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Rozhodovanie manazérov v procesoch internacionalizacie
malych a strednych podnikov?
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Managerial Decision in the Internationalization of Small and Medium
Businesses

Abstract

The intention of this paper is threefold: (1) to examine the managers decision
processes leading to the internationalization of small and medium enterprises
(SME) in Slovakia, (2) to assess the influence of previous experience of manag-
ers on their decision to act internationally, and (3) to analyse the adaptation of
mental maps in strategic decision. The empirical research was based on
a sample of randomly selected SME in Slovak Republic. The findings supported
our hypothesis that mental maps play an important role in manager’s decision
by foreign markets selection and that previous internationally accumulated ex-
perience has a strong impact on market’s perception and managers approach
towards international strategies. The use of mental maps allowed to highlight
the links between managers experience, risk perception and factors influencing
international strategic decisions.

Keywords: mental maps, manager’s experience, factors influencing internation-
alization, market’s perception
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Uvod

Malé a stredné podniky (MSP) patria k najrychlejsSie rasticemu segmentu pod-
nikov vo svete, pricom medzinarodné operacie v tejto skupine podnikov Casto
zabezpecuji vyznamny podiel ich trzieb. V poslednych dvoch dekadach sa MSP
stali vyznamnym prvkom rozvoja ekonomiky SR, priCom nezanedbatelnym
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faktorom ich rastu bola prave expanzia na zahrani¢né trhy. Proces internacionali-
zacie vSak moze byt pre tieto podniky Casto nakladny, Casovo naro¢ny, so znaCnymi
narokmi na obmedzené zdroje. Vyskum rozhodovacich procesov tykajucich sa
vyberu trhu, ¢asu a spésobu vstupu na zahrani¢ny trh je preto dolezity z hl'adiska
pochopenia motivov a postupu internacionalizacie MSP (Lesakova, 2006).

Sucasny vyskum internacionalizacie je orientovany hlavne na skusenosti
velkych medzinarodnych firiem, priCom ich internacionalizacia sa povazuje za
proces s viacerymi Stadiami vyvoja (Verbeke, 2009). Podstatne menej pozornosti
sa venuje skimaniu internacionalizacie MSP. Cielom predmetnej state je sku-
manie rozhodovacich procesov veducich k internacionalizacii MSP, faktorov
ovplyvnujicich tieto rozhodnutia a roly, resp. vplyvu mentalnych map manazé-
rov rozhodujucich o medzinarodnej expanzii ich firiem.

Hodnotime aj vplyv skusenosti individualnych manazérov na ochotu, resp.
rozhodnutie internacionalizovat’ a faktory ovplyviiujuce postoje kl'i¢ovych ma-
nazérov urcujucich strategické smerovanie firmy. Analyzujeme, do akej miery
individualne a skupinové vnimanie prilezitosti na trhu a postoj k riziku ovplyv-
nuju strategicka trhovi orientaciu MSP.

Ambiciou nasho prispevku je obohatit’ empiricky vyskum internacionalizacie
MSP, ktory vyrazne zaostava za vyskumom internacionalizacie velkych medzindrod-
nych firiem. Popri obsahovom sa snazime aj o metodologicky prispevok k téme,
konkrétne aplikovanim techniky mentalnych map ako metoédy na hodnotenie vni-
mania internacionalizanych prilezitosti a vnimania faktorov internacionalizacie.

Prva Cast’ state prezentuje sucasné nazory na internacionalizaciu vo vézbe na
rozhodovacie procesy, ktoré tvoria zaklad medzinarodnych stratégii. Nasledne
charakterizujeme metodu vyskumu a spdsob konsStrukcie mentalnych map.
Kvantitativne a kvalitativne data boli ziskané od 85 firiem z databazy malych
a strednych podnikov SU SR za rok 2008 a pokryvali pét’ roznych odvetvi (stro-
jarstvo, potravindrsky priemysel, textilny a odevny priemysel, sklarsky priemy-
sel, elektrotechnicky priemysel).

