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Predkladana stae hodnoti pretrvavajicu relevantnose tedrie transakénych nakladov
a internalizacie (Buckley a Casson, 1976) vo svetle rasticej kritiky prac zaoberajucich
sa roznymi aspektami transakénych nakladov. Dokumentujeme, ze rozpor pozorovany
v sucasnosti v predmetnej oblasti medzi teoretikmi medzinarodného podnikania a med-
zinarodného manazmentu je kontraproduktivny, nakol’ko analyza transakénych nakla-
dov / internalizacie m6ze ponuknue uzitocné podnety ako teorii tak praxi manazmentu.
K tomu je v§ak potrebné najskor rozsirie empirickl bazu skiimania transakénych nakla-
dov o skumanie fungovania diferencovanej siete MNP (multinarodnych podnikov).
Stae konsStatuje, Ze nazory Buckleya a Cassona aj dnes pontikaji jasné a vhodné vycho-
disko pre stadium MNP a to aj napriek tomu, Ze vyvoj ich komplexnosti a zlozitosti d’a-
leko presiahol predstavy, s ktorymi autori mohli v dobe formulovania uvedenej tedrie
uvazovae. Prispevok vznikol v ramci vyskumného grantu VEGA 1/1231/04

Uvod

Teobria internalizécie' Buckleya a Cassona (1976) predstavuje vyznamnu, hrani¢nu
studiu ekonomickej analyzy multinarodného podniku (MNP). Poskytuje désledné vy-
svetlenie podstaty a fungovania MNP. V tejto suvislosti je oznacovana za jeden z kl'ico-
vych stavebnych kamenov modernej teorie transakénych nakladov multindrodnych
podnikov. Napriek tomu je vSak pre viacerych vyznamnych reprezentantov medzina-
rodného manazmentu (Bartlett, Prahalad, Birkinshaw) v sti¢asnosti tento typ literatiry
o medzinarodnom podnikani ¢asto povazovany za vacsinou okrajovy v usili o hlbsie po-
chopenie skuto¢ného fungovania komplexnych organizacii typu MNP. 30 rokov po vy-

1 Tedria internalizacie je vSeobecne akceptovana na vysvetlenie fungovania multinarodného podniku
a sposobov transféru zdrojov v iom. Tedria vychadza z existencie urcitej Specifickej vyhody MNP,
obvykle vo forme nehmotnych aktiv (patentov, vynalezov, poznatkov), ktoré boli vytvorené
v materskej krajine. Ak tieto aktiva nemdzu bye vyuzivané a efektivne zarucené trhovymi
(a zmluvnymi) transakciami, voli sa alternativa ,,interné¢ho trhu“. Expanzia mimo domaceho trhu
materskej spolo¢nosti — za predpokladu, ze lokalna vyroba na zahrani¢nych / narodnych trhoch bude
vyhodna — sa bude dia® vo forme horizontéalnej alebo vertikalnej integracie. Firma vybuduje alebo kupi
vyrobné zariadenia mimo svojho domaceho trhu. MNP tak existuje z dovodu ,,nedokonalosti — portuch®
trhu, alebo vysokych transakénych nakladov. Firma chce chranie svoje nehmotné aktiva a udrzae si
kontrolu nad cenami, ktoré ostatni Gi¢astnici platia za vyuzivanie tychto aktiv.
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jdeni zasadnej publikacie Buckleya a Cassona ,, Buducnose multinarodného podniku
(1976) sa tak myslienkova baza transakénych ndkladov v analyze fungovania MNP
oznacCuje za pristup, ktory na rozdiel od moznosti ponukanych modernou tedriou
medzinarodného manazmentu mdze prispie® iba malou mierou k pochopeniu MNP.

V predlozene;j stati bude preto analyzovana aktualnose a pretrvavajuca relevantnos®
teorie transakénych nakladov? v jednom z novych smerov vyskumu v medzinarodnom
manazmente — v analyze diferencovanej siete MNP-ov. Prva Case state charakterizuje
obsahové vychodiska tedrie transakénych nakladov vo vizbe na MNP, s dorazom na
dielo Buckleya a Cassona (1976). V druhej Casti state st analyzované vézby medzi
teoriou transakénych nakladov a tedriou medzindrodného manazmentu. Tretia Case ob-
sahuje dokazy, Ze teoria internalizacie stale zostdva vyznamnym analytickym néstrojom
na pochopenie aj takého komplexného fenoména ako je diferencovana sies MNP, oso-
bitne z hladiska jeho rozvojového potencidlu a institucionalnych limitov. Napokon
Stvrtd Case prezentuje zdvery a uvadza mozné alternativy pre rozsirenie obsahu analyzy
zalozenej na teorii internalizacie.

1. Vychodiska tedrie internalizacie

Cielom Buckleya a Cassona (1976) bolo formulovae taku tedriu MNP, ktora by
umoznila projektovae dlhodobé vizie ich budiiceho rastu a optimalnej Struktiry. Analy-
zovali obecné formy nedokonalej konkurencie, naklady ,,organizovania“ jednotlivych
trhov, s osobitnym dérazom na nedokonalosti Specifickych trhov zahritujicich rozne
druhy poznatkov, expertiz a skusenosti, obsiahnutych v patentoch, 'udskom kapitéle,
apod. Internalizacia takychto nedokonalych externych trhov, ktora prekracuje hranice
narodnych celkov, vedie ku vzniku MNP.

