1 VZNIKAVYVOJ MEDZINARODNEHO
PODNIKANIA - TEORETICKE
VYCHODISKA

Vznik a vyvoj svetovej ekonomiky je podmieneny vyvojom jednotlivych narod-
nych ekonomik, ich vzajomnych vzt'ahov a interakciou trhov. Trhy sa stale vyvijaji a st
priestorom, na ktorom sa realizuji tovary a sluzby, dochadza tam k pohybu kapitalu
a prace. Procesy, ktoré vedu k ustavicnym zmendm, su prehlbujica sa internacionali-
zacia hospodarskeho zivota, ta vedie k interdependencii a integracii a spolu prispievaji
k rastucej globalizacii.

1.1 Fazy internacionalizacie hospodarskeho zZivota:
internacionalizacia, integracia a interdependencia

Historicky sa vzt'ahy medzi jednotlivymi ndrodnymi ekonomikami, t. j. medzinarod-
né ekonomické vzt'ahy vyvijali od tych najjednoduchsich foriem od medzinarodného
obchodu, neskdr cez medzinarodné kapitalové pohyby a medzinarodni migraciu az po
vznik medzindrodnych korporacii a medzinarodny intervencionizmus.

Proces internacionalizacie hospodarskeho Zivota je tou bazou, na zaklade ktorej sa
narodné ekonomiky zapajaju do vzajomnych vzt'ahov. Je to proces, ktory je taky stary
ako proces medzinarodnej del’by prace. Uz A. Smith a D. Ricardo poukazali na vyznam
komparativnych vyhod $pecializacie vyroby v narodnych ekonomikach, ktoré tvorili za-
klad rozvoja medzinarodnej vymeny. Preto internacionalizaciu chapeme ako realizaciu
ekonomickych aktivit za hranicami narodnych ekonomik. Proces internacionalizacie sa
deje aj v sucasnosti a vel'mi Casto sa spaja s procesom globalizacie (existuju aj nazory,
ze globalizacia vystriedala internacionalizaciu), ktora je jej dosledkom. Priklaname sa
k nazoru, Ze globalizacia ako proces nie je alternativou procesu internacionalizacie, kto-
ra globalizaciou zanik4, ale je ,,vyvojovy komplement, ktorym sa proces internacionali-
zécie zavrsuje* (Outrata, 2009, s. 95).

Kazda zmena a dal$i vyvoj v ekonomikdch a v medzinarodnych ekonomickych vzta-
hoch znamenal zaroven silnejSiu internacionalizaciu, ktori je mozné vymedzit' ako
proces zvySovania vplyvu firiem pri medzindrodnych aktivitich. To vedie k vytvaraniu
roznych transakcii s firmami v inych krajinach. Internacionalizacia (alebo zmedzina-
rodnenie hospodarskeho Zivota) sa rozvija na zaklade rozvoja trhovych vztahov, a to:
= do hibky na trovni jednotlivych narodnych ekonomik,
®  do Sirky medzi jednotlivymi narodnymi ekonomikami,
® a7 po vznik svetového hospodarstva, ¢im nadobudli celosvetovu dimenziu (Tancoso-

vaetal., 2004, s. 11).
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Medzinarodné ekonomické vzt'ahy maju podobu tovarovych, kapitalovych, devizo-
vych a inych vztahov v réznych formach realizacie a vznikaju medzi narodnymi ekono-
mikami, ktorych nositel'mi su Staty, medzinarodné organizicie a institicie, nadnarodné
spolo¢nosti (transnacionalne a multinacionalne), ale aj velké, stredné a malé podniky
(pravnickeé aj fyzické osoby). V d’alSej Casti si priblizime jednotlivé formy realizacie me-
dzinarodnych ekonomickych vzt'ahov a zacneme ich najstarSou formou.

Najstarsou formou medzinarodnych ekonomickych vzt'ahov je medzinarodny ob-
chod, resp. medzindrodny trh tovarov a sluzieb alebo ich medzindarodna vymena. Medzi-
narodny obchod ako obeh, resp. vymena tovarov a sluzieb na svetovom trhu je suc¢ast'ou
svetového obchodu. Zahranicny obchod je si¢astou medzinarodného obchodu a pred-
stavuje obchod medzi jednotlivymi krajinami. Potom mézZeme uviest’, Ze svetovy obchod
je suhrn vsetkych zahrani¢nych obchodov vsetkych krajin sveta. To znamena, ze pred-
stavuje vymenu tovarov a sluzieb na svetovom trhu, t. j. na mieste, kde dochadza k vza-
jomnej interakcii svetovej ponuky a svetového dopytu. Zatial’ ¢o zahrani¢ny obchod sa
tyka len jednej krajiny alebo skupiny krajin vo vztahu k ostatnym krajindm sveta, me-
dzinarodny obchod zahtfia zahrani¢ny obchod niekol’kych krajin, ale svetovy obchod za-
hifia obchod vsetkych krajin sveta.