Procesy internacionalizacie a rozhodovanie manazérov

Buckley a Ghauri (1999) definuju internacionalizaciu ako ,,proces, v ktorom
podniky pod vplyvom ocakavani z pozitivnych efektov priamych a nepriamych
vplyvov medzinarodnych transakcii na svoju buducnost, iniciuju a realizuji
transakcie s inymi krajinami.*

Hlavny prud internacionalizacnych tedrii popisuje intenacionalizaciu ako
proces progresivnej expanzie z domacich trhov na trhy inych krajin, ktory sa
realizuje ,,suborom efektivnych Struktirovanych rozhodnuti* (Johanson a Vahlne,
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1977). Reprezentantom tychto tedrii s tzv. modely stadii vyvoja, ktoré predsta-
vuji od konca 60. rokov az do stcasnosti rozhodujucu paradigmu vo vyskume
internacionalizacie podnikov. Modely §tadii vyvoja sa ¢lenia do dvoch mierne
odlisnych pradov: uppsalsky internacionaliza¢ny model (Johanson a Vahlne,
1990) a internaliza¢ny model (Buckley a Ghauri, 1999).

Oba modely st podobné v sposobe, akym opisuju vyvoj internacionalizacie
podniku — proces internacionalizacie charakterizuju ako pomaly a postupny pro-
ces rastu, pri ktorom podnik rozsiruje svoje medzinarodné aktivity ako ,.kruhy na
vode®. Modely stadii vyvoja povazuju psychické vnimanie priestorovej vzdiale-
nosti a nedostatok medzinarodnych sktsenosti v podniku za rozhodujucu bariéru
vstupu na nové trhy. Racionalnym postupom firmy, ktora sa rozhodne expando-
vat’, bude teda vstup na geograficky blizke trhy, s vyuzitim nendro¢nych foriem
vstupu, a postupné rozsirovanie podnikatel'skych aktivit na vzdialenejsie trhy.

Uppsalsky model a internalizaény model sa zhoduju v ndzore, Ze internacio-
nalizacia je proces typicky pre podniky, ktoré disponuji hlbokymi znalostami
o podnikani, ziskanymi z domacich aktivit. Oba typy modelov sa vSak znacne
odlisuju v definovani faktorov, ktoré¢ podporuju medzinarodnt expanziu.

Mnohé poznatky o procesoch internacionalizacie si odvodené z vyskumu
vel'kych firiem a ich aplikovatel'nost’ na malé podniky niektori autori spochybni-
li (Stray, Bridgewater a Murray, 2001; Knight, 2000). Skusenosti segmentu MSP
vsak naznacuju, ze internacionalizacné procesy v nich st pruznejSie a si silne
ovplyviiované prave faktormi osobnosti manazéra (Eriksson, Majkgard a Shar-
ma, 2000; Burgel a kol., 2000; Lesakova, 2008).

Velké firmy, ktoré maju viac medzinarodnych skusenosti, obvykle uplatiuja
sekvenény rozhodovaci postup, zatial’ ¢o malé podniky mozu byt silne ovplyv-
nené subjektivnym pristupom konkrétneho prijimatela rozhodnuti vo firme.

Relativny vyznam a rola manazéra, ktory prijima rozhodnutia o internaciona-
liz4cii, sa v jednotlivych teériach internacionalizacie liSia. Na jednom konci Ska-
ly internacionalizaénych teorii je vyznam manazéra — prijimatela rozhodnuti
potlaceny v prospech ekonomickej a transak¢nej racionality. Na opacnom konci
sietovy pristup v teoriach internacionalizacie prirad’uje prijimatel'ovi rozhodnuti
klacovi rolu, ¢o vSak zatial’ nie je dostatocne testované. Predmetom nasho vy-
skumu bude posudenie vplyvu sktisenosti manazérov MSP (s poctom zamest-
nancov niz§im ako 500) na rozhodnutie internacionalizovat.

Lesakova, Miihlbiack a Trkova (2007) konstatuju, ze vo velkom pocte ma-
Iych a strednych podnikov tradicné teodrie internacionalizacie zlyhavaja pri vy-
svetlovani determinantov a motivov procesov internacionalizacie. Nedostato¢ne
sa zohl'adnuje najmé vplyv osobnosti prijimatela rozhodnuti na medzinarodné
aktivity MSP.
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Podstatnym znakom uppsalského internacionalizaéného modelu su tézy o vy-
zname akumulécie poznatkov a spitnej vdzbe v procesoch rozhodovania pri
vstupe na zahranicné trhy. Johanson a Vahlne (1990) povazuju za klacovy typ
poznatkov pri internacionalizacnych rozhodnutiach skor poznatky zalozené na
skusenostiach nez objektivne poznatky.

