém Kkritérii pro pravidelné hodnoceni rizik a odchylek
od oCekavaného stavu.

,Oficidlné hodnotime dosaZené trzby ze zahraniéniho obchodu kaZdy mésic (mdme rocni,
Ctvrtletni a mésicni pldny), ale obchod jako takovy hodnotime tydnée, sledujeme i doddvky
a samozi'ejmé platby. Porady mdme se vSemi odpovédnymi pracovniky za doddvku zboZi.“ (A)

~Mdme pravidelné tydenni porady, kde resime stav plnéni kaZdé zakdzky, priibéh zakdzek.
Jednou za ctvrt roku se provddi souhrnné vyhodnoceni zakdzek a prezkoumdni vedenim, takZe se
hodnoti jednak vynosnost zakdzek, priibéh zakdzek a potazmo se resi i pripadné reklamace.” (C)

~Mdme néjaky stanoveny pldn, kolik bychom méli udélat obratu dany rok. Tento pldn se
aktualizuje reknéme jednou za dva nebo za ti'i mésice, to nejde aktualizovat kaZzdy tyden.” (C)

,V podstaté hodnotime nejen zahrani¢ni obchod mésicné, kdyZ je potreba, tak i dvakrdt mésicné.
Hodnotime, co jsme chtéli, kde jsme byli, jaké jsou nase rezervy, kde se mdme co cervenat.” (B)

sy s

JJsou to porady kaZdy tyden a pak jsou porady mésicni. Ale neni to cilené, my resime problém,
kdyZ je. My jsme opravdu mald privdtni firma, a abychom si ddvali dohromady data, o kterych ostatni
nevi a pak je nékde odprezentovali jednou za mésic, tak to ne. Samozrejmé probirdme vse, co
zjistujeme treba na zdkladé analyzy trhu, a to tieba i v rdmci tydennich porad.” (E)

Pouze v jednom podniku probiha pravidelné jednou za c¢tvrt roku setkani zaintere-
sovanych osob, kde se nehodnoti pouze dosazZené trzby a odchylky od planu, ale
také potencialni rizika vyplyvajici ze zahrani¢nich trhili a zdkaznika.

JJednou za ctvrt roku se kond ve firmé takové sales meeting vsech lidi, kteri maji na starosti
obchodovdni, kde se probird co nejvice informaci o nasich zahranic¢nich trzich, jaky je vyhled
obchodovdni na téchto trzich, co se déje, co se stalo nebo co hrozi, jakd jsou rizika. TakZe celkem jsme
vtom uzsim kruhu dobre informovani, co se déje a co by se mohlo stdt. A pak pribliZzné dvakrdt za
Ctvrtleti mdme obchodni porady mensiho typu, kde resime priibézné véci. Tydenni porady vyloZené
soustredéné na tato rizika nemdme.” (D)

ProtoZe nejvétsi diiraz je podniky kladen na riziko nezaplaceni faktury, je to taky
jediné, co podniky neustale sleduji a vyhodnocuji.

7 rv

»Dobu splatnosti ndm hlidd tcetni. KdyZ je néjakd faktura po splatnosti, tak kontaktuje obchodni
oddéleni. TakZe to resi obchodnici. AZ v okamZiku, kdy to skripe, tak to prechdzi k finanénimu
controllerovi.” (B)
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9 Navrh metodiky rizeni rizik
v internacionalizaci strojirenskych MSP

Vzhledem k tomu, Ze v odborné literatuie existuji pouze velmi obecna doporuceni
a postupy pro Fizeni rizik v podniku, které nejsou uzpiisobené pro MSP, a protoZze
z rozhovori s uspéSnymi strojirenskymi podniky v internacionalizaci vyplynulo, Ze
ackoliv nékterym rizikiim je v téchto podnicich vénovana pozornost, neni k nim
zaujiman systematicky piistup (protoze podniky bud’ pokladaji rizenti rizik za prilis
nakladné, nebo nechapou jeho vyznam), je vhodné vytvorit jednoduchy navod -
metodiku - jak mohou strojirenské MSP rizika spojend s jejich plisobenim na
zahranicnich trzich systematicky fidit, aniZ by musely zavadét samostatné
oddéleni pro rizeni rizik nebo obsazovat dodate¢nou pozici rizikového manaZera.
Metodika bude navrzena pro ty MSP, které jiz na zahrani¢nich trzich ptlisobi.
Postup vytvoreni této metodiky je zndzornén na obrazku 26.

1. Analyza obsahu odbornych ¢lanki a studii:

- Metodika fizeni rizik v internacionalizaci MSP

- Metodika (jeji diléi Easti) fizeni rizik v MSP

- Vymezeni rizik, kterym &eli MSP

- Vymezeni rizik, kterym ¢eli MSP v internacionalizaci
- Faktory ovlivilyjici fizeni rizik v MSP

3. Zpracovana primarni data 2. Zpracovana primarni data
z hloubkovych rozhovori Metodika Fizeni z dotaznikového Setreni

- JTakjm zptisobem se k #izeni rizik v - Vyznamné faktory rizika

rizik internacionalizace stavi internacionalizaci internacionalizace strojirenskych MSP
1sp&sné strojirenské MSP? (Ojasalo, 2009) - Kli¢ova rizika internacionalizace

- Jaké pouzivaji metody? strojirenskych MSP

Obr.26  Postup vytvoreni metodiky rizeni rizik v internacionalizaci strojirenskych MSP

Nejprve byly vyhleddny odborné ¢lanky a studie na téma rizika a jejich rizeni v ma-
lych a stiednich podnicich nebo rizika a jejich rizeni v internacionalizaci podniku
(prehled analyzovanych clanki a studii je uveden v Priloze Q). Bylo zjisténo, Ze
pouze malo studii navrhuje konkrétni metodiku rizeni rizik v internacionalizaci
podniku. Z jiz existujicich metodik tizeni rizik v internacionalizaci byla vybrana
metodika od autora Ojasalo (2009), viz. kapitola 3.8, ktera byla poté upravovana
arozSirovana na zakladé informaci ziskanych hloubkovymi rozhovory s ispésSnymi
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podniky, dle informaci ziskanych zpracovanim dat z dotaznikového Setfeni a dle
doporuceni vyplyvajicich z odborné literatury tak, aby mohla byt jednoduse apliko-
vana malymi a strednimi podniky ze strojirenstvi.

9.1 Stanoveni kontextu rizeni rizik v internacionalizaci MSP

V ramci prvni faze metodiky fizeni rizik, musi podnik vymezit kontext rizeni rizik
ve vztahu ke své internacionalizaci. V této fazi je nutné zavést dokument ,Plan
Fizeni rizik v procesu internacionalizace®, ktery bude aktualizovan minimalné
jednou ro¢né na poradé s vedoucimi pracovniky vSech oddéleni podniku. Je nutné,
aby se na vymezeni kontextu podileli vedouci vSech oddéleni, protoZe musi chapat
vyznam a cile podniku v zahrani¢nim obchodu, aby je dokazali predavat dale
podiizenym zaméstnanclm tak, aby vSichni v podniku smérovali ke stejnému cili.
Jedna se o vedouci vyroby, vedouci marketingu, ale i vedouci obchodniho oddélenti,
ktefi jsou v pfimém kontaktu se zahrani¢nimi odbérateli, a dals$i osoby, pokud jsou
v podniku jednotlivé funkce oddéleny. NiZe je uvedena zakladni struktura otazek,
na které by mél podnik odpovédét a odpovédi zapsat do ,,Planu fizeni rizik interna-
cionalizace”. Je nutné:

e vymezit prostredi, ve kterém podnik v internacionalizaci funguje:
o Kdo jsou naSi dodavatelé? Mame prevazné zahranicni ¢i ceské dodavatele?
o Kolik mame dodavatel?

o Kdo jsou nasi odbératele? Jaky podil objemu vyroby putuje k zahrani¢nim
odbératelim a ¢eskym odbératelim?

o Kolik mame zahrani¢nich odbératelii? Jedna se o pravidelné odbératele
nebo o odbératele jednorazovych dodavek?

o Kdo jsou nasi konkurenti na zahrani¢nim trhu? Cim se od nich lisSime?
V Cem je nase silna a slaba stranka oproti nasi konkurenci?

o OhroZuje naSe dodavky na zahrani¢ni trh i ¢eskd konkurence? O které
podniky se jedna? Jaka je jejich velikost a pokryti trhu? V ¢em je nase silna
a slaba stranka oproti této konkurenci?

o Existuji néjakd omezeni dovozu ze strany statu (zahranici)?

o 0dlisuji se legislativni poZadavky na obchod v zahrani¢i oproti ¢eskym
legislativnim pozadavkim?

Existuje omezeni vyvozu ze strany statu (CR nebo EU)?

Jaké jsou legislativni normy a pozadavky pri vyvozu do zahranici?

o O O

Jaké jsou legislativni normy a pozadavky pii dovozu?
o Jaké poZadavky z hlediska norem kvality jsou uplatiiovany v zahranici?
e vymezit zplisob internacionalizace:

o Chceme se zapojovat postupné na zahranicnich trzich s tim, jak ziskavame
zkuSenosti a reference?
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©)

O

Oslovujeme sami zahrani¢ni odbératele nebo jsme oslovovani my ze stra-
ny zahrani¢nich odbératel?

Prosazujeme se v zahrani¢nim obchodu skrze distribu¢ni kanaly naSich
partnerii?

Zkousime se prosadit na zahrani¢nich trzich ihned od vzniku podniku?

Je zahrani¢ni obchod hlavnim zdrojem trZeb v podniku?

e vymezit charakter dodavek v internacionalizaci:

©)

©)
@)
@)

Dodavame pravidelné malé dodavky v malych objemech?
Dodavame velké dodavky, jejichZ vyroba je asoveé narocna?
Dodavame investi¢ni celky v rdmci déle trvajicich projektG?

Dodavame vice zahrani¢nim odbératelim nebo mame pouze mensi pocet
klicovych zahrani¢nich odbérateli?

e vymezit cile v internacionalizaci podniku v ramci 1 roku:

o

o

o

Chceme ziskat nové zahrani¢ni odbératele?
Chceme rozsirit podil na zahrani¢nim trhu?

Chceme jen udrZet stavajici zahrani¢ni odbératele a zvysit prodej u téchto
odbératelli?

Planujeme vyuZit nové distribu¢ni kanaly v zahrani¢nim obchodu (najit
prostredniky nebo zprostredkovatele)?

Planujeme zménit/rozsitrit formu zapojeni do internacionalizace? (napf.
pocet distributorti)

Chceme vstoupit na nové zahrani¢ni trhy?

e vymezit formu zapojeni podniku do internacionalizace:

o

o

o

Vyuzivame pouze primy vyvoz?
VyuzZivame nepiimy vyvoz? Kdo jsou nasi prostrednici/zprostiredkovatelé?

Na které trhy chceme vyuzivat ptimy vyvoz a na které nepiimy vyvoz?

e vymezit rozpocet a zdroje v ramci internacionalizace:

o

O

O

Mame dostatek kapitalu pro naplnéni cild internacionalizace?
Vyuzivame pouze vlastni kapital k financovani vyroby pro zahrani¢ni trhy?

Vyuzivame také externi zdroje financovani k vyrobé pro zahranic¢ni trhy?
Jaké? Jaké jsou s nimi spojené ro¢ni naklady?

Jaky je pomér mezi primérnou dobou inkasovani zahrani¢nich pohleda-
vek a priimérnou dobou placeni nasich zavazkl za dodavky materialu?

Mame dostatek kvalifikovanych zaméstnancii pro naplnéni cild v interna-
cionalizaci?

Budeme muset zaméstnat dalsi pracovniky do vyroby?
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o Budeme muset zaméstnat dalsi pracovniky do ostatnich oddéleni (napft.
obchodu)?

o Bude nutné pronajmout/koupit nové stroje nebo pracovni pomfticky?

o Jaké budeme muset vynaloZit investice do vyrobniho zatizeni v pribéhu
nasledujiciho roku pro naplnéni cilli internacionalizace?

e vymezit maximalni ztratu v zahrani¢nim obchodu, kterou je podnik v ramci
1 roku schopen preZit,

e vymezit velikost ztraty v zahrani¢nim obchodu, ktera je pro podnik v ramci
1 roku akceptovatelna.

9.2 Identifikace rizik v internacionalizaci MSP

Dalsi fazi procesu rizeni rizik v internacionalizaci podniku je identifikace rizik.
Jedna se o snad nejdiilezitéjsi fazi, ve které musi podnik urcit, co vSe mize
potencidlné nastat a ovlivnit tak dosaZeni jeho cili v internacionalizaci. V této fazi
je nutné, aby podnik urcil tzv. faktory rizika a nasledné zjistil, ktera konkrétni
rizika jsou s danymi faktory Uzce spojena a mohou tedy (i kdyZ treba jen teoretic-
ky) nastat. K tomu doporucuji malym a stfednim podniklim vyuZit brainstormingu
na ctvrtletnich poradach se zainteresovanymi zaméstnanci. Vhodnym jednodu-
chym nastrojem jsou mySlenkové mapy, které pomohou urcit konkrétni poten-
cidlni rizika vztahujici se k danym faktortim rizika. Pro usnadnéni této faze byly
v praci jiz identifikovany vyznamné faktory rizika pro ceské strojirenské podniky
(viz. kapitola 6.3), mezi které patri:

vyrobni a dodaci naklady,

trzni zmény v zahranic¢i neovlivnitelné podnikem,

kvalita celkové dodavky na zahranicni trh,

statni zasahy do zahrani¢niho obchodu,

e chovani zahrani¢niho odbératele.

NavrZené mySlenkové mapy pro vySe uvedené faktory rizika ve strojirenstvi jsou
uvedeny v priloze R. Z téch lze ve fazi identifikace rizik vychazet a pouze je upravit
na specifické podminky konkrétniho podniku.

V ramci identifikace rizik je nutné vytvorit dokument , Katalog rizik“ a uloZit
ho v informa¢nim systému podniku, kde do néj vSichni vedouci zaméstnanci mo-
hou kdykoliv nahlédnout. Do katalogu zapsat vSechna identifikovana potencialni
rizika z mySlenkovych map. Jednak bude kaZzdému riziku v ,Katalogu rizik“ vycle-
néna tzv. ,Karta rizika” (viz. priloha S), a jednak bude kazdé riziko zaznamenano
v jednom radku souhrnné tabulky s nazvem ,Seznam rizik a jejich hodnoceni” (viz.
tabulka 20). Katalog rizik je vhodné pribézné na Cctvrtletnich poradach
aktualizovat podle aktualnich zmén, ke kterym v podniku a jeho okoli dojde. To
znamena, ze pri kazdé ctvrtletni poradé budou dopliovany mySlenkové mapy
o rizika, ktera nové vznikla v predchozim ctvrtleti a ktera jeSté nebyla v katalogu
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rizik uvedena. Dale budou upravovany informace o jiZ zapsanych rizicich dle
aktudlnich zmén z minulého ctvrtleti. Tento katalog bude dale vyuZit ve fazi
analyzy a hodnoceni rizik a bude slouZit jako hlavni smérnice v rizeni rizik
podniku.

Tab. 20  ,Seznam rizik a jejich hodnoceni“ z , Katalogu rizik“ na konci faze Identifikace rizik

Oznaceni | Popis rizika | Soulasnadviroveiirizika | Opatieni
rizika Pravdépo- | Velikost Celkova

dobnost negativniho | uroven
yskytu dopadu rizika

Ztrata klicovych zahrani¢nich
odbératelt
Nepftiznivy

- kurzovy vyvoj
m Prodleni s platbou za nase

pohledavky

9.3 Analyza rizik v internacionalizaci MSP

V radmci této faze je nutné urcit pravdépodobnost vyskytu kazdého rizika v interna-
cionalizaci podniku identifikovaného v predchozi fazi a také urcit velikost jeho
pripadného negativniho dopadu na aktivity podniku. Za timto Ucelem je nutné
v ,Katalogu rizik“ na ,Karté rizika“ pro kazdé dil¢i riziko zaznamenat hodnotici
systém obou rozmeéri rizika.

Jak doporucuji Marcelino-Sadaba et al. (2014), mensi podniky by mély vyuZi-
vat spiSe jednodussi kvalitativni, tedy slovni hodnoceni pravdépodobnosti vyskytu
i velikosti pripadného negativniho dopadu. V této souvislosti je nutné pro kazdé
riziko vytvorit stupnici bodového hodnoceni pravdépodobnosti jeho vyskytu
stejné jako velikosti jeho pripadného negativniho dopadu a presné na ,Karté
rizika“ priradit k bodlim slovni popis situace, kterou jednotlivé body zastupuji.
Zavedeni bodi a slovniho popisu jejich jednozna¢ného vyznamu umoznuje do jisté
miry analyzu rizik objektivizovat a umoziuje tak podniku v budoucnu rizika
analyzovat a hodnotit stejnym zplisobem.