Rychly rast aktivit MNP na prelome 50. a 60. rokov bol podl'a Buckleya a Cassona
(1976) vyvolany stibeznym pdsobenim piatich faktorov:

1. rast dopytu po technologicky naro¢nych produktoch,

2. efektivnose a prinosy ekondmie mnozstva v tvorbe/vyuzivani poznatkov,

3. problémy suvisiace s organizovanim externych trhov pre tieto nové poznatky,

4. znizovanie nakladov medzindrodnej komunikacie,

5. rastuci priestor pre uspory na daniach prostrednictvom transférov cenotvorby.

Buckley a Casson (1976) sa sustredili zvlase na treti faktor, existenciu nedokonalosti
trhov, ktora generuje vyhody internalizacie. V tejto suvislosti rozlisuju Styri typy para-
metrov, ktoré st pri rozhodnutiach o internalizacii dolezité:

1. Specifické faktory odvetvia (vzeahujice sa ku podstate produktu a Strukture
externého trhu),

2 Teoria transakénych nakladov — jeden zo zakladnych pristupov vo vyskume organizacie a riadenia
MNP. Transakéné naklady predstavuji naklady negociovania, monitorovania a realizacie obchodnych
transakcii. Transakéné naklady mézu bye znacné z dovodu l'udskych faktorov i environmentalnych
faktorov.

3 Multinarodny podnik (MNP) predstavuje spolocnose s vyznamnym podielom aktivit v zahrani¢i, ktora
kombinuje vyhodu schopnosti lokalneho reagovania / prispésobovania s efektivnoseou a transferom
know-how. MNP je siee Specializovanych alebo diferencovanych jednotiek s integrovanymi vazbami
medzi pobockami navzajom a pobockami a centralou.
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2. S§pecifické faktory regionu,

3. Specifické faktory Statu (vratane vladnej politiky),

4. $pecifické faktory firmy, s dérazom na ,,schopnose manazmentu organizovas
interny trh*.

MNP bol podl'anich,,centralne administrovany kontrolny systém*, ktory odvodzuje
svoju komparativnu efektivnose od nedokonalosti na externych trhoch. V tejto suvis-
losti autori konstatuji, Ze to nie je centralizacia ,,per se*, ktord prinasa benefity, ako do-
kazuju mnohé vel'ké firmy uplatiiujuce ,,decentralizovany kontrolny systém, ktory ma
uzku vdzbu na konkrétny trh*. Buckley a Casson uz vo svojej dobe rozpoznali v mno-
hych pripadoch potrebu decentralizacie ako pociato¢nych tak kone¢nych §tadii vysku-
mu a vyvoja. Pociatocné Stadia by mali bye lokalizované v blizkosti zdrojov novych in-
formacii, zvlase eaziskovych vyskumnych inStiticii, zatial ¢o kone¢né S§tadia,
zahriiujuce ,,vychytavanie* chyb v novych produktoch a procesoch, ako aj adaptacia na
podmienky miestneho trhu, vyzaduje bezprostredné kontakty s vyrobou a §pecialistami
na marketing. Takéto chapanie je v ostrom protiklade s ndzormi napr. Rugmana (2001),
ktory staval na centralizovanom vyskume a vyvoji a to nielen pre parcidlne stadia vy-
voja a navrhu produktov, kde sktisenosti dokazuju, ze dosiahnutie efektov ekondémie
mnozstva je ¢asto mozné. Jeho nazory boli podlozené empirickymi dokazmi zaciatku
80. rokov, kedy vyskum a vyvoj bol koncentrovany viac v materskej spolo¢nosti MNP,
nez v jeho pobockach.

Buckley a Casson (1976) jasne prezentovali vyznam transakénych nakladov spoje-
nych s manazovanim cezhrani¢ného ,,interného trhu* a s tym stivisiacu poziadavku de-
centralizovae viaceré hodnototvorné aktivity. RozliSovali medzi troma typmi transakc-
nych nakladov, ktoré oznacovali ako komunikacné naklady:

1. naklady spojené s potrebou velkého objemu uctovnych a kontrolnych infor-
macii, v porovnani s alternativou tradi¢nych externych trhov,

2. rezijné naklady, ktoré by mohli bys znacné, ak by kazdy narodny trh v ramci
MNP-u vyzadoval svoj vlastny komunikacny systém,

3. naklady suvisiace s potrebou kontrolovae presnose informacii poskytova-
nych ,,miestnymi‘ (j. na trovni pobociek) manazérmi, vratane kontroly tychto infor-
macii ,,na mieste ich vzniku®.

Zaujimavé je tiez ich konstatovanie, Ze ako rastiica geograficka vzdialenose tak roz-
dielne prostredie (z hl'adiska pouzivaného jazyka, socidlnych a ekonomickych podmie-
nok) vedu k rastu komunikacnych nakladov: subjekty vysielajuce informacie a subjekty
prijimajuce informdcie v ramei firmy mozu bye vystavené riziku ¢astého nepochopenia
/ chybného pochopenia, ¢o vyzaduje dodato¢né naklady na umoznenie sustavnej kon-
troly. Schopnose korporativneho manazmentu organizovae ,,interny* trh bola vnimana
v zavislosti od jeho profesionality, premietnutej do poznania korporativnych
planovacich technik.

