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Abstrakt

Internacionalizace podnikatelskych aktivit je fenomén, na ktery se pohliZi v poslednim obdobi
z riznych pohledl. Internacionalizace je nezbytnd pro vétSinu podnikatelskych subjektu.
Clanek se zabyva procesem internacionalizace podnikatelskych aktivit. Cilem &lanku je podat
pfehled nejvyznamnéjSich internacionalizacnich teorii.

Abstract

Internationalization is a phenomenon researched intensively over the last few decades from a
variety of viewpoints. Internationalization of entrepreneurial activities is the necessity for
majority of entrepreneurial subjects. This article inquire into the internationalization process
of entrepreneurial activities. The objective of this paper is to present the overview of the most
important internationalization theories.

Uvod

Podnikatelsky subjekt, ktery uplatiluje strategii riistu, si diive nebo pozdéji uvédomi nutnost
rozvoje podnikatelskych aktivit, expanzi podnikatelskych aktivit, nejen na tuzemském, ale i
na zahrani¢nim trhu. Geografické Sifeni (rozSiteni) podnikatelskych aktivit pfes narodni
hranice stitu se nazyva internacionalizace podnikatelskych aktivit. Tento odborny termin se
zaCal pouzivat ve dvacédtych létech 20. stoleti, kdy tento fenomén postupné nahradil
imperialismus jako dominantni organizacni princip formujici preshrani¢ni vztahy mezi
ekonomikami. V systémovém kontextu, je internacionalizace chédpana jako ,.kumulativni
proces, ve kterém vztahy (styky) jsou kontinudln¢ stanovené, udrZované, rozvijené,
prerusované a rozpusténé za ucelem dosazeni cilti firmy*. [Ruzzier, 2006]

1. Internacionalizac¢ni teorie

Problematika internacionalizace podnikatelskych aktivit se stala pfedmétem zkoumdni fady
renomovanych ekonom1, ktefi se podileli a podili na formulovani internacionaliza¢nich teorii.
V ramci studia internacionalizacnich teorii miZeme identifikovat piistup evolucni a pfistup
globalni.

Evolucni piistup k internacionalizaci podnikatelskych aktivit predpokldda, Ze podniky
postupuji pfi internacionalizaci po urcitych etapéach, krocich. Internacionalizace podniku se
tak jevi jako postupny proces akumulace potiebnych zdrojii nutnych k piekondni nejistot na
mezindrodnich trzich. Tyto teorie (modely) pfedpoklddaji, Ze podniky rostou a sili na
tuzemském trhu a az poté zacinaji rozvijet své exportni aktivity. Znalosti a zdroje jsou
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postupné ziskdvany prosttednictvim zkuSenosti prvotné na tuzemském trhu a pozd¢ji na trhu
mezindrodnim.  [Lopez, 2009] K hlavnim predstavitelim evoluc¢niho  pfistupu
k internacionalizaci podnikatelskych aktivit patfi Model Uppsalské Skoly a I-model. Oba tyto
modely vychazeji z behavioristickych teorii.

Ale ne vSechny podniky odpovidaji etapovému modelu. Tyto podniky jsou ve své orientaci
mezindrodni jiz od svého vzniku. Hovoiime o fenoménu tzv. globalné narozenych podniki
(born-globals). [Lopez, 2009] To znamend, Ze podniky zacinaji s internacionaliza¢nimi
aktivitami v moment¢ jejich vytvoreni a to potvrzuje, Ze podniky jsou schopné proniknout na
trhy, které jsou daleko jak geograficky nebo psychicky, navzdory omezenych zdroji a malych
akumulaci organizacniho uceni. U téchto podnikli probihaji internacionalizacni procesy
rychleji nez je obvyklé u podnikti podobné velikosti, stafi a povahy.