Pro malé a stfedni podniky navrhuji vyuzit pétistupriovou bodovou skalu
hodnoceni u obou rozméri rizika, viz. tabulka 21. Velikost negativniho dopadu
doporucuji vzdy vztahovat k finanénim veli¢indm (pf. nakladlm, zisku, trzbam
podniku) nebo k dal$im méritelnym veliCinam, které do jisté miry objektivizuji
kvalitativni hodnoceni (pf. poCet dni prodleni, procentudlni zména atd.). Tento
systém analyzy rizika je niZe vysvétlen na ukazkovych prikladech klicovych rizik
v internacionalizaci zjiSténych z dotaznikového Setreni (R_5 Ztrata kliCovych
zahranicnich odbérateld a R_1 nepftiznivy kurzovy vyvoj) a z hloubkovych rozho-
vorl (Platebni neochota odbératele a s ni souvisejici pozdni placeni pohledavek).
Slovni popisy pravdépodobnosti vyskytu a velikosti negativniho dopadu je nutné
upravit dle specifickych podminek v kazdém podniku, jsou pouze ilustra¢ni a ori-
entacni pro lepsi vysvétleni hodnoticiho systému.
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Tab.21  Slovni hodnoceni pravdépodobnosti vyskytu a velikosti negativniho dopadu rizika

Pravdépodobnost vyskytu Velikost negativniho dopadu

Témér vyloucené riziko 1 Nevyznamny dopad 1

Nepravdépodobné riziko 2 Nizky dopad 2
Pravdépodobné riziko 3 Stredni dopad 3
Velmi pravdépodobné riziko 4 Vysoky dopad 4
Témeér jisté riziko 5 Katastroficky dopad 5

Riziko: R_5 Ztrata klicovych zahrani¢nich odbérateli

Pravdépodobnost vyskytu:

Témer vyloucené riziko: ,Ke ztraté klicCového odbératele miZe dojit pouze za
velmi vyjimecnych okolnosti. Mame s odbératelem uzaviené smlouvy na dlouho-
dobé zakazky, odbérateli se dati, jdou mu dobte zakazky a s nasSimi dodavkami je
vzdy spokojen.” (1 bod)

Nepravdépodobné riziko: ,Ke ztraté klicCového odbératele by teoreticky mohlo
dojit. Odbérateli se sice dari, mame s nim uzaviené smlouvy na odbér vyrobkd,
nikoliv v§ak dlouhodobého charakteru (na delsi ¢asové obdobi nez je 1 rok). S nasi-
mi dodavkami je témér vZdy spokojen, pripadné velmi ojedinélé reklamace feSime
promptné.”“ (2 body)

Pravdépodobné riziko: ,Ke ztraté klicového odbératele miize dojit. Nemame
s odbératelem uzaviené smlouvy dlouhodobého charakteru, dari se mu, ale obcas
vyjadiuje jistou nespokojenost s naSimi dodavkami (pr. s ohledem na cenu, rych-
lost dodani, pruznost reakce na jeho pozadavky). Reklamace z jeho strany obcas
reSime.” (3 body)

Velmi pravdépodobné riziko: ,Predpokladame, Ze ke ztraté klicového odbéra-
tele dojde. Odbérateli se bud’ nedafi ve své ¢innosti, ztraci svoje postaveni na trhu,
nebo je nespokojen s nasSimi dodavkami (pi. co se tyka ceny, rychlosti dodani,
pruZnosti reakce na jeho poZadavky). Reklamace z jeho strany se vyskytuji ¢asto.”
(4 body)

Témeér jisté riziko: ,,0Cekavame, Ze klicového odbératele ztratime. Bud’ vidime,
Ze se dodavateli nedari a bude muset ukoncit svoji ¢innost, nebo se snazi tlacit na
nizsi ceny nasich vyrobkd, rychlejsi dodavky a pruznéjsi reakci na jeho pozZadavky.
Vime, Ze mame silnou konkurenci, ktera miize stejné dobre odbératele uspokojit.
(5 bodt1)

Velikost negativniho dopadu:

Nevyznamny: ,Pokud by doSlo ke ztraté klicového zahrani¢niho odbératele,
nase celkové dosazené trzby by klesly pouze nepatrné oproti planu (do 5 %),
mame dostatek odbératelti na domacim trhu.” (1 bod)

Nizky: ,Pokud by doSlo ke ztraté klicového zahrani¢niho odbératele, nase
celkové dosazené trzby by se snizily maximalné o 10 % oproti planu.” (2 body)

Stredni: ,Ztratou klicového zahrani¢niho odbératele by doslo k podstatnému
snizen{ trzeb oproti planu (do 25 %).“ (3 body)
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Vysoky: ,Ztrata klicového zahrani¢niho odbératele by méla vyznamny dopad
na chod podniku, protoZe by doslo k velmi podstatnému sniZeni trZzeb oproti planu
(do 50 %).“ (4 body)

Katastroficky: ,Pokud bychom ztratili kliCového zahrani¢niho odbératele, bylo
by ohroZeno preZiti podniku. Trzby by se sniZily o vice nez 50 %.“ (5 bodii)

Riziko: R_1 Nepriznivy kurzovy vyvoj

Pravdépodobnost vyskytu:

Témér vyloucené riziko: ,Posileni koruny vii¢i euru je témér vyloucené na
zakladé zprav CNB a jejiho vyhledu na nasledujiciho pil roku.” (1 bod)

Nepravdépodobné riziko: ,Posileni koruny vici euru je nepravdépodobné
vzhledem ke zpravam vydavanym CNB.“ (2 body)

Pravdépodobné riziko: K posileni koruny vii¢i euru miize dojit, vzhledem k to-
mu, jak dlouho jiZ je kurz uméle udrzovan v oslabeni CNB a vzhledem k vyhlediim
ekonomiky.” (3 body)

Velmi pravdépodobné riziko: ,Predpokladame, Ze k posileni koruny vici euru
dojde na zakladé naSich analyz nebo zprav uverejiovanych v odborném tisku.”
(4 body)

Témeér jisté riziko: ,0¢ekavame, Ze koruna posili viici euru.” (5 bodii)

Velikost negativniho dopadu:
Nevyznamny: ,0¢ekavané posileni koruny vici euru o 0,5 %.“ (1 bod)
Nizky: ,,0Cekavané posileni koruny vici euru o 1 %.“ (2 body)
Stredni: ,,Ocekavané posileni koruny viici euru v rozmezi 1 az 3 %.“ (3 body)
Vysoky: ,,0Cekavané posileni koruny viici euru v rozmezi 3 az 5 %. “ (4 body)
Katastroficky: ,0¢ekavané posileni koruny vii¢i euru o vice nez 5 %.“ (5 bodii)

Riziko: Platebni neochota odbératele a s ni souvisejici prodleni s platbou
pohledavek

Pravdépodobnost vyskytu:

Témer vyloucené riziko: ,K pozdnimu uhrazeni nasich pohledavek miiZe dojit
pouze za velmi vyjimecnych okolnosti. Za poslednich 5 let se nd$ odbératel nikdy
neopozdil s Zadnou platbou.” (1 bod)

Nepravdépodobné riziko: ,K pozdnimu uhrazeni naSich pohledavek by teore-
ticky mohlo dojit. Za posledni rok se odbératel s Zadnou platbou neopozdil,
v minulosti vSak jiz parkrat nezaplatil vcas.” (2 body)

Pravdépodobné riziko: ,K pozdnimu uhrazeni nasich pohledavek miize dojit.
V poslednim roce se odbératel parkrat s platbou opozdil.“ (3 body)

Velmi pravdépodobné riziko: ,Predpokladame, Ze k pozdnimu uhrazeni pohle-
davek dojde. Pfi minulych dodavkach se odbératel opoZzdoval s platbami c¢asto.”
(4 body)

Témér jisté riziko: ,0¢ekavame, Ze k pozdnimu uhrazeni pohledavek dojde.
V minulosti se odbératel vZdy opoZd'oval s placenim, nebo vidime, Ze ma problém
s odbytem svych vyrobkd.” (5 bodi)
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Velikost negativniho dopadu:
Nevyznamny: ,Prodleni s platbou do 15 dni.“ (1 bod)
Nizky: ,Prodleni s platbou do 30 dni.“ (2 body)
Stredni: ,,Prodleni s platbou do 60 dni.“ (3 body)
Vysoky: ,Prodleni s platbou do 90 dni.“ (4 body)
Katastroficky: ,,Prodleni s platbou vice nez 90 dni.“ (5 bodi)

Vystupem analyzy rizik bude tedy jednak zaznam slovniho popisu jednotlivych
kategorii pro pravdépodobnost vyskytu i velikost negativniho dopadu u kazdého
rizika, a to na ,Karté rizika“, a dale zaznam soucasné urovné obou hodnocenych
proménnych pro kazdé riziko v ,Seznamu rizik a jejich hodnoceni“, ktery miize
vypadat tak, jak je uvedeno v tabulce 22.

Pfi zavadéni systému tizeni rizik v podniku je nutné tedy vytvorit pro kazdé
riziko jednoznacny popis hodnoticiho systému na ,Karté rizika“. Dale je nutné
kazdého c¢tvrt roku na souhrnnych poradach vedoucich zaméstnanct jednotlivych
oddéleni urcovat, jakd je soucasna vnimand pravdépodobnost vyskytu rizik
i velikost jejich pripadného negativniho dopadu a toto zaznamenavat na ,Seznam
rizik a jejich hodnoceni“. Je nutné, aby se na analyze rizik podileli vedouci vSech
oddéleni, protoZe rizika musi byt vnimana komplexné, ne jen z obchodniho ¢i fi-
nancniho pohledu.

Tab.22  ,Seznam rizik a jejich hodnoceni“ z , Katalogu rizik“ na konci faze Analyzy rizik

Oznaceni | Popis rizika | Soutasnauirovetirizika | Opatieni
rizika Pravdépo- Velikost Celkova
dobnost negativniho | uroven
yskytu dopadu rizika

m Ztrata klicovych zahrani¢nich

odbérateld

Nepriznivy kurzovy 3 1
vyvoj

Prodleni s platbou za nase 1 5
pohledavky

9.4 Hodnoceni rizik v internacionalizaci MSP

Ve fazi hodnocent rizik, kterou je nutné provadét v navaznosti na fazi analyzy rizik
vzdy v ramci Ctvrtletni porady s vedoucimi pracovniky, je hodnocena celkova
uroven rizika. Kazdému riziku je tfeba priradit prioritu, ktera bude dale vstupovat
do faze Strategie zvladani rizik. Vhodnym néastrojem pro hodnoceni rizik v malych
a strednich podnicich je dvourozmérnd matice rizik, jak uvadéji napt. Jansone
aVoronova (2013). Pozice rizika v matici pak urcuje, jakd opatfeni je nutné
prijmout k jejich zvladani. Matice rizik mliZe vypadat jako tabulka 23.

Jednotliva rizika zapsana v ,Katalogu rizik“ 1ze vynést do poli matice rizik a na
zakladé souctu bodového hodnoceni pravdépodobnosti vyskytu i velikosti negativ-
niho dopadu urcit celkovou uroveii rizika. Tu vyjadiuji hodnoty zapsané v polich
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matice (viz. tabulka 23). Vysledna uroven rizika bude dale vstupovat do faze
Strategie zvladani rizik a urcovat, jak je nutné s riziky dale zachazet.

Tab.23  Matice rizik (faze Hodnocent rizik)
»5 boda“ 6 7 8

»4 body“ 5 6 7

»3 body“ 4 5 6 7

»2 body* 3 4 5 6

Velikost negativniho dopadu

»1 bod“ 2 3 4

»2 body“ »3 body“ »4 body“ »5 bodi“

Pravdépodobnost vyskytu

Zdroj: zpracovano dle Smejkala a Raise (2010).

Rizika, ktera dosahnou celkové trovné 2 - 3, jsou tzv. akceptovatelna rizika, ktera
nemaji ani velkou pravdépodobnost vyskytu, ani nezpiisobi piipadné velky
negativni dopad. Tedy neni nutné, aby podnik dale vytvarel opatreni k jejich
zvladani, nebot' naklady vynaloZené na tato opatieni by prevySily pripadnou
ztratu, kterou by podnik jejich vlivem mohl utrpét. Tato rizika je vSak nutné i nada-
le evidovat pro ptipad, Ze by se v budoucnu piesunula do vyssi drovné.

Rizika s celkovou drovni 4 - 5 jsou tzv. slaba rizika, u kterych je vhodné stano-
vit pouze indikatory pro pripad zmény v celkové drovni rizika a tyto indikatory
pribézné sledovat. Pokud se objevi varovné signaly o pirekroceni prijatelné urovné
indikatord, je nutné prijmout opatteni ke snizeni téchto rizik.

U rizik s celkovou urovni 6 - 8, tedy tzv. silnych rizik (je velmi pravdépo-
dobné, Ze nastanou nebo mohou mit velky negativni dopad na podnik), by mél
podnik pristoupit k zavedeni opatieni, ktera povedou bud’ ke sniZeni pravdépo-
dobnosti vyskytu téchto rizik, nebo velikosti pfipadného negativniho dopadu.

Nejzavaznéjsi jsou pro podnik rizika s celkovou drovni 9 - 10. Tato rizika
s nejvétsi pravdépodobnosti v pristim obdobi nastanou a navic mohou mit vy-
znamny negativni dopad na uspéch podniku v internacionalizaci. Jedna se o tzv.
katastroficka rizika. U téchto rizik je nezbytné, aby byla v podniku okamzité prijata
opatieni ke sniZeni jejich arovné.

Celkovou udroven jednotlivych rizik ur¢enych z ,Matice rizik“ je nutné dale
doplnit v ,Katalogu rizik“ do ,,Seznamu rizik a jejich hodnoceni®, tak jak je uvedeno
v tabulce 24. Na zakladé celkové drovné rizik bude v dal$i fazi rozhodovano
o opatrenich, ktera je nutné v podniku zavést.
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Tab. 24  ,Seznam rizik a jejich hodnoceni“ z , Katalogu rizik“ na konci faze Hodnoceni rizik

Oznaceni | Popis rizika | Soulasnadviroveiirizika | Opatieni
rizika Pravdépo- | Velikost Celkova

dobnost negativniho | uroven
yskytu dopadu rizika

Ztrata klicovych zahrani¢nich
odbératelt

- Neptiznivy kurzovy 3 1 4
vyvoj

Prodleni s platbou za nase
pohledavky

vV

Tedy nejvétsi prioritu v fizeni rizik musi mit rizika katastroficka. NiZsi prioritu pri
rizeni rizik ziskaji rizika silna. Pro obé skupiny rizik je nutné dale pokracovat fazi
vytvareni strategii pro Zvladani rizik. Slaba rizika a nevyznamna rizika maji
nejnizsi prioritu v rizeni rizik. Tato rizika je vhodné pouze v ramci Ctvrtletnich
porad prezkoumavat a monitorovat pro pripad, Ze by dosSlo ke zvySeni jejich
celkové drovné v dalsim ctvrtleti. Nebudou vSak prijimana opatfeni k jejich
zvladani.

9.5 Strategie zvladani rizik v internacionalizaci MSP

Ve fazi zvladani rizik je nutné rozhodovat o opatienich, ktera budou prijata ke
sniZeni celkové Urovné rizik vyhodnocenych jako katastroficka (9 az 10) ¢i silna
(6 az 8). Dale by mélo byt v této fazi rozhodnuto o nastrojich pro sledovani zmén
u ptripadnych slabych rizik (4 az 5). Efektivnimi nastroji pro sledovani zmén u rizik
vyhodnocenych jako slaba jsou dle zkusenosti tispésnych strojirenskych podniki:

e evidence tudajii o obchodnim vztahu se zahranicnimi odbérateli v informacnim
systému podniku.

Do této evidence by mél podnik zaznamenavat zejména velikost jednotlivych
objednavek od konkrétniho odbératele, specifické pozadavky odbératele, zda
odbératel plati vZdy v terminu stanoveném na fakture ¢i ve smlouvé, pokud je
v prodleni s placenim, tak o kolik dni a jakym zpiisobem probiha komunikace
s timto obchodnim partnerem (existuji problémy, potiZe). Déle je zde vhodné
zaznamenavat také pripadné reklamace ze strany odbératele, jejich celkovou
vysi a jak byla reklamace vyreSena. Tato evidence umozni evidovat vyvoj
urovné rizik spojenych s faktorem ,chovani odbératele“, ale také rizik
spojenych s faktorem ,kvalita celkové dodavky pro zahrani¢ni trh“.

e priibézné sledovdni vyvoje odvétvi a zahranicnich trhii na zdkladé zprdv
v odborném tisku, komunikace se zahrani¢nimi partnery a z informaci ziskanych
ucasti na mezindrodnich veletrzich zamérenych na strojirenské odvétvi.

Odborné veletrhy jsou dle zkuSenosti jiz Uspésné internacionalizovanych
strojirenskych MSP zdrojem nejen informaci o vyvoji v oboru, ale také ¢astym
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zdrojem navazovani novych kontaktli v zahranici a ziskavani novych odbéra-
teldi. MSP nejsou schopny sledovat vyvoj legislativnich zmén na zahrani¢nich
trzich ani zmén v odvétvi systematickym zplisobem, jelikoZ na to nemaji
dostatek kvalifikovanych pracovnikd ani kapitadlu. Pfesto tyto zmény nemo-
hou byt dplné opomijeny, protoZe i ty by mohly ovlivnit vyznamné uspéch
podniku na zahranicnich trzich. Pravidelné sledovani odborného tisku a rozvi-
jeni komunikace se zahrani¢nimi obchodnimi partnery tak miiZe pomoci
evidovat vyvoj rizik souvisejicich s faktory ,trzni zmény neovlivnitelné podni-
kem“ a ,statni zasahy do zahrani¢niho obchodu®.

U rizik vyhodnocenych jako silna nebo katastroficka je nutné ptijmout opatieni. Pti
sniZovani celkové drovné rizik mohou podniky pristoupit bud’ ke sniZovani prav-
dépodobnosti jejich vyskytu ¢i velikosti pripadného negativniho dopadu. Pro
strojirenské podniky jsou pfi zvladani rizik v zahrani¢nim obchodu efektivni
zejména nasledujici strategie a opatieni.

Strategie presunu rizika na treti osobu:

Pro sniZeni celkové urovné rizik spojenych s faktorem ,kvalita celkové dodavky na
zahrani¢ni trh“ mohou strojirenské podniky vyuzit hlavné tzv. odpovédnostni
pojisténi neboli pojisténi odpovédnosti za Skody zpisobené odbérateli vadou
dodavaného vyrobku nebo pojisténi odpovédnosti za vznik ztraty odbérateli v diis-
ledku vady ¢i vypadku dodavaného vyrobku. VSechny oslovené strojirenské
podniky v ramci hloubkovych rozhovora zminuji, ze odpovédnostni pojisténi jsou
v zahrani¢nim obchodu, a nejen v ném, nevyhnutelna a casto také odbérateli vyza-
dovana.

Pro sniZeni celkové drovné rizik spojenych s faktorem ,chovani zahrani¢niho
odbératele” mohou strojirenské MSP vyuzit pojisténi zahranicnich pohledavek. Pri
obchodu s rizikovéjSimi zemémi je vhodné dojednat ve smlouvé odprodej pohledd-
vek ¢i jako platebni nastroj vyuzit dokumentdrni akreditiv. Vzhledem k tomu, Ze se
jednd o nastroje s vy$Simi finan¢nimi ndklady, je tato strategie vhodna pfi
dodavkach na rizikovéjsi trhy, tedy trhy mimo Evropskou unii nebo u dodavek ve
vyss$i finanéni hodnoté. Dle zkuSenosti dspéSnych strojirenskych podniki se tato
strategie osvédcila hlavné u jednorazovych dodavek na vzdalenéjsi zahranic¢ni trhy.

Strategie diverzifikace rizika:

V zahrani¢nim obchodu strojirenskych MSP je dileZité rozlozit celkové riziko na
vice zahranic¢nich trhii ¢i vice zahrani¢nich odbératel. Tato strategie Ize vyuzit ke
sniZeni celkové urovné rizik spojenych s faktory ,chovani zahrani¢niho odbéra-
tele, ,trzni zmény v zahranici neovlivnitelné podnikem“ a ,statni zasahy do zahra-
ni¢niho obchodu“. Uspésné strojirenské podniky si ¢asto stanovuiji limity pro veli-
kost prodeje jednomu zdkaznikovi v procentualnim vyjadreni ze svého planovaného
obratu, aby nebyly zavislé pouze na jednom ¢i dvou klicovych zdkaznicich. DalSim
vhodnym zplisobem diverzifikace je doddvat vyrobky odbérateliim piisobicim
v riiznych odvétvich, aby v ptripadé zhorSeni situace v jednom odvétvi, tedy sniZeni
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kupni sily odbératelli z tohoto odvétvi, nebyl sekundarné ovlivnén také zisk
podniku.

Strategie sdileni rizika:

S ohledem na velikost strojirenskych MSP je vhodnym nastrojem ke snizovani rizik
také strategie sdileni rizika, a to hlavné formou zapojovdni podniku do strategic-
kych partnerstvi. V zahranicnim obchodu mohou strojirenské podniky vyuZit
strategicka partnerstvi zejména ke sdileni distribucnich cest, tedy ke sniZovani
rizik spojenych s faktory ,trzni zmény v zahrani¢i neovlivnitelné podnikem*
a ,statni zasahy do zahrani¢niho obchodu®“.