Zéavery Buckleya a Cassona (1976) tykajuce sa komunika¢nych ndkladov mézu bye
pomerne jednoducho pretlmocené do terminolégie strategického manazmentu, ako do-
kumentuje napr. Rugman (1996), ktory argumentuje, ze medzinarodna konfiguracia
MNP-u z hl'adiska rozloZenia jeho hodnototvornych aktivit na jednotlivych narodnych
trhoch zavisi v rozhodujucej miere na rozsahu vyhod Specifickych pre firmu (VSF) ana
exploatécii vwhod Specifickych pre krajinu (VSK). Prvy typ vyhod - VSF — nezahriiuje
iba vlastnictvo know-how viazané na niektoré Stadia vyskumu a vyvoja, resp. na finalne
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produkty, ale tiez transakéné vyhody, tj. schopnose vytvorie optimalny mechanizmus
internej koordinacie a kontroly (so zohl'adnenim potrebnych nakladov a prinosov).
Vseobecne vyjadrené, VSF by mali bye chapané ako stbor poznatkov, ktory moze
nadobudas podobu nehmotnych aktiv, schopnosti u¢is sa a dokonca aj privilegovanych
vzeahov s vonkajs$imi subjektami. V tomto kontexte by malo bye tiez zdoraznené, ze vy-
znam konkrétnych VSK (alebo v negativnom pripade nevyhod, ak uvazujeme hl'adisko
nefunkénych odli$nosti medzi krajinami veduce k narastu komunika¢nych nakladov) sa
mdze medzi firmami vyznamne réznie v zavislosti od ich schopnosti vytvorie primerané
viizby medzi tymito (exogénnymi) VSK a VSF, ako aj v zavislosti od ich schopnosti
efektivne vyuzivas VSK. Vyznam VSF a VSK v kontexte zniZenia alebo manazovania
komunika¢nych nakladov a tym aj ovplyvnenia relativnych vyhod internalizacie, je
predmetom sktimania v d’alSej Casti.

2. Analyza nakladov komunikacie

Vytvorenie multindrodného podniku s rozsiahlymi aktivitami na viacerych narodnych
trhoch vyzaduje venovae osobitnll pozornose systému organizacie a riadenia takéhoto
subjektu. Ako uvadza Williamson (1999), uvazovanie zalozené na transakénych nakla-
doch je aj o systéme riadenia definovanom ako ,,prostriedok, ktorym sa zavadza poria-
dok — systém do vzeahov, v ktorych potencialne konflikty hrozia znicie alebo zvratie
prilezitosti na dosiahnutie vzdjomnych vyhod". Niektori reprezentanti tedrie transak¢-
nych nakladov obhajovali uplatiiovanie r6znych néstrojov na efektivne manazovanie
MNP-ov a redukovanie komunikacnych nakladov. Tieto nastroje siahajui od relativne
jednoduchych analytickych konstrukceii, ako napr. Williamsonov popis tzv. M-typu
(multidivizionalnej Struktiry) az po sofistikovanejsie pristupy v podobe sie*ovej orga-
nizacie zalozenej na existencii jedného podniku, ktory hra rolu urcitej vlajkovej lode.
Tento pristup je obzvlase zaujimavy, nakol’ko pri vymedzovani hranic firmy stelesiiuju-
cej vlajkovu lod’ a clustra jej partnerov, s ktorymi st udrziavané privilegované vzeahy,
Williamson zretel'ne obhajuje argumentaciu zaloZzent na transakénych néakladoch. Uva-
hy o racionalite a oportunizme v spravani firiem (z hladiska stladu/rozporu

s korporativnymi ciel'mi) neslizia iba na ptthe hodnotenie rizik a nakladov spojenych
s alternativnymi riadiacimi Struktirami, ale sa pouzivaju aj na hodnotenie inova¢ného
potencidlu a néslednych efektov kazdej jednej alternativy.

Ak akceptujeme, ze MNP presadzuje v medzinarodnom kontexte tri ciele, tj. maxi-
malizaciu efektivnosti beznych operacii, redukciu rizika a ciel’ u¢enia sa, pri¢om na do-
siahnutie tychto cielov moze pouzie tri prostriedky (ekondémiu mnozstva, ekondmiu
rozsahu a exploataciu ndrodnych rozdielov), potom mozno argumentovas, ze hl'adisko
ekondmie rozsahu (presnejiie spoloéné zdielanie /vyuzivanie VSF - tj. stiboru po-
znatkov v podobe nehmotnych aktiv, vizieb a schopnosti u¢ie sa - za hranicami narod-
ného trhu) predstavuje v kontexte cielov ucenia sa vychodisko analyzy zalozenej na
transakénych nékladoch. Efekty ekondmie rozsahu mézu tak by povazované za ciel
agregovania aktivit v kontexte takejto neuplnej integracie. Ak mozu bye cenné aktiva,
schopnostiucie saavzeahy 'ahko a bez vacsich nakladov transferované v prospech ope-
racii v zahranici, je splnend dolezitd podmienka rentabilnych zahrani¢nych aktivit. Ak
naviac raciondlne rozhodovanie a aplikacia modernych technik strategického planova-
nia v centrale MNP umozni navrhnue optimalny proces spolo¢ného vyuzivania aktiv,
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vizieb a schopnosti ucie sa v ramci celej firmy (z hl'adiska postupu, rozsahu a intenzity
tohoto spolo¢ného zdielania/pouzivania jednotlivych aktiv), potom moézu bye
transak¢né naklady minimalizované aj vo svojej absolutnej vyske.