Stadie, ktoré stavali explicitne na uppsalskom modeli s koncentraciou na vy-
znam tacitnych poznatkov a skusenosti, priniesli pozoruhodné vysledky. McGa-
ughey, Welch a Welch (1997) konstatovali, Ze ,,skusenosti a osobnostné charak-
teristiky vlastnikov malych firiem sa javia byt vyznamnym faktorom, ktory ma
signifikantny vplyv na vykon podniku“. Eriksson, Majkgard a Sharma (1997)
potvrdzuju, ze absencia poznatkov o internacionalizacnych rozhodnutiach u kl'a-
¢ovych manazérov vyznamne ovplyviiuje ich odhady vplyvu internacionalizacie.

Na zéklade viacerych empirickych vyskumov o vézbe poznatkov o trhu a ex-
portného spravania manazérov Reid (1981) dokézal, Ze postoj vrcholovych ma-
nazérov k zahraniénym trhom vykazuje pozitivnu korelaciu s takymi faktormi,
ako posobenie manazéra v zahranici, ovladanie cudzich jazykov, praca s databa-
zami o zahrani¢nych trhoch a pod.

Faktory, ktoré ovplyviuju internacionaliza¢né rozhodnutia a spravanie mana-
zéra, mdzeme kategorizovat’ do troch skupin: poznatky o trhu, trhova orientacia
a trhova motivacia.

Taziskom predkladanej state je vyskum faktorov vplyvajucich na internacio-
naliza¢né rozhodnutia MSP s cielom vysvetlit’ rolu manazérov, ktori internacio-
naliza¢né rozhodnutia prijimaju.

Mentalne mapy v behavioralnom vyskume

Podra Kitchina a Freundschuha (2000) st kognitivne (alebo mentalne) mapy
vysledkom komplexu psychologickych procesov, ktorymi sa zaznamenavaji,
kéduju, ukladaji do paméte, nasledne pripominaji a dekoduja vsetky informacie
o priestorovom prostredi, v ktorom sa jednotlivec pohybuje.

Kognitivne mapy st produktom interdisciplinarneho vyskumu v psychologii,
geografii, spoloc¢enskych a ekonomickych vedach ajeho zaciatky siahaju do
roku 1960. Ich rozpracovanie naslo pomerne rychle uplatnenie hlavne v psycho-
logii a geografii.

Pojem mentalna mapa je v nasom pouzivame ako urcitt metaforu na vyjad-
renie sposobu, ktorym moéze zjednodusena predstava reality vplyvat’ na sprava-
nie a rozhodovanie jednotlivcov. Metaforicky charakter tohto pojmu zdoéraziu-
jeme preto, lebo o sposobe, akym sa informacie ukladaji do l'udského mozgu, sa
vie iba malo. Napriek tomu sa vSak vo vSeobecnosti akceptuje, Ze zjednodusena
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predstava alebo mentalna mapa, ktort maju jednotlivci o svojom prostredi, je
velmi ,redlna“ v tom zmysle, Ze spravanie l'udi je ovplyviiované a reaguje skor
na mentalny svet jednotlivca (jeho pocity, predstavy) nez na objektivnu mapu
realne existujucich faktorov a udalosti (Portugali, 1996).

Lynch (1960) ako prvy skumal zjednodusené verzie reality, ktoré si jednot-
livei vytvaraju vo svojom podvedomi. Konstatoval, ze pozitivny/negativny do-
jem jednotlivca o geografickom prostredi mozno zistit pomocou mentalnych
map, ktoré dezagreguju skimany priestor do ,,pozitivne a negativne vnimanych
stavebnych blokov*. Identifikacia jednotlivych blokov je délezita z hl'adiska ich
rozdielneho vplyvu na spravanie analyzovanych subjektov, hlavne so zretel'om
na mobilitu tychto subjektov v konkrétnom geografickom prostredi.

Od publikovania tedrie psychického vnimania vzdialenosti (Johanson a Vahlne,
1977) sa vyskum tejto problematiky, a jej vdzby na posudzovanie neistoty
a hodnotenie rizika na zahrani¢nych trhoch, sporadicky objavuje aj vo vyskume
foriem exportu. V slovenskej ekonomickej literatiire sme v uvedenej problemati-
ke zaznamenali iba jeden vyskum (Ferencikova a Dow, 2009).

V predkladanej stati pouzivame mentalne mapy ako nastroj zovSeobecnenia
abstraktnych koncepcii vnimania trhov a psychického vnimania vzdialenosti.
Zéakladom mentalnych map je metdda kognitivnych map, ktora ma svoje korene
v kognitivnej psychologii a behavioralnej geografii. Downs a Stea (1973) definu-
ju mentalne mapy ako ,,kognitivne reprezentacie priestorového prostredia®, kto-
rymi sa vyjadruje predstava vnimania priestorovej vzdialenosti u jednotlivca
v zavislosti od jeho skusenosti, poznatkov a informacii.