Hlavnou vnutornou pri¢inou vzniku medzinarodného obchodu bola medzindarodna
delba prace, ktora znamena delenie Specializovanych ¢innosti medzi jednotlivé narod-
né ekonomiky a osamostatnenie jednotlivych druhov prace v ekonomike. Vznika na ur-
¢itom stupni vyvoja l'udskej spolocnosti a vo vzajomnej interakcii s jej potrebami. Ide
o Specificky rozvinuta spolocenski delbu prace, na zaklade ktorej dochadza ku koope-
ranym a vymennym vzt'ahom medzi narodnymi ekonomikami.

Vyznam medzinarodnej del’by prace spociva napriklad v usporach narodnej prace vo
vzt'ahu k $pecializacii, v efektivnejSom vyuzivani existujucich vyrobnych a prirodnych
zdrojov, vo vyuzivani vyrobnych sklisenosti, existujicich sucasnych procesov, predo-
vSetkym silnejicou internacionalizaciou a globalizaciou technoldgii a pod.

Efekty, ktoré plynu z del’by prace, su zvySovanie sériovosti vyroby, rast produktivity
prace, ale aj znizovanie priemernych, resp. jednotkovych nakladov vyroby a rast efek-
tivnosti. Jej zdkladnymi formami st rastica medzindrodna specializacia a medzindarodna
kooperacia, na zklade ktorych dochddza k vzniku medzinarodnych vymennych vzta-
hov, teda k medzinarodnému obchodu.

Medzinarodna Specializdcia je Specializovanie jednotlivych narodnych ekonomik na
urcité Cinnosti a druhy produkcie, ktoré suvisia s jej efektivnym fungovanim. Stupen
vyrobnej $pecializacie podmienuje rozvoj tovarovej vyroby, ktory sposobuje zvySova-
nie jej sé€riovosti, rast produktivity prace a znizovanie priemernych nakladov vo vyro-
be. Medzinarodnu Specializaciu podmieiiuje vybavenost prirodnymi, geografickymi, de-
mografickymi, technickymi a ekonomickymi vyrobnymi faktormi v kazdej ekonomike.
Produkcia, ktora je vysledkom ¢innosti medzinarodne Specializovanych ekonomik, sa
realizuje prostrednictvom svetového obchodu.

Kazda Specializacia (aj medzinarodnd) si vynucuje vznik medzindrodnej kooperdcie
a vedie k rozvoju vymennych vztahov (teda kooperacii) medzi narodnymi ekonomika-
mi. To sposobuje vstup jednotlivych aktérov do medzinarodnych vymennych procesov.
Medzinarodna del'ba prace sa tak stava zakladom medzinarodnej vymeny tovarov a slu-
zieb, pricom sa efektivne vyuziva vyhodnejSie vybavenie urcitej krajiny vyrobnymi fak-
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2.2 Formy medzinarodného podnikania