Strategie redukce rizika:

V ramci sniZovani celkové urovné rizik mohou strojirenské MSP sniZovat velikost
piipadného negativniho dopadu rizik souvisejicich s faktorem ,,chovani zahranic-
niho odbératele a ,,vyrobni a dodaci ndklady“ tim, Ze od svych zahrani¢nich odbé-
ratelli budou vyZadovat placeni zdloh za své doddvky. Vhodné je vyzadovat urcitou
zalohu hned pfi podpisu smlouvy a dals$i cast pred odeslanim vyrobku. Ve
strojirenstvi neni neobvyklé vyzadovat od zahrani¢nich odbératelli zaplatit az
90 % hodnoty celkové zakadzky pred odeslanim vyrobku na zahrani¢ni trh. Dle
zkuSenosti jiz Gspésné internacionalizovanych podnikili je tato metoda vhodna
zejména v pripadé, Ze s danym zahrani¢nim partnerem podnik jedna poprvé nebo
ma jiZ z minulosti negativni zkuSenosti s jeho platebni moralkou. Tato strategie je
dale nutna u dodavek ve vysoké finan¢ni hodnoté. V ramci platebnich podminek je
ve strojirenstvi u MSP dale obvyklé stanovit moZnost poskytnuti obchodniho tivéru
zahrani¢nim odbératelim v rozmezi od 30 do 60 dni.

SniZit pravdépodobnost rizik souvisejicich s faktorem ,chovani zahrani¢niho
odbératele” 1ze také na zakladé diikladného provéreni bonity klienta pred uzavie-
nim smlouvy, a to za vyuZiti nékteré externi komer¢ni organizace, ktera tuto sluzbu
podnikiim nabizi.

V souvislosti se zménou ménovych kurzil je vhodnym ndastrojem pro snizovani
velikosti pripadného negativniho dopadu na podnik zejména dojedndni tihrad za
dodavky materidlu v té méné, ve které podnik inkasuje nejvice pohledavek. Sila stroji-
renskych MSP je v tom, Ze dokaZzi i u ceskych dodavatelli vyjednat moznost tihrady
za dodavky v eurech, které jsou nejcastéjSim platebnim prostiredkem v internacio-
nalizaci téchto podnikil. V pripadé dodavek do rizikovéjsich zemi (zemé mimo
Evropu) nebo v pripadé dodavek, jejichZ ithrada nebude probihat v eurech je vhod-
nym nastrojem pro strojirenské MSP ménovy hedging nabizeny bankami ve smyslu
forwadovych operaci. Ten umozZiuje nejen snizit velikost ptipadného negativniho
dopadu zmény kurzu, ale poskytuje podniku také jistotu ohledné jeho budoucich
prijmu.

Pfi sniZovani pravdépodobnosti vyskytu i velikosti negativniho dopadu rizik
souvisejicich s faktory ,trzni zmény neovlivnitelné podnikem* a ,statni zasahy do
zahrani¢niho obchodu” je pro strojirenské podniky vhodnym nastrojem ziskavani
informaci od agentury Czech Trade, kterd nabizi vypracovdni resersi na danou za-
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hranicni zemi. Tato reSerSe mapuje podnikatelské prostredi na zahrani¢nim trhu,
pripadnou konkurenci a informuje o obvyklych obchodnich podminkach v obcho-
du.

U kazdého rizika z ,Katalogu rizik" je na zavér nutné zaznamenat v ,Seznamu rizik
a jejich hodnoceni“ zvolenou strategii, kterou bude podnik nasledujiciho ¢tvrt roku
(do dalSiho prezkoumani rizik) uplatiiovat (viz. tabulka 25). U slabych rizik je
nutné pouze zaznamenat, Ze budou rizika dale sledovana pro pripad zvySenti jejich
celkové urovné v budoucnu. Dale je nutné do ,Karty rizika“ zaznamenat:

¢ cinnosti, které musi byt v ramci této strategie provedeny,
e potrebné zdroje k jejimu naplnéni,
e odpovédnou osobu za jeji splnéni,
e termin, do kdy musi byt strategie nejpozdéji realizovana.

Priklad vyplnéné ,Karty rizika“ je uveden v priloze S na konci prace.

7

Tab. 25 ,Seznam rizik a jejich hodnoceni“ z , Katalogu rizik“ na konci faze Strategie zvladani rizik

Oznaceni | Popis rizika Opatieni
rizika Pravdépo- | Velikost Celkova
dobnost negativniho | droven
yskytu dopadu rizika
Ztrata klicovych Strategie diverzifikace:
zahranicnich 2 3 5 uzavreni strategického
odbérateld partnerstvi
Nepftiznivy
kurzovy 3 1 4 Riziko sledovat
vyvoj
ol Strategie redukce: zalohy
s platbou za nase 1 5 6 o :
pohle - pri podpisu smlouvy

9.6 Monitorovani rizik v internacionalizaci MSP

V rdmci faze Monitorovani rizik navrhuji, aby byl zaveden dokument ,Monitoro-
vaci zprava pro rizeni rizik“, ktery bude uloZeny v informacnim systému
podniku, a budou k nému mit kdykoliv pristup vedouci pracovnici jednotlivych
oddéleni. Tento dokument bude slouZit pro zaznamenavani pribéznych informaci
ze vSech oblasti podstatnych pro rozhodovani v rizeni rizik a bude podkladem pro
ctvrtletni znovuprovedeni analyzy rizik, hodnocenti rizik a strategii zvladani rizik.
Mezi vyznamné informace, které je zde nutné priibézné zaznamenavat, patii:

¢ informace o podstatnych udalostech v zahrani¢nim obchodu podniku, o zmé-
nach na domdacim i zahrani¢nim trhu, o zménach v odvétvi, o legislativnich
zmeénach atd.

¢ informace o vyvoji u konkurence,

¢ informace o plnéni vyrobniho planu v podniku,
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e

¢ informace o napliiovani strategii rizeni rizik,

¢ informace o nadkladech, které vznikaji v souvislosti s uplatiiovanim strategif
rizeni rizik.

Déle je v ramci monitorovani rizik nutné zavést pravidelné ctvrtletni porady
s klicovymi zaméstnanci (vedoucimi) vSech oddéleni. Na téchto poradach je nutné
prodiskutovat realizovana rizika z minulého ctvrtleti a zpiisob jejich zvladani,
ktery byl uplatnén. Dale zde bude provadéna aktualizace mySlenkovych map
(z faze identifikace rizik) a analyzy rizik i jejich hodnoceni. Na téchto poradach
budou také zrevidovany aktualné uplatnované strategie zvladani rizik. Vstupnim
podkladem pro tuto aktualizaci a revizi bude ,Monitorovaci zprava pro rizeni rizik“
s potirebnymi informacemi o udalostech v pribéhu predchoziho ctvrtleti. Vystu-
pem ctvrtletnich porad bude aktualizace hodnoceni pravdépodobnosti vyskytu
rizik, jejich pripadného negativniho dopadu a opatfeni, ktera maji byt u silnych ¢i
katastrofickych rizik v nasledujicim ctvrtleti prijata, a to zapisem do ,Seznamu
rizik a jejich hodnoceni®, ktery je soucasti ,Katalogu rizik“. Dal§im vystupem bude
také aktualizace pozice jednotlivych rizik v ,Matici rizik“ na zakladé nového
zhodnoceni jejich celkové urovné.

Soucasti monitorovani rizik bude také porada na zacatku roku se vSemi
klicovymi zaméstnanci jednotlivych oddéleni, kde bude probirano zejména napl-
néni cili podniku stanovenych pro zahrani¢ni obchod v minulém roce a aktuali-
zace cilli v zahrani¢nim obchodu pro nasledujici rok. Dale zde bude znovu piezkou-
man kontext internacionalizace a zmény, které nastaly nebo jsou v nasledujicim
roce planovany v:

e prostiedi podniku v internacionalizaci,
e zplisobu internacionalizace,
e charakteru dodavek v internacionalizaci,
e formé zapojeni do internacionalizace,
e rozpoctu a zdrojich podniku pro internacionalizaci.
Vystupy z této porady budou zaznamendny do ,Planu fizeni rizik v procesu inter-

nacionalizace”, ktery bude tvorit rdmec pro frizeni rizik v internacionalizaci
podniku pro nasledujici rok.
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10 Diskuze a zaveér

Ackoliv se drive v souvislosti s internacionalizaci mluvilo hlavné o velkych podni-
cich, které jsou dostatecné kapitalové silné k prosazeni se na zahranicnich trzich,
vsouCasné dobé se jiz také fada autorii vénuje internacionalizaci malych
a stfednich podnikt (MSP). Piestoze MSP nemaji takovy objem kapitalu jako velké
podniky a ¢asto postradaji kvalifikované lidské zdroje, disponuji nékterymi vlast-
nostmi, které jsou pro internacionalizaci vhodné. Jedna se zejména o jejich schop-
nost rychle reagovat na zmény v piranich a potrebach zadkazniki a prizplisobovat se
jim. Nicméné pravé nedostatek zdrojli, at uZ financ¢nich ¢i lidskych, jim neumoz-
nuje vénovat dostatecnou pozornost riziklim, kterd jim v internacionalizaci hrozi
a ktera mohou vyrazné ovlivnit jejich ispéch na zahrani¢nich trzich. Navic MSP
nejsou schopny vyuzivat obecné ,navody“ k rizenti rizik, které se spiSe hodi pro vét-
$1 podniky, protoze MSP nemaji na rozdil od velkych podnikli oddéleni pro risk
management.

Disertacni prace se vénovala rizeni rizik v internacionalizaci MSP z odvétvi
strojirenstvi, které je tradicnim odvétvim ceského primyslu. Strojirenstvi se podili
ze 44 % na celkové vytvorené pridané hodnoté v primyslu CR, pricemz pravé
malé a stredni strojirenské podniky vytvari témér 35 % pridané hodnoty celého
odvétvi. Navic necelych 62 % hodnoty celkového vyvozu CR predstavuji pravé
strojirenské vyrobky (vlastni vypoéty dle dat z CSU, 2015b; MPO, 2015b a Eurostat,
2016).

Cilem disertacni prace bylo identifikovat vyznamné faktory rizika v interna-
cionalizacnim procesu ceskych strojirenskych MSP, pricem?Z faktory rizika zde byly
chapany jako oblasti €i zdroje, ze kterych vyplyvaji konkrétni specificka rizika
v internacionalizaci podniki ze strojirenstvi. Dal$imi cili prace bylo charakterizo-
vat internacionaliza¢ni proces strojirenskych MSP (1), zjistit, zda je Uppsala model
internacionalizace aplikovatelny v podminkach téchto podnikl (2), urcit, ktera
konkrétni rizika vnimaji tyto podniky jako klicova ve spojitosti se zahrani¢nimi
trhy, na které vstupuji v nejvétsi miie (3), zjistit, jakym zptisobem tidi ¢eské stroji-
renské MSP rizika internacionalizace (4) a navrhnout vhodnou metodiku tizeni
rizik, kterou by mohly strojirenské MSP v internacionalizaci jednoduse aplikovat.

Pro naplnéni cilti prace bylo nutné provést sbér primarnich dat. Primarni data
byla sbirdna pomoci dotaznikového Setifeni a hloubkovych rozhovoril s ceskymi
strojirenskymi podniky z kategorie malych a strednich podnikl. Proto Ize k limi-
tim prace zatadit zejména zplisob provedeného dotazovani. Z divodu casové
a finanCni nenarocnosti byla zvolena forma elektronického dotazovani, ktera je
vSak spojena s niz$i navratnosti a s nemoznosti kontroly spravného pochopeni
poloZenych otazek respondentem. Proto je nutné zjiSténé zavéry zevSeobecnovat
s jistou opatrnosti a védomim toho, Ze se zminéné limity mohly odrazit na repre-
zentativnosti ziskanych dat.

Dal$im omezenim pro reprezentativnost ziskanych primarnich dat miize byt
fakt, Zze pri vybéru podnikii pro osloveni v ramci dotaznikového Setifeni nebyl
proveden kvétni vybér dle kategorii drobné, malé a stfedni podniky ze strojiren-
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stvi, jelikoZ snahou bylo oslovit co nejvétsi mnoZstvi podnikt kviili dosazeni co
moZzna nejvyssiho poctu odpovédi. Zarazeni respondentli do zminénych velikost-
nich kategorii bylo zjisStovano aZ na zakladé identifikacnich otazek zahrnutych
v zavéru dotazniku. Byly osloveny vSechny ceské MSP ze strojirenstvi, jejichz
kontaktni Uidaje (e-mailové adresy) byly dohledatelné v databazich Amadeus ci
Albertina, a jeZ byly nasledné vyhledany na internetu za ucelem ovéreni, Ze
skutecné stale existuji a Ize je zaradit do strojirenského odvétvi.

Za ucelem blizsiho pochopeni zplisobu Fizeni rizik, ktery vyuZzivaji uspésné
internacionalizované strojirenské podniky, byly dale provedeny hloubkové
polostrukturované rozhovory se zastupci péti strojirenskych podniki z kategorie
MSP. Rozhovory jednak pomohly dovysvétlit zavéry ohledné zptlisobu fizeni rizik
zjisSténé z predchoziho dotaznikového Setieni a jednak poskytly informace ohledné
metod a pristupu k rizeni rizik téchto podnikii, které nemohly byt zjistény
dotaznikovym Setienim. Vyhodou hloubkovych rozhovort byla zejména mozZnost
pokladat dodatecné otazky k dovysvétleni v pripadé zajimavych nebo nejedno-
znacnych odpovédi.

Charakteristickym rysem internacionalizace strojirenskych MSP je skutec¢nost,
ze velka cast téchto podniki se do internacionalizace zapojuje velmi brzy po svém
zaloZeni, coZ je jeden zaspektli tzv. Born Global podnikii. Navic tyto podniky
dosahuji vyssich trzeb ze zahrani¢nich aktivit v porovnani s podniky, které
vstoupily na zahrani¢ni trhy az pozdéji (po 3 a vice letech od svého vzniku).
Strojirenské MSP zahajuji internacionalizaci na trzich sousednich zemi, z nichz
nejvyznamnéjsim je némecky trh. Postupné vSak pronikaji i na dalsi vzdalenéjsi
trhy, a to nejen v Evropé, ale také na ostatnich kontinentech. Nejc¢astéjSi formou
vstupu na zahranicni trhy, kterou strojirenské MSP vyuZivaji, je pfimy a nepfrimy
export, pripadné kombinace obou. VyuZzivani kapitalové narocnéjsich forem vstupu
je u strojirenskych podniki spiSe ojedinélé. Tato zjisténi koresponduji s vysledky
vyzkumu autort D’Angelo et al. (2013), ktefi zjistili, Ze MSP nejcastéji vyuZzivaji
jako formu vstupu na zahrani¢ni trhy pravé vyvozni operace, protoZe se jedna
o nejméné kapitalové a rizikové narocnou formu vstupu.

Z hlediska nejvyznamnéjSich motivli internacionalizace nelze jednoznacné
urcit, Ze by strojirenské MSP byly motivovany prevazné proaktivnimi nebo reaktiv-
nimi motivy. Ackoliv ke klicovym motiviim jejich vstupu na zahrani¢ni trhy patii
snaha o zvySeni trzeb podniku, také zahrani¢ni poptavka vtahuje tyto podniky do
internacionalizace. Vyznamnym motivem je dale snaha o rozsifeni portfolia
odbératell. Navic c¢eské strojirenské MSP maji v dneSni dobé fadu zahrani¢nich
kontaktti, které je motivuji k zapojeni do internacionalizace. Dale lze za vyznamné
motivy internacionalizace povaZovat také snahu o lepsi vyuZiti vyrobni kapacity,
o zvySeni podilu na trhu a o diverzifikaci rizika podnikani. ZjiSténé motivy pro
zapojeni na zahranicnich trzich u strojirenskych MSP lze porovnat s motivy
internacionalizace MSP z jinych odvétvi a jinych zemi. Na rozdil od MSP z potra-
vinarského odvétvi, drevozpracujiciho odvétvi a zemédélstvi (viz. Kubickova et al,,
2014) maji strojirenské MSP vyhodu v radé jiZ existujicich zahrani¢nich kontak-
tech, jez je vtahuji do internacionalizace, protoZe ackoliv pro strojirenské podniky
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existujici zahrani¢ni kontakty patii k vyznamnym motiviim internacionalizace, pro
MSP z ostatnich odvétvi nepiedstavuji podstatnou hnaci silu internacionalizace.
Nicméné ostatni motivy jsou obdobné u vSech srovnavanych odvétvi, pricemz
hlavni roli hraje vzdy snaha o zvySeni trzeb, pripadné zahrani¢ni poptavka po
jejich produktech. Naopak pfi porovnani motivii internacionalizace mezi MSP
zriznych zemi lze nalézt vyznamné rozdily. Napiiklad MSP z Litvy a Norska
(Korsakiené a Tvaronaviciené, 2012) jsou motivovany zejména snahou o pieko-
nani malé velikosti domaciho trhu, tedy nedostatecné poptavky, a velkého konku-
ren¢niho trhu. Navyseni trZeb, resp. zisku sice pro né patii k dalezitym motiviim,
nikoliv v§ak k tém hlavnim.

Dale bylo v disertacni praci zjiSténo, Ze se lisi vnimani prekazek internacio-
nalizace jiZ internacionalizovanymi a dosud neinternacionalizovanymi podniky.
Internacionalizované podniky povazuji za nejvyznamnéjsi prekazky obtizné
hledani zahrani¢nich ptilezitosti a nedostatek podpory ze strany statu. Neinterna-
cionalizované podniky zminuji nejcastéji obtizné ziskavani zahrani¢nich zakazniki
a nedostatek informaci o zahrani¢nich trzich jako prekazku jejich uspéSného
zapojeni na zahranic¢nich trzich. Dale se u nékterych prekazek lisi také jejich
vnimani Born Global podniky® a béZnymi podniky!?. Lze zhodnotit, Ze Born Global
podniky vnimaji prekazky internacionalizace jako slabsi neZ béZné podniky.
Rozdily ve vnimani pirekazek internacionalizace mezi Born Global podniky a béz-
nymi podniky se zabyval také Kahiya (2013), ktery na rozdil od vysledki této
disertacni prace nedospél k zavéru, Ze by Born Global podniky vnimaly konkrétni
piekazky jako slabsi nez bézné podniky, ale zjistil, Ze rozdilné piekazky, kterym
podniky v internacionalizaci Celi, urcuji nasledny zptlisob internacionalizace, tedy
zda podnik podstoupi rychlou internacionalizaci nebo zda se bude do internacio-
nalizace zapojovat postupné.

Vystupy vyvozené z realizovaného Setfeni koresponduji s vysledky drive
provedeného vyzkumu internacionalizace zemédélskych MSP, ktery naznacuje, Ze
se 1is{ vnimani prekaZek podniky, které jsou jiZ do internacionalizace zapojeny
a témi, které zatim plisobi pouze na domacim trhu (Tuzova et al., 2016). Existuji
také rozdily ve vnimani prekdzek internacionalizace podniky z rGznych zemi
(Korsakiené a Tvaronaviciené, 2012). Proto je vhodné, aby vznikajici programy
podpory internacionalizace podniku zohlednily specifika konkrétni zemé a odvétvi.