Ak hovorime o netiplnej integracii na irovni MNP, dolezité st dva faktory. Po prvé,
efekty ekonomie rozsahu vyplyvajiice z medzinarodného transferu VSF, neviazanych
na miestnu lokalitu sa nemusia prejavie v situdcii, kedy sa MNP-u nepodari spojie tieto
VSF s faktormi viazanymi ku danej lokalite umoziiujucimi pobockam benefitovas
z miestneho prispdsobenia sa. Inymi slovami, transak¢né naklady stuvisiace s internymi
transfermi poznatkov mézu bye nizke, ale hodnota tychto poznatkov v zahranici moze
bye tiez velmi obmedzena (alebo dokonca nulova), ak nie je prepojend v pobockach
s ich vlastnymi komplementarnymi aktivami, externymi vdzbami a schopnoseou ucie
sa. Po druhé, rozne pobocky mozu plnie v MNP rozne ulohy, v zavislosti od ich schop-
nosti vyvinie poznatky neviazané Uizko na ich lokalitu a od potencidlu umiestnenia
pobocky (VSK) ako zdroja rastu celkovej konkurencieschopnosti MNP-u.

Autori Barlett a Ghoshal (1989) rozliSovali v tejto suvislosti Styri typy pobociek:
strategicki vodcovia, prispievatelia, implementatori a ¢ierne diery. Strategicki vodcovia
sa vyskytuju v krajinach alebo regionoch kritickych pre konkurencieschopnose
MNP-u. Obvykle pdsobia v MNP-u jednak ako prijemcovia a zaroven aj ako zdroj roz-
nych najprogresivnejSich poznatkov , ktoré nesuvisia iba s miestom ich pdésobenia.
Prispievatelia - kontributori odvodzuju svoju rolu vylucne od svojich internych schop-
nosti vytvaras poznatky a nie od externych VSK stvisiacich s ich lokalitou. Uznanie
prinosu strategickych vodcov a prispievatel'ov v hostitel'skych krajinach je dolezite,
pretoze naznacuje, ze ekondmia rozsahu mdze pramenie aj zo suboru poznatkov vytvo-
renych alebo nadobudnutych pobockami v hostitel'skych krajinach, ¢o je nazor, ktory
bol v sulade s pozorovanim rychleho rastu PZI hl'adajtcich ,,strategické aktiva“uz v §0.
rokoch. V nich je napriklad vyskum a vyvoj realizovany skor v hostitel'skych krajinach
nez v materskej krajine, o predstavuje kl'icovy stimul pri angazovani sa v PZI.

V tomto kontexte uvadza Rugman (2001), ze najnovsie PZI, zvlase v mensich podni-
koch, by mali by chapané ako nastroj na preniknutie do takych zdrojov ako napr. ,,in-
formacie o trhu, technologické know-how, manazment podniku, alebo jednoducho re-
putacia z etablovania sa na ur¢itom prestiznom trhu“. Konstatoval, ze velké MNP-y
mozu sluzie ako kanal pre inovacie mensich firiem, ktoré sa tym mézu vyhnte tskaliam
zapojenia do PZI.

Implementatori mozu bye velmi vyznamni pre celkovy cash flow MNP-ov. Ich
umiestnenie vSak nie je povazované za kritické ani pre udrzanie konkurencieschopnosti
MNP-u, ani sa od nich neo¢akava, ze vytvoria nové poznatky nesuvisiace Specificky
s ich lokalitou. Prave implementatori najviac zodpovedaju obrazu nacértnutému
u Buckleya a Cassona (1976) o pobockach ako prijemcoch v transfére poznatkov
z centraly a sustredenych iba na optimalne vyuzitie tychto poznatkov.

Napokon cierne diery predstavuji jeden z kI'aicovych problémov spojenych s tran-
sférom poznatkov. Takéto pobocky st umiestnené vo vel'mi dolezitych krajinach alebo
regionoch, ¢i uz z hlladiska vyuzivania poznatkov (velké, sofistikované trhy) alebo
z hladiska tvorby poznatkov (inovacné clustre). Problémom je, ze poznatky, o ktorych
sapredpokladd, Zze nesuvisia s lokalitou a st transferované z inych ¢asti firmy, nerepre-
zentuju na trhu pobocky skutoéné VSF, ktoré by mohli viess k uspokojivému rastu
arentabilite. Nestojime teda pred vyzvou obvyklej redukcie transakénych nakladov, ku
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ktorej dochadza pri transfere poznatkov v rdmci firmy, ale pred stratou ekonomickej
hodnoty pri presune poznatkov z jedného environmentalneho kontextu do druhého. Ak
uvazime casto obrovské investicie potrebné na interné vybudovanie komplementar-
nych aktiv, vézieb a schopnosti ucenia v lokalitadch ¢iernych dier, Barlett a Ghoshal
(1989) doporucuju skor rozne iné alternativy ako napr. vyber lokalneho strategického
partnera. V tejto situdcii by sa hl'adisko transakénych nakladov mohlo stas opée kritic-
kym a to pri vybere organizacnej a riadiacej Struktary, ktora by mala umoznie transfor-
maciu ¢iernej diery na afiladciu (uz nie nevyhnutne plne vlastnenu pobocku), podla
moznosti ¢o najblizsie strategickému vodcovi. Toto je problém, ktorému celi vdcsina
vel’kych MNP v sucasnosti.

Uvedena analyza ma dva vyznamné momenty. Po prvé, rozne typy pobociek moézu
mae roéznu potrebu pristupu ku vel'mi odliSnému suboru poznatkov (vo forme nehmot-
nych aktiv, externych vzeahov a schopnosti ucie sa) od inych pobociek alebo aj od ex-
ternych aktérov a to dokonca posobiacich v tej istej brandzi. Po druhé, pohyb poznatkov
v ramci firmy méze bye skor viacsmerny nez jednosmerny, ako sa poévodne domnievali
Buckley a Casson (1976).