Historicky je prudky rozvoj réznych foriem medzinarodného podnikania vidiet’ od
skonc¢enia druhej svetovej vojny, ale k najvyraznejsim zmenam doslo v poslednom de-
satro¢i 20. storocia a d’alej sa dynamizuje. Prave vzajomnym spojenim, resp. prepa-
janim minimalne dvoch alebo viacerych zahraniénych partnerov vznikaju konkrétne
formy medzindrodného podnikania. Mdzeme ich ¢lenit’ podl'a viacerych pristupov, na-
priklad v SirSom a uzSom zmysle slova (TancoSova, 2004, s. 96). V tejto suvislosti ich
¢lenime na veP’mi vol’né, tesnejSie a tesné a oznacCujeme ich ako medzinarodné podni-
kanie v Sir§om zmysle slova.
Vel’'mi vol'né st uzatvarané tichou dohodou napriklad o cenéch, poskytovani infor-
macii o trhoch, konkurencii, vyuzivani licencii, roznych patentov a know-how a d’alsie.
Druht skupinu, tesnejsie formy, tvoria (medzinarodné podnikanie v uZ§om zmysle slo-
va) strategické aliancie a joint ventures, resp. spolo¢né podnikanie so zahrani¢énym part-
nerom. Su to rozne formy, ktoré zmluvne zabezpecuji konkrétnu oblast’ zdujmu dvoch
alebo viacerych partnerov. Uzatvaraju sa medzi nimi zmluvy, ktorymi si zabezpecuju ob-
last’ posobenia, dizku trvania, spdsoby medzinarodného podnikania, ale aj vznik a zanik.
Tesné formy medzinarodného podnikania st predovSetkym merging a akvizicia. Mer-
ging je splynutie dvoch alebo viacerych samostatnych vyrobnych jednotick a akvizicia
znamena zakupenie, pohltenie alebo ziskanie jednej firmy druhou. Tieto formy sa naj-
Castejsie vytvaraji z povodnych strategickych aliancii alebo z joint ventures a v praxi sa
pomerne Casto vyskytuju.
Strategické aliancie sa v praxi Casto vyskytujii a moze ist’ o rdézne oblasti, v kto-
rych spéjajl svoje sily dvaja zahrani¢ni partneri alebo niekol’ko zahrani¢nych partnerov.
Strategické aliancie je potrebné odlisit’ od podnikatel'skych aliancii (Porter, 1990, s. 73;
Sibl — Sakova, 2000, s. 313), ktoré sa vymedzuji ako dlhodobé zmluvy medzi firmami
roznych krajin siahajucich nad ramec beznych trhovych transakcii a nepredstavuju fuziu
ani akviziciu. Podnikatel'ské aliancie zahfnajii rézne formalizované organiza¢né vzt'a-
hy minimalne dvoch alebo viacerych firiem na dosiahnutie ciel’a, ale ich vzt'ah je odlis-
ny od tradi¢nych vizieb, akymi st napriklad zdkaznik — dodavatel’, pracovnik — manazér
a pod. Je to viac ako len spolo¢na kapitalova investicia alebo vztah zaloZzeny na vlast-
nictve akcii. Strategické aliancie su cielené na zvySenie trvalo udrzatel'nej konkurencne;j
vyhody zuc¢astnenych firiem (Dunning, 1993, s. 250, Dunning — Lundan, 2008, s. 261).
Strategické aliancie spajaju firmy z réznych odvetvi a ro6znych krajin tym, Ze idu za spo-
loénym cielom, ¢o im umoziuje vystupovat’ navonok ako jedna firma. Casto sa tieto
zmluvy uzatvérajii aj medzi hlavnymi konkurentmi (Sibl — Sakova, 2000, s. 315). Stra-
tegické aliancie mozu byt orientované na viaceré ciele a oblasti, napriklad:
®  technicko-vyrobné a marketingové aliancie, ktoré zabezpecuju technologiu, vyrobu,
ale Casto aj odbyt,
= vyskumné a vyvojové aliancie, spolupracujice na baze spolo¢ného vyskumu a vyvo-
ja (v zmysle neobjavovat objavené a prerozdelit’ si vysoké naklady na vyskum, spojit’
schopnosti a zvysit’ vedecky potencial),

B aliancie s malymi inovacnymi firmami, s verejno-prospesnymi alebo neziskovymi
organizaciami, pri ktorych ide opét’ o spolo¢ny postup so synergickym efektom,

30



4 MEDZINARODNY MANAZMENT
AKO DOSLEDOK MEDZINARODNEHO
PODNIKANIA

V 21. storoci spolo¢né podnikanie vel'mi €asto prekracuje hranice narodnych ekono-
mik a postupne sa vyvija do medzinarodného podnikania. Neoddelite'nou stc¢ast’ou me-
dzinarodného podnikania je medzindrodny manazment.

Rozhodnutia prijimané v organizécii su ovplyviiované vnatornymi faktormi, ako st
stratégia a schopnosti pracovnej sily, ako aj externymi faktormi v podnikatel’skom pros-
tredi vratane podmienok trhu a aktivit konkurencie. Vzt'ah medzi vnitornymi a vonkaj-
$imi faktormi je zlozity a problémy s reakciou na vonkajsie faktory sa eSte viac kom-
plikuji, ked’ spolo¢nost’ uskuto¢iiuje medzinarodné investicie a pdsobi vo viac ako
v jednom narodnom prostredi.

4.1 Teoretické vymedzenie medzinarodného manazmentu
a jeho podstata

Pichani¢ (2004, s. 1) definuje medzindrodny manazment ako proces planovania, or-
ganizovania, vedenia a kontroly 'udi pracujicich v organizacii prevadzajucich operacie
na svetovej baze s cielom dosiahnut’ stanovenie organiza¢nych cielov. ,,Riadenie orga-
nizacie sa uskutocnuje v globalnom konkurencnom prostredi, kde styri zadkladné funk-
cie — planovanie, organizovanie, vedenie a kontrola 'udi — st vykonavané v multinarod-
nom prostredi (namiesto jednoduchého prostredia). V stcasnosti sa mdze aj mala firma,
napriklad ako Cast’ virtualnej organizacie, uspesne podielat’ na svetovej konkurencii.

