
Pred kla da ná sta• hod no tí pre tr vá vaj ú cu re le vant nos• teórie trans akè ných ná kla dov
a in ter na li zá cie (Buckley a Cas son, 1976) vo svet le rast úcej kri ti ky prác za o be raj ú cich
sa rôz ny mi aspek ta mi trans akè ných ná kla dov. Do ku men tu je me, že roz por po zo ro va ný
v súèas nos ti v pred met nej ob las ti med zi te o re tik mi med zi ná rod né ho pod ni ka nia a med -
zi ná rod né ho manažmen tu je kon tra pro duk tív ny, na ko¾ko ana lý za trans akè ných ná kla -
dov / in ter na li zá cie môže pon úk nu• užitoè né pod ne ty ako teórii tak pra xi manažmen tu.
K tomu je však po treb né naj skôr roz ší ri• em pi ric kú bázu sk ú ma nia trans akè ných ná kla -
dov o sk ú ma nie fun go va nia di fe ren co va nej si e te MNP (mul ti ná rod ných pod ni kov).
Sta• kon šta tu je, že ná zo ry Buckleya a Cas so na aj dnes pon úkajú jas né a vhod né vý cho -
dis ko pre št údi um MNP a to aj na priek tomu, že vý voj ich kom plex nos ti a zložitos ti ïa -
le ko presiahol predstavy, s ktorými autori mohli v dobe formulovania uvedenej teórie
uvažova•. Príspevok vznikol v rámci výskumného grantu VEGA 1/1231/04

Úvod

Teória in ter na li zá cie1 Buckleya a Cas so na (1976) pred sta vu je vý znam nú, hra niè nú 
št údiu eko no mic kej ana lý zy mul ti ná rod né ho pod ni ku (MNP). Po sky tu je dôsled né vy -
svet le nie pod sta ty a fun go va nia MNP. V tej to súvis los ti je ozna èo va ná za je den z k¾ úèo -
vých sta veb ných ka me òov mo der nej teórie trans akè ných ná kla dov mul ti ná rod ných
pod ni kov. Na priek tomu je však pre vi a ce rých vý znam ných re pre zen tan tov med zi ná -
rod né ho manažmen tu (Bart lett, Pra ha lad, Bir kin shaw) v súèas nos ti ten to typ li te rat ú ry
o med zi ná rod nom pod ni ka ní èas to považova ný za väè ši nou okra jo vý v úsi lí o hlb šie po -
cho pe nie sku toè né ho fun go va nia kom plex ných or ga ni zá cií typu MNP. 30 rokov po vy -
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TEÓRIA TRANS AKÈ NÝCH NÁ KLA DOV A JEJ VPLYV
NA STRA TÉ GIE NAD NÁ ROD NÝCH SPO LOÈ NOS TÍ

Dag mar Le sáko vá, Eko nomická uni ver zi ta v Bra ti sla ve

Konzultace

1  Teória internalizácie je všeobecne akceptovaná na vysvetlenie fungovania multinárodného podniku
a spôsobov transféru zdrojov v òom. Teória vychádza z existencie urèitej špecifickej výhody MNP,
obvykle vo forme nehmotných aktív (patentov, vynálezov, poznatkov), ktoré boli vytvorené
v materskej krajine. Ak tieto aktíva nemôžu by• využívané a efektívne zaruèené trhovými
(a zmluvnými) transakciami, volí sa alternatíva „interného trhu“. Expanzia mimo domáceho trhu
materskej spoloènosti – za predpokladu, že lokálna výroba na zahranièných / národných trhoch bude
výhodná – sa bude dia• vo forme horizontálnej alebo vertikálnej integrácie. Firma vybuduje alebo kúpi
výrobné zariadenia mimo svojho domáceho trhu. MNP tak existuje z dôvodu „nedokonalostí – porúch“
trhu, alebo vysokých transakèných nákladov. Firma chce chráni• svoje nehmotné aktíva a udrža• si
kontrolu nad cenami, ktoré ostatní úèastníci platia za využívanie týchto aktív.
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jde ní zá sad nej pu b li ká cie Buckleya a Cas so na „ Bud úc nos• mul ti ná rod né ho pod ni ku“
(1976) sa  tak myšli en ko vá báza trans akè ných ná kla dov v ana lý ze fun go va nia MNP
ozna èu je za prístup, ktorý na rozdiel od možností ponúkaných modernou teóriou
medzinárodného manažmentu  môže prispie• iba malou mierou k pochopeniu MNP. 