Rugman a Verbeke (2001) vyjadrili r6zne manazérske pristupy ako funkciu dvoch
premennych (schéma €. 1). Prvou je charakter pozadovaného suboru poznatkov v kon-
krétnych pobockach. Uvedend premennd je zndzornend na horizontélnej osi a moze mae
podobu tradi¢ného cezhrani¢ného transféru poznatkov nestvisiacich s lokalitou, alebo
komplexnejsieho variantu, ktory zahtiia jednak pobockou vytvorené poznatky viazané
na lokalitu a vyvinuté s cielom miestneho prispdsobenia sa, ako aj poznatky, ktoré nie
su viazané na konkrétnu lokalitu. Druhym parametrom je na vertikélnej osi charakter
toku poznatkov s cielom dosiahnue ekondémiu rozsahu. Tento méze by bud’ jednosmerny
(obvykle vznikajuci v materskej krajine) alebo viacsmerny — tj. reSpektujuci tok
poznatkov vznikajucich v zahraniénych pobockach alebo siecach pobociek.

Teoria Buckleya a Cassona (1976) moze by poziciovana predovsetkym v kvadran-
toch 1 a 3. Sustred’uju sa na medzinarodny transfér VSF z materskej krajiny do pobo-
¢iek (kvadrant 1), avSak zaroven uznavaji potrebu doplnie tento transfer o urcité po-
znatky suvisiace s lokalitou a to ako v zac¢iato¢nej tak aj kone¢nej faze hodnotového
reeazca (kvadrant 3). Do kvadrantu 2 moézZeme poziciovae sii¢asnu pocetnu literatiru
o PZI zameranych na strategické aktiva a tvorbu novych kapacit vyskumu a vyvoja v za-
hrani¢i. Zahrani¢né pobocky v tomto variante plnia skor ulohu posilfiovania a rozsiro-
vania VSF neZ llohu exploatacie VSF. Napokon v kvadrante 4 sa nachadzaji moderné
MNP-y vo forme diferecovanych sieti. Pozorujeme u nich viacsmerné toky poznatkov
doprevadzané réznou kombinaciou zdrojov ako cesty vytvorenia konkurencnej
vyhody.

V d’al$ej casti bude aplikovana optika analyzy transakénych nakladov na hodnote-
nie fungovania tychto diferencovanych sieti.
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Schéma 1
Povaha a smer toku poznatkov

1.Transfér poznatkov neviazanych 2.Transfér kombinacie poznatkov ako viazanych

na lokalitu/jednosmerné toky poznatkov | tak neviazanych na lokalitu/jednosmerné toky poznatkov
3.Transfér poznatkov neviazanych 4.Transfér kombinacie poznatkov ako viazanych

na lokalitu/viacsmerné toky poznatkov tak neviazanych na lokalitu/viacsmerné toky poznatkov

3. Manazovanie diferencovanych sieti MNP

Publikécia Birkinshawa (2000) predstavuje jedno z najvyznamnejsich diel venovanych
fungovaniu poboc¢iek MNP. Autor v nej jednozna¢ne odmieta optiku analyzy transak¢-
nych nakladov, o ktorych tvrdi, Ze st neadekvatne pre tivahy o systéme manazmentu
a ,,nevhodné ako normativna tedria pre usmeriiovanie manazérskych aktivit (s. 96) .
V nasledujicej Casti sa pokusime argumentovae, Ze rozsirenie obsahu skiimania trans-
akénych nakladov méZe priniese pre manazment pobociek i korporativnych centrél
zaujimavé poznatky ako z deskriptivneho tak normativneho hl'adiska

Kritici tedrie transakénych nékladov niekedy tvrdia, Ze sa zaoberd iba rozhodnutia-
mi o prvotnom spdsobe vstupu na zahrani¢né trhy a iba malo ponutka do diskusie o tom,
ako manazovae uz vytvorenu multindrodnu siee . To je vSak vel'mi povrchné hodnotenie.
Teodria transakénych nékladov sa sice koncentrovala v minulosti na argumentéciu alter-
nativ prvotného spdsobu vstupu na zahrani¢né trhy, to v§ak neznamena, ze ju nemozno
vyuzie na analyzu uz existujlicich multindrodnych sieti. V takom pripade je ciel'om roz-
hodnli* o optimalnej organizécii aktivit, ktoré zahfilaji viacerych ekonomickych
hracov rozptylenych v rdznych krajindch. Tito hra¢i méZu bye pre MNP interni alebo
externi.

Z hladiska tivah obsiahnutych v predchadzajucich castiach moze bye zasadnd otdz-
ka o optimalnej organizécii aktivit v zahrani¢i formulovand nasledovne: ak4 Struktira
riadenia je najefektivnejsia a najhospodarnejsia v dosahovani ekondmie medzinarodné-
ho rozsahu (tj. prinosov / benefitov zo spolo¢ného vyuzivania aktiv, vizieb s externymi
subjektami a schopnosti ucie sa) v zaujme dlhodobého rozvoja firmy, ak vezmeme do
uvahy potrebnu racionalitu fungovania a mozné riziko presadzovania vlastnych za-
ujmov pobociek? Na hl'adanie odpovede na tito otazku bude vhodné vychadzae zo
zdrojov a skiimae procesy transformacie zdrojov do kompetencii a schopnosti, priCom
tedria transakénych nakladov mdze napomoce pri rozhodovani o najefektivnejsich
sposoboch cezhrani¢ného transféru poznatkov.