Na zakladé faktorové analyzy byly v praci dale urceny vyznamné faktory rizi-
ka pro strojirenské MSP v ramci internacionalizace. Faktory rizika jsou v této praci
mysleny oblasti, ze kterych vyplyvaji konkrétni specificka rizika v internacionali-
zaci, tzn. zdroje téchto rizik. Identifikované faktory rizika byly pojmenovany jako
vyrobni a dodaci naklady (1), trzni zmény neovlivnitelné podnikem (2), kvalita
celkové dodavky na zahranic¢ni trh (3), statni zasahy do zahrani¢niho obchodu (4)

9 Za Born Global podnik je v této praci povazovan ten, ktery vstoupil na zahrani¢ni trhy ihned nebo
velmi brzy po svém zaloZen{ (maximalné do ti{ let).

10 Za bézny podnik je v této praci povazovan ten, ktery vstoupil na zahranic¢ni trhy pozdéji, tedy po
3 avice letech od svého zalozZeni.
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a chovani zahrani¢niho odbératele (5). Z jiného pohledu se na faktory rizika
v internacionalizaci divaly autorky Rodriguez et al. (2010), které se sice zabyvaly
oblastmi rizik v internacionalizaci malych a stfednich podnikd, avSak nezohlednili
specifika konkrétniho odvétvi. Pouze na zakladé vlastniho vyzkumu a také analyzy
sekundarnich dat vytvorili seznam oblasti, ze kterych mohou pro MSP obecné
vyplyvat rizika v internacionalizaci. OdliSny pohled na faktory rizika pro MSP
zaujimaji také Islam a Tedford (2012), ktefi na zakladé empirického vyzkumu mezi
MSP z Nového Zélandu urcili typické interni a externi faktory rizika, se kterymi se
mohou malé a stredni podniky setkat. Na rozdil od této disertacni prace se vSak
nezamérovali vyhradné na rizika internacionalizace, ale obecné na rizika pro
jakoukoliv ¢innost malého a stfedniho podniku.

Dale bylo v disertac¢ni praci hodnoceno, zda se lis§i vnimani strojirenskych MSP
ohledné konkrétnich rizik internacionalizace v zavislosti na zahrani¢nim trhu, na
ktery podnik vstupuje. V dotaznikovém Setfeni hodnotily podniky predloZena
rizika vzdy ve vztahu k pro né nejvyznamnéjsSimu zahrani¢nimu trhu. Piesto ne-
byly zjiStény rozdily ve vnimani rizik pfi vstupu na odliSné zahrani¢ni trhy. Proto
byla rizika internacionalizace vyhodnocena souhrnné, bez zohlednéni konkrétniho
zahrani¢niho trhu. Mezi rizika, ktera patfi v internacionalizaci strojirenskych MSP
mezi kritickd neboli klicova, bylo po vyhodnoceni pravdépodobnosti vyskytu
i velikosti pripadného negativniho dopadu za vyuziti tzv. matice rizik zatrazeno
riziko ztraty klicovych zahrani¢nich odbératelt (R_5) a riziko neptiznivého vyvoje
ménového kurzu (R_1). Dale byla identifikovdna pocetna skupina vyznamnych
rizik pro strojirenské MSP, mezi kterymi je nutné zminit zejména riziko pozdniho
uhrazeni pohledavek (R_2). Toto riziko ¢asto zminovaly jako vyznamné také pod-
niky v ramci hloubkovych rozhovort.

Z porovnani identifikovanych klicovych rizik internacionalizace strojiren-
skych MSP s klicovymi riziky v internacionalizaci MSP ze zemédélstvi (Tuzova et
al,, 2016), tedy naprosto odliSného odvétvi, vyplynulo, Ze ackoliv jsou klicova rizika
v obou odvétvich podobna (riziko nepriznivého kurzového vyvoje, riziko zmény
celkové hospodarské situace na zahrani¢nim trhu a riziko ztraty klicového zahra-
ni¢niho odbératele), u ostatnich rizik se odliSuje vyrazné vnimana droven pravdé-
podobnosti jejich vyskytu. Strojirenské podniky vnimaji pravdépodobnost vyskytu
internacionaliza¢nich rizik obecné jako vyssi nez podniky ze zemédélstvi. Dalsi
autorkou jiz drive provedeny vyzkum (Toulova et al., 2014) se zabyval otazkou,
zda se liSi vnimani rizik internacionalizace podniky s rtznou velikosti (drobné,
malé a stredni podniky). Ackoliv identifikovana klicova rizika byla pro jednotlivé
velikostni kategorie témér identicka, z vyzkumu vyplynulo, Ze stfedni podniky
obecné vnimaji pravdépodobnost vyskytu i pripadny negativni dopad rizika jako
vysSSi neZ malé a drobné podniky.

Riziko a jeho vnimani ovliviiuji celkovy priibéh internacionaliza¢niho procesu
podniku. Existujici modely internacionalizace chapou rizika internacionalizacniho
procesu rozdilnym zptsobem. V praci bylo na zakladé testovani stanovenych
hypotéz zjistovano, zda lze chovani strojirenskych MSP v internacionalizaci popsat
prostiednictvim tzv. Uppsala modelu, ktery je jednim z fazovych modeli interna-
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cionalizace podniku a dle mnohych autori dobte vystihuje internacionaliza¢ni
proces pravé malych a stirednich podniki (viz. Gankama et al., 2000). Ze tfi sta-
novenych hypotéz vychazejicich z predpokladti popsanych Uppsala modelem bylo
moZné v praci zamitnout pouze jednu nulovou hypotézu. Bylo zjiSténo, Ze existuje
slaba zavislost mezi zkuSenostmi podniku a psychickou vzdalenosti trhii, na které
strojirenské MSP vstupuji. Tedy plati, Ze ¢im vice zkuSenosti strojirenské MSP maji,
tim vstupuji na psychicky vzdalenéjsi trhy. Nicméné predpoklad modelu o postup-
ném snizovani vnimaného rizika s rostoucimi zkuSenostmi ze zapojeni na zahra-
ni¢nich trzich ani predpoklad modelu o rozdilném vnimani rizika v zavislosti na
psychické vzdalenosti trhu, kde podnik pilisobi, se nepodarilo v podminkach
¢eskych strojirenskych podnikd prokazat. Tedy Uppsala model nevystihuje jedno-
znacné proces internacionalizace Ceskych strojirenskych MSP. To je ziejmé zptso-
beno castym vyskytem tzv. Born Global podnikii ve strojirenstvi, jez nékteré faze
Uppsala modelu jednoduse preskakuji a jejichZ chovani se zcela vymyka konceptu
psychické vzdalenosti. Navic internacionaliza¢ni proces strojirenskych MSP neni
ziejmé ovlivnén vyhradné zkuSenostmi a znalostmi samotnych podnikl ze
zahranicCnich trht, ale také zahrani¢nimi znalostmi a zkuSenostmi jejich obchod-
nich partnert ze siti vztahti, do kterych jsou podniky zapojeny, nebot témér tii
¢tvrtiny dotazanych patii do vysoce internacionalizovanych siti vztahi.

Tato zjisténi jsou v souladu napf. s vysledky vyzkumu autori Moen a Servais
(2002), kteti na vzorku MSP z Francie, Norska a Danska zjistili, Ze MSP nepostupuji
v internacionalizaci v na sebe navazujicich fazich, jak popisuje Uppsala model, coZ
je zrejmé zplisobeno Castym vyskytem tzv. Born Global podniki v téchto zemich.
Naopak Barkema a Drogendijk (2007) zjistili, Ze podniky z Nizozemi postupuji
vinternacionalizaci dle fazovych modeli a s postupné nabytymi zkuSenostmi
vyuzivaji narocnéjsi formy vstupu.

V disertacni praci byl také zjiStovan postoj strojirenskych MSP k fizeni rizik
a zpusob, jakym ridi tyto podniky rizika spojend s internacionaliza¢nim procesem.
Vysledky dokladaji, Ze pro ceské strojirenské MSP neni zatim fizeni rizik vyznam-
nou soucasti podnikovych procesti. Nejcastéji zminovanym divodem, proc¢ se
nechtéji strojirenské MSP rizenim rizik zabyvat, je, Ze povaZuji tizeni rizik za
vhodné spiSe pro velké podniky, tedy neuvédomuji si dostatecné jeho vyznam.
Casto také zastupci podniki uvadéji, Ze maji jiz dostatek zkuSenosti, a proto se
z jejich pohledu staci v internacionalizaci ridit pouze intuici. I presto, Ze neznalost
metod Fizeni rizik neni hlavnim divodem, pro¢ podniky nechtéji tizeni rizik
vénovat Cas a zdroje, za vyznamny divod to povazuje témér 10 % vSech dotaza-
nych. Nicméné bylo zjisténo, Ze vyuzivani principli rizeni rizik v podniku zavisi
jednak na velikosti podniku a jednak na tom, zda je jizZ podnik na zahrani¢nich
trzich zapojen ¢i zatim plisobi pouze na domacim trhu. SpiSe maji tendenci
vyuzivat alespon zakladni principy rizeni rizik jiZ internacionalizované podniky
v porovnani s témi, které piisobi pouze na domacim trhu a také stfedni podniky
v porovnani s men$imi podniky.

Vztahem mezi velikosti podniku a vyuZivanim rizeni rizik, stejné jako vztahem
mezi odvétvim, do kterého podnik patfi, a vyuzivanim rizeni rizik se zabyval
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Henschel (2008). Jeho vysledky koresponduji s vystupy diserta¢ni prace, protoZe
dokladaji, Ze vyuzivani rizeni rizik zavisi na velikosti podniku. Dale Henschel
(2008) zjistil, Ze vyuZzivani rizeni rizik nezavisi na odvétvi, ze kterého podnik
pochazi. Prekazkam zavedeni systému hodnoceni rizik v malych a stfednich podni-
cich se vénovali O’Hara et al.,, (2005), ktefi na rozdil od vysledki diserta¢ni prace
zjistili, Ze nejvyznamnéjSi prekazkou je nedostatek Casu a pravé neznalost
metodiky fizeni rizik. Gorzén-Mitka (2013) také v souladu se zjiSténimi disertac¢ni
prace uvadi, Ze MSP se prilis riziky nezabyvaji, a to ani v pripadé, kdyz vstupuji na
nové zahranicni trhy.

Pokud plisobi strojirenské MSP na zahranic¢nich trzich, davaji stale prednost
intuitivnimu zptisobu identifikace i analyzy a hodnocentf rizik pred sofistikovanéj-
$imi metodami. Avsak i presto nékteré podniky vyuZzivaji alespon zakladni metody
fizeni rizik, jako je pri identifikaci rizik pravidelné vyhledavani informaci o zahra-
ni¢nich odbératelich, ziskdvani informaci od profesionalnich asociaci na podporu
exportu nebo konzultace s externimi experty v risk managementu a pfi analyze
a hodnoceni rizik vytvareni scéndft mozného vyvoje vlivem ptlsobeni rizik ci
kvantifikace potencialnich rizik pomoci vypoctu dodate¢nych nakladt vzniklych
podniku vlivem rizika. V rdmci oSetfovani rizik Ize zhodnotit, Ze se strojirenské
MSP zajistuji predevsim proti riziklim souvisejicim s faktorem ,chovani zahranic-
niho odbératele“ spojeného se schopnosti a ochotou obchodniho partnera dodrzet
podminky smlouvy, dale proti rizikiim souvisejicim s piepravou produktli na
zahrani¢ni trhy a odpovédnosti za Skody zplisobené vyrobkem. Naopak nevénuji
tolik pozornosti rizikiim souvisejicim s faktorem ,trzni zmény neovlivnitelné
podnikem®, vyjma rizika kurzového, kde se snazi zajiStovat alesponl nejjedno-
dussimi metodami.

K podobnym zavérim dospéla také Gorzén-Mitka (2013), kterd zjistila, Ze
polské MSP vyuzivaji spiSe intuitivni pristup k riziktim, ktera je ohrozuji. Dale
uvedla, Ze MSP zakladaji identifikaci rizik hlavné na predchozich znalostech
managementu podniku a pokud vyuZivaji néjaké konkrétni metody pro identifikaci
rizik, pristupuji predevsim k brainstormingu nebo revizi dokumentd, ve kterych
jsou uvedeny podstatné informace o ¢innosti podniku. Konkrétnim metodam, které
pouzivaji MSP pro sniZovani rizik v internacionalizaci, se vénovali napt. Lehmann
et al. (2013). Zjistili, Ze Svycarské MSP v internacionalizaci nejcastéji oSettuji rizika
vyplyvajici z chovani zahrani¢niho odbératele, protoze uplatiiuji hlavné platbu
predem a casto také nastavuji konkrétni avérovy limit kazdému zahrani¢nimu
odbérateli.

Vzhledem k tomu, Ze v literature existuji pouze obecna doporuceni a postupy
pro tizeni rizik v podniku, jez vSak nejsou uzplsobené specifikim malych
a sttednich podnikli (jak uvadi napi. Cormican, 2014), a protoZe z rozhovori
s uspésSnymi strojirenskymi MSP v internacionalizaci vyplynulo, Ze ackoliv nékte-
rym rizikim je vénovana pozornost, neni k nim zaujiman systematicky pristup,
byla v disertatni praci navrZena metodika pro rizeni rizik internacionalizace
upravena pro specifické podminky strojirenskych MSP tak, aby mohla byt jedno-
duSe aplikovana i bez nutnosti zavést dodatecnou pozici rizikového manaZera.
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Navrzena metodika je zaloZena na principech vychazejicich z metodiky rizeni rizik
pro globalizujici se podniky, kterou publikoval v roce 2009 Ojasalo, a je rozSifena
a prizpisobena pro internacionalizacni proces strojirenskych MSP. Metodika je
navrzena pro ty MSP, které jiz na zahrani¢nich trzich ptsobi. Shrnuti zakladnich
bodii navrZené metodiky rizeni rizik je uvedeno v kapitole 9.7. Navrzena metodika
fizeni rizik v internacionalizaci strojirenskych MSP vychazi z doporuceni Brancia
(2011), Ze je nutné pro MSP vytvorit jednoduché nastroje k rizeni rizik, které by se
daly snadno aplikovat, a z doporuceni Marcelino-Sadaba et al. (2014), Ze by MSP
mély uprednostnit spiSe kvalitativni analyzu rizik pred analyzou kvantitativni.

Metodika fizeni rizik v internacionalizaci MSP neni v této podobé zatim v lite-
rature publikovana. Lehman et al. (2013) sice publikovali metodiku fizeni rizik
v zahrani¢nim obchodu podniku, ale zminuji v ni spise konkrétni metody, které lze
vyuzit, nez Ze by davali navod, jak je vyuZzit. Doporucenim pro rizeni rizik v MSP se
vénoval také Henschel (2008), ktery rozlisil tri obvyklé typy podniki s ohledem na
postoj k fizeni rizik, ktery zaujimaji (reaktor, obrance a analyzator). Popsal chova-
ni téchto tii typl podniki a navrhl pro né doporuceni, ktera by mély v ramci tizeni
rizik vyuzit.

Vyzkum v oblasti rizeni rizik internacionalizace je dale mozné zaméftit i na jiné
odvétvi nez strojirenské. Z predchozich vyzkumi i z disertacni prace vyplyva, zZe
pribéh internacionalizace je do jisté miry ovlivnén specifiky odvétvi, do kterého
podnik patii. Pro usnadnéni aplikace rizeni rizik v mensich podnicich je proto
vhodné vytvaret metodiky rizeni rizik zohlednujici tato specifika.
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A Dotaznik

UVODNI DOPIS
Vazena pani, vaZeny pane,

jmenuji se Martina Toulova a jsem studentkou doktorského studia na Provozné
ekonomické fakulté Mendelovy univerzity v Brné, kde na Ustavu marketingu a ob-
chodu zpracovavam svoji diserta¢ni praci.

Vénuji se tématu tizeni rizik souvisejicich se vstupem a ptisobenim malych a stied-
nich podnikt z odvétvi strojirenstvi na zahranicnich trzich. Chtéla bych Vas timto
pozadat o zhruba 15-20 minut Vaseho ¢asu pro vyplnéni nasledujiciho dotazniku,
ktery by mi poskytl potfebna data pro zpracovani ¢asti mé disertacni prace. Z pos-
kytnutych dat bych chtéla vychazet pri nasledném navrhu konkrétnich opatreni
pro fizeni zjisténych rizik.

Vyplnéni dotazniku je zcela ANONYMNI. Vase odpovédi poslouzi POUZE VEDEC-
KYM UCELUM, nikoliv komerénim. Pokud budete mit zajem, rdda Vam poté zaslu
mnou zpracované vysledky dotaznikového Setfeni. Budu rada, kdyZ dotaznik
vyplni bud’ jednatel spole¢nosti, nebo pfimo konkrétni osoba, kterda ma na starosti
fizeni rizik, ptipadné zahrani¢ni obchod Vaseho podniku. Mdm pripravené 2 verze
dotazniku:

1. pro podniky, které PUSOBI V ZAHRANICI NEBO DODAVAJI SVE VYROBKY NA
ZAHRANICNI TRHY.

2. pro podniky, které NEPUSOBI V ZAHRANICI.

V pripadé jakychkoli dotazli ¢i poznamek mé nevahejte kontaktovat e-mailem na
adrese: martina.toulova@mendelu.cz

Pokud nemate zajem o vyplnéni dotazniku, dékuji, Ze jste precetli alesponn mij
e-mail.

Pieju hodné tspéchu Vasemu podniku.
S pozdravem
Ing. Martina Toulova

Provozné ekonomicka fakulta
Mendelova univerzita v Brné
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DOTAZNIK PRO PODNIKY ZAPOJENE DO INTERNACIONALIZACE

1.V jakém roce byl zaloZen Vas podnik?
Uved'te, prosim, konkrétni rok:

2. Ve kterém roce vstoupil Vas podnik poprvé na zahranic¢ni trhy/zacal dodavat své
produkty na zahrani¢ni trhy?
Uved'te, prosim, konkrétni rok:

3. Ktery zahranicni trh byl prvni, kam Vas podnik vstoupil/ zacal dodavat své pro-
dukty?
Vyberte jednu nebo vice moZnosti, pokud jste vstoupili hned na vice trhli. MoZnosti
jsou sefazeny podle abecedy.
Déansko
Finsko
Francie
[talie
Némecko
Nizozemsko
Norsko
Polsko
Rakousko
Rusko
Slovensko
Spanélsko
Svédsko
USA
Velka Britanie
Jiné (Doplrite):
4. Jakou formu vstupu na tento trh Vas podnik pouZzil?
Vyberte jednu nebo vice moznosti.
o Neptimy vyvoz (pomoci prostfednikd, distributord, zprostfedkovateld, za-
hranic¢nich agenti)
Piimy vyvoz (pfimy prodej na zahranicni trhy bez existence prostiednikii ¢i
zprostiedkovatelii)
Exportni aliance (sdruzeni malych vyvozcii)
ZaloZeni pobocky v zahranici
Licence a fran$izing
Vyrobni kooperace (rozdéleni vyrobniho programu mezi vyrobce z riiznych
zemi, aniz by doslo k jejich kapitalovému propojeni)
ZaloZeni dcetiné spolecnosti v zahranici
Akvizice (prevzeti zahrani¢niho podniku) nebo flize se zahranicnim podni-
kem
o ZaloZeni spole¢ného podniku (Joint Venture)
o Jiné (Doplnte):

O 0O O O OO O0OO0OO0OO0O OO OO OO O0OO0

o O O O (@)

o O
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5. Jak velké zkuSenosti ma management Vaseho podniku se zahrani¢nim obcho-
dem/ s plisobenim na zahranic¢nich trzich v soucasnosti?
Vyberte pouze jednu moZnost.