V pred loženej sta ti bude pre to ana ly zo va ná ak tu ál nos• a pre tr vá vaj ú ca re le vant nos•
teórie trans akè ných ná kla dov2 v jed nom z no vých sme rov výsku mu v med zi ná rod nom
manažmen te – v ana lý ze di fe ren co va nej si e te MNP-ov. Prvá èas• sta te cha rak te ri zu je
ob sa ho vé vý cho dis ká teórie trans akè ných ná kla dov vo väzbe na MNP, s dôra zom na
die lo Buckleya a Cas so na (1976). V dru hej èas ti sta te sú ana ly zo va né väzby med zi
teóri ou trans akè ných ná kla dov a teóri ou med zi ná rod né ho manažmen tu. Tre tia èas• ob -
sa hu je dô ka zy, že teória in ter na li zá cie stá le zostá va vý znam ným ana ly tic kým ná stro j om
na po cho pe nie aj ta ké ho kom plex né ho fe no mé na ako je di fe ren co va ná sie• MNP, oso -
bit ne z h¾a dis ka jeho roz vo jo vé ho po ten ci á lu a in šti tu ci o nál nych li mi tov. Napokon
štvrtá èas• prezentuje závery a uvádza  možné alternatívy pre rozšírenie obsahu analýzy
založenej na teórii internalizácie.

1. Vý cho dis ká teórie in ter na li zá cie

Cie¾om Buckleya a Cas so na (1976) bolo for mu lo va• takú teóriu MNP3, kto rá by
umožnila pro jek to va• dlho do bé ví zie ich bud úce ho ras tu a op ti mál nej štruk t ú ry. Ana ly -
zo va li obec né for my ne do ko na lej kon ku ren cie, ná kla dy „or ga ni zo va nia“ jed not li vých
tr hov, s oso bit ným dôra zom na ne do ko na los ti špe ci fic kých tr hov za hr òuj ú cich rôz ne
dru hy po znatkov, ex per tíz a sk úse nos tí, ob si ahnu tých v pa ten toch, ¾ud skom ka pi tá le,
apod. In ter na li zá cia ta kých to ne do ko na lých externých trhov, ktorá prekraèuje hranice
národných celkov, vedie ku vzniku MNP.

Rých ly rast ak ti vít MNP na pre lo me 50. a 60. rokov bol pod¾a Buckleya a Cas so na 
(1976) vy vo la ný súbežným pô so be ním pi a tich faktorov:

1. rast do py tu po tech no lo gic ky ná roè ných pro duk toch,
2. efek tív nos• a prí no sy ekonó mie množstva v tvor be/využíva ní po znatkov,
3. pro blé my súvi si a ce s or ga ni zo va ním ex ter ných tr hov pre ti e to nové poznatky,
4. znižova nie ná kla dov med zi ná rod nej ko mu ni ká cie,
5. rast úci pries tor pre úspo ry na da ni ach pro stred níc tvom tran sfé rov ce no tvor by.
Buckley a Cas son (1976) sa sústre di li zvláš• na tre tí fak tor, exis ten ciu ne do ko na los tí 

tr hov, kto rá ge ne ru je vý ho dy in ter na li zá cie. V tej to súvis los ti roz li šujú šty ri  typy pa ra -
me t rov, kto ré sú pri roz hod nu ti ach o internalizácii dôležité:

1. špe ci fic ké fak to ry od vet via (vz•ahuj ú ce sa ku pod sta te pro duk tu a štruk t úre
ex ter né ho trhu),

2 Teória transakèných nákladov – jeden zo základných prístupov vo výskume organizácie a riadenia
MNP. Transakèné náklady predstavujú náklady negociovania, monitorovania a realizácie obchodných
transakcií. Transakèné náklady môžu by• znaèné z dôvodu  ¾udských faktorov i environmentálnych
faktorov.