2. Model Uppsalské skoly

Tradi¢ni teorie internacionalizace podnikatelskych aktivit nejCastéji vychdazeji z teorie
Uppsalské skoly. Model Uppsalské Skoly, nazyvany také jako U-model, byl zformulovan
vyzkumnymi pracovniky z Uppsala Univerzity ve Svédku v 70. letech 20. stoleti. Hlavnimi
vyzkumniky, ktefi se podileli na formulaci teorie byl Jan Johanson, Finn Wiedersheim-Paul a
Jan-Erik Vahlne.

Zakladnimi pfedpoklady modelu Uppsalské Skoly je, Ze firma se snaZi o rst dlouhodobého
zisku, ktery je ekvivalentni k ristu. Firma také se snazi o udrZeni rizika na nizké drovni.
Model déle prepokladd, Ze prub¢h internacionalizace ovliviiuji vnimané piileZitosti a rizika,
ktera obracen¢ ovlivituji rozhodnuti o trZznim Usili a soucasnych aktivitach. [Johanson, 1977]

Model byl vytvofen na zdklad¢ empirického pozorovéni a analyzy procesu internacionalizace
¢tyfech Svédskych firem: Sandvik, Atlas Copco, Facit a Volvo. Prvni zdvéry z tohoto
pozorovani formulovali J. Johanson a F. Wiedersheim-Paul vroce 1975. Na zdkladé
pozorovani vybranych Svédskych firem byly vysloveny zdkladni pfedpoklady, vychodiska
souvisejici s internacionalizaci podnikatelskych aktivit.

Zakladnim ptedpokladem podle autorti [Johanson, 1975] je, Ze firmy nejprve rozvijeji své
podnikatelské aktivity na tuzemském trhu a Ze internacionalizace podnikatelskych aktivit je
disledek série krokovych rozhodnuti vedeni podniku. Vyznamnymi piekdzkami
internacionalizace podnikatelskych aktivit je nedostatek znalosti o zahrani¢nich trzich a
podnikovych zdroja. Tyto piekdzky mohou byt redukovany prostiednictvim krokového
rozhodovéni a u€eni o zahrani¢nich trzich a operacich.

Dalsim pfedpokladem U-modelu je, Ze podniky na jednotlivych zahrani¢nich trzich postupné,
trzich lisit. Vyzkumniky byly urceny c¢tyfi odliSné faze procesu internacionalizace
podnikatelskych aktivit. Uvedené faze byly vybrany jednak proto, Ze jsou odliSné vzhledem
k stupni zapojeni firem na trhu a také proto, Ze jsou nejcastéji uvadény odborniky pracujicimi
v oblasti mezindrodniho podnikani. [Johanson, 1975]

1. Nepravidelné exportni aktivity — nepravidelné exportni aktivity jsou typické pro firmy,
které nemaji vytvoreny zadné zdrojové vazby k trhu nebo nemaji dostatek znalosti o
zahrani¢nich trzich nebo maji tendenci vyhybat se nejistoté. Ve vétSiné piipadt firmy
zaCinaji exportovanim do sousednich zemi nebo zemi, které jsou pomérné dobie
znamé a podobné s ohledem na obchodni praktiky.
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2. Export pfes nezdvislé reprezentanty (agenty) — firmy si vytvareji urCité vazby
(informacni a distribucni) na zahrani¢ni trh prostiednictvim nezavislych reprezentanti,
agentll. Nezdvisli reprezentanti jsou obstojnym zdrojem pravidelnych informaci o
situaci zahrani¢nich trzich a zaroven jsou méné ndrocn€jSimi na zdroje nez zajisténi
vlastntho prodeje v zahrani¢i. V rdmci zprostfedkovatelské faze si firmy vytvareji
exportni oddéleni, které je zodpovédné za vyhleddvani a udrZzovani nezdvislych
reprezentantul.

3. Prodejni dcefiné spolecnosti — zaloZzeni dcefiné spolecnosti na zahrani¢nich trzich je
mimo jiné stimulovdno ristem potfeby kontroly prodeje na zahrani¢nich trzich a
rustem poptavky na zahrani¢nich trzich. Béhem této faze internacionalizace si firma
vytvafi kontrolovatelné informacni kandly na zahrani¢nim trhu, které ddvaji schopnost
firmé piimo fidit typ a mnoZstvi informaci plynoucich z trhu k firm¢ a z firmy smérem
k trhu. Timto fizenim informacnich tokli firma miZe pfimo ovlivilovat faktory
pusobici na prodej na zahrani¢nich trzich.