Mentalne mapy odzrkadl'uju spdsob, ktorym jednotlivci vnimaju svoje prie-
storové prostredie a prijimaji priestorové rozhodnutia. Tento pristup vSak zatial
nebol aplikovany na pochopenie priestorového vnimania manaZzérov-jednotliv-
cov v procesoch ich rozhodovania. Mentalne mapy v nasom vyskume reprezen-
tuju kognitivny faktor, vyjadruju manazérske vnimanie atraktivnosti urc¢itého
geografického (zahrani¢ného) trhu a hodnotenie prilezitosti a rizik vo vidzbe na
stratégiu expanzie na konkrétny zahranicny trh.

Vychodiskom nasho vyskumu je predpoklad, Ze absencia uplnych informacii
a obmedzena racionalita manazérov, ktora sa prejavuje v rozdielnom vnimani
externého trhového prostredia manazérmi-vlastnikmi firiem a manazérskymi
timami, predstavuje vyznamny faktor ovplyviujlci strategické rozhodovanie
o internacionalizacii. Navyse, faktory absencie informacii a obmedzenej raciona-
lity manazérov umoziuju vysvetlit' rozdiely (a tym aj silné alebo slabé stranky)
v reagovani podnikov. V tomto kontexte sa domnievame, Ze oba uvedené faktory
vyznamne ovplyviuju vnimanie a hodnotenie trhovych prilezitosti, rizik a hro-
zieb v procesoch medzinarodnej expanzie firmy.
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Metodoldgia vyskumu

Nas vyskum sa orientuje na klicovych prijimatel'ov rozhodnuti v podnikoch
a zdroje ich poznatkov o zahrani¢nych trhoch. Vo vyskume sme pouzili tak
kvantitativne, ako aj kvalitativne data ziskané z dotaznikového vyskumu.

Zakladny subor na ucely empirického vyskumu tvorila databdza malych
a strednych podnikov SR s poctom zamestnancov menej ako 500. Tieto podniky
predstavuju najrychlejsie rastiici segment podnikov v SR. Firmy vo vzorke boli
vybrané nahodne. Kazda firma vo vzorke bola kategorizovanad v zavislosti od
Struktlry trzieb a vykonu bud’ ako firma s medzinarodnou orientaciou, alebo ako
firma bez medzinarodnej orientacie. Vsetky firmy, ktoré dosahuju viac ako 10 %
svojich trzieb na zahranicnych trhoch, boli zaradené do skupiny firiem s medzi-
narodnou orientaciou. Firmy s podnikatel'skymi operaciami v zahranici (joint-
-ventures, pobocky zahrani¢nych firiem) boli klasifikované ako firmy s medzina-
rodnymi aktivitami. Ako faktory ovplyviujice rozhodovanie manazéra, skiima-
me tri faktory: trhovll orientaciu, poznatky o zahrani¢nych trhoch a motivaciu
vstupu na zahranicné trhy.

Kazdu z tychto charakteristik, ktora ovplyviiuje rozhodovanie manazéra, sme
skimali samostatne. Trhovl orientaciu sme analyzovali s pouzitim mentalnych
map zostavenych na zaklade dotaznikového vyskumu. Vplyv poznatkov o trhu
sme skumali na baze informacii o relativnej ddlezitosti/vahe, ktori manazéri
prirad’uji réznym néstrojom, resp. zdrojom ziskavania poznatkov o zahranicnom
trhu, priCom osobitn pozornost sme venovali analyze skusenosti manazéra.
Hodnotenie trhovej motivacie bola zalozené primarne na motivaénych ciel'och
a sekundarne na faktoroch motivacie.

Respondenti boli v dotazniku vyzvani, aby zoradili zahrani¢né trhy z hladis-
ka preferencii pri nadviazani obchodnych kontaktov, aby posudili relativnu déle-
zitost’ celého radu individualnych a pre podnik Specifickych faktorov pri ziska-
vani poznatkov o zahrani¢nych trhoch, aby zhodnotili relativnu délezitost’ fakto-
rov vplyvajucich na vyber zahrani¢nych trhov a aby poskytli informacie o svo-
jich vlastnych medzinarodnych skusenostiach. Ako néstroj vazenia odpovedi
sme pouzili 7-stupnovu Likertovu skalu.