3 Multinárodný podnik (MNP) predstavuje spoloènos• s významným podielom aktivít v zahranièí, ktorá
kombinuje výhodu schopnosti lokálneho reagovania / prispôsobovania s efektívnos•ou a transferom
know-how. MNP je sie• špecializovaných alebo diferencovaných jednotiek s integrovanými väzbami
medzi poboèkami navzájom a poboèkami a centrálou.



2. špe ci fic ké fak to ry re gi ó nu,
3. špe ci fic ké fak to ry štá tu (vráta ne vlád nej po li ti ky),
4. špe ci fic ké fak to ry fir my, s dôra zom na „schop nos• manažmen tu or ga ni zo va•

in ter ný trh“.
MNP bol pod¾a nich „cen t rál ne ad mi nis tro va ný kon t rol ný sys tém“, kto rý od vod zu je 

svo ju kom pa ra tív nu efek tív nos• od ne do ko na los tí na ex ter ných tr hoch. V tej to súvis -
los ti au to ri kon šta tujú, že to nie je cen t ra li zá cia „per se“, kto rá pri náša be ne fi ty, ako do -
ka zujú mno hé ve¾ké fir my uplat òuj ú ce „de cen t ra li zo va ný kon t rol ný sys tém, kto rý má
úzku väzbu na kon krét ny trh“. Buckley a Cas son už vo svo jej dobe roz po zna li v mno -
hých prí pa doch po tre bu de cen t ra li zá cie ako po èi a toè ných tak ko neè ných štá dií výsku -
mu a vý voja. Po èi a toè né štá dia by mali by• lo ka li zo va né v blíz kos ti zdro jov no vých in -
for má cií, zvláš• •ažis ko vých výskum ných in štit úcií, za ti a¾ èo ko neè né štá dia,
za hr òuj ú ce „vy chy tá va nie“ chýb v no vých pro duk toch a pro ce soch, ako aj adap tá cia na
pod mi en ky miest ne ho trhu, vyžadu je bez pro stred né kon tak ty s vý ro bou a špe ci a lis ta mi
na mar ke ting. Ta ké to chá pa nie je v os t rom pro ti kla de s ná zor mi napr. Rug ma na (2001),
kto rý sta val na cen t ra li zo va nom výsku me a vý vo ji a to nie len pre par ci ál ne štá dia vý -
voja a ná vr hu pro duk tov, kde sk úse nos ti do ka zujú, že do si ahnu tie efek tov ekonómie
množstva je èasto možné. Jeho názory boli podložené empirickými dôkazmi zaèiatku
80. rokov, kedy výskum a vývoj bol koncentrovaný viac v materskej spoloènosti MNP,
než  v jeho poboèkách.

Buckley a Cas son (1976) jasne pre zen to va li vý znam trans akè ných ná kla dov spo je -
ných s manažova ním ce zhra niè né ho „in ter né ho trhu“ a s tým súvi si a cu požia dav ku de -
cen t ra li zo va• vi a ce ré hod no to tvor né ak ti vi ty.  Roz li šo va li med zi tro ma ty p mi trans akè -
ných ná kla dov, kto ré ozna èo va li ako ko mu ni kaè né ná kla dy:

1. ná kla dy spo je né s po tre bou ve¾ké ho ob je mu úètov ných a kon t rol ných in for -
má cií, v po rov na ní s al ter na tí vou tra diè ných externých trhov,

2. režijné ná kla dy, kto ré by moh li by• znaè né, ak by každý ná rod ný trh v rám ci
MNP-u vyžado val svoj vlast ný ko mu ni kaè ný systém,

3. ná kla dy súvi si a ce s po tre bou kon t ro lo va• pres nos• in for má cií po sky to va -
ných „miest ny mi“ (tj. na úrov ni po bo èiek) manažérmi, vráta ne kon t ro ly tých to in for -
má cií „na mieste ich vzniku“.