»Medzinarodny manazment je uskutoctiovanie manazérskych aktivit za hranicami
Statu. Rozsiruje podnikové ciele, ktoré chce podnikovy manazment dosiahnut’ v pod-
mienkach druhych krajin a rozdielnymi formami, ¢im sa prechadza od jednoduchych
kooperaénych vzt'ahov k vytvoreniu oficidlnych zmluvnych vzt'ahov (Ubreziova et al.,
2015, s. 10).

Medzinarodny manazment a podnikanie si v§ade okolo nas a ovplyviluju nés kazdo-
denne. Jednotlivci a organizacie preto potrebuju dobre poznat’ globalne, ako aj miestne
podnikatel'ské prostredie, aby vedeli manazovat’ a obchodovat’ naprie¢ kultirami, ob-
chodovat’ za Statnymi a pradvnymi hranicami a pldnovat’ stale konkurencieschopnejsiu
a nepredvidatelnejSiu budiucnost’. Tedria medzinarodného riadenia a podnikania sa berie
do uvahy ako otdzka internacionalizécie a globalizacie (Ubreziova — Gurska, 2012, s. 6).
My prindSame viac definicii medzindrodného manazmentu:
®  Medzinarodny manazment sa tyka vlastnictva a spravy aktiv a operacii za hranicami

domacej krajiny. Zakladné zodpovednosti manazéra za planovanie, vedenie a kontro-
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4. kapitola

lu zostavaju nedotknuté, ale tieto ¢innosti su zlozitejSie a narocnejsie, ked’ organiza-
cie vstupuju do multikultirneho prostredia.

®  Medzinarodny manazment zabezpecuje planovanie, organizovanie, vedenie a kon-
trolu vo viac ako jednej krajine.

®  Medzinarodny manazment je o tom, ako sa firmy stavaju a zostavaji medzinarod-
nymi subjektmi. Ide o prax riadenia, ked’ perspektiva domaceho trhu uz nestaci na
dosiahnutie a udrzanie uspechu (Ubreziova — Gurska, 2012, s. 7).

4.2 Typolégia manazmentu

Rozdielny hospodarsky vyvoj, Specificky charakter spolocenského prostredia, histo-
rické a kultirne suvislosti st zdkladnymi pri¢inami rozdielnej Grovne a charakteru ma-
nazmentu v réznych geografickych oblastiach. Kolektiv autorov okolo Majtana (2005,
s. 73) rozliSuje tri druhy manazmentu, ktoré sii dominantné, a to:

B americky manazment,
= curdpsky manazment,
®  japonsky manazment.

Americky manazment

Koliskou priemyselnej revolucie bol Zapad. Tato éra trvala najkratsie (priblizne 90
rokov) v USA, kde sa dosahoval aj najrychlejsi vyvoj hospodarstva. Spolu s priemysel-
nou revoluciou sa na Zapade, najmé v USA, kladli zéklady poznatkov o manazmente ako
o vednej discipline.

Zaciatky manazmentu sa podl'a M. Sedlaka spajaju najmi s procesmi rozvoja del’by
prace a koncentraciou vyroby v druhej polovici 19. storo¢ia. K tomu sa priradil nedosta-
tok pracovnych sil a dost’ nizke pracovné tempo v USA. Koncom 19. storoc¢ia dospeli
niektori jedinci k presvedceniu, Ze v riadeni je nevyhnutny ,,prechod od empirie k vede®,
resp. prechod od riadenia od oka k vedeckému riadeniu. Na prelome 19. a 20. storocia sa
tak zacal intenzivnejSie prejavovat’ zaujem o rozpracovanie teoretickych a praktickych
otazok riadenia a objavili sa pokusy o jeho zdokonalenie. So skimanim a rozpracova-
nim teoretickych poznatkov o riadeni vyroby sa zacalo v USA, v ktorych sa rozvijali pod
nazvom ,,manazment® a odtial’ sa neskor $irili do d’alSich $tatov. Sti¢asny manazment je
mnozinou rdéznorodych tedrii a skisenosti. Kazdy pristup a smer teérie manazmentu je
opodstatneny a ma svoj vyznam (Sedlak, 2008, s. 41).

Europsky manazment

Eurépsky manazment méa podobné charakteristiky ako americky manazment. Vyu-
ziva rovnaké alebo podobné principy, metdody a postupy, a preto je ¢asto oznacovany
ako euro-americky manazment, resp. zapadny manazment. Ako uvadza Majtan a kol.
(2005, s. 78), rozvoj vedeckého manazmentu v Eurdpe je datovany od zaciatku 20. storo-
¢ia. Jeho rozvoj bol pribrzdeny prvou a druhou svetovou vojnou. K najznamej$im pred-
stavitelom patrili napriklad vo Francuzsku Ch. Dupin, v Nemecku W. von Siemens,
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MEDZINARODNA STRATEGICKA ORIENTACIA A STRATEGICKE ROZHODOVANIE ...