Z celkového poctu 350 distribuovanych dotaznikov bolo na ucely vyskumu
pouzitelnych 85. Na zaklade uz uvedenych kritérii na kategorizaciu podnikov
bolo 58 podnikov definovanych ako podniky s medzinarodnou orientaciou a 27
podnikov ako podniky bez medzinarodnej orientacie.

Ziskané data sme analyzovali v troch etapach. V prvej etape to boli mentalne
mapy vyjadrujice odlisné preferencie manazérov prisudzované jednotlivym
geograficky rozdielnym trhom. V druhej etape sme s cielom argumentaéne pod-
porit’ vysledky zprvej etapy hodnotili vahu jednotlivych zdrojov poznatkov
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v internacionalizacnom rozhodovani. Napokon v tretej etape sme skimali faktory,
ktoré manazéri povazuju za dolezité pri rozhodovani o vstupe na zahrani¢né trhy.

Metodoldgia pouzitd na konstrukciu mentalnych map je zalozena na vazeni
poradia jednotlivych (geograficky rozdielnych) trhov za kazdého manazéra pod-
niku, ktory bol respondentom vyskumu. Povodné hodnoty poradia sme konver-
tovali do celkového skore pre kazdy trh. Kone¢né hodnotenie vysledkov je zalo-
zené na pouziti nastrojov popisnej Statistiky (Churchill, 1991; Green, Tull a Al-
baum, 1998). Preferencie respondentov dotaznikového vyskumu pre rdzne trhy
sa zaznamendavali do matice, v ktorej vertikalna os vyjadrovala vahu (resp. recip-
ro¢nl hodnotu poradia) trhov. Kazdy respondent bol reprezentovany v matici
stipcom preferencii.

Vysledné poradie — skore krajiny — bolo zistené pre kazdy trh a nasledne ska-
lované. Skélovanie sa uskutoénilo podl'a nasledujuceho vztahu:

riadkové skore  x  najvicsie skore

skore krajiny x krajiny regionu
(Skalované) =

najvacsie skore regionu — najmensie skore regionu

Zistené hodnoty sa nasledne prepocitali tak, aby krajine s najlep§im hodnote-
nim bola priradend hodnota 100.

Vysledky vyskumu

Cielom nasho vyskumu bolo: a) posudenie trhovej orientacie manazérov
a vplyvu individualnych skusenosti manazéra ako faktorov ovplyviujucich roz-
hodovanie; b) analyza vplyvu poznatkov o trhoch na rozhodovacie procesy ma-
nazérov; ¢) hodnotenie kritérii vyberu zahrani¢nych trhov, ktoré¢ boli identifiko-
vané ako relevantné pre procesy internacionalizacie.

a) Trhova orientdcia a mentdlne mapy

Mentalna mapa Europy pre vzorku analyzovanych podnikov dokumentuje
Siroky rozptyl, avSak so zretenou koncentraciou na krajiny strednej Eurdpy,
hlavne vsak CR, Pol'sko a Mad’arsko. Prejavila sa aj tendencia nasledovat’ geo-
graficky rozvinuté podnikatel'ské siete, takze krajiny zapadnej a severnej Eurdpy
boli uvadzané ako vel'mi dolezité, napriek vysokym hodnotam vzdialenosti.

Tabul'ka 1 uvadza vyslednu poziciu krajin Eurdpy na tucely zostavenia men-
talnych map manazérov v subore firiem s medzindrodnou orientaciou i firiem
bez medzinarodnej orientacie. Zretelna je orientadcia manazérov vo firmach bez
medzinarodnej orientacie na susedné a blizke regiony. Naproti tomu manazéri
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v medzinarodnych firmach vykazuji podstatne vyssie skore pre viaceré hodno-
tené krajiny, ako aj niz8i rozptyl v skore medzi jednotlivymi krajinami.

Tabulkal
Vysledna pozicia krajin na icely tvorby mentalnych map
Bodové Vysledna pozicia krajin
skore
krajiny Firmy s medzinarodnou orientaciou Firmy bez medzinarodnej orientacie
100 CR, Madarsko, Pol'sko CR
99 - 90 Nemecko, Rakusko Mad’arsko, Pol'sko, Ukrajina

89 —-80 Holandsko, Belgicko, Svaj&iarsko, Franciizsko, | Nemecko, Rakiisko
UK, frsko, Svédsko, Norsko, Finsko 5
79 -170 Dansko, Taliansko, Rusko, Ukrajina, Chorvatsko, | Holandsko, Belgicko, Svajéiarsko, Rusko,

Slovinsko, Srbsko Francuzsko
69 — 60 épanielsko, Portugalsko, Luxembursko, Litva, UK, Svédsko, Norsko, Finsko, Déansko,
Lotyssko, Estonsko, Grécko Taliansko, frsko
59-50 Cierna Hora Spanielsko, Portugalsko, Luxembursko,
Grécko, Chorvatsko
49 —40 Albansko Litva, Lotyssko, Estonsko, Srbsko, Slovinsko,

Cierna Hora, Albansko

Pramen. Vlastny vyskum.