4. Vyroba/produkce — firma zaklddd svoji vyrobu piimo na zahrani¢nich trzich.
Ustanoveni produkce na zahrani¢nich trzich je ovlivnéno riiznymi faktory, predevsim
psychickou vzdalenosti, celnimi a necelnimi bariérami a také transportnimi naklady.
V této fazi je nutnd koordinace produkéni a marketingové Cinnosti na jednotlivych
zahranicnich trzich.

Vyse uvedené Ctyti faze predstavuji postupné zvySovani ndrokil na zdroje a také ukazuji
postupné ziskavani trznich zkuSenosti a informaci ze zahrani¢nich trha dtlezitych pro firmu
jak ukazuje Schéma 1. Tyto fdze v procesu internacionalizace podnikatelskych aktivit jsou
zéavislé na rozvoji znalostnich aktivit a na organizacni struktufe firmy. Posloupnost fazi je
nazyvédna Johansonem a Wiedersheim-Paulem [Johanson, 1975] jako ustavujici fetézec. Nelze
ocekdvat, 7Ze firmy vzdy projdou celym fetézcem. Skoky v ustavujicim fetézci lze
pfedpokladat pfedevsSim v situaci nedostateCného trzniho potencidlu daného zahrani¢niho trhu
nebo v piipadé firem s rozsahlymi zkusenostmi z jinych zahrani¢nich trhi.

Neopomenutelnym faktorem je podle autori [Johanson, 1975] v procesu internacionalizace
podnikatelskych aktivit plisobeni tzv. psychické vzdélenosti. Koncepce psychické vzdalenosti
je chdpana jako vlivy chranici nebo branici toku informaci mezi firmou a zahrani¢nim trhem.
Mezi tyto vliv patfi predevSim odliSnosti v jazyce, v kultufe, v politickych systémech,
v drovni vzdé€lani, v drovni prumyslového rozvoje apod. V procesu internacionalizace
podnikatelskych aktivit se koncepce psychické vzdélenosti projevuje v tom, Ze firmy zacinaji
své operace v zemich, které jsou geograficky blizké, a tudiZ maji stejné podnikatelské
prostiedi.

Model Uppsalské Skoly, vytvoteny v roce 1975, byl rozvinut J. Johansonem a J.-E. Vahlnem
v roce 1977 [Johanson, 1977] o integraci a uziti znalosti o zahrani¢nich trzich a operacich a na
postupné usili na zahrani¢nich trzich. Hlavnim vychodiskem tohoto rozvinutého modelu je
nedostatek takovych znalosti, které se stdvaji vyznamnymi pirekdzkami k rozvoji
mezindrodnich operaci a takovych nezbytnych znalosti, které mohou byt ziskany predevSim
prostiednictvim operaci na zahranic¢nich trzich.

Hlavni struktura modelu je dand odliSnostmi mezi stavovymi a zménovymi aspekty
internacionaliza¢nich proménnych, viz. Schéma 2.

Za stavové aspekty jsou povaZzovdny zdroje trznitho usili a trZzni znalosti (znalosti o
zahranic¢nich trzich a operacich). Trzni Gsili je ovlivhéno vnimanim pfilezitosti a rizik kazdou
firmou. Trzn{ Gsili je ddno dvéma faktory, a to mnoZstvim zapojenych zdroju (investice pro
konkrétni trhy) a stupném zapojeni. V Modelu Uppsalské Skoly miizeme rozlisit n€kolik
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druhil trznich znalosti. Podle Gc¢elnosti znalosti, miZeme rozdé¢lit znalosti na znalosti potfebné
k zahdjeni rozhodovani a na znalosti potiebné k hodnoceni alternativ. Ddle mizeme trzni
znalosti rozdélit podle toho, jak byly ziskdny na znalosti zkuSenostni a znalosti objektivni.
TrZzni znalosti mizeme také rozliSit podle jejich charakteru na znalosti obecné a znalosti trzné
specifické. Vzhledem k tomu, Ze trZni znalosti jsou povazovany za zdroje, definujeme vztah
trznfho usilf a trznich znalosti jako piimy. Cim lepsi mame znalosti o trhu tim, je usili o trh
siln&jsi.