Spolocnost’ s globalnymi zaujmami nemodZze sustredit’ pozornost’ iba na nakladové
vodcovstvo alebo stratégiu diferenciacie, ale musi volit’ tak stratégiu, ktord jej pomoze
ziskat’ konkuren¢nt vyhodu a dosiahnut’ svoje podnikatel'ské ciele.

V prvej faze internacionalizéacie spolo¢nosti rozsiruju trhové podiely formou exportu
tovaru a sluzieb na vybrané zahrani¢né trhy — ide o multinarodnu stratégiu. Znamena to,
ze musia prispdsobit’ svoj pristup a vyrobky vybranym zahrani¢nym klientom.

V dalsej faze internacionalizacie vo vel'kom rozsahu prenasa spolo¢nost’ do zahra-
nicia aj vyrobné operacie a cely hodnotovy retazec — ide o multinacionalnu stratégiu.
V zahranic¢i vznikaju celé vyrobkové rady.

V najrozvinutejSom Stadiu internacionalizacie, ked’ hovorime o transnacionalnej kor-
poracii, ktora uplatituje globalnu podnikatel'sku stratégiu, ma vyznamnu tlohu spolocen-
ska zodpovednost’ a citlivost, ktord ma hmatatel'ny odraz v alokacii procesov a aktivit
v ramci globalizovanej svetovej ekonomiky a vo vyvoji celospolocensky a kultirne ak-
ceptovatelnych vyrobkov a sluzieb (Ubreziova et al., 2015, s. 105-107).

V internacionalizécii podnikania sa naj€astejSie vyuZivaju modifikované konkurenc-
né stratégie.

Model internacionalizacie generickych stratégii podla M. E. Portera

Uz samotny nazov tejto metddy v porovnani s tradi¢nym pohl'adom na odvetvie pro-
strednictvom strategického trojuholnik naznacuje, Ze ide o SirSi pohl'ad, ktory zohl'ad-
nuje péat’ sil:
®  riziko vstupu potencialnych konkurentov,
rivalita medzi firmami etablovanymi v odvetvi,
sila vplyvu kupujucich,
sila vplyvu dodavatelov,
substituéné produkty podnikov z inych odvetvi.

Porter pri predstavovani svojho modelu zdoraznuje, ze kazdy z uvedenych faktorov
moze vytvarat prilezitosti, ale méze spésobovat’ aj hrozby. Pri uplatiiovani tohto modelu
v praxi Porter upozornuje, ze nestaci skiimat’ vplyv iba jedného faktora alebo viacerych
faktorov, ale treba zistovat’ a hodnotit’ pdsobenie vietkych piatich faktorov. Dalsim upo-
zornenim je, Ze posobenie faktorov sa moze ¢asom menit’.

Prostrednictvom identifikacie prilezitosti a hrozieb v odvetvi mozno zistovat, ¢i
v odvetvi prevazuju prilezitosti alebo hrozby a na zaklade toho posudzovat atraktivitu
odvetvia, teda ¢i ide o atraktivne, alebo menej atraktivne odvetvie (Papula et al., 2019,
s. 159-161).

Stopfordov model internacionalizacie

Model je zalozeny na predstave, ze firmy vstupuju na zahrani¢né trhy postupne — naj-
skor sonduju vyhodnost’ a zaujem potencidlneho hostitel’ského trhu prostrednictvom ex-
terne riadenych exportnych aktivit, napriklad odpredajom produkcie zahranicnému part-
nerovi, ktory sa sam stara o marketing predmetného tovaru na zahranicnom trhu. Na
zaklade skusenosti, ktoré tento partner ziska s danym produktom v zahrani¢i, moze za-
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6. kapitola

¢at’ zvazovat’ moznost’ lokalnej produkcie a poziadat’ o udelenie licencie pre zahranic-
ny trh. Pretoze firma, ktord poskytla licenciu, po ¢ase moze zaznamenat, Ze licenciou
straca priamu kontrolu nad potencialne slubnym zahrani¢nym trhom, za¢ne tlacit’ na lo-
kalneho partnera, aby namiesto licencie vznikol spolo¢ny podnik (joint ventures), ktory
by znizil expoziciu voci lokalnym rizikdm, zatial’ o by umoznil ¢iastoénti kontrolu nad
produkciou aj nad pristupom k zdkaznikom. Findlnym s§tadiom internacionalizacie pod-
I'a Stopforda je zriad’ovanie plne vlastnenych dcérskych firiem v zahrani¢i. Tento model
sa chape ako evolucny, ked firmy najskor maju tendenciu k exportu a az neskor nasledu-
je zriad’ovanie pobogiek (Strach, 2009, s. 39).