Uvedené mapy podporuju intuitivny nazor, Ze manazéri vo firmach s medzi-
narodnymi skisenostami st ovplyvneni naakumulovanymi skisenostami a od-
rdza sa to aj vich mentalnych mapach. Naproti tomu vo firmach, ktoré nie st
vystavené tlaku medzinarodnych trhov, je geograficky rozsah ich mentalnych
map limitovany.

Medzinarodna skusenost’ firiem a jednotlivcov sa na zaklade vysledkov vy-
skumu zretel'ne javi byt faktorom ovplyviujicim geograficka orientaciu mana-
z€rov a vyber cielovych trhov.

b) Poznatky o zahranicnych trhoch

Podoba mentalnych mép respondentov nastol'uje cely rad otazok o geografic-
kom vnimani jednotlivych krajin a suvisiacich postojoch manazérov, hlavne
o vahe zdroja poznatkov ako faktora vyberu zahrani¢nych trhov.

Tabul’ky 2 a 3 vyjadruju vysledky skimania vahy zdroja poznatkov o trhoch
ako faktora ovplyviiujuceho rozhodovanie pri vybere zahrani¢nych trhov. Hod-
notilo sa podl'a 7-stupiiovej Likertovej skaly. Tabulka 2 vyjadruje vysledky za
vzorku firiem s medzinarodnou orientaciou, tabul’ka 3 vysledky za vzorku firiem
bez medzinarodnej orientacie.

Vysledky dokumentuju vysoky stupen zhody v odpovediach manazérov oboch
skupin firiem a do istej miery su neocakavang, hlavne v stvislosti s rozdielnymi
vysledkami v mentalnych mapach manazérov dvoch skupin hodnotenych pod-
nikov. Porovnanie $tandardnych odchylok oboch analyzovanych skupin vsak
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dokumentuje Sirsi rozptyl odpovedi v skupine firiem bez medzinarodnej orienta-
cie a naznacuje tak nizSiu mieru koncentracie a profilovania vo vyuzivani zdro-
jov, co je jav priznacny pre ,,zaciatocnikov* na trhu.

Tabulka 2

Viaha zdroja poznatkov o zahrani¢nych trhoch (firmy s medzinarodnou orientaciou)
Zdroi poznatkoy Priemerna Standardna Interval

1P hodnota odchylka hodnotenia

Osobna skusenost’ manazéra 3.11 1.12 1.99-4.23
Pracovna skiisenost’ manazéra na zahrani¢nom trhu 5.06 091 4.15-5.97
Existujuce operacie firmy na zahrani¢nych trhoch 4.96 0.73 4.23 -5.69
Verejne dostupné informacie 3.92 1.24 2.68 -5.16
Vlastné trhové analyzy firmy 4.18 1.04 3.14-522

Poznémbka: Skala hodnotenia 0 — 7.

Pramen. Vlastny vyskum.

Tabulka 3

Vaha zdroja poznatkov o zahrani¢nych trhoch (firmy bez medzinarodnej orienticie)
Zdroi poznatkoy Priemerna Standardna Interval

1P hodnota odchylka hodnotenia

Osobna skusenost’ manazéra 2.73 1.36 1.37-4.09
Pracovna skusenost manazéra na zahrani¢nom trhu 4.90 1.17 3.73-6.07
Existujuce operacie firmy na zahrani¢nych trhoch 4.78 1.24 3.54-6.02
Verejne dostupné informécie 4.62 0.92 3.70 - 5.54
Vlastné trhové analyzy firmy 4.43 1.81 2.62-6.24

Pozndmbka: Skala hodnotenia 0 — 7.

Pramei: Vlastny vyskum.