Zménové aspekty jsou rozhodnutimi o zdrojich usili a realizaci soucCasnych obchodnich
aktivit. Zménové aspekty v modelu tvoii soucasné obchodni aktivity a rozhodnuti o zdrojich
trzntho usili pro zahrani¢ni operace. Soucasné obchodni aktivity jsou mimo jiné primarnim
zdrojem zkuSenosti. V internacionalizaénim procesu rozliSujeme mezi firemnimi zkuSenostmi
a trznimi zkuSenostmi, oba tyto typy zkuSenosti jsou nezbytné.

Druhym zménovym aspektem je rozhodnuti o zdrojich trzniho usili pro zahrani¢ni operace.
Rozhodnuti o zdrojich trzniho usili zévisi na tom, jaké alternativy vybirdme a jak vnimame
problémy a/nebo pfilezitosti na trhu. Vnimané problémy a piileZitosti na trhu jsou zavislé na
zkuSenosti firmy.

Trzni znalosti a trzni Gsili jsou pfedpokladem k ovlivnéni jak rozhodnuti o dsili tak zplsob
vykonu soucasnych aktivit. A naopak rozhodnuti o usili a vykonu soucasnych aktivit
ovliviiuje trzni znalosti a trzni usili.

Stavové aspekty Zménové aspekty
| Trzni znalosti | »| Rozhodnuti o tsili |
| Trzni dsili e | Soucasné aktivity |

Schéma 1 Zakladni mechanismus internacionalizace v modelu Uppsalské Skoly z roku 1977
Zdroj: [Johanson, 2009]

Vztah mezi znalosti trhu a dsilim o trh se buduji v Case a jsou tedy kliCovym hnacim motorem
internacionalizace. ZkuSenost podniku postavend na znalosti trhu ovliviiuje usili a aktivity
podniku na zahrani¢nich trzich. Rostouci usili pak podporuje rozvoj znalosti trhu. Praveé
z ditvodu téchto vazeb je model Uppsalské skoly z roku 1977 dynamicky. [Johanson, 1977,
2009] To znamen4, Ze vysledky jednoho rozhodnuti ustanovuji vstup do nového rozhodnuti.
Jinak feCeno, soucasny stav internacionalizace je jednim vyznamnym faktorem vysvétlujicim
prabéh nésledujiciho kroku internacionalizace.

Model Uppsalské Skoly z roku 1977 byl autory revidovéan v roce 2009 do modelu business
network model [Johanson, 2009]. Ackoliv zdkladni struktura modelu je stejné postavend jako
v modelu z roku 1977, byly provedeny néckteré nepatrné zmény. V revidovaném modelu ma
firma dstfedni misto v obchodnf siti. Firma neni chapén jako samostatny subjekt bez vazeb.
Model 2009 tvofi dvé sady aspekttl, stejn¢ jako model z roku 1977, a to stavové a zménové.
Jednotlivé aspekty byly upravené, oproti pivodnimu modelu, na zdkladé¢ zmén
podnikatelského prostiedi.

Do skupiny stavovych aspektli byly zatazeny znalosti, pfilezitosti a pozice v systému.
[Johanson, 2009] Ke konceptu znalosti byly pfiddny pfilezitosti, které predstavuji velmi
dulezity prvek soustavy znalosti. Prvek znalosti obsahuje také potieby, schopnosti, strategie a
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systémy piimo nebo nepiimo tykajici se podniku v jeho instituciondlnim kontextu. Prvek
pozice v systému, vpuvodnim modelu oznaCovan jako trzni zdvazek usili, byl takto
pfejmenovan vzhledem k pfedpokladu, Ze internacionalizaéni proces podniku probihd
v urcitém systému obchodnich vztaht.