Za u jí ma vé je tiež ich kon šta to va nie, že ako rast úca ge o gra fic ká vz di a le nos• tak roz -
diel ne pro stre die (z h¾a dis ka používa né ho ja zy ka, so ci ál nych a eko no mic kých pod mi e -
nok) vedú k ras tu ko mu ni kaè ných ná kla dov: sub jek ty vy sie laj ú ce in for má cie a sub jek ty 
pri jí maj ú ce in for má cie v rám ci fir my môžu by• vy sta ve né ri zi ku èas té ho ne po cho pe nia
/ chyb né ho po cho pe nia, èo vyžadu je do da toè né ná kla dy na umožne nie sústav nej kon -
t ro ly. Schop nos• kor po ra tív ne ho manažmen tu or ga ni zo va• „in ter ný“ trh bola vní ma ná
v závislosti od jeho profesionality, premietnutej do poznania korporatívnych
plánovacích techník.

Zá ve ry Buckleya a Cas so na (1976) tý kaj ú ce sa ko mu ni kaè ných ná kla dov môžu by•
po mer ne jed no du cho pre tl mo èe né do ter mi no ló gie stra te gic ké ho manažmen tu, ako do -
ku men tu je napr. Rug man (1996), kto rý ar gu men tu je, že med zi ná rod ná kon fi gu rá cia
MNP-u z h¾a dis ka roz loženia jeho hod no to tvor ných ak ti vít na jed not li vých ná rod ných
tr hoch zá vi sí v roz ho duj ú cej mie re na roz sa hu vý hod špe ci fic kých pre fir mu (VŠF) a na
ex plo a tá cii vý hod špe ci fic kých pre kra ji nu (VŠK). Prvý typ vý hod - VŠF – ne za hr òu je
iba vlast níc tvo know-how vi a za né na niek to ré štá dia výsku mu a vý voja, resp. na fi nál ne 
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pro duk ty, ale tiež trans akè né vý ho dy, tj. schop nos• vy tvo ri• op ti mál ny me cha ni zmus
in ter nej ko or di ná cie a kon t ro ly (so zo h¾ad ne ním po treb ných ná kla dov a prí no sov).
Vše o bec ne vy ja dre né,  VŠF by mali by• chá pa né ako sú bor po znatkov, kto rý môže
nadob úda• po do bu nehmot ných ak tív, schop nos tí uèi• sa a do kon ca aj pri vi le go va ných
vz•ahov s von ka j ší mi sub jek ta mi. V tom to kon tex te by malo by• tiež zdôrazne né, že vý -
znam kon krét nych VŠK (ale bo v ne ga tív nom prí pa de ne vý hod, ak uvažuje me h¾a dis ko
ne funkè ných od liš nos tí med zi kra ji na mi ved ú ce k ná ras tu ko mu ni kaè ných ná kla dov) sa 
môže med zi fir ma mi vý znam ne rôzni• v zá vis los ti od ich schop nos ti vy tvo ri• pri me ra né 
väzby med zi tý mi to (exo gén ny mi) VŠK a  VŠF, ako aj v závislosti od ich schopnosti
efektívne využíva• VŠK.  Význam VŠF a VŠK v kontexte zníženia alebo manažovania
komunikaèných nákladov a tým aj ovplyvnenia relatívnych výhod internalizácie, je
predmetom skúmania v ïalšej èasti.