Osobitne pozoruhodné je to, Ze pracovné skisenosti na zahraniénych trhoch
a existenciu zahrani¢nych operacii hodnotia rovnako vysoko manazéri oboch
skupin podnikov. To moZze suvisiet’ so skuto¢nost’ou, ze manazéri vo firmach bez
medzinarodnej orientacie maji sklisenosti so zahrani¢nymi trhmi napriek absen-
cii vyznamnejSich exportnych aktivit svojho aktudlneho zamestnavatel'a. Tato
skusenost’ méze byt podlozena skisenostami z dovoznych aktivit alebo skuse-
nostami, ktoré manazér ziskal u iného zamestnavatel'a. Uvedeny vysledok ko-
reSponduje s odpoved’ami manazérov oboch skupin, ktori identifikovali pred-
chadzajuce medzinarodné sktisenosti ako vyznamny faktor pri svojom rozhodo-
vani aj v mentalnych mapach. Dopytovanie odhalilo aj to, Ze manazéri s ob-
medzenymi, resp. nulovymi osobnymi skusenostami na zahrani¢nych trhoch
prikladaju vicsiu vahu spoliehaniu sa na analytické trhové stadie, nez je to
u manazérov, ktori uz disponuju praktickymi skiisenost’ami.

¢) Kritéria vyberu zahranicnych trhov

V hodnoteni kritérii vyberu zahrani¢nych trhov respondenti posudzovali 13 kri-
térii (9 ekonomickych a 4 neekonomické) na baze 7-stupiiovej Likertovej skaly.
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Schéma 1 uvadza vysledky priemerného hodnotenia manazérov za skupinu fi-
riem s medzinarodnou orientaciou, ako aj za skupinu firiem bez medzinarodnej
orientacie.

Schéma 1

Kritéria vyberu zahrani¢nych trhov

Spolahlivost’ krajiny ako obchodného partnera §

[N I R R
R N R N S R N N N S S

Politicka stabilita krajiny

___q
Potencial budticeho rastu krajiny AL LY

___q
Stabilita meny RASSSSSSSNSEESIRN

[ A N .
Restrikcie pre zahrani¢né investicie AR

Infrastruktira Dttt e o S o S o By S S

Pracovné pravo v krajine BASSSSSSRLIRRRRIRRSNNSNNS

A I A A
Medzinarodna finanéna pozicia krajiny By

[ N N
Geograficki vzdialenost [aSSSSSSSSSENLSRRL AT

I N
Prijem na obyvatels |RSSSNNSSRSNNSNNY)

[ R
Ekonomicky rast krajiny v minulych rokoch O e A A A A A AR AN

___q
Pocet obyvatel'ov krajiny AL AL

[ N
Jazyk krajiny ESSSSSSSRRNNY

0 1 2 3 4 5 6 7

8 Firmy bez medzindrodnej orientacie
. Firmy s medzinarodnou orientaciou

Pramen: Vlastny vyskum.

Manazéri v podnikoch s obmedzenymi medzinarodnymi skusenostami pri-
kladaji zretel'ne vac¢si vyznam neekonomickym kritéridm, napriklad jazyku
a geografickej vzdialenosti trhu. Tento vysledok tiez naznacuje, ze proces vyberu
zahrani¢nych trhov je vo firmach s obmedzenymi medzinarodnymi sktsenosta-
mi viac subjektivny a intuitivny.

Na zistenie kl'icovych atributov ovplyvnujicich rozhodovanie manazérov
v celom subore analyzovanych podnikov sme pouzili metodu faktorovej analyzy,
v ktorej sme vychadzali z hodnotenia uvedenych 13 kritérii internacionalizacné-
ho rozhodovania manazérov. Aplikaciou faktorovej analyzy sme extrahovali 3
komponenty — klI'icové atributy, ktoré najvyznamnejsie ovplyviiuju proces stra-
tegického rozhodovania manazérov: a) neistota vo vyvoji, b) ekonomika/zdroje
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krajiny, c) prostredie. V ramci kazdého komponentu boli identifikované prvky
s najvyss$imi hodnotami, ktoré uruju vnutornu struktiru komponenta.

Tabulka 4
Rotaéna matica kPi¢ovych komponentov
Extrahované faktory
Kritéria ekonomika krajiny/
neistota zdroje prostredie

Spolahlivost’ krajiny ako obchodného partnera 0.854 S5.641E-02 4.604E — 02
Restrikcie pre zahrani¢né investicie 0.710 2.906E — 02 7.526E — 02
Stabilita meny 0.560 2.641E-02 3.209E - 02
Politicka stabilita krajiny 0.412 1.144E - 02 9.678E — 02
Potencial buduceho rastu krajiny 0.272 0.925 6.987E — 02
Ekonomicky rast krajiny v minulych rokoch 0.250 0.767 1.119E-02
Medzinarodna finanéna pozicia krajiny 0.119 0.653 3.741E-03
Prijem na obyvatel'a 0.125 0.509 4.960E — 03
Infrastruktara 4.000E — 02 7.845E — 02 0.759
Pracovné pravo v krajine 3.258E-02 3.010E-02 0.703
Pocet obyvatel'ov krajiny 7.493E - 02 1.027E - 02 0.389
Jazyk krajiny 3.920E - 02 3.950E - 04 0.312
Geograficka vzdialenost’ 4.061E — 02 5.714E - 03 0.240
Percento vysvetlenej variability 42.386 16.081 8.595

Pramei: Vlastny vyskum.