Po prvé, vzhl'adom na komplexnose poznatkovych tokov v ramci diferencovanej
siete MNP-u a moznt (vac¢Sinou autondémnu) rolu pobociek v tychto tokoch, musi bye
pravidelne prehodnocované, do akej miery je suc¢asny stav internalizacie eSte optimal-
ny. Uvazme narast multindrodnych clustrov typu vlajkovej lode v poslednych rokoch.
V tychto pripadoch korporativne centraly (v spolo¢nom rozhodovacom procese aj so
zahrani¢nymi pobockami) mozu rozhodnte o urcitej forme de-internalizécie.

Podl'a Willimsona (1999) predstavuji vyvolané nasledné polozky transakénych na-
kladov vazne dovody pre takyto typ de-internalizacie. Diferencovand sies pobociek
mdze mae limity a to dokonca aj vtedy, ked’ z ekondmie rozsahu vyplyvajicej zmultila-
teralnych interdependencii a interakcii medzi pobocCkami moézu benefitovae vSetci
ucastnici zapojeni v MNP-u. Takdato situdcia nastava, ak samotné zakladné aktivity po-
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bociek vyzaduju velmi rozdielnu kombinaciu zdrojov z hl'adiska kritickych aktiv,
zloziek tvoriacich schopnose ucie sa (ako kognitivna $pecializacia, zrucnosti, procesy
koordinacie a kontroly) a externych vzeahov. To méze vel'mi komplikovae uplatnenie
jednotného manazmentu v ramci urcitej diferencovanej siete MNP-u. Inymi slovami,
diferencovana siee MNP-u nemusi bye schopna kopirovae vykon individualnych jed-
notiek, ktoré ju tvoria a komunikacné naklady spojené so selektivnou intervenciou
v rdznych organizacne a technologicky izolovanych pobockach mézu bye extrémne
vysoké.

Naproti tomu cluster, ktory je doprevadzany vierohodnymi zarukami u jednotlivych
partnerov, moze umoznie $pecializaciu réznych partnerov v clustri (a tym viese k tvorbe
roznych alternativ), ale ponuka tiez vzdjomné vyhody — tj. ekondmiu rozsahu vo forme
benefitov vyplyvajucich z novej kombinacie zdrojov. Tieto benefity mézu bye dosiahnu-
té vd’aka komparativne efektivnej$im schopnostiam adaptacie a u¢enia sa clustra, nez je
tomu v porovnani s alternativou tradicnych externych trhov alebo diferencovanou
sieeou MNP-ov. Z hladiska tedrie transakénych nakladov cluster moze bye chapany
ako forma zmluvy dlhodobého casového horizontu. V nej sa i€astnici clustra snazia
predvidae budicnose, posudzovas prilezitosti a rizikd spojené s i€aseou v clustri a spo-
lo¢ne navrhnte riadiacu Struktaru, ktord by viedla ku vzajomnym vyhodam. Aby bol
cluster efektivnejsinez je alternativa tradi¢nych exportnych trhov a diferencovana siee
MNP-u, musia by splnené dve podmienky. Po prvé, ndklady suvisiace s primeranymi
zarukami na strane ucastnikov clustra musia bye nizSie nez transakéné naklady trhu a in-
terné komunika¢né naklady. Takéto primerané zaruky mozu zahriiovae cielent tvorbu
dovery, obvykle prostrednictvom vierohodnych zavézkov v podobe zapojenia / aloka-
cie urcitych zdrojov vSetkymi za€astnenymi ucastnikmi clustra. Po druhé, vzhl'adom na
uvedené vierohodné zavizky musi bye transfér poznatkov v clustri lepsi nez v plne
internalizovanom trhu, nakol’ko silné stimuly, ktorym si1 vystaveni Ucastnici clustra,
sposobuju vyssiu disciplinu pri vybere poznatkov, ktoré maji bye transferované inym
ucastnikom clustra.

V mnohych pripadoch vSak diferencované siete MNP pokracuju v existencii, pre-
toze analyzarelativnych nakladov a benefitov v porovnani napriklad s externymi trhmi
alebo s clustrami, vychadza v prospech internalizacie. Otazka potom znie ako v ramci
siete ¢o najviac redukovae interné transakéné naklady, zvlaSe o sa tyka transféru
poznatkov do zahranicia.

Birkinshaw (2000) popisuje tito vyzvu, ktorej ¢elia diferencované siete MNP a for-
muluje niekol'ko uzito¢nych doporuceni na redukovanie transakénych nakladov. Zaci-
na poznanim, ze mnohé pobocky dnes vytvorili alebo nadobudli tol’ko poznatkov a aj
moci, Ze ich manazérov mozno niekedy povazovae za ,,slobodnych agentov® prijimaju-
cich rozhodnutia, o ktorych si myslia, Ze st v najvyssom zaujme korporacie ako celku,
avsak nie vzdy su v sulade s artikulovanymi Zelaniami manazérov centraly.

Toto je typicky sprievodny problém tzv. racionality pritomny vo vicsine velkych
a zlozitych organizacii. Top manazment nema dostato¢ny prehl'ad o silnych a slabych
strankach pobociek, alebo prilezitostiach a rizikach, ktorym celia. Preto aj v dosledku
nedostatku potrebnych informacii alebo schopnosti spracovania tychto informacii nie
je schopny prijimae spravne rozhodnutia . Celi teda vyzve transakénych nakladov, ktora
vyzaduje zavedenie nastrojov na zniZenie rizika v spravani sa pobociek. Pravdepodob-
ne hlavnym opatrenim by malo bye vytvorenie systému, ktory umozni odli$ny pristup
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k uplatnovaniu vyvolaného a autonomneho strategického spravania pobociek. Jasné
uznanie hodnoty autonémneho strategického spravania pobockami (ako napr. poboc-
kou iniciovany rozvoj patentov) znamena ex ante rieSenie problémov racionality na
urovni korporativnej centraly. Takéto autondmne strategické spravanie by nielen Ze
malo bye centrdlou akceptované, ale prva reakcia na zistenie takého spravania by mala
bye podpora a stimulacia a nie odmietanie alebo dokonca likvidacia.