Skupina zménovych aspektli, které ovliviuji dalsi, patii vztahy pfi rozhodovani o zdvazku,
uceni, vytvareni, budovani divéry. [Strach, 2009];

Stavové aspekty Zménové aspekty

Znalosti | Vztahy pfi

PtileZitosti " | rozhodovinf o Gsili
Uceni

Pozice v systému Vytvéieni
Budovani divéry

Schéma 2 Internacionalizacni proces v obchodnim systému v modelu Uppsalské Skoly z roku
2009 Zdroj: [Johanson, 2009]

Revize modelu piinesla pro internacionaliza¢ni proces nékolik disledkl. Internacionalizace
podniku zdvisi na jeho vztazich v systému. Podle Johansona [Johanson, 2009] miZeme
predpokladat, ze ustfedni firma vstupuje na zahranicni trhy na zdklad¢ svych vztaha
s vyznamnymi partnery, ktefi rozvijeji své aktivity na zahrani¢nich trzich. Tito partnefi
mohou byt z tuzemska nebo ze zahrani¢i. Ustiedni firma pravdépodobné nésleduje a drzi se
svého partnera, jestlize ma vybudovanou hodnotnou pozici na zahrani¢nich trzich.

Pro firmu existuji, z tohoto pohledu, dva hlavni divody pro expanzi na zahrani¢ni trhy.
Jednim z nich je nalezeni zajimavé obchodni pfileZitosti partnerem. Znalosti partnera jsou
vzdjemné propojené s ostatnimi Cleny, a tak se nepiimo tykaji ostatnich c¢lend systému.
Ostatni ¢lenové systému se spoléhaji na piislusné znalosti ostatnich partnerti, které jsou
schopni se naucit a vyuZivat obchodni pfilezitosti. Druhym divodem k expanzi nastdva
v ptipad¢, kdy obchodni partner firmy se rozhodne expandovat na zahrani¢ni trhy a firma se
jej rozhodne nasledovat. Nésledovédni partnera je ur€itou demonstraci jejich vzajemnych
vztaht a zavazka. [Johanson, 2009]

Firma nésleduje svého obchodniho partnera na takovy trh, ve kterém ma partner silnou
obchodni pozici a ma podnikatelské piilezitosti. A takto jej firma muze nésledovat z trhu na
trh. Jestlize obchodni partner firmy nemé na zahrani¢nich trzich silnou pozici, tak se firma
rozhoduje o spojeni s novym partnerem reprezentujicim urcitou pozici na zahrani¢nim trhu.
Piipadné si firma vybuduje pozici na zahraniénim trhu napiiklad vytvofenim své vlastni
dcefiné spolecnosti. V tomto piipadé€ si firma voli trhy s kratkou psychickou blizkosti, kde je
jednodussi vytvéret a rozvijet nové obchodni vztahy. [Johanson, 2009] Vstup firmy na trh
nezdvisle na partnerech je umoZznén rtistem znalosti nebo nespokojenosti firmy se vztahy

s dalSimi partnery.

3. I-modely

Modely internacionalizace podnikatelskych aktivit souvisejici s inovaci (nazyvané také jako I-
modely) zahrnuji modely, které vysvétluji internacionalizacni proces z pohledu inovaci.
[Andersen, 1993] Termin ,,innovation-related“ je odvozen z prace Rogers Diffusion of
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Innovations (1962), ve kterém kazdé¢ internacionaliza¢ni rozhodnuti je povazovano za inovace
pro firmu. [Ruzzier, 2006] Tyto modely jsou zaloZeny na postupném uceni (postupnosti
uceni) v souvislosti s (ve spojeni s) adaptaci inovaci. I-modely stejn€ jako U-model vychazi
z behavioristickych teorii. Modely zahrnuté do skupiny I-modely vysvétluji ptedevsim vyvoj
exportnich aktivit v malych a sttednich podnicich.