Zistené tri komponenty — kI'i¢ové faktory obsahuju dve tretiny vsetkych po-
vodnych informacii (67,062 %) stiboru. Vnutorna konzistencia faktorového rie-
Senia a identifikovanych komponentov ovplyviujticich strategické rozhodovania
manazérov bola potvrdena pomocou Cronbach Alpha testu.

Tabulka 5

Vnutorna konzistencia faktorového rieSenia
Faktor/Komponent Cronbach-Alpha Pocet poloziek
Neistota 0.8086 4
Ekonomika/zdroje 0.7663 4
Prostredie 0.7102 4

Pramen: Vlastny vyskum.

14

Mozno teda konstatovat’, ze rozhodujucimi kI'icovymi faktormi, ktoré ovplyv-
fiuji rozhodovanie manazérov v oboch skupindch podnikov, si: hodnotenie ne-
istoty vo vyvoji, ekonomika/zdroje cielovej krajiny a prostredie na podnikanie.

Zaver

Jadrom predlozenej state bol vyskum rozhodovania manazérov v procesoch
internacionalizacie MSP. Analyzy v skupine firiem s medzinarodnou orientaciou
a firlem bez medzinarodnej orientacie priniesli nové poznatky o faktoroch
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ovplyviujicich medzinarodnti angazovanost’ firiem. Vyskum dokumentoval, Ze
vnimanie rizika u manazérov je primarnym faktorom rozhodovania ,kde, kedy
a ako* v medzinarodnej expanzii. KI'ai¢ovl rolu v ziskavani poznatkov o zahra-
ni¢nych trhoch zohravajt individualne a firemné skisenosti.

Aplikacia mentalnych map nam umoznila hodnotit’ vnimanie rizika a trhovi
orientaciu u manazérov. Vyskum faktorov ovplyviiujucich mentalne mapy ma-
nazérov odhalil skor pasivnu reakciu nez proaktivne rozhodovanie manazérov
a firiem v zaciato¢nych etapach internacionalizacie, ako aj vyznam medzinarod-
nych skuasenosti ako kIi¢ového faktora ovplyvitujiceho internacionalizaciu.

Vysledky empirického vyskumu ilustruji komplexnost’ povahy procesov
internacionalizacie MSP a potvrdzuji poznatky teodrii Stadii vyvoja, ktoré doku-
mentujil vyznam vnimania psychickej vzdialenosti v procese vyberu trhov, hlav-
ne v zaCiato¢nych §tadidch internacionalizacie. Nase analyzy dokazuju, Ze psy-
chicka vzdialenost’ je bariérou internacionalizacie na niektorych trhoch, mozno
ju vsak prekonat’ kombinaciou poznatkov, skisenosti a vztahov individualnych
manazérov. Pouzitie mentalnych map v predmetnej stati nAm umoznilo odhalit’
suvislosti medzi skusenostami individudlnych manazérov, vnimanim rizika
a faktormi manaZzérskeho rozhodovania.

Skusenosti (individualne i firemné) boli potvrdené ako kIicovy element pro-
cesu internacionalizacie, ktory zohrava dominantnejSiu rolu nez objektivne po-
znatky. Aj ked’ teoria §tadii vyvoja tvrdi, Ze poznatky st atribitom celej firmy,
vysledky vyskumu dokazuju, ze v pociatoénych Stadiach internacionalizacie st
dominantné skor individualne poznatky jednotlivcov — manazérov.

Vysledky empirického vyskumu potvrdzuji predpoklad, Ze mentalne mapy
zohravaju vyznamnu rolu v rozhodovani manazérov MSP pri vybere zahranic-
nych trhov. Aj ked pouzitie mentalnych map v odbornej literatire venovanej
problematike internacionalizacie je pomerne zriedkavé, koncepcia geografickej
preferencie rdéznych trhov si zasluhuje v ekonomickom vyskume pozornost’ aj do
budticnosti.
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