©)
©)
©)
©)

zadné zkusSenosti
minimalni zkusenosti
nékolikaleté zkuSenosti
dlouholeté zkusenosti

6. Uved'te zahrani¢ni trhy, na kterych Vas podnik ptisobi v soucasnosti/ na které
Vas podnik dodava produkty v soucasnosti.
Vyberte jednu nebo vice moZnosti. MoZnosti jsou serazeny podle abecedy.

o

O OO OO 0O OO OO OoO OO O0oOO0

o

Dansko
Finsko
Francie

Italie
Némecko
Nizozemsko
Norsko
Polsko
Rakousko
Rusko
Slovensko
Spanélsko
Svédsko

USA

Velka Britanie
Jiné (Doplrite):

7. Jaké formy plisobeni na zahrani¢nich trzich v sou¢asnosti vyuZzivate?
Vyberte jednu nebo vice moznosti.

o

o O O O @)

(@]

Neptimy vyvoz (pomoci prostrednik, distributor(i, zprostiedkovateld, za-
hranic¢nich agentti)

Piimy vyvoz (primy prodej na zahrani¢ni trhy bez existence prostiedniki ¢i
zprostiedkovatelii)

Exportni aliance (sdruzeni malych vyvozcii)

ZaloZeni pobocky v zahranici

Licence a fransizing

Vyrobni kooperace (rozdéleni vyrobniho programu mezi vyrobce z riiznych
zemli, aniz by doslo k jejich kapitalovému propojeni)

ZaloZeni dcetiné spolecnosti v zahranici

Akvizice (prevzeti zahrani¢niho podniku) nebo fize se zahrani¢nim podni-
kem

Spolecny podnik (Joint Venture)

Jiné (Doplnte):
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8. Ktery trh je v soucasnosti pro Vas podnik nejvyznamnéjsi z hlediska trzeb ze za-
hrani¢né obchodnich operaci?
Uved'te konkrétni zahranicni trh:

9. Jak Casto se setkavate pri plisobeni v zahranici s uvedenymi riziky?
Vyznacte na stupnici od 1 do 5, kde , 1“ = nikdy a ,5“ = velmi ¢asto. Odpovédi vztah-
néte k VaSemu nejvyznamnéjSimu zahrani¢nimu trhu (uvedenému v otazce 8).

1123415

Neptiznivy vyvoj ménového kurzu

Pozdni uhrazeni pohledavky zahrani¢nim odbératelem

Zména celkové hospodaiské situace na ZT

Vznik substituti k dodavanému produktu

Ztrata klicovych zahrani¢nich odbératelil

Zvyseni cen vstupll mezi uzavirenim a splnénim kontraktu

Zména preferenci zahrani¢nich zakaznika

Zmeéna legislativy na ZT ovliviiujici obchodni vztahy

Problémy s prokazovanim kvality produktu na ZT

Nedostatek kapitalu potfebného pro vyrobu na ZT

Omezeni dovozu na ZT (pt. zptisnéni cel, kvot)

Zprisnéni predpist ohledné bezpecnosti/kvality produktid na ZT

Podpora domacich podniki na ZT ze strany statu

Neodebrani vyrobenych produktii zahrani¢nim odbératelem

Poskozeni produktu béhem prepravy

Vznik $kody na zdravi/ majetku zakaznika zpisobené nasim produktem

Ztrata kvuli inflacnimu vyvoji v dobé mezi uzavirenim a splnénim kontraktu

ZdraZeni Gvéra na financovani zahrani¢nich aktivit

Ztrata produktu béhem piepravy

Zesileni konkurenéniho tlaku na ZT

Zpozdéni dodavky produktu na ZT

Platebni nevtile/neschopnost zahrani¢niho odbératele

Zvyseni prepravnich nakladt

Neocekavané reklamace od zahrani¢nich zakazniku

10. Urcete, jak velky negativni dopad by mél vyskyt nasledujicich rizik na ptisobeni
VaSeho podniku na zahrani¢nich trzich.

Vyznacte na stupnici od 1 do 10, kdy "1" = zanedbatelny dopad a "10" = extrémni
dopad. Odpovédi vztahnéte k Vasemu nejvyznamnéjSimu zahrani¢nimu trhu (uve-
denému v otazce 8).
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Nepriznivy vyvoj ménového kurzu

Pozdni uhrazeni pohledavky zahrani¢nim odbératelem

Zména celkové hospodarské situace na ZT
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Vznik substituti k doddvanému produktu

Ztrata klicovych zahrani¢nich odbératelt

Zvyseni cen vstupll mezi uzavienim a splnénim
kontraktu
Zména preferenci zahrani¢nich zakaznik

Zmeéna legislativy na ZT ovliviiujici obchodni vztahy

Problémy s prokazovanim kvality produktu na ZT

Nedostatek kapitalu potfebného pro vyrobu na ZT

Omezeni dovozu na ZT (pt. zptisnéni cel, kvot)
Zprisnéni predpist ohledné bezpecnosti/kvality
produktl na ZT

Podpora domacich podniki na ZT ze strany statu
Neodebrani vyrobenych produktd zahrani¢nim
odbératelem

Poskozeni produktu béhem prepravy

Vznik skody na zdravi/ majetku zakaznika zplsobené
nasim produktem

Ztrata kvili inflacnimu vyvoji v dobé mezi uzavienim
a splnénim kontraktu

ZdrazZeni Gvért na financovani zahrani¢nich aktivit

Ztrata produktu béhem piepravy

Zesileni konkurenc¢niho tlaku na ZT

Zpozdéni dodavky produktu na ZT

Platebni neviile/neschopnost zahrani¢niho odbératele

Zvyseni prepravnich nakladd

Neocekavané reklamace od zahrani¢nich zakaznika

11. Z néasledujictho seznamu vyberte techniky, které v podniku pouZzivate pfi
zjiStovani potencialnich rizik souvisejicich s plisobenim na zahranicnich trzich.
Vyberte jednu nebo vice moZnosti.

o Konzultace s experty

o Sledovani informaci poskytovanych odbornymi asociacemi v odvétvi nebo
organizacemi na podporu exportu (CzechTrade, Ceska exportni banka,
EGAP atd.)
Sledovani informaci o zahrani¢nim trhu a partnerovi z médii a internetu
Kontrolni seznamy rizik (katalogy rizik), které si v podniku vedeme
Brainstorming
Setkani se zainteresovanymi zaméstnanci za ucelem prezkoumani rizik
Vlastni zkuSenosti a intuici
Pfed vstupem na zahrani¢ni trhy nezjiStujeme doptedu, jaka rizika ndm
hrozi
o Jiné (Doplite):

0O O O O O O
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12.

Provadite pred vstupem na zahrani¢ni trhy zhodnoceni moZnych rizik

souvisejicich s témito trhy?
Vyberte pouze jednu moZnost.

O

Ano, ale zhodnoceni rizik provadime pouze intuitivné na zakladé nasi pred-
chozi zkuSenosti.

Ano, pouZivame jednoduché metody (napf. matice rizik, hodnoceni rizik
podle stupnic pravdépodobnosti vyskytu nebo velikosti dopadu...).

Ano, provadime kvantifikaci rizik (tj. ¢iselné vyjadreni rizika, napt. vycisleni
velikosti dodatecnych néakladii vyvolanych plisobenim rizika).

Ano, vytvaiime scénare, které popisuji rozdilné varianty vyvoje vlivem pii-
sobeni rizika.

Ano, vyuzivame metodu ucelovych rozhovori s experty (metoda Delphi).
Ano, pouzivame sofistikované statistické a simula¢ni metody analyzy rizik
(napt. simulace Monte Carlo, Markova analyza, metoda PERT, vicekriterialni
rozhodovani a dalsi).

Ne, zhodnoceni moZnych rizik pred vstupem na zahranicni trh neprovadi-
me.

13. Zabyvate se v podniku fizenim rizik (= zjiStovanim moZnych rizik, jejich
analyzou, hodnocenim a pfijimanim vhodnych opatieni proti rizikiim)?
Vyberte pouze jednu moZnost.

@)
@)

O O O O

Ano, mame vyclenéné oddéleni zabyvajici se vyhradné rizenim rizik.

Ano, ale nemame vy¢lenéné oddéleni pro Fizeni rizik. Rizeni rizik je pouze
dopliitkem pracovni naplné néjakého jiného oddéleni (pr. ekonomického,
controlling, i€etnictvi).

Ano, rizeni rizik ma na starosti interni auditor.

Ano, vyuzivame externich odbornikd.

Ano, fizeni rizik provadime jinym zptisobem. (Dopliite):

Ne, nezabyvame se tim. (V tomto pripadeé pokracoval dotaznik otdzkou ¢. 14,
jinak 15.)

14. Proc se v podniku nezabyvate rizenim rizik?
Vyberte jednu nebo vice moznosti.

o

o O O O

o O

Rizen{ rizik je zbyte¢né v nasem podniku provadét. Mame dostatek zkuse-
nosti a obchodnim partnertim divéfujeme. Ridime se intuici a zkugenostmi.
Jsme velmi maly podnik, Fizeni rizik je vhodné provadét ve velkych podni-
cich.

Rizeni rizik je p¥ili$ finan¢né naroc¢né.

Rizeni rizik by ptineslo p¥li§ mnoho dodate¢ného ,,papirovani*.
Jsme velmi pracovné vytiZeni, nemame na fizeni rizik cas.
Naklady vynaloZené na rizeni rizik v naSem podniku by prevysily jeho pri-
nosy.

Nemame dostatek pracovniki pro rizeni rizik.

Nevime, jak rizeni rizik provadét, nezname metody a postupy rizenti rizik.
Mame jiny dtiivod. (Doplnte):
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15. U nasledujicich faktort uvedte, jak vyznamné ovlivnily Vase rozhodnuti
vstoupit/zacit dodavat vyrobky na zahranic¢ni trhy?

Vliv faktort vyjadiete na stupnici od 1 do 10, kde "1" = faktor nebyl vyznamnym
motivem, "10" = faktor byl velmi vyznamnym motivem. Odpovédi vztahnéte k pro
Vas nejvyznamnéjsimu zahrani¢nimu trhu (uvedenému v otazce 8).
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Vstup CR do Evropské unie

Kontakty na zahrani¢nich trzich

Poptavka po naSich produktech ze zahranici
Nedostatek poptavky po naSich produktech na
domécim trhu

Ptedchozi zkuSenosti managementu podniku se
zahrani¢nimi trhy

Vstup naSich konkurenti na zahrani¢ni trhy

Podpora a dotace exportujicim podnikim

Nizka konkurence na zahrani¢nim trhu

Konkurenc¢ni tlak na domacim trhu

Snaha o zvySeni trzniho podilu

Exkluzivni informace o zahrani¢nim trhu (znalosti,
které ostatni podniky nemaji)

RozloZeni rizika podnikani na vice trhi

Snaha o zvySeni trzeb

Snaha o rozsireni portfolia zakaznikd

Jedine¢nost naseho produktu

Technologicka vyhoda, kterou ostatni firmy nemaji

Snaha o ziskani nové technologie nebo know-how
Snaha o lepsi vyuziti vyrobni kapacity vyrobou pro
zahranicni trhy

Snaha o vyuziti ispor z rozsahu

Vstup nasSich obchodnich partneri na zahranié¢ni trh

Zvyseni prestize a image podniku

Nase firma byla zaloZena za tGcelem vstoupit na
zahranicni trh

16. U nasledujicich faktori urcete, jak moc Vam ztéZovaly vstup na zahrani¢ni trh.
Vliv faktort vyjadrete na stupnici od 1 do 10, kde "1" = prekazka nebyla vyznamn3,
"10" = prekazka byla velmi vyznamna. Odpovédi vztahnéte k pro Vas nejvyznam-
néjSimu zahrani¢nimu trhu (uvedenému v otazce ¢. 8).
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Nedostatek kapitalu
Obtizné hledani zahranic¢nich prilezitosti

Nedostatek informaci o zahranic¢nich trzich

Obtizné navazovani kontaktl se zakazniky na
zahrani¢nim trhu
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Obtizné ziskavani spolehlivych zahrani¢nich
zastoupeni

Nedostatek ¢asu manaZzera k vyhleddvani moznosti
vstupu na zahrani¢ni trh

Nedostatek zaméstnancti a/nebo nedostatec¢né
vySkoleni zaméstnanci

PotiZe se srovnavanim cen nasich produktt se
zahrani¢ni konkurenci

Nedostatek podpory (finan¢ni ¢i jiné) ze strany statu

Nadmérné naklady na prepravu zboZzi na zahrani¢ni
trh

Mala vyrobni kapacita

Bezpecfnostni normy a/nebo normy kvality na
zahranicnich trzich

Nadmeérné vysoké pojistovaci ndklady souvisejici se
vstupem na zahranic¢ni trh

PriliSna administrativa

Obtizna komunikace se zahrani¢nimi zadkazniky

Vysoké naklady na feSeni sport

0dlisné preference zahrani¢nich zakazniki od
zakazniki na domacim trhu

Nedostatec¢na jazykova vybavenost klicovych
zaméstnancl

Spatna infrastruktura na zahrani¢nim trhu

Cla nebo kvéty pii vstupu na zahrani¢ni trh

17.Jak jste ziskali informace o zahrani¢nich partnerech nebo zahranic¢nich trzich?

Vyberte jednu nebo vice moznosti.
o Prizkumem trhu
o Na zakladé referenci

o 0d nasich obchodnich partnert, dodavatelt ¢i zakaznik, ktefi jiz na daném

trhu pasobi
o Zinternetu a médif

o 0d odbornych organizaci na podporu exportu (pt. agentura CzechTrade,
Ceska exportni banka, EGAP) nebo od obchodnich a hospodai‘skych komor

o Osobnim setkanim se zahrani¢nimi partnery (pr. veletrhy)
o Zadné informace jsme doptedu neziskavali

o Jiné (Doplnte):

18. Které z uvedenych nastrojli pouzivate pri plisobeni na zahrani¢nich trzich/pti

dodavani produktd na zahranicni trhy?

MiZete vybrat vice moZnosti, ale nemusite vybrat Zadnou.
o Uzavirani dlouhodobych smluv na dodavky za pevné ceny
o Uzavirani smluv pouze s ovérenymi zahrani¢nimi odbérateli
o Odprodej pohledavek (faktoring ¢i fortfaiting)
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Vyuzivani dokumentarniho akreditivu jako platebniho nastroje

Vyuzivani dokumentarniho inkasa jako platebniho nastroje

Vedeni bankovnich ucti v cizi méné

Vyuzivani finan¢nich derivati (forwardy, futures, opce, swapy)

Pouzivani ¢aste¢né nebo uplné platby predem

PouZzivani bankovnich zaruk

Pouzivani dodacich podminek INCOTERMS

Mame vice zadkaznikl strukturovanych tak, aby vypadek nékterého neohro-

zil podnik

Pojisténi prepravy na zahrani¢ni trhy

Pojisténi teritorialnich rizik (poskytované napft. spolecnosti EGAP)

o Pojisténi uvérovych rizik (riziko platebni neschopnosti nebo neviile odbéra-
tele)

o Pojisténi odpovédnosti za Skodu zpiisobenou vyrobkem

o Vytvareni finan¢nich rezerv na kryti nepredvidatelnych rizik

o Sjednani pohyblivé ceny ve smlouvé v zavislosti na vyvoji trhu/cen surovin/
kurzu

o Neustalé hodnoceni a sledovani spolehlivosti a ivéruschopnosti zahranic-

niho odbératele

O O O O O O O O

o O

19. Jak Ize popsat Vas podnik a jeho okoli?
Vyberte pouze jednu moZnost.

o Nasi dodavatelé, zakaznici, konkurenti a ostatni obchodni partneri ptisobi
pievazné na trhu domacim. Nas§ podnik ptsobi na zahrani¢nim trhu kratce
a ziskava zde zatim zkusenosti.

o Nasi dodavatelé, zakaznici, konkurenti a ostatni obchodni partneri ptisobi
prevazné na trhu domacim. Nas podnik ma jiZ dostatek zkuSenosti a zna-
losti 0 zahranic¢nich trzich, kde piisobi.

o Nasi dodavatelé, zakaznici, konkurenti a ostatni obchodni partneri ptisobi
i na zahranicnich trzich. Nas podnik ptlisobi na zahranic¢nich trzich kratce
a ziskava zde zatim zkusSenosti.

o Nasi dodavatele, zakaznici, konkurenti a ostatni obchodni partnefi piisobi
i na zahranic¢nich trzich. Nas podnik ma také dostatek zkusSenosti s obchodo-
vanim na zahrani¢nich trzich, pfipadné planujeme rozsireni podnikatel-
skych aktivit i na dals$i trhy.