Vv

I-modely jsou reprezentovany stupni, kde vySS$i stupenl reprezentuje vétsi zkuSenosti/zapojeni
procesu (push, pull mechanismus). V iniciacni fdzi mohou piisobit jak push mechanismy tak
pull mechanismy. VSechny modely vykazuji fadu spole¢nych ryst. Hlavnimi rozdily mezi
témito modely je v poctu stupniii a popisu jednotlivych stupiiti. I kdyZ rozdilnosti jednotlivych
modeli nekdy spocivaji spiSe v sémantickych rozdilech nez ve skute¢nych rozdilech v povaze
internacionaliza¢niho procesu.

Do I-modeli patii modely autorti [Morgan, 1997; Andersen, 1993]:

- W. ]. Bilkey a G. Tesar (1977) chdpou proces vyvoje exportu na zdkladé rastu
exportniho zapojeni firmy smérem k psychologicky vzdélenéjSim trhiim. Jejich proces
internacionalizace podnikatelskych aktivit je tvofen Sesti fizemi, a to:

O management se nezajima o export

o management je ochoten splnit nevyzidané objedndvky, ale nechce vynakladat
7adné usili k vyhledani uskute¢néni aktivniho exportu

o management aktivné vyhledava uskute¢néni aktivniho exportu

o firmy exportuji na experimentdlni bazi do nékterych psychologicky blizkych
zemi

o firma je zkuSeny exportér

o management vyhledavd uskutecnéni exportu do dalSich zemi psychologicky
vzdalengjsich

- S. T. Cavusgil (1980) ptedpoklddd proces vyvoje exportnich aktivit zaloZeny na
postupném rozhodovéani managementu s ohledem na Casovy interval a na empirickych
poznatcich. Tento proces internacionalizace je tvofen témito péeti fazemi:

o tuzemsky marketing: firma proddva pouze na tuzemském trhu

o predexportni zapojeni: firma hled4 informace a hodnoti uskute¢néni exportniho
podnikani

o experimentdlni exportni zapojeni: firma zacind exportovat na omezeném
zékladé do psychologicky blizkych zemi

o aktivni exportni zapojeni: exportovani do vice novych zemi - piimé
exportovani — rust prodejniho objemu

o angazované exportni zapojeni: management pravidelné vybird v ptidéleni
omezenych zdroji tuzemskymi a zahrani¢nimi trhy

- S. D. Reid (1981) ptredpokladd, Ze pfijeti rozhodnuti o realizaci exportnich aktivit
vyzaduje pfiznivé postoje managementu k exportu, dosazitelné pfrilezitosti na
zahranic¢nich trzich a pfitomnost rezervnich zdrojovych kapacit ve firmé¢. Reid pojima
inovaci nasledujicimi péti fazemi:

o exportni povédomi (uvédomeéni si exportu): problém rozpoznani piilezitosti,
probuzeni potieby

exportni plan: motivace, postoje, ndzory a ocekavani exportu

vyzkouSeni exportu: vlastni zkuSenost z omezeného exportu

hodnoceni exportu: vysledky ze zapojeni v exportu

pfijeti exportu: adaptace exportu, zamitnuti exportu

- L. H. Wortzel a H. V. Wortzel (1981) stanovili pét fazi procesu expanze na
mezindrodni trhy, kdy kazd4 z téchto fazi je rozliSitelnd mirou kontroly vykondvanou