Uppsala model internacionalizacie

Podobny model procesu internacionalizacie firiem, kde sa z domacich podnikov sta-
vaju postupne nadnarodné firmy, ma zrejme aj jeden z najklasickejsich prikladov, mo-
del Johansona a Vahlneo (1977). Uppsala model dochadza rovnako k zaveru, prezento-
vanému v Stopfordovom modeli, Ze firmy rozvijaju svoje operacie v zahrani¢i postupne
na zéklade dvoch dimenzii:

1. znalosti trhu (market knowledge) — ako vzrasta znalost’ zahrani¢ného trhu, napriklad
v stvislosti s ¢asom pdsobenia na tomto trhu, tak rastie Sanca aplikovat’ niektoré zo
spdsobov prenikania na zahrani¢ny trh, ktoré viazu kapital;

2. usilie o trh (market commitment) — ¢im viac sa firma o dany zahrani¢ny trh zaujima,
¢im viac on usiluje, tym skor sa bude snazit’ nan preniknit’ takym spdsobom, ktory
viaze kapital. Inymi slovami, firma to s takym trhom mysli vazne (Strach, 2009,
s. 40).

Pristup Danielsa a Radebaugha

Pristup, ktory vo svojej knihe opisuju Daniels a kol. (2004), integruje jednotlivé teo-
retické vychodiska do syntetického modelu:

B gktivne verzus pasivie vyuzivanie prilezitosti internacionalizdcie — zatial’ ¢o na za-
¢iatku procesu firemna internacionalizacia spolo¢nosti obvykle pasivne reaguji
na konkurencné, nakladové, regulatdérne a iné podnety, ktoré ich nutia presunovat’
aktivity do zahraniCia, postupom casu sa firmy aktivne zaujimaju o nové lokality
a 0 moznosti, ako vyuzit lokalne $pecifické vyhody;

B jnterné verzus externé riadenie zahranicnych operdcii — na zaciatku procesu inter-
nacionalizacia firmy sa boji riskovat’ a nechcu vstupovat’ do neznama, a preto pre-
nechéavaju riadenie zahrani¢nych operécii zahranicnym subjektom, ktori st extern,
neskor vSak prichadzajii na to, Ze zahrani¢né operdcie musia kontrolovat’, a preto
riadia vlastné zahrani¢né aktivity priamo, aby si udrzali kontrolu;

B stupen podobnosti zahranicného a domaceho trhu — na zaciatku procesu internacio-
nalizacie firmy obvykle preferuju také zahrani¢né trhy, ktoré su podobné domacemu
trhu, ¢i uz kultarne, vel'kostne, zatial' Co neskor s rozvojom internacionaliza¢nych
tendencii sa prestavaju bat’ aj relativne menej znamych destinacii;

B pocet krajin, v ktorych firma pésobi — internacionalizacia obvykle za¢ina jednou za-
hrani¢nou lokalitou a smeruje k ich vyssiemu poctu;
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Vyber trhu obvykle staci v sekvenénom postupe v trojstupiiovej sekvencii: analyza
pravdepodobnosti s predbeznym vyberom, hruba analyza s medzivyberom a jemna ana-
lyza s konecnym vyberom. Pri analyze pravdepodobnosti sa v uvode vylucia vsetky kra-
jiny, ktoré neprichadzaju do uvahy z réznych dévodov. Napriklad podnik, ktory je zain-
teresovany len do styku so susednymi krajinami, okamzite vyluci vSetky ostatné krajiny.
Vo faze hrubej analyzy vyberame na zaklade vopred uréenych kritérii, ktoré vyhovuju
marketingovym zdmerom podniku a zvolenému spdsobu vstupu na zahraniény trh.

Treba zdoraznit, ze selekciu zahraniénych trhov nie je mozné urobit’ bez kvalitnej
analyzy zahrani¢nych trhov, analyzy konkurencie a zhodnotenia vlastnej kompetencie
a disponibilnych zdrojov.