20. Kooperujete (sdilite nékteré ¢innosti) s jinymi podniky p¥i ptisobeni na zahra-
nicnich trzich/ pti vyrobé produktt pro zahranic¢ni trhy?
Vyberte pouze jednu moZzZnost.
o Ano
o Ne (Vtomto pripadé pokracoval dotaznik otdzkou ¢. 23)
21.V jaké oblasti spolupracujete (kooperujete) s jinymi podniky?
Vyberte jednu nebo vice moZnosti.
o Provadime spole¢ny nakup surovin a materiali
o Provadime spole¢nou udrzbu a opravy
o Vyuzivame spole¢nou infrastrukturu (pr. skladovaci prostory)
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Provadime spolecné urcitou Cast vyroby

Vyuzivame spolec¢né technologie a know-how

Mame spolec¢ny vyzkum a vyvoj

Provadime spolecné propagaci (marketing)

Provadime spolecné priizkum trhu

Vyuzivame spolecné distribuc¢ni (prodejni) kanaly

Sdilime funkce controlling nebo rozpoctovani nebo ucetnictvi
o Jiné (Doplnte):

O 0O 0O O O O O

22. Jaké jsou hlavni dlivody Vasi spoluprace (kooperace) s jinymi podniky pii pii-
sobeni na zahranicnich trzich?

Vyjadrete na stupnici od 1 do 10, kde "1" = diivod neni dilezity a "10" = dtvod je
velmi dilezity.
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Kapacitni diivody (vytiZeni vyrobni kapacity)
Snizeni nakladt (vyrobnich, rezijnich, na vyzkum

a vyvoj)

Uspora ¢asu

Piistup k know-how (zkuSenosti, kvalita, schopnosti)

Zvyseni pruznosti

Pristup na nové trhy

Posileni konkurenceschopnosti na stavajicich trzich

RozloZeni (diverzifikace) rizika na vice subjektt

Snaha o posileni pozice pfi ziskani ciziho kapitalu

23. Trzby plynouci ze zahrani¢niho obchodu tvofi ve VaSem podniku:
Vyberte pouze jednu moZnost.

o 0-25 % celkovych trZzeb podniku

o 26-50 % celkovych trZeb podniku

o 51-75 % celkovych trzeb podniku

o 76-100 % celkovych trzeb podniku

24. Kolik zaméstnancti ma Vas podnik?
Vyberte pouze jednu moZzZnost.
o méné nez 10 zaméstnanct
o 10 az49 zaméstnanci
o 50 az99 zaméstnanci
o 100 az 249 zaméstnanci
o 250 avice zaméstnanci
25. Jaky je primérny ro¢ni obrat Vaseho podniku?
Vyberte pouze jednu moZznost.
o do 2 milionti EURO (zhruba 55 miliont K¢)
o vice nez 2 miliony EURO, ale méné nez 10 miliont EURO (zhruba 280 milio-
nt K¢)
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o vice nez 10 miliont EURO, ale méné nez 50 milion EURO (zhruba 1,4 mili-
ardy K¢)
o vice nez 50 miliondt EURO

26. Jaka je pravni forma Vaseho podniku?
Vyberte pouze jednu moZnost.

o fyzicka osoba
vefejna obchodni spolecnost
komanditni spolec¢nost
druzstvo
spolecnost s ru¢enim omezenym
akciova spole¢nost
o Jina. (Dopliite):

O O O O O

27. Do které kategorie spada hlavni podnikatelska ¢innost Vaseho podniku?
Vyberte pouze jednu moZnost. V zavorce je uveden kéd Cinnosti podle klasifikace
NACE.

o Vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobki (NACE 25)
Vyroba pocitacq, elektronickych a optickych pristroji a zarizeni (NACE 26)
Vyroba elektrickych zarizeni (NACE 27)
Vyroba strojli a zarizeni jinde neuvedenych (NACE 28)
Vyroba motorovych vozidel (mimo motocykll), privésti a navést (NACE 29)
Vyroba ostatnich dopravnich prostiedki a zaiizeni (NACE 30)
Opravy a instalace strojti a zarizeni (NACE 33)
o Jiné. (Dopliite):

O 0O O O O O

28. Jakou funkci v podniku zastavate?
Dopliite (napft. jednatel spole¢nosti, vedouci ekonomického oddéleni atd.):

29. Pokud mate néjaké pripominky, prosim, uved'te je zde:
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DOTAZNIK PRO PODNIKY PUSOBICI POUZE NA DOMACIM TRHU

1.V jakém roce byl zaloZen Vas podnik?
Uved'te, prosim, konkrétni rok:

2. Planujete vstoupit/ zacit dodavat produkty na zahrani¢ni trhy?
Vyberte pouze jednu moZnost.

o Ano
o Ne (Vtomto pripadé pokracoval dotaznik otdzkou . 5)

3. Kdy planujete vstoupit na néjaky zahranic¢ni trh/ zacit dodavat své produkty na
zahranicni trh?
Vyberte pouze jednu mozZnost.

o do1roku

o do2az3let

o pozdéji nez za 3 roky

o nevime

4. Jak velké zkuSenosti mad management (vedeni) VaSeho podniku se zahrani¢nim
obchodem/plisobenim na zahranic¢nich trzich?
Vyberte pouze jednu moZnost.

o zadné zkuSenosti

o minimalni zkuSenosti

o nékolikaleté zkuSenosti

o dlouholeté zkuSenosti

5. Vyberte z nasledujiciho seznamu hlavni divody, které brani VaSemu vstupu na
zahranicni trhy.
Vyberte jednu, dvé nebo tfi moznosti.

o Nedostatek kapitalu
ObtiZné hledani zahrani¢nich prileZitosti
Nedostatek informaci o zahranicnich trzich
Obtizné navazovani kontakti se zakazniky na zahrani¢nim trhu
Obtizné ziskavani spolehlivych zahrani¢nich zastoupeni
Nedostatek casu manazera k vyhledavani moZnosti vstupu na zahranicni trh
Nedostatek zaméstnanct a/nebo nedostatec¢né vyskoleni zaméstnanci
PotiZe se srovnavanim cen nasich produktii se zahrani¢ni konkurenci
Nedostatek podpory (financni ¢i jiné) ze strany statu
Nadmérné naklady na prepravu zboZi na zahrani¢ni trh
Mala vyrobni kapacita
Bezpecnostni normy a/nebo normy kvality na zahrani¢nich trzich
Nadmeérné vysoké pojisStovaci naklady pri vstupu na zahranic¢ni trh
PriliSna administrativa
ObtiZzna komunikace se zahrani¢nimi zakazniky
Vysoké naklady na feseni sporti
Odlisné preference zahrani¢nich zakaznikl od zakaznik na domacim trhu
Nedostate¢na jazykova vybavenost klicovych zaméstnanct

O OO0 OO O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0oOO0oOO0OO0
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O

©)
@)

Spatna infrastruktura na zahrani¢nim trhu

Cla nebo kvéty pti vstupu na zahranic¢ni trh

Jiz jsme na zahranicnich trzich piisobili a odesli jsme z nich/ prestali jsme
dodavat do zahranici

Nemdame zajem o vstup na zahranic¢ni trh

Jiny. (Dopliite):

6. Jaké metody pouzivate ve Vasem podniku k hodnoceni mozZnych rizik?
Vyberte pouze jednu moZnost.

©)

(@]

Zhodnoceni rizik provadime pouze intuitivné na zakladé nasi predchozi
zkuSenosti.

PouZivame jednoduché metody (napf. matice rizik, hodnocenti rizik podle
stupnic pravdépodobnosti vyskytu nebo velikosti dopadu...).

Provadime kvantifikaci rizik (tj. ciselné vyjadreni rizika, napf. vycisleni
velikosti dodate¢nych nakladi vyvolanych pilisobenim rizika).
Vypracovavame scénare popisujici rozdilné varianty vyvoje vlivem piso-
beni rizika.

Vyuzivame rozhovori s experty (metoda Delphi).

PouZivame sofistikované statistické a simulacni metody analyzy rizik (napf.
simulace Monte Carlo, Markova analyza, metoda PERT, vicekriterialni roz-
hodovani a dalsi).

Zadné hodnoceni moznych rizik neprovadime.

7. Zabyvate se v podniku fizenim rizik (= ur¢ovanim moznych rizik, jejich analyzou,
hodnocenim a pfijimanim vhodnych opatteni proti rizikiim)?
Vyberte pouze jednu moZzZnost.

@)
@)

o O O

o

Ano, mame vyclenéné oddéleni zabyvajici se vyhradné rizenim rizik.

Ano, ale nemame vy¢lenéné oddéleni pro Fizeni rizik. Rizeni rizik je pouze
dopliitkem pracovni naplné néjakého jiného oddéleni (pt. ekonomického,
controlling, i€etnictvi).

Ano, rizeni rizik ma na starosti interni auditor.

Ano, vyuzivame externich odbornikd.

Ano, tizeni rizik provadime jinym zptsobem. (Dopliite):

Ne, nezabyvame se tim.

8. Proc se v podniku nezabyvate fizenim rizik?
Vyberte jednu, dvé nebo tfi moznosti.

o

O O O O

o

Rizeni rizik je zbyte¢né v nasem podniku provadét. Mame dostatek zkuse-
nosti a obchodnim partneriim diivéujeme. Ridime se intuici a zku§enostmi.
Jsme velmi maly podnik, Fizeni rizik je vhodné provadét ve velkych podni-
cich.

Rizen{ rizik je p¥ili$ finanéné naro¢né.

Rizeni rizik by p¥ineslo p¥ili§ mnoho dodate¢ného ,papirovani*.

Jsme velmi pracovné vytiZeni, nemame na rizeni rizik cas.

Naklady vynaloZené na rizeni rizik v naSem podniku by prevysily jeho pri-
nosy.

Nemame dostatek pracovniki pro rizeni rizik.
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o Nevime, jak fizeni rizik provadét, nezname metody a postupy rizenti rizik.
o Mame jiny dlivod. (Dopliite):
9.]Jak lze popsat Vas podnik a jeho okoli?
Vyberte pouze jednu moZnost.
o Nasi dodavatelé, zakaznici, konkurenti a ostatni obchodni partnefi ptlisobi
prevazné na trhu domacim.
o Nasi dodavatelé, zakaznici, konkurenti a ostatni obchodni partneri ptisobi
kromé trhu domaciho i na zahranicnich trzich.
o Nasi dodavatelé, zakaznici, konkurenti a ostatni obchodni partneri ptlisobi
prevazné na zahranic¢nich trzich.

10. Kooperujete (sdilite nékteré ¢innosti) s néjakymi jinymi podniky?
Vyberte pouze jednu moZnost.

o Ano

o Ne (Vtomto pripadé pokracoval dotaznik otdazkou ¢. 13)

11. V jaké oblasti spolupracujete (kooperujete) s jinymi podniky?
Vyberte jednu nebo vice mozZnosti.
o Provadime spole¢ny nakup surovin a materialt
Provadime spole¢nou udrzbu a opravy
VyuzZivame spolecnou infrastrukturu (pf. skladovaci prostory)
Provadime spolecné urcitou ¢ast vyroby
Vyuzivame spolecné technologie a know-how
Mame spolec¢ny vyzkum a vyvoj
Provadime spolec¢né propagaci (marketing)
Provadime spolecné priizkum trhu
Vyuzivame spolecné distribuc¢ni (prodejni) kanaly
Sdilime funkce controlling nebo rozpoctovani nebo ucetnictvi
Jiné (Doplrite):
12. Jaké jsou hlavni diivody Vasi spoluprace (kooperace) s jinymi podniky?
Vyjadrete na stupnici od 1 do 10, kde "1" = diivod neni dilezity a "10" = diivod je
velmi dileZity.

O O O O O O O O O

(@]

1121314 |5(6]7]8(9]10

Kapacitni diivody (vytiZeni vyrobni kapacity)

Snizeni nakladl (vyrobnich, rezijnich, na vyzkum
avyvoj)
Uspora ¢asu

Pristup k know-how (zkuSenosti, kvalita, schopnosti)

Zvyseni pruznosti

Pfistup na nové trhy

Posileni konkurenceschopnosti na stavajicich trzich

Rozlozeni (diverzifikace) rizika na vice subjekti

Snaha o posileni pozice pfti ziskani ciziho kapitalu
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13. Kolik zaméstnanct ma Vas podnik?
Vyberte pouze jednu moZnost.

o méné nez 10 zaméstnancu

o 10 az 49 zaméstnancl

o 50az99 zaméstnancu

o 100 az 249 zaméstnanci

o 250 avice zaméstnanci

14. Jaky je primérny ro¢ni obrat Vaseho podniku?
Vyberte pouze jednu moZnost.
o do 2 milionti EURO (zhruba 55 miliont K¢)
o vice nez 2 miliony EURO, ale méné nez 10 milioni EURO (zhruba 280 mili-
ont K¢)
o vice nez 10 miliont EURO, ale méné nez 50 milionti EURO (zhruba 1,4 mili-
ardy K¢)
o vice nez 50 milioni EURO

15. Jaka je pravni forma Vaseho podniku?
Vyberte pouze jednu moZnost.

o fyzicka osoba
vefejna obchodni spolecnost
komanditni spolec¢nost
druzstvo
spolecnost s ru¢enim omezenym
akciova spolec¢nost
o Jina. (Dopliite):

O O O O O

16. Do které kategorie spada hlavni podnikatelska ¢innost Vaseho podniku?
Vyberte pouze jednu moznost. V zavorce je uveden kéd cinnosti podle klasifikace
NACE.

o Vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobki (NACE 25)
Vyroba pocitact, elektronickych a optickych pristrojt a zarizeni (NACE 26)
Vyroba elektrickych zarizeni (NACE 27)
Vyroba strojl a zatizeni jinde neuvedenych (NACE 28)
Vyroba motorovych vozidel (mimo motocykll), privésti a navést (NACE 29)
Vyroba ostatnich dopravnich prosttedkt a zatizeni (NACE 30)
Opravy a instalace strojti a zarizeni (NACE 33)
o Jiné. (Dopliite):

O O O O O O

17. Jakou funkci v podniku zastavate?
Dopliite (napft. jednatel spole¢nosti, vedouci ekonomického oddéleni atd.):

18. Pokud mate néjaké pripominky, prosim, uved'te je zde:
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B Vztah mezi charakterem podniku
a uspeésnosti v internacionalizaci

2-rozmérna tabulka: Pozorované Eetnosti (Tabulka1)

Cetnost oznagenych bunék > 10
Jedna se o BG podnik & | Trzbyze ZO | Trzby ze ZO | Trzby ze ZO | Trzby ze ZO Radk.
bézny podnik? 0-25 % 26-50 % 51-75 % 76-100 % souéty
True BG podnik 5 7 10 14 36
Sloupcova éetnost 27,78% 2593% 3571% 53,85%
Rédkova &etnost 13,89% 19.44% 27,78% 38.89%
BG podnik 1 9 12 9 31
Sloupcova éetnost 5,56% 33,33% 42 86% 34,62%
Radkova &etnost 3.23% 29.03% 38.71% 29.03%
Bézny podnik 12 11 6 3 32
Sloupcova éetnost 66,67% 40,74% 21,43% 11,54%
Radkova &etnost 37.50% 34,38% 18.75% 9.38%
Celk. 18 27 28 26 99

Uspésnost podniku v internacionalizaci:

¢ je vyjadrena podilem dosazenych trZzeb ze zahrani¢niho obchodu na celkovych
trzbach podniku (= intenzita exportu)
¢ byla hodnocena ve Ctytech intervalech:
o 0-25% podil (1),
o 26-50% podil (2),
o 51-75% podil (3),
o 76-100 % podil (4).

Charakter podniku (Born Global ¢i béZny podnik?):

¢ je vyjadren poctem let mezi zaloZenim podniku a jeho prvnim vstupem na ZT
o True Born Global podnik: vstoupil ihned po svém zaloZeni na zahranic¢ni
trhy
o Born Global podnik: vstoupil na zahrani¢ni trhy maximalné do 3 let od
svého zaloZeni
o BéZny podnik: vstoupil na zahrani¢ni trhy pozdéji, nejdiive po 3 letech
od svého zaloZeni
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C Vyhodnoceni motivu k zapojeni do
internacionalizace u strojirenskych MSP

m hodnoceni "1 az 2" mhodnoceni"3 az4" mhodnoceni"5az6" = hodnoceni"7 az 8" mhodnoceni "9 az 10"

M13 SR 27 - e —
M14  SEESEE—— 28 Y 7 A —
M3 S 33

M2 OO 30 -
M0 e 20 1 —
M5 o 20 e
Mis e 25 [ - S
M12 ST S— 29 [ R
Mis T —— 32 [ E—
M1l TS TS —— 16 I ¥ —
M21 s 25 [y A—
M1 s e 10 T
M22 ST s T 7 e
Mic s — 23 I
M20 S T ———
M4 s e T 13 o
M1o S e —— 20 .
M7 S 2 .
Mo T —
M6 sy o
M3 s 1 .

M7 S T —
9

o

9 18 27 36 45 54 63 72 81 90
absolutni poéet podnikd

=]

Zdroj: dotaznikové Setieni (2015), n = 99 (internacionalizované podniky)

Podniky hodnotily, jak vyznamné jednotlivé motivy ovlivnily jejich rozhodnuti vstoupit na zahra-
ni¢ni trhy na skale od 1 do 10, kde 1 = nevyznamny motiv a 10 = velmi vyznamny motiv.

M1 - Vstup CR do EU, M2 - Zahrani¢ni kontakty, M3 - Zahrani¢ni poptavka, M4 - Nedostate¢na
domaci poptavka, M5 - Zahrani¢ni zkuSenosti managementu, M6 - Vstup konkurentd na ZT, M7 -
Dotace a podpory vyvozu, M8 - Slaba konkurence na ZT, M9 - Konkurenc¢ni tlak, M10 - Snaha
o zvySeni trzniho podilu, M11 - Exkluzivni informace o ZT, M12 - Diverzifikace rizika podnikani,
M13 - Snaha o zvySeni trzeb, M14 - Snaha o rozsifeni portfolia zdkaznikd, M15 - JedineCnost
produktu, M16 - Technologickd vyhoda, M17 - Snaha o ziskdni know-how, M18 - Lepsi vyuziti
vyrobni kapacity, M19 - VyuZiti Gispor z rozsahu, M20 - Vstup obchodnich partnerd na ZT, M21 -
ZlepSeni image podniku, M22 - Born Global podnik.
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D Vysledky Kruskal-Wallisova testu
k hypotéze Ho:

- ’P-hodnota_pro l_(-W test: .
Vnimani vyznamnosti motivu X zahranicni trh
0,2105
0,3454
0,0783
0,4216
0,8063
0,4181
0,3662
0,9910
0,5619
0,4557
0,2491
0,7021
0,8069
0,9265
0,1077
0,5915
0,2468
0,8478
0,3879
0,2289
0,1065

0,0168*

Grupovaci (nezavisla) proménna: zahranicni trh, ke kterému bylo vnimani jednotlivych motivi
vztaZeno
Hodnoty oznacené * jsou p-hodnoty nizsi nez 5% hladina vyznamnosti.

W
e
e
o

Proménna ,zahrani¢ni trh, ke kterému bylo vnimani jednotlivych motivii vztaZeno“ nabyva
5 obmén: Slovensko, Némecko, Rakousko, USA a Rusko.
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E Vyhodnoceni prekazek internacionalizace
strojirenskych MSP

® hodnoceni "1 az 2" W hodnoceni "3 az4" m hodnoceni"5 aZ 6"  hodnoceni "7 az 8" M hodnoceni "9 az 10"

P20 S ZE a3
P10 S S 2
v o
P17 S 4
P16 IS0 13 S
PIS I s e 13
P14 | ST TG s
P13 S S 6
P12 O 7
PLL IS s 14
P10 S ST
PO SIS 26 10
Ps IS e s 1
7 S e 2 s
P6 IS 72O e 13
PS IS S e 17
P4 IS s 19 o2
P3 IS0 s 16
P2 IZSIT e 1 s
PL SIS e e

P18

0 9 18 27 36 45 54 63 72 81 90 99
absolutni pocet podniki

Zdroj: dotaznikové Setifeni (2015), n = 99 (internacionalizované podniky)

Podniky hodnotily, jak moc jednotlivé pirekazky ztézovaly jejich vstup ¢i plisobeni na zahrani¢nich
trzich na Skale od 1 do 10, kde 1 = témér nevyznamna prekazka a 10 = velmi vyznamna prekazka.