2. Ana lý za ná kla dov ko mu ni ká cie

Vy tvo re nie mul ti ná rod né ho pod ni ku s roz si ah ly mi ak ti vi ta mi na vi a ce rých ná rod ných
tr hoch vyžadu je ve no va• oso bit nú po zor nos• sys té mu or ga ni zá cie a ri a de nia ta ké ho to
sub jek tu. Ako uvád za Wil li am son (1999), uvažova nie založené na trans akè ných ná kla -
doch je aj o sys té me ri a de nia de fi no va nom ako „pro strie dok, kto rým sa za vád za po ri a -
dok – sys tém do vz•ahov, v kto rých po ten ci ál ne kon flik ty hro zia zni èi• ale bo zvrá ti•
prí ležitos ti na do si ahnu tie vzá j om ných vý hod". Niek torí re pre zen tan ti teórie trans akè -
ných ná kla dov ob ha jo va li uplat òo va nie rôz nych ná stro jov na efek tív ne manažova nie
MNP-ov a re du ko va nie ko mu ni kaè ných ná kla dov. Ti e to ná stro je si a hajú od re la tív ne
jed no du chých ana ly tic kých kon štruk cií, ako napr. Wil li am so nov po pis  tzv. M-typu
(mul ti di vi zi o nál nej štruk t ú ry) až po so fis ti ko va nej šie prístu py v po do be sie•ovej or ga -
ni zá cie založenej na exis ten cii jed né ho pod ni ku, kto rý hrá rolu ur èi tej vlaj ko vej lode.
Ten to prístup je ob zvláš• za u jí ma vý, na ko¾ko pri vy med zo va ní hra níc  fir my ste les òuj ú -
cej vlaj ko vú loï a clustra jej part ne rov, s kto rý mi sú udržia va né pri vi le go va né vz•ahy,
Wil li am son zre te¾ ne ob ha ju je ar gu men tá ciu založenú na trans akè ných ná kla doch. Úva -
hy o ra ci o na li te a opor tu niz me v sprá va ní fi ri em (z h¾a dis ka súla du/rozporu 
s korporatívnymi cie¾mi) neslúžia iba na púhe hodnotenie rizík a  nákladov spojených
s alternatívnymi riadiacimi štruktúrami, ale sa používajú aj na hodnotenie inovaèného
potenciálu a následných efektov každej jednej alternatívy.

Ak ak cep tu je me, že MNP pre sad zu je v med zi ná rod nom kon tex te tri cie le, tj. ma xi -
ma li zá ciu efek tív nos ti bežných ope rá cií, re duk ciu ri zi ka a cie¾ uèe nia sa, pri èom na do -
si ahnu tie tých to cie¾ov môže použi• tri pro stried ky (ekonó miu množstva, ekonó miu
roz sa hu a ex plo a tá ciu ná rod ných roz die lov), po tom možno ar gu men to va•, že h¾a dis ko
ekonó mie roz sa hu (presnej šie  spo loè né zdie¾a nie /využíva nie VŠF -  tj. sú bo ru po -
znatkov v po do be nehmot ných ak tív, vä zieb a schop nos tí uèi• sa - za hra ni ca mi ná rod -
né ho trhu) pred sta vu je v kon tex te cie¾ov uèe nia sa vý cho dis ko ana lý zy založenej na
trans akè ných ná kla doch. Efek ty ekonó mie roz sa hu môžu tak by• považova né za cie¾
agre go va nia ak ti vít v kon tex te ta kej to ne ú pl nej in te grá cie.  Ak môžu by• cen né ak tí va, 
schop nos ti uèi• sa a vz•ahy ¾ah ko a bez väè ších ná kla dov transfe ro va né v pro spech ope -
rá cií v za hra ni èí, je spl ne ná dôležitá pod mi en ka ren ta bil ných za hra niè ných ak ti vít. Ak
na vi ac ra ci o nál ne roz ho do va nie a apli ká cia mo der ných tech ník stra te gic ké ho plá no va -
nia v cen t rá le MNP umožní na vrh nú• op ti mál ny pro ces spo loè né ho využíva nia ak tív,



vä zieb a schop nos tí uèi• sa v rám ci ce lej fir my (z h¾adiska postupu, rozsahu  a intenzity
tohoto spoloèného zdie¾ania/používania jednotlivých aktív), potom môžu by• 
transakèné náklady minimalizované aj vo svojej absolútnej výške. 

Ak ho vorí me o ne ú pl nej in te grá cii na úrov ni MNP, dôležité sú dva fak to ry. Po prvé,
efek ty ekonó mie roz sa hu vy plý vaj ú ce z med zi ná rod né ho transfe ru VŠF, ne vi a za ných
na miest nu lo ka li tu sa ne mu sia preja vi• v si tu á cii, kedy sa MNP-u ne po darí spo ji• ti e to
VŠF s fak tor mi vi a za ný mi ku da nej lo ka li te umožòuj ú ci mi po boè kám be ne fi to va•
z miest ne ho prispô so be nia sa. Iný mi slo va mi, trans akè né ná kla dy súvi si a ce s in ter ný mi
transfer mi po znatkov môžu by• níz ke, ale hod no ta tých to po znatkov v za hra ni èí môže
by• tiež ve¾ mi ob med ze ná (ale bo do kon ca nu lo vá), ak nie je pre po je ná v po boè kách
s ich vlast ný mi kom ple men tár ny mi ak tí va mi, ex ter ný mi väzba mi a schop nos•ou uèi•
sa. Po dru hé, rôz ne po boè ky môžu plni• v MNP rôz ne úlo hy, v zá vis los ti od ich schop -
nos tí vy vinú• po znatky neviazané úzko na ich  lokalitu a od potenciálu umiestnenia
poboèky (VŠK) ako zdroja rastu celkovej konkurencieschopnosti MNP-u.