Analyza zahrani¢nych trhov

Pri analyze zahrani¢nych trhov je potrebné poznat’ odpoved’ na potencial trhu, pri-
stupnost’ trhu, citlivost’ trhu a stabilitu trhu:

a) potencial zahrani¢ného trhu — podnik by mal na zaciatku zodpovedat, ¢i existuje
podobna ponuka, s akou prichadza. Ak ano, potom treba zistit’ objem sucasného do-
pytu a pokusit’ sa o prognozu vyvoja rastu. V pripade, ze ide o novy produkt, treba
ziskat’ informdcie o sposobe, akym bola doteraz uspokojovana potreba;

b) pristupnost’ zahrani¢ného trhu — zahrani¢ny trh mozno povazovat’ za pristupny,
ak vstup nan nie je spity s nadmernymi nakladmi ¢i ¢asovymi stratami. Firma by
mala posudit’ predovsetkym colné faktory (colné zakony, sadzobniky, zvlastne zaka-
zy a obmedzenia) a pravne faktory pristupu na trh. V niektorych krajinach totiz exis-
tuji zakony o zahrani¢nych investiciach, ktoré upravuju ucast’ zahraniéného kapitalu
v ekonomikach;

c¢) receptivita (citlivost’ trhu) —analyzovat receptivitu trhu znamena urcit’, ako trh glo-
balne vnima podnik nan vstupujuici;

d) stabilita trhu — pri skimani stability trhu je potrebné sa zamerat’ na ekonomické
a politické rizika. Prvym nebezpecenstvom moze byt urcita zraniteI'nost’ zdkaznikov
podniku z hl'adiska finan¢nej nesolventnosti ¢i ¢asovo obmedzen¢ho zaujmu. Poli-
tické riziko moze spocivat’ napriklad v nepriaznivych opatreniach vlady hostitel'skej
krajiny.

Analyza konkurencie

Podnik by mal urobit’ aj analyzu konkurencie, pretoze potrebuje ziskat' informécie
o tom, kto sa moze stat’ jeho konkurentom. Treba pritom rozliSovat’ medzi miestnou kon-
kurenciou a zahrani¢nou konkurenciou. Byva totiz zriedkavé, aby podnik vstupoval na
podu, kde v tejto oblasti nikto nepodnika. Skiimanie konkurencie budu urcite sprevadzat’
tazkosti so ziskavanim informacii. Napriek tomu by skiimanie malo priniest’ odpovede
na otazky: Kto moze byt konkurentom? Aka je Struktira konkurencie? Aké su podmien-
ky konkurencie?
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9 MEDZINARODNA PODNIKATELSKA
ETIKA A KULTURAV MEDZINARODNOM
PODNIKANI

Stucasné prostredie svetovej ekonomiky sa vyznacuje globalizaciou a hyperkonku-
renciou, ktoré so sebou prinasaju Coraz intenzivnejsi konkuren¢ny boj, ktory sa odo-
hrava medzi rdznymi medzindrodnymi spolo¢nostami. V rdmeci konkuren¢ného boja sa
coraz viac hovori o spolocenskej zodpovednosti, v ramci ktorej by medzinarodné spo-
lo¢nosti mali brat’ do Givahy nielen ekonomicky, ale aj eticky a spolocensky dosah svo-
jich podnikatel'skych rozhodnuti. V medzinarodnom podnikani sa ¢oraz CastejSie streta-
vame aj s d’alsim dynamickym prvkom uspechu — multikulturadlnostou medzinarodnych
spoloc¢nosti, teda ako prirodzenej schopnosti pochopit’ a prijat’ kultiru svojho partnera
v podnikani.

Miesta a l'udia sa lisia. Japonci maju tendenciu byt vel'mi opatrni, Austral¢ania st
typicky strohi. Cervena znamena ,,nebezpelenstvo™ alebo ,,zastavenie® pre Britov, ale
v Turecku znamena smrt’ a v Cine §tastie. Vo Franctizsku sa &lovek snazi zabezpeGit' si
dobré vyhliadky na zamestnanie, v Saudskej Arabii je zase bohatstvo a postavenie rodi-
ny ovel'a dolezitejsie (Rugman — Collinson, 2012, s. 132).

Vzorce globalnej rozmanitosti a dosledky tychto rozdielov boli skimané z r6znych
perspektiv sociologmi, psycholégmi, antropologmi a politologmi. Tu sa zaoberame
otdzkou kultirnej rozmanitosti a siivisiacich rozdielov v spravani, normach a o¢akéava-
niach konkrétnych skupin zamestnancov, tvorivych a podnikovych organizécii (Rug-
man — Collinson, 2012, s. 132).

9.1 Medzinarodna podnikatelska etika, jej podstata
avyznam

Pri chapani medzinarodnej podnikatel'skej etiky je potrebné vychadzat’ z vnimania
etiky v SirSom zmysle slova.