P1 Nedostatek kapitdlu, P2 Obtizné hledani zahranicnich prilezitosti, P3 Nedostatek informaci
0 ZT, P4 Obtizné ziskavani zahrani¢nich zadkaznik@, P5 Obtizné ziskavani spolehlivych zahrani¢nich
zastoupeni, P6 Nedostatek ¢asu manazera k hledani ZT, P7 Nedostatek kvalifikovanych zamést-
nanctli, P8 Obtizné srovnavani cen s konkurenci na ZT, P9 Nedostatek podpory ze strany statu,
P10 Vysoké naklady na prepravu zbozi na ZT, P11 Mala vyrobni kapacita, P12 BezpecCnostni
normy/normy kvality na ZT, P13 Nadmérné vysoké pojistovaci naklady, P14 PriliSna administra-
tiva, P15 ObtiZznd komunikace se zdkazniky na ZT, P16 Vysoké ndklady na FeSeni spord, P17
0dli$né preference zakaznik(i na ZT, P18 Jazykova bariéra u kli¢ovych zaméstnanci, P19 Spatna
infrastruktura na ZT, P20 Cla nebo kvoéty p¥i vstupu na ZT.
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F Vysledky Kruskal-Wallisova testu
k hypotéze Hos

- P-hodl?ot:":lgrovK-\,A{ test: .
Vnimani vyznamnosti dil¢i prekazky X zahranicni trh
0,4841
0,3307
0,1233
0,5362
0,9031
0,1839
0,2864
0,2121
0,7742
0,6254
0,3014
0,6577
0,1224
0,4913
0,0751
0,3131
0,0740
0,0380*
0,5727

0,9402
Grupovaci (nezavisla) proménna: zahranic¢ni trh, ke kterému bylo vnimani jednotlivych prekazek

e
W
I

vztazeno
Hodnoty oznacené * jsou p-hodnoty nizsi nez 5% hladina

vz 3

Proménna ,zahrani¢ni trh, ke kterému bylo vnimani jednotlivych prekazek vztazeno“ nabyva
5 obmén: Slovensko, Némecko, Rakousko, USA a Rusko.
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G Vysledky testovani hypotézy Hos pomoci

Mann-Whitneyova testu

Mann-Whitneylv U test (Tabulka180)

Dle promén. Je podnik mozZneé oznacit za BG (ano, ne)?

Oznacene testy jsou vyznamne na hlading p <,05000

5S¢t por. 5S¢t por. U Z p-hodn.
NeBG BG

P 1 1490500 3459 500 962 500 -0,819205 0,412670
P 2 1750,0000 3200,000 922 000 1122198 0,261779
P 3 1905,000 3045000 767,000 2281803 0022502
P 4 1836,0000 3114 000 836,000 1,765592 0077465
P 5 2025500 2924 500 646, 500 3,183302, 0,001456
P 6 1864 500 3085500 807,500 1,978809) 0047838
P7 1724 000 3226000 948,000 0,927684  0,353572
P 8 17870000 3163,000 885,000 1,399007 0,161812
P9 1557 500 3392 500 1029500 -0,317956  0,750518
P_10 1698,0000 3252 000 974 000 0,733169 0463456
P_11 1715,500 3234 500 956,500 0,864092  0,387538
P_12 1948,0000 3002 000 724 000 2 603499 0009228
P 13 18485000 3101,500 823,500 1,859108 0,063013
P 14 1835500 3114 500 836,500 1,761851  0,078095
P 15 1812,0000 3138,000 860,000 1,586040 0,112731
P 16 1870,500 3079500 801,500 2 023697 0043002
P_17 1809 500 3140500 862 500 1567337 0117037
P 18 1710500 3239 500 961,500 0826686 0408416
P_19 1661500 3288500  1010,500 0460101 0645444
P 20 1713,0000 3237 000 959 000 0845389 0,397894

Vysvétlivky:

P_1 Nedostatek kapitalu, P_2 ObtiZzné hledani zahrani¢nich prilezitosti, P_3 Nedostatek informaci

0 ZT, P_4 Obtizné ziskavani zahranic¢nich zadkaznikd, P_5 Obtizné ziskavani spolehlivych zahranic-

nich zastoupeni, P_6 Nedostatek ¢asu manazera k hledani ZT, P_7 Nedostatek kvalifikovanych

zameéstnancl, P_8 Obtizné srovnavani cen s konkurenci na ZT, P_9 Nedostatek podpory ze strany

statu, P_10 Vysoké naklady na prepravu zbozi na ZT, P_11 Mala vyrobni kapacita, P_12 Bezpec-

nostni normy/normy kvality na ZT, P_13 Nadmérné vysoké pojiStovaci naklady, P_14 PriliSna

administrativa, P_15 ObtiZna komunikace se zakazniky na ZT, P_16 Vysoké naklady na feSeni

sport, P_17 0dlisné preference zakazniki na ZT, P_18 Jazykova bariéra u klicovych zaméstnancd,

P_19 Spatna infrastruktura na ZT, P_20 Cla nebo kvéty pti vstupu na ZT.



172 Vnimani piekazek internacionalizace dle MSP piisobicich pouze na domacim trhu

H Vnimani prekazek internacionalizace dle
MSP piisobicich pouze na domacim trhu
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absolutni poéet podnik( vnimajicich dany faktor jako pfekazku jejich zapojeni do internacionalizace

Zdroj: dotaznikové Setfeni (2015), n = 75 (neinternacionalizované podniky)
Vysvétlivky:

P1 Nedostatek kapitalu, P2 Obtizné hledani zahrani¢nich ptilezitosti, P3 Nedostatek informaci
0 ZT, P4 Obtizné ziskavani zahrani¢nich zakaznik{, P5 Obtizné ziskavani spolehlivych zahrani¢nich
zastoupeni, P6 Nedostatek ¢asu manazera k hledani ZT, P7 Nedostatek kvalifikovanych zamést-
nanctli, P8 Obtizné srovnavani cen s konkurenci na ZT, P9 Nedostatek podpory ze strany statu,
P10 Vysoké naklady na prepravu zbozi na ZT, P11 Mala vyrobni kapacita, P12 Bezpecnostni
normy/normy kvality na ZT, P13 Nadmérné vysoké pojistovaci ndklady, P14 PfiliSna administra-
tiva, P15 Obtizna komunikace se zakazniky na ZT, P16 Vysoké naklady na FeSeni spord, P17 0dlis-
né preference zakaznikii na ZT, P18 Jazykova bariéra u kli¢ovych zaméstnancti, P19 Spatna
infrastruktura na ZT, P20 Cla nebo kvoéty pti vstupu na ZT.
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I Dalsi vysledky z dotaznikového Setreni

V ramci dotaznikového Settreni byla dale hodnocena kooperace strojirenskych pod-
nikid s ostatnimi podniky. Bylo zjisténo, Ze v obou skupinach podniki (internacio-
nalizovanych i neinternacionalizovanych) zhruba polovina kooperuje v ramci své
Cinnosti jeSté s dalSimi podniky. V pripadé internacionalizovanych MSP se jednalo
0 48 z celkovych 99 dotazanych a u neinternacionalizovanych MSP o 38 podniki ze
75 dotazanych.

Obé skupiny podnikl se zapojuji do kooperace s jinymi podniky zejména za
Ucelem sdileni ¢asti vyrobniho procesu (viz. obrazek , Oblasti kooperace strojiren-
skych MSP s jinymi podniky“). Celkové lze zhodnotit, Ze kooperaci v jinych oblas-
tech, nez je sdileni vyroby, vyuZivaji spiSe internacionalizované podniky v porov-
nani s témi, které zatim ptisobi pouze na domacim trhu. Kromé sdileni vyrobniho
procesu (30 MSP) kooperuji MSP zapojené do internacionalizace s ostatnimi
podniky také do jisté miry za ucelem provadéni spolecného nakupu surovin
a materialu (9 MSP), spolecné propagace (8 MSP), sdileni distribu¢nich kanali
(8 MSP), spole¢ného provadéni vyzkumu a vyvoje (6 MSP), sdileni technologii
a know-how (5 MSP) ¢i provadéni spolecného prizkumu trhu (4 MSP). Z uvede-
nych oblasti je pro neinternacionalizované MSP vice zajimava pouze kooperace
v oblasti sdileni technologii ¢i know-how.

Oblasti kooperace strojirenskych MSP s jingymi podniky

Spole¢na ¢ast vyroby 27 30
Spolecny nakup surovin a materialu 3 9
Spoleé¢na propagace 1 g
Spolecné ditribuéni kanaly 2 8
Spolecny vyzkum a vyvoj 3 6
Spoleéné technologie ¢i know-how 5 7
Spoleény prizkum trhu a
Spoleény controlling nebo Ucetnictvi 2
Spole¢na udrzba a opravy 1 3
Spole¢na infrastruktura (pf. sklady) %

o 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32
absolutni éetnost

Neinternacionalizované strojirenské MSP Internacionalizované strojirenské MSP

Zdroj: dotaznikové Setreni (2015),n = 174.

Dotazané strojirenské MSP také v souvislosti s kooperaci hodnotily na Skale od
1 do 10 diivody pro zapojeni do kooperace s jinymi podniky. Cim vice se hodnocen{
bliZilo 10, tim vice byl dany diivod vyznamny pro rozhodnuti podniku zapojit se do



174 Dalsi vysledky z dotaznikového Setieni

kooperace s jinymi podniky. Zatimco nejvyssiho priimérného hodnoceni u inter-
nacionalizovanych podnikii dosahl divod “zvysSenti flexibility podniku” a “zvysSeni
jeho konkurenceschopnosti”, pro neinternacionalizované podniky je nejvyznam-
néjsi “lepsi vyuZiti vyrobni kapacity” a “Gspora casu”. Dale byl spozorovan vyrazny
rozdil v hodnoceni diivodli “pristup na nové trhy” a “rozloZeni rizika podnikani na
vice subjektl”, které jako vyznamnéjsi hodnotily jiZ internacionalizované MSP
v porovnani s MSP, které zatim plisobi pouze na domacim trhu (viz. obrazek

“Dlivody pro kooperaci strojirenskych MSP s jinymi podniky”).

Duvody pro kooperaci strojirenskych MSP s jinymi podniky

Zwyseni flexibility podniku ﬂ 6,2
Posileni konkurenceschopnosti m 6,0
Gspora tasu L
Kapacitni divody - vytizeni vyrobni kapacity _96:2
PFistup na nové trhy “ 5.4
Snizeni nakladd m 5,4
PFistup k know-how _458,0
RozloZeni rizika na vice subjektl ﬂ 43
Posileni pozice pfi ziskavéani ciziho kapitalu “ 2,8

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Primérné hodnoceni vyznamnosti uvedenych divodd

m Primérné hodnoceni internacionalizovanymi podniky

M Primérné hodnoceni neinternacionalizovanymi podniky

Zdroj: dotaznikové Setieni (2015)

Dale bylo v ramci dotaznikového Setfeni zjiStovdno u internacionalizovanych
storjirenskych MSP, jak velké zkuSenosti ma jejich management (pi. jednatel) se
zahrani¢nimi trhy ¢i zahrani¢nim obchodem. Zatimco jen 2 z 99 dotazanych MSP
uvedly, Ze jejich management nemda vilbec Zadné zkuSenosti se zahrani¢nim
obchodem, celkem 54, resp. 32 z téchto 99 podnikt naopak zminilo, Ze jejich mana-
gement ma jiz dlouholeté, resp. nékolikaleté zkuSenosti s obchodovanim se zahra-
ni¢nimi partnery. Minimdlni zahrani¢ni zkusenosti ma management v 11 dotaza-
nych strojirenskych MSP.

U neinternacionalizovanych MSP bylo naopak pomoci dotaznikového Setreni
zjiStovano, do jaké miry je internacionalizované jejich okoli, resp. partnefi ze siti,
do kterych jsou tyto podniky zapojeny. Celkem 39 ze 75 dotazanych MSP uvedlo, Ze
jejich dodavatelé a ostatni partnefi plisobi prevazné na ceském trhu. V pripadé
33 MSP Ize zhodnotit, Ze jejich obchodni partenti plisobi kromé trhu domaciho
Castecné také na zahranicnich trzich, avsak pouze 3 MSP jsou zapojeny do sité,
kterd je silné internacionalizovand, tedy ve které jejich partnefi piisobi prevazné
na zahranicnich trzich.
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176 Faktorové zatéze pro jednotlivé proménné a hlavni komponenty pted rotaci

K Faktorové zatéZe pro jednotlivé proménné
a hlavni komponenty pred rotaci

Komponenty

1| 2 | 3 | 4 | 5

R 24 0,802 0,030 0,018 -0,127 -0,281
0,800 0,195 -0,063 -0,001 -0,193
0,748 0,441 -0,020 -0,031 0,122

R 21 0,736 -0,259 -0,172 -0,048 -0,270
R_14 0,732 -0,122 0,281 0,197 -0,077
R 17 0,724 -0,019 -0,063 -0,144 -0,217
R_15 0,719 -0,436 -0,002 -0,129 0,140
R 12 0,718 -0,072 -0,272 0,166 0,205
0,714 -0,065 0,277 0,300 -0,145
0,713 0,315 0,090 -0,281 0,112
0,713 -0,030 -0,016 -0,195 -0,327
0,711 0,405 -0,152 0,021 -0,138
0,700 -0,187 0,219 -0,273 0,226
0,699 -0,387 0,071 -0,052 -0,227
R_10 0,696 -0,214 0,066 -0,033 0,354
R_19 0,688 -0,421 -0,039 -0,169 -0,016
R_11 0,673 -0,087 -0,403 0,261 0,221
0,666 0,136 -0,327 -0,003 0,323
0,656 0,314 0,134 -0,154 0,261
R 18 0,646 -0,472 -0,011 0,032 0,132
0,621 0,458 -0,014 0,012 0,055
R 13 0,588 0,297 -0,332 0,308 -0,228
0,521 0,365 0,552 -0,082 0,037
0,482 -0,079 0,360 0,691 0,069
Metoda extrakce faktoru: analyza hlavnich komponent

= e .
N L)

~
[N



Vysledky Kruskal-Wallisova testu k hypotéze H05a a HO5b 177

L Vysledky Kruskal-Wallisova testu
k hypotéze Hosa a Hospb

H 0 Dro- P-hodnota pro K-W test: H 0 Dro- P-hodnota pro K-W test:
05a pro p Negativni dopad rizika osb Pro p Pravdépodobnost rizika
meénnou: dle ZT meénnou dle ZT

0,4371 0,0649
0,3703 0,6943
0,4110 0,3072
0,9323 0,3039
0,4431 0,5505
09057 0,0206*
0,1802 0,4937
0,1118 0,7800

. 0,6320 0,5169
0,6182 | Rz | 0,0488*
0,6537 | R3 | 0,4976
0,8840 0,3790
0,4237 0,2080
0,5222 | R6 | 02557
0,7965 0,8002
0,6796 | rR8 | 0,0427*
0,5990 | R9 | 0,8555

0,6812 0,5957

Grupovaci (nezavisla) proménna: zahranicni trh, ke kterému respondent vnimani rizika

vztahuje
Hodnoty oznacené * jsou p-hodnoty nizsi nez 5% hladina vyznamnosti.



178 Vysledky Kruskal-Wallisova testu k hypotéze H07a a HO7b

M Vysledky Kruskal-Wallisova testu
k hypotéze Ho7a a Ho7p

H 0 Dro- P-hodnota pro K-W test: H 0 Dro- P-hodnota pro K-W test:
07a PTO p Intenzita rizika X zkuSe- 07b PTO P Pravdépodobnost rizika X
ménnou: . ménnou: v :

nosti zKusSenosti

0,2890
0,7959
0,0713
0,0457*
0,0359*
0,8789
0,5062
0,3691
0,3488

Grupovaci (nezavisla) proménna: zahranicni zkusenosti podniku

R 1
R 2
R 3
R_5
R_7

Hodnoty oznacené * jsou p-hodnoty nizsi nez 5% hladina vyznamnosti.
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N Vysledky testovani hypotézy Hos pomoci
Chi-kvadrat testu

Kontingen¢ni tabulka (pozorované cetnosti) pro Hos:

2-rozmérna tabulka: Pozorované ¢etnosti
Cetnost oznaéenych bunék > 10
Internacionalizace? Internacionalizace? Radk.

Rizeni rizik ano ne soucty
ano 44 15 59
Sloupcova éetnost 44 44% 20,00%
Radkova Getnost 74.58% 25.42%
ne 55 60 115
Sloupcova ¢etnost 55,56% 80,00%
Radkova &etnost 47.83% 52.17%
Celk. 99 75 174

Kontingen¢ni tabulka (o¢ekavané ¢etnosti) pro Hos:

2-r. tabulka (shr.): Oéekavané tetnosti
Cetnost oznagenych bunék > 10
Internacionalizace? Internacionalizace? Radk.
Rizeni rizik ano ne soutty
ano 33,56897 25,43103 59,0000
ne 6543103 49,56897 115,0000
Celk. 99,00000 75,00000 174,0000

Testové kritérium Chi-kvadrat, p-hodnota a koeficient @ (Fi) pro Hos:

Statist. : Rizeni rizik(2) x Internacionalizace ano X ne?
Statist. Chi-kvadr. | SV | p
Pearsondyv chi-kv. 11,37774 df=1 p=0,00074
M-V chi-kvadr. 11,78868 df=1 p=0,00060
Fi pro tabulky 2 x 2 0,2557134
Tetrachoricka korelace 0,4137127
Kontingenéni koeficient 0,2477418
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Vysledky testovani hypotézy H09 pomoci Chi-kvadrat testu

O Vysledky testovani hypotézy Hoo pomoci
Chi-kvadrat testu

Kontingen¢ni tabulka (pozorované cetnosti) pro Hoo:

2-rozmérna tabulka: Pozorované cetnosti
Cetnost oznacenych bunék > 10
Rizeni rizik Rizeni rizik Radk.

Velikost podniku ano ne souéty
(1) mikropodnik 7 50 57
Sloupcova Eetnost 11,86% 43,48%
Radkova &etnost 12,28% 87.72%
(2) maly podnik 33 49 82
Sloupcovva ¢etnost 55,93% 42,61%
Radkova &etnost 40,24% 59,76%
(3) stfedni podnik 19 16 35
Sloupcova Eetnost 32,20% 13,91%
Radkova Eetnost 54,29% 45,71%
Celkem 59 115 174

Kontingen¢ni tabulka (o¢ekavané ¢etnosti) pro Hoo:

2-r. tabulka (shr.): OCekavané Cetnosti
Cetnost oznacenych bunék > 10
Rizeni rizik Rizeni rizik Radk.

Velikost podniku ano ne soutty
(1) mikropodnik 19,32759 37,6724 57,0000
(2) maly podnik 27,80460 54,1954 82,0000
(3) stfedni podnik 11,86782 23,1322 35,0000
Celk. 59,00000 115,0000 174,0000

Testové kritérium Chi-kvadrat, p-hodnota a Cramérovo V pro Hoo:

Statist. : Velikost podniku(3) x Rizeni rizik(2)

Statist. Chi-kvadr. | sv | D
Pearsondv chi-kv. 19,85086 df=2 p=0,00005
M-V chi-kvadr. 2160772 df=2 p=0,00002
Fi 0,3377653

Kontingenéni koeficient 0,3200043

Cramér. V

0,3377653
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P Otazky pro hloubkové polostrukturovane
rozhovory

Obecné udaje o firmé
o Jakdlouho jiz VaSe firma piisobi na trhu?
o Kolik ma Vase firma zhruba zaméstnanci?
o Jaky je zhruba roc¢ni obrat ve Vasi firmé?
o Coje hlavnim predmétem Cinnosti Vasi firmy?

Obecné informace o zahrani¢nim obchodu firmy

o Na které zahrani¢ni trhy dodavate svoji produkci?

o Ktery zahranicni trh je pro Vas nejvyznamnéjsi? Proc?

o Vnimate vyvoz na nékteré zahranic¢ni trhy jako vice rizikovy neZ na ostatni
trhy? Proc¢?
Jaky podil ro¢niho obratu tvori Vase prijmy ze zahranici?