O O O O
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exportéry. Zakladnim prvkem této posloupnosti je vyznam nepiedvidanych problémii,
které  ovliviiuji  rozhodovani o  pfiméfenych a  Zddoucich  drovnich
internacionaliza¢niho zapojeni. Faze procesu expanze jsou:
o téhnuti dovozce
o zékladni vyrobni marketing
o pokrocily vyrobni marketing
o produktovy marketing — tlak distributora
o produktovy marketing — tah spotiebitele
- M. R. Czinkota (1982) na zdklad¢ empirického vyzkumu odhalil, Ze firmy v riznych
fazich internacionalizace jsou vyznamné odliSné v jejich organizacnich a
manazerskych charakteristikdch. Czinkota provedl segmentaci firem do Sesti skupin:
o zcela nezajimavé pro firmu
castecné zajimavé pro firmu
zkoumajici firma
experimentalni firma
zkuseny maly exportér
zkuSeny velky exportér
- J. S. Lim, T. W. Sharkey a K. I. Kim (1991) rozsiiili prici Reida (1981) a
identifikovali Ctyfi durovné adaptace exportu:
o uveédomeéni si exportu
o zdjem o export
o exportni zdmeér
o adaptace exportu
- T. R. Rao a G. M. Naidu (1992) roztiidili, na zdkladé empirického testovani a
potvrzeni, firmy do jednotlivych skupin podle rozdilnych atribut internacionaliza¢nich
aktivit firem:
o neexportéfi: firma nema v sou¢asné dob¢é zadné exportni aktivity a ani nem4 o
n¢ zdjem do budoucna
o exportni umysl: firma v souCasné dobé neexportuje, ale rdda by naSla
v budoucnu exportni pfilezitost
o nepravidelny exportér: firma exportuje, ale nepravidelné
o pravidelny exportér: firma exportuje pravidelné

O O O O O

Vsechny vyse uvedené modely jsou zaloZeny na organizacnim uceni a jsou odvozovany z
fazi adaptacniho procesu E. M. Rogerse (1962). Adaptace inovace popisuje vybér inovace
jako nejlépe pfijatelnou alternativu ze skupiny moznosti v daném case. Vyuziti systému
adaptace inovace v exportnim rozhodovani poprvé vzali v ivahu Simmonds a Smith (1968),
ale poprvé vyznamnéji byla tato teorie pouZita v praci autorii Bilkey a Tesar (1977). Tito
autofi dospéli k zavéru, Ze proces vyvoje exportu je mozno zobrazit nékolika odliSnymi
fazemi a zZe rozhodovani v jednotlivych fazich je ovlivnéno rtiznymi rozlicnymi faktory.
[Morgan, 1997]

Zavér

Rozhodnuti o internacionalizaci podnikatelskych aktivit patii ke kliCovym dlouhodobym
strategickym rozhodnutim. Tradi¢ni teorie internacionalizace podnikatelskych aktivit
nejcastéji vychazeji z teorie Uppsalské Skoly, kterd predpokladd, Ze podniky postupuji k
internacionalizaci po urcitych etapdch, krocich. Internacionalizace podniku se tak jevi jako
postupny proces akumulace potfebnych zdroji nutnych k prekondni nejistot na mezindrodnich
trzich. Evolucni teorie internacionalizace predpoklddaji, Ze podniky rostou a sili na
tuzemském trhu a az poté zacinaji rozvijet své exportni aktivity. Znalosti a zdroje jsou
postupné ziskdvany prosttednictvim zkuSenosti prvotné na tuzemském trhu a pozd¢ji na trhu
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mezindrodnim. Nékteré podniky nastupuji cestu internacionalizace na vyS$Sim vyvojovém
stupni. Ale mnoho, podnikli za¢ind s internacionaliza¢nimi aktivitami velmi kratce po jejich
zaloZeni. A nejednd se pouze o velké podniky, ale i malé a stfedni.

Uvedené internacionaliza¢ni teorie jsou vyznamné, piestoze jejich platnost pozbyva v dnesni
disledkem zmén v globdlnim podnikatelském prostiedi. Tyto zmény se projevuji nejen ve
zménich podminek moZnosti realizace mezinarodnich podnikatelskych aktivit, ale také ve
stylu managementu podnikatelskych subjektii. Management podnikatelskych subjektt je silné
ovlivnén osobnosti samotnych manaZerti a vlastnikll. TakZe ¢asto pfi rozhodovani o realizaci
mezindrodnich podnikatelskych aktivit ani tak nerozhoduje ndkladova stranka operaci jako
spiSe osobni zkuSenost a odvaha samotnych manazerd. A pravé s témito aspekty
internacionaliza¢ni teorie nepocitaji.
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