Etika je filozoficka disciplina patriaca k spolocenskym vedam, ktora sa zaobera eti-
kou jednotlivych historickych etdp l'udstva, etikou jednotlivych spolo¢enskych ¢innosti
(politiky, prava, vedy) a etikou profesijnej prace. Pojem etika pochadza z gréckeho slo-
va ethos, ktoré oznacuje obycaj, mrav, charakter ¢i sposob myslenia. Objektom zaujmu
etiky je moralka (Poldkova — Masarykova, 2011, s. 12-13).

Pojem moralka je v latin¢ine mos, ¢o v preklade znamena mrav, charakter, sprava-
nie, vlastnost’, vnlitorna podstata, zakon ¢i predpis. Cicero neskor od tohto pojmu odvo-
dil slovo moralis, co znamena mravny alebo tykajuci sa mravnosti, ¢o je slovenéine mo-
ralka (Vajda, 1995, s. 13).
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9. kapitola

Manazérska etika je zvycajne charakterizovana ako kriticko-normativna reflexia ria-
denia organizacie zo strany manazmentu. Predmetom manazérskej etiky su otazky pra-
va, ohraniCenia a zodpovedného disponovania mocou manazérov vo vztahu k spolu-
pracovnikom vo formalne organizovanom socidlno-ekonomickom systéme, ktory je
pracovne aj hierarchicky strukturovany (Majtan et al., 2014, s. 415-416).

Etika v marketingu

Za zakladné etické principy, ktoré urcuju charakter reklamy i marketingovej komu-
nikacie, Hornak (2010) povazuje: legalnost’, mravnost’, pravdivost’, slusnost’, ¢estnost’,
zodpovednost’ a uzito¢nost’. Celospoloc¢ensky prospech v oblasti marketingovej komu-
nikéacie mozno dosahovat’ len komplexnym dodrziavanim tychto zasad prostrednictvom
etickych kodexov profesionalnych zdruzeni, asociacii a riadnym fungovanim narodnych
rad pre reklamu. Marketing v politike je su¢astou komunikacie vac¢siny politickych sub-
jektov v 21. storo¢i. Na druhej strane aktivity politického marketingu stt v mnohych pri-
padoch kontroverzné a okrem priaznivcov maju aj odporcov. Kritici politikom vy¢itaju,
7e pri marketingu vyuZivajii emécie potencialnych voli¢ov. Uginky politického marke-
tingu zniZuje nepremyslené posolstvo, ktoré je tlmocené v nespravnom case, pricom
opacny efekt maju tiez prehnané aktivity politického marketingu.

9.2 Aspekty kultiry v medzinarodnom manazmente

Kultara je neviditelna dimenzia medzinarodnych vztahov na vsetkych tirovniach.
Kultara je sthrn znalosti, hodnét, viery, umenia, zvykov, jazyka a d’alSich atribtov
osvojenych ¢lovekom, ¢lenom spolocnosti. Kultira méze byt definovana ako sprava-
nie ¢loveka, prislusne pouzivanie konkrétnych materialnych objektov odrazajtcich jeho
spravanie — ide teda o jazyk, hodnoty, idealy, zvyky, kody, inStiticie, nastroje, techniky,
spdsob a postoj k praci, pristup k Casu, umelecké diela, architektaru, ritualy, slavnosti,
sviatky atd’. (Strach, 2009, s. 94).

V niektorych krajinach st vyrazné elementy kultary, ktoré prispievaju k ohladu
na jednotnost’ kultury v ramci jedného Statu. Napriklad $vajciarska presnost’ — aspon
v ociach inych — prekryva odlisnosti vnutri Svajéiarskej spolocnosti. Presnost’ je vSak
v pripade Svajéiarska nielen prejavom, ale aj symbolom niecoho, ¢o je vyrazom kultary
krajiny bez ohl'adu na to, ¢i obyvatelia hovoria po nemecky, franctizsky alebo po talian-
sky (Ubreziova et al., 2015, s. 48).

Roézne zvyklosti v jednotlivych krajinach vyustili za dlhé roky do réznych legisla-
tivnych 1 nepisanych pravidiel, ktoré musia prislusnici ostatnych narodov ctit’. Zabezpe-
¢enie podnikatel'skych cielov moze viest' aj k snahe preniknit’ na zahrani¢né trhy. Pri
vstupe na ne podnikatel'ski ¢innost’ ovplyviuju jazykové rozdiely, rozdiely v spotrebi-
tel'skych zvyklostiach, cenové, platobné a menové podmienky, colné, danové, obalové,
akostné predpisy a pod. Na zjednotenie podnikatel'ského prostredia a iného vznikajt po
celom svete rozne spolocenstva. Napriek tomu kultury st chapané spravidla ako repre-
zentanti narodnej kultary.
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