Ak sainiciativy zdola nahor akceptuju a podporia, je nevyhnutné premyslies koexis-
systém riadenia pravdepodobne odvrati autondmne iniciativy, pokial’ by sa odchylovali
od hlavného smeru myslenia vo firme. Toto je rieSenie racionality spravania sa ex ante.

Diferencovana siee MNP musi presadzovae na Grovni centraly dostato¢nu pruznose,
napriklad aj systematickym planovanim ,,neformalneho casu‘ venovaného manazérom
pobociek, aby tito mohli vysvetlie svoje autonomne projekty v otvorenej atmosfére na
najvyssich urovniach MNP. V niektorych pripadoch zefektiviiovanie transakénych na-
kladov moéze dokonca vyzadovae aby centraly hrali rolu ,fait accompli® spojenca.
Uspesné autonomne projekty mozu vyustie do redukovania urovne kontroly zo strany
centraly. Korporativne centraly uznaj, Ze az ex post mozu bye schopné pochopie celt
hodnotu autondémnej iniciativy. Informacnd asymetria s manazmentom pobociek sa tym
zmens$i. Avsak z dlhSieho ¢asového hladiska celi korporativny manazment opde prvej
otazke. Je skutocne efektivnejSie pripustie ex ante realizaciu autonomnych aktivit vo
vnutri MNP, alebo by mali bye tieto aktivity prisne regulované?

Inak vyjadrené, MNP-y stoja pred viacerymi otdzkami: aké st pozitivne efekty au-
tondmnych iniciativ? Boli dosiahnuté nejaké efekty ekondmie rozsahu, kedy autonom-
na iniciativa pobocky bola uspesna vd’aka jej pristupu k rozsiahlej$im zdrojom MNP-u
v podobe aktiv, vzeahov ¢i schopnosti ucie sa, alebo umoznila samotna autonémna ini-
ciativa dosiahnutie ekonémie medzinarodného rozsahu? V tejto stvislosti moze dife-
rencovana siee MNP uplatilovae cely rad rieSeni na zabezpecenie racionality a ul'ahcie
tak dosiahnutie ekondémie rozsahu. Tieto rieSenia moZzu reprezentovas vytvaranie cen-
tier manazmentu poznatkov, centier excelencie, modelové strojové zariadenia, urova-
nie poradia uspesnosti pobociek, systémy personalneho manazmentu v podobe rotacie
pracovnikov medzi pobockami a medzinarodnych tréningovych programov.

Obecne vyjadrené, Birkinshaw uzito¢ne rozpoznava na korporativnej urovni MNP
vyznam rozvijania schopnosti ,,presiesovania®, ktoré ul'ahcuju koordinaciu zacastne-
nych zloziek jedine¢nym spdsobom — na baze ,,manazmentu sieti*.

Na tomto mieste je potrebné uviese dve dolezité pozndmky. Po prvé, autonémne pro-
jekty mozu by pre MNP-y prospesné, avsak iba obmedzeny zlomok vsetkych zdrojov
vo firme by mal smerovae do takychto projektov. Pokial’ centralou iniciované strategic-
ké rozhodnutia a projekty neuspeji v generovani dostatocného trhového potencialu,
rentability alebo dokonca zaujmu zo strany pobociek (¢o méze vyustie do presadzova-
nia vlastnej agendy pobociek), potom by MNP mal pristipic ku urcitej
de-internalizacii.

Po druhé, musia bye zavedené dostatoc¢né stimuly aby pobocky neuprednostiovali
vo svojom spravani vlastné zaujmy. Zaujimavym rieSenim moze bye podpora internej
konkurencie medzi poboc¢kami. Internu konkurenciu medzi pobockami treba vSak
spravne chépae: obvykle sa iou nemieni vécsia autondémnose od ostatnych casti MNP.
Naopak, internd konkurencia by mala bye chapana ako forma externej kontroly trhu ¢o
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sa tyka hodnoty projektov vytvorenych v r6znych pobockach. Vnutorna konkurencia
(¢iuz pre vynalezy, patenty, schopnosti) niti manazérov pobociek, aby obmedzili svoje
autonomne iniciativy na projekty, ktoré dokazu prejse testom trhovej uskutocnitelnosti,
trhového potencialu, ziskového potencidlu apod. a ktoré su v urcitej zhode (alebo to
mozno od nich ocakavae v budicnosti) s korporativnym portfoliom aktivit.

Kritickym ocakavanim je, ze sa dosiahnu efekty ekondmie rozsahu bud’ tym, ze po-
bocka stavia na transfére poznatkov z ostatnych jednotiek vo firme, alebo tym, Ze jej au-
tonomne projekty umoznia pri spolo¢nom realizovani s inymi jednotkami dosahovas
v neskorsich stadiach vo firme reeazové efekty. Objem autonomnych projektov vsak
nesmie ohrozie alokaciu zdrojov iniciovanu centralou a predstavujucu hlavné spojivo,
ktoré drzi MNP pohromade.

Zaver

Néazory Buckleya a Cassona (1976) vychadzali z predpokladov, ktoré musia bye aktual-
ne modifikované, aby umoznili analyzu sucasnych organiza¢nych Struktair a fungova-
nia MNP na béze transakénych ndkladov.