O

Rizenf rizik - obecné informace

o Co si predstavite pod pojmem riziko v souvislosti se zahrani¢nim obchodem
Vasi firmy?
Co pokladate za nejvétsi riziko pro Vasi firmu v zahrani¢nim obchodu?
Jak se proti nému zajiStujete?
Zabyva se ve Vasi firmé nékdo riziky spojenymi se zahrani¢nim obchodem?
Co je hlavnim diivodem toho, Ze nemate oddéleni pro Fizeni rizik?

o O O O

Rizen rizik - identifikace rizik

Jakym zptsobem ziskavate kontakty na zahrani¢ni odbératele?

Jak probiha komunikace se zahrani¢nim odbératelem od objednavky az po
dodani vyrobku a thradu?

Kdo ma na starosti zahrani¢ni obchod Vasi firmy?

Jaké konkrétni informace sledujete o svych zahrani¢nich odbératelich/ vy-
voji zahrani¢niho trhu?

o Vedete ve firmé seznam castych rizik?

o O

o O

Rizenf rizik - hodnoceni rizik
o Jakym zplisobem hodnotite pripadna rizika souvisejici s Vasim zahrani¢nim
obchodem?
o Jak jste zjistovali, zda se Vam vyvoz do zahranic¢i vyplati? Hodnotili jste
ocCekavané naklady a vynosy z vyroby a dodavky pro zahrani¢ni odbératele?
o Sledujete a hodnotite platebni schopnost Vaseho zahrani¢niho odbératele?
A tuzemskych zakaznikl?
Rizenf rizik - zaji$téni rizik
o Jaké pouZivate platebni podminky ve svych smlouvach se zahrani¢nimi
odbérateli? PouZivate nékteré bankovni produkty? A jaké dodaci podminky
pouzivate?
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Otazky pro hloubkové polostrukturované rozhovory

o

Jak probiha pteprava vyrobkd do zahranici?

Jak se branite ztratam v dlsledku piipadného nepriznivého kurzového vy-
voje?

Pouzivate néjaké typy pojisténi v souvislosti se zahrani¢cnim obchodem?
Jaké?

Jak byste nahradili pripadny vypadek Vaseho klicového zahrani¢niho zakaz-
nika?

Jakym zpisobem se snazite celit konkurenci na zahrani¢nich trzich?

Rizeni rizik - monitoring rizika

@)

Jak casto ve firmé hodnotite dosazené trzby ze zahrani¢niho obchodu a pri-
padné odchylky od planovanych trzeb?

Pripravujete v podniku plan trZeb ze zahrani¢niho obchodu?

Konaji se ve Vasi firmé pravidelné porady s vedoucimi osobami jednotlivych
oddéleni, kde probirate dosazené trzby, cile, pripadé potiZe v zahrani¢nim
obchodu? Kdo se jich ucastni?

Zavérecné otazky

@)
@)

Planujete do budoucna rozsirit vyvoz nebo své jiné zahrani¢ni aktivity?
UvaZzujete do budoucna o tom, Ze ziidite oddéleni pro rizeni rizik?



1. Cormican (2014)*

2. Rostami et al. (2015)*

3. Brancia (2011)*

4. Marcelino-Sadaba et al. (2014)*
5. Jayathilake (2012)*

6. Sunjka a Emwanu (2015)*

7. Kagwathi et al. (2014)*

8. Islam a Tedford (2012a)*

9. Belinskaja a Velickiene (2015)*
10. Coras a Tantau (2013)*

11. FERMA (2008)***

12. Lehmann et al. (2013)***

13. Ojasalo (2009)*

14. Smit a Watkins (2012)*

15. Luper (2012)*

16. Hudin a Hamid (2014)*

17. Siregar a Wiryono (2014)*
18. Duong (2009)**

19. Abotsi et al. (2014)*

20. Falkner a Hiebl (2015)*
21.]Jansone a Voronova (2012*
22.Islam a Tedford (2012b)*

23. Mafrolla a Matozza (2014)*
24. Global Risk Alliance (2005)***
25. Raanan (2015)*

26. Henschel (2008)**
27.Lopatina (2012)*

28. Anton (2011)*

29. Fudalinski (2015)*

30. Yusuf a Dansu (2013)*

31. Yermekbayeva a Doszhan (2013)*
32. Sunjka a Sklar-Chik (2012)*
33. Mathews a Healy (2007)*

34. Rodriguez et al. (2010)*

35. Miller (1992)*

Hlavni vystup publikace:

A Metodika rizeni rizik v internacionalizaci,
B Metodika (i dil¢i ¢asti) rizeni rizik MSP,

C Vymezeni rizik pro MSP,

D Vymezeni rizik internacionalizace pro MSP,
E Faktory ovliviiujici fizeni rizik MSP.

Metoda vyzkumu:
1 Empiricky vyzkum,
2 Teoreticky vyzkum.

Typ publikace: * védecky ¢lanek, ** akademicka prace, *** zprava odborné asociace.



184 Piehled odbornych ¢lanki a studii na téma tizeni rizik v internacionalizaci/MSP

Zdroje pouzité v piehledu:

[1] CorMmiIcAN, K. Integrated Enterprise Risk Management: From Process to Best
Practice. Modern Economy. 2014, vol. 5, s. 401-413. ISSN 2152-7261.

[2] RosTAMI, A., SOMMERVILLE, J., WONG, L., LEE, C. Risk management implementation
in small and medium enterprises in the UK construction industry. Engineering,
Construction and Architectural Management. 2015, vol. 22, no. 1, s. 91-107. ISSN
2152-7261.

[3] BrANCIA, A. SMEs risk management: an analysis of the existing literature consid-
ering the different risk streams. Proceedings of Regional Frontiers of Entrepreneur-
ship Research: 8th International Australian Graduate School of Entrepreneurship
(AGSE) Research Exchange, Swinburne University of Technology, Melbourne, Aus-
tralia, 01-04 February, 2011, s. 225-239. ISBN 978-0980-332-872.

[4] MARCELINO-SADABA, S., PEREZ-EZCURDIA, A., ECHEVERRIA LAZCANO, A. M., VILLANUEVA,
P. Project risk management methodology for small firms. International Journal of
Project Management. 2014, vol. 32, no. 2, s. 327-340. ISSN 0263-7863.

[5] JAYATHILAKE, P. M. B. (2012). Risk management practices in small and medium
enterprises: evidence from Sri Lanka. Zenith International Journal of Multidiscipli-
nary Research. 2012, vol. 2, no.7, s. 226-234. ISSN ISSN 2231-5780.

[6] SuNJKA, B. P. AND EMWANU, B. (2015) Risk management in manufacturing SMEs in
South Africa. In: PRETORIUS, L., THOPIL, G. A. (eds). 24th International Association for
Management of Technology IAMOT 2015 Conference Proceedings, 8-11 June 2015,
Cape Town, South Africa. 2015, s. 1469-1486. ISBN 978-1-77592-111-0.

[7] KacgwATH], G. S., KAMAU, ]. N., NjAU, M. M., KaMAU, S. M. Risks Faced and Mitigation
Strategies Employed By Small and Medium Enterprises in Nairobi, Kenya. Journal
of Business and Management. 2014, vol. 16, no. 4, s. 01-11. ISSN 1833-8119.

[8] IsLAM, A. AND TEDFORD, D. Implementation of risk management in manufacturing
industry - An empirical investigation. International Journal of Research in Manage-
ment & Technology. 2012a, vol. 2, no. 3, s. 258-268. ISSN 2249-9563

[9] BELINSKAJA, L., VELICKIENE, M. Business Risk Management: Features and Problems
in Small and Meidum-Sized Trading and Manfuacturing Enterprises. European Sci-
entific Journal, Special Edition. 2015, vol. 2, s. 30-58. ISSN 1857-7431.

[10] Coras, E. L., TANTAU, A. D. A Risk Mitigation Model in Sme’s Open Innovation
Projects. Management & Marketing, 2013, vol. 8, no. 2, s. 303-328. ISSN 2069-8887.

[11] FERMA [Federation of Risk Management Associations]. FERMA risk mana-
gement benchmarking survey 2008: Keys to understanding the diversity of risk ma-
nagement practices in Europe [online]. FERMA, Brusel: 2008. [cit. 2016-02-30].
Dokument ve formatu PDF. Dostupné z: < http://www.ferma.eu/app/uploads/
2011/11/ferma-european-risk-management-benchmarking-survey-2008.pdf>.



Piehled odbornych ¢lanki a studii na téma rizeni rizik v internacionalizaci/MSP 185

[12] LEHMANN, R., HAUSER, C., BALDEGGER, R. Managing Export Risks: Export Risk Ma-
nagement Guidelines [online]. PostFinance AG and Switzerland Global Enterprise,
2013 [cit. 2016-01-17]. ISBN 978-3-906201-10-8. Dostupné z: <http://www.s-ge.
com/sites/default/files/private_files/Exportrisikomanagement_SGE_en.pdf>.

[13] OjasALo, J. A Model of Risk Management in Globalizing Companies. The Busi-
ness Review. 2009, vol. 13, no. 1, s. 200-209. ISSN 1553-5827.

[14] SwmIT, Y., WATKINS, J. A. A literature review of small and medium enterprises
(SME) risk management practices in South Africa. African Journal of Business Man-
agement. 2012, vol. 6, no. 21, s. 6324-6330. ISSN 1993-8233.

[15] LUPER, I. An assessment of risk Management of small and medium scale enter-
prises in Nigeria. Research Journal of Finance and Accounting. 2012, vol. 3, no. 5,
s. 151-158. ISSN 2222-2847.

[16] HUDIN, N. S., HAMID, A. B. A. Drivers to the Implementation of Risk Management
Practices: A Conceptual Framework. Journal of Advanced Management Science.
2014, vol. 2, no. 3,s. 163-169. ISSN 2168-0787.

[17] SIREGAR, M. P. H. H., WIrYONO, S. K. Effective Risk Management for Micro, Small,
and Medium Enterprises (SMEs) in Indonesia ro Face ASEAN Economic Commu-
nity 2015. In: Proceedings of the Australian Academy of Business and Social Sciences
Conference 2014.2014. ISBN 978-0-9925622-0-5.

[18] DuoNgG, L. Effective risk management strategies for Small-medium enterprises
and Micro companies: A case study for VIOPE Solutions Ltd [online]. Helsinki, 2009.
[cit. 2014-01-10]. 67 s. Dostupné z: <https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10
024/63227 /Duong_Lap.pdf?sequence=1>. Degree thesis. Arcada University of Ap-
plied Sciences.

[19] ABoTs], A. K., DAKE, G. Y., AGYEPONG, R. A. Factors Influencing Risk Management
Decision of Small and Medium Scale Enterprises in Ghana. Contemporary Econom-
ics. 2014, vol. 8, no. 4, s. 397-414. ISSN 2300-8814.

[20] FALKNER, E. M., HIEBL, M. R. (2015). Risk management in SMEs: a systematic re-
view of available evidence. The Journal of Risk Finance. 2015, vol. 16, no. 2, s. 122-
144.ISSN 1526-5943.

[21] JANSONE, I., VORONOVA, 1. Risks Assessment of Small and Medium-Sized Enter-
prises: the Case of Latvia. Contemporary Issues in Business, Management and Educa-
tion. Vilnuis: Vilnius Gediminas Technical University, 2012, s. 91-103. DOI: 10.384
6/cibme.2012.08.

[22] IsLAM, A., TEDFORD, D. Risk determinants of small and medium-sized manufac-
turing enterprises (SMEs) - an exploratory study in New Zealand. Journal of Indus-
trial Engineering International. 2012b, vol. 8, no. 1, s. 1-13. ISSN 1735-5702.

[23] MAFROLLA, E., MATOZZA, F. Risk management and firm size: a survey of Italian
private companies. Management Control. 2014, vol. 3, no. 22, s. 87-108. DOI: 10.32
80/MAC02014-003005



186 Piehled odbornych ¢lanki a studii na téma tizeni rizik v internacionalizaci/MSP

[24] GLOBAL RISK ALLIANCE. Risk management guide for small business [online]. 2005.
[cit. 2016-01-27] ISBN 0-7313-32490. Dokument ve formatu PDF. Dostupné z <ht
tp://www.significanceinternational.com/Portals/0/Documents/2005-sme-risk-m
anagement-guide-global-risk-alliance-nsw-dsrd.pdf>.

[25] RAANAN, Y. Risk Management in SMEs - New Approach and New Tools. In: 13th
Toulon-Verona Conference "Organizational Excellence in Services” Conference Pro-
ceedings. University of Coimbra (Portugal), 2. - 4. September 2010. 2010, s. 841-
850. ISBN 978-972-9344-04-6.

[26] HENSCHEL, T. Risk management practices of SMEs: evaluating and implementing
effective risk management systems. Berlin: Erich Schmidt, 2008. 436 s. ISBN 978-
35-031-1043-8.

[27] LoPATINA, E. Y. Risk management under the conditions of globalization. Review
of Applied Socio-Economic Research. 2012, vol. 4, no. 2, s. 150-157. ISSN 2247-6172.

[28] ANTON, S. G. A Survey Study regarding Risk Perception and Financial Risk
Management Practices Adopted by the Small and Medium Enterprises within the
North-East Region of Romania. Annals of Eftimie Murgu University Resita, Fascicle 11
Economic Studies. 2011, vol. 6, no. 1, s. 6-12. ISSN 2344-6498.

[29] FuDpALINSK], J. Risk Taking Propensity and Firm Internationalisation Process.
Entrepreneurial Business and Economics Review. 2015, vol. 3, no. 2, s. 85-104. ISSN
2353-8821.

[30] Yusur, T. O., DANsy, F. S. SMEs, business risks and sustainability in Nigeria.
European Journal of Business and Social Sciences. 2013, vol. 2, no. 9, s. 76-94. ISSN
2235-767X.

[31] YERMEKBAYEVA, B., DoszHAN, R. Specifics of Risk Management for Small and
Medium Business Enterprises. World Applied Sciences Journal. 2013, vol. 27, no. 6,
s. 774-778.ISSN 1818-4952.

[32] Sunjka, B. P., SKLAR-CHIK, M. Supply Chain Risk and Small and Medium
Manufacturing Enterprises in South Africa [online]. In: Computers and Industrial
Engineering 42 Proceedings. 16-18 July 2012, Cape Town, South Africa. 2012. [cit.
2016-02-15]. Dostupné z: <http://conferences.sun.ac.za/index.php/cie/cie-42/pa
per/viewFile/199/79 >.

[33] MATHEWS, S. W., HEALY, M. ]. The Internet and information capability reduces
perceived risk of internationalisation: An Australian SME perspective. Interna-
tional Journal of Organisational Behaviour. 2007, vol. 12, no. 1, s. 71-87. ISSN 1440-
5377.

[34] RODRIGUEZ, V., BARCOS, L., ALVAREZ, M. ]. Managing risk and knowledge in the
internationalisation process. Intangible Capital. 2010, vol. 6, no. 2, s. 202-235. ISSN
1697-9818.

[35] MILLER, K. D. A Framework for Integrated Risk Management in International
Business. Journal of International Business Studies. 1992, vol. 23, no. 2, s. 311-331.
ISSN 0047-2506.



187

Myslenkové mapy k faktoriim rizika v internacionalizaci strojirenskych MSP

izaci strojirenskych MSP
klady“

ternacionali

R Myslenkové mapy Kk faktorim rizika
vin

)
( oyguwsaleu Emm?L ( UIAOINS B N[EUsiew Usd JussiAz

yailons eu eyaniod

( UIAOINS B N[ELI3JeW 3[3]BABPOp BlelZ

7

( Kigan juzonoid eu Aqzes saoyoin uashaz

1na

z

! ( \
" naoskn eu njendey yaieisopau 31Ne WIUPE|yeu A NYGOIAA JUSZojn 0582

/ \__—

| [ f fnexdaid wayaq nyqoIkA _cmNe_woq

Quep |uIuyis JusskAz
9Z3pely

Aunoins e [eusiely

( £qoufA ueAoIUBUIY |usz|jez e w._oaw#

( )

oysuneidald Aqzes Jusshaz

3opepyeu ud soendiuew .msaam

\
( 3INe WIUPE|YeU A NYqoIAA Juazojn sujeds

i

S

ﬁ npepjeu yojuaeids)d Ewm?L \

— 17 eu nyqolAn S%ﬁ%

r I

Apeyyeu 1oepop e JugoifA |

17 oxd eqoifp

Myslenkova mapa: faktor rizika ,vyrobni a dodac

)
fdor Auaa jsni < ( oysufu 1usshaz ( fnexdayd waysq nyqoifa sg%



188 Myslenkové mapy k faktortim rizika v internacionalizaci strojirenskych MSP

MysSlenkova mapa: faktor rizika ,trZzni zmény v zahrani¢i neovlivnitelné
podnikem*
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Myslenkova mapa: faktor rizika ,kvalita celkové dodavky pro zahrani¢ni trh*
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Myslenkova mapa: faktor rizika ,chovani zahrani¢niho odbératele
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Myslenkova mapa: faktor rizika ,statni zasahy do zahrani¢niho obchodu“
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Priklad vyplnéné ,Karty rizika“

S Priklad vyplnéné ,Karty rizika“

Karta rizika R_2 ,Pozdni uhrazeni pohledavky*“:

Slovni popis bodového hodnoceni pravdépodobnosti vyskytu rizika:

1 bod: Za poslednich 5 let se odbératel nikdy neopozdil s platbou.

2 body: Za posledni rok se odbératel s Zadnou platbou neopozdil, v minulych
5 letech se vSak s platbou opozdil.

3 body: V poslednim roce se odbératel s platbou opozdil.

4 body: V poslednim roce se odbératel s platbami opozd’oval Casto.

5 bodi: V poslednim roce se odbératel vzdy opozd'oval s placenim.

Slovni popis bodového hodnoceni negativniho dopadu rizika:

1bod: Ocekavané prodleni s platbou do 15 dni.
2 body: Ocekavané prodleni s platbou do 30 dni.
3 body: Ocekavané prodleni s platbou do 60 dni.
4 body: Ocekavané prodleni s platbou do 90 dni.
5 bodl: Ocekavané prodleni s platbou vice nez 90 dni.

Datum hodnoceni{
1.1.2016

Odpovédnost:

Cinnosti:

Termin:

Zdroje:

Datum hodnocenf{
1.4.2016

Datum hodnocenf{
1.7.2016

Odpovédnost:

Cinnosti:

Termin:

Zdroje:

Zvolend strategie
Snizovani dopadu rizika: zalohy pri podpisu kontraktu

obchodni reditel

uprava smluv: zahrnuti 15 % zalohy pfi podpisu smlouvy do
platebnich podminek

nastaveni zaloh pri dalSim nejbliZ§im obchodu (tj. 2/2016)
lidské: externi pravnik

finan¢ni: 5 000 K¢ (pravni zajisténi upravy vzoru smluv)

Zvolend strategie
Riziko akceptovat

Zvolend strategie
Diverzifikace rizika: nastavit limit pro maximalni odbér
jednim odbératelem

jednatel

vyjednavani se stavajicimi odbérateli o zménach v prodeji,
vyhledani 5 novych odbératelti

31.12.2016

lidské: obchodni zastupci