Po prvé, autori predpokladali limity v expanzii MNP s intenzivnym vyskumom a vy-
vojom. Predpokladalo sa, Ze tieto firmy sa presunt zo $tadia ,,agresivnej expanzie* do
skor ,,obranného* stadia zahrnujiceho postupny pokles, prevzatie inou (¢asto vacsou)
firmou, alebo postupné ,,vy*azenie* vyskumného teamu. To znamena, Ze rozvoj MNP
podmieneny aktivitami v pobockach nebol povazovany za moznu alternativu. V sku-
tocnosti vSak velké MNP-y réstli nad’alej a poziadavky na stalu inovaciu a nové kombi-
nacie zdrojov predstavuju v sicasnosti *azisko strategickej agendy vacsiny MNP.

Po druhé, v nadvdznosti na predchadzajtci bod sa predpokladali prevazne jednosmer-
né toky poznatkov neviazanych na konkrétnu lokalitu z centraly do pobociek, zatial’ ¢o
v stcasnosti mozno ¢asto pozorovae dvojstranné toky, ako aj vzajomné toky poznatkov
medzi pobockami.

Po tretie, napriek uznaniu dolezitosti komunika¢nych ndkladov sa predpokladalo, ze
ekondmiu rozsahu bude pomerne jednoduché dosiahnue transferom poznatkov a do-
konca schopnosti inovovae v zahranici (avSak v ramci firmy). V praxi vSak k tomu do-
chadza vel'mi *azko. Inymi slovami, moznose transféru poznatkov neviazanych na
urcitl lokalitu bola preceniovana.

Zaverom uvadzame najdoleZzitejSie faktory, ktoré treba brae do uvahy v budicom
vyskume MNP. Po prvé, pre uzitocnu aplikaciu teorie transakénych nakladov v sucas-
nosti sa javi menej prospesné obmedzovae vyskum iba na volbu alternativ vstupu na za-
hrani¢né trhy. Potrebné je skor aplikovae teoriu transakénych ndkladov na analyzu in-
tern¢ho fungovania MNP, zvlase na lepSie pochopenie optimalnych ,,hranic* medzi
aktivitami korporativnej centraly a pobociek.

Po druhé, pri analyzovani interného fungovania MNP je nutné skiimae rdzne alter-
nativne Struktiry riadenia. To si bude vyzadovae analyzu rozsiahlych primarnych dat
poskytovanych firmami a manazérmi. Viac nez cokol'vek iné bude potrebné preniknue
,»do vnutra® multindrodnych podnikov.

Po tretie, analyza obsiahnuta v predkladanej stati, ako aj praca Birkinshawa (2000)
o diferencovanej sieti MNP a ulohe iniciativy pobociek, nie je Gplne v zhode s pozoro-
vanym rastiicim dopytom externych finanénych trhov po jasnych informéciach z korpo-
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rativnych central s detailnymi podnikatel'skymi planmi a progn6zami rentability, s jed-
nozna¢nym vyjadrenim presné¢ho prispevku kazdej divizie, vyrobkového radu,
trhového segmentu alebo pobocky ku celkovému vysledku. Toto je snad’ najvacsi para-
dox globalizacie podnikania v mnohych odvetviach na zaciatku dvadsiateho prvého
storocia. Na jednej strane sa vnutornd riadiaca Struktira MNP stava nesmierne kom-
plexnou a vyzadujicou vel'mi premyslené postupy na dosiahnutie internej ekondmie
rozsahu. Na druhej strane externé trhy tlacia na centralizovant kontrolu uctovnictva,
jednoduchose a transparentnose operacii, koncentraciu na kratkodoby finan¢ny
vysledok a nakladovu disciplinu.

Predkladana stae mala ambiciu prispiee ku zmierneniu hranice, ktord rozdeluje
vyskumnikov v oblasti medzinarodného manazmentu a medzinadrodného podnikania.
Kritika vznasana voc¢i uvaham o transakénych nakladoch je ¢asto povrchnd. Transakéné
naklady mozu sluzie ako uzitoény deskriptivny i normativny néstroj v rozhodovani
MNP. V tomto zmysle poskytuje teoria transakénych nakladov do buducnosti
nepochybne zaujimavy vyskumny potencial.
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Abstract

The theory of internalization currently seems to be generally accepted as a possible explanation of
multinational enterprise. The issue of the theory is that a multinational enterprise has developed a
firm-specific advantage in its home market, usually in the form of intangible assets, giving the firm
some superior production, product, marketing or management knowledge. If these assets are not
exploited through market or contractual transactions, an ,internal® market has to be created.
Expansions outside the firm’s domestic market will then take form of horizontal and vertical
integration. The firm either establishes or buys manufacturing plants outside its home market. The
multinacional enterprise thus exists because of ,market failures® or high ,contracting costs®. The
firm wants to protect its intangible assets and to be able to control the price, which others pay for the
use of these assets. The internalization theory has also much to say about the modes of cross
border resource transfer.

We come to the conclusion that the internalization theory can be considered as a useful tool to
describe and advice the governance structures in MNE even in recent days, especially regarding
the management of innovation and knowledge transfer between subsidiaries and corporate centre
and subsidiaries themselves. We conclude that a mix of autonomous and corporate induced
activities has to be created, in order to respond to the local market and in the same time to look for an
international economy of scope. What will be needed for the future research in this aspect is an
,inside behaviour® research of the differentiated network MNE.

Keywords
transaction costs theory, internalisation theory, differentiated network, location-bound knowledge,
firm-specific knowledge
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