Au to ri Bar lett a Ghoshal (1989) roz li šo va li v tej to súvis los ti šty ri typy po bo èiek:
stra te gic kí vod co via, prispie va te lia, im ple men tá to ri a èier ne die ry. Stra te gic kí vod co via
sa vy sky tujú v kra ji nách ale bo re gi ó noch kri tic kých pre kon ku ren cie schop nos•
MNP-u. Ob vyk le pô so bia v MNP-u  jed nak ako prí jem co via a zá ro veò aj ako zdroj rôz -
nych naj pro gre sív nej ších  po znatkov , kto ré ne súvi sia iba s mies tom ich pô so be nia.
Prispie va te lia - kon tri b úto ri od vod zujú svo ju rolu vý luène od svo jich in ter ných schop -
nos tí vy tvá ra• po znatky a nie od ex ter ných VŠK súvi si a cich s ich lo ka li tou. Uzna nie
prí no su stra te gic kých vod cov a  prispie va te¾ov v hos ti te¾ských kra ji nách je dôležité,
pre tože na zna èu je, že ekonó mia roz sa hu môže pra me ni• aj zo sú bo ru po znatkov  vy tvo -
re ných ale bo nado bud nu tých po boè ka mi v hos ti te¾ských kra ji nách, èo je ná zor, kto rý
bol v súla de s po zo ro va ním rýchle ho ras tu PZI h¾a daj ú cich „stra te gic ké ak tí va“ už v 80.
rokoch.  V nich je napríklad výskum a vývoj realizovaný skôr v hostite¾ských krajinách
než v materskej krajine, èo predstavuje k¾úèový stimul pri angažovaní sa v PZI.

V tom to kon tex te uvád za Rug man (2001), že naj no všie PZI, zvláš• v men ších pod ni -
koch, by mali by• chá pa né ako ná stroj na pre nik nu tie do ta kých zdro jov ako napr. „in -
for má cie o trhu, tech no lo gic ké know-how, manažment pod ni ku, ale bo jed no du cho re -
pu tá cia z etab lo va nia sa na ur èi tom pres tížnom trhu“. Kon šta to val, že ve¾ké MNP-y
môžu slúži• ako ka nál pre ino vá cie men ších fi ri em, kto ré sa tým môžu vyhnú• úskaliam
zapojenia do PZI.

Im ple men tá to ri môžu by• ve¾ mi vý znam ní pre cel ko vý cash flow MNP-ov. Ich
umiest ne nie však nie je považova né za kri tic ké ani pre udržanie kon ku ren cie schop nos ti 
MNP-u, ani sa od nich ne o èa ká va, že vy tvo ria nové po znatky ne súvi si a ce špe ci fic ky
s ich lo ka li tou. Prá ve im ple men tá to ri naj vi ac zod po ve dajú ob ra zu na èrt nu té mu
u Buckleya a Cas so na (1976) o po boè kách ako prí jem coch v tran sfé re po znatkov
z cen t rá ly a sústredených iba na optimálne využitie týchto poznatkov.

Na po kon èier ne die ry pred sta vujú je den z k¾ úèo vých pro blé mov spo je ných s tran -
sfé rom po znatkov. Ta ké to po boè ky sú umiest ne né vo ve¾ mi dôležitých kra ji nách ale bo
re gi ó noch, èi už z h¾a dis ka využíva nia po znatkov (ve¾ké, so fis ti ko va né trhy) ale bo
z h¾a dis ka tvor by po znatkov (ino vaè né clustre). Pro blé mom je, že po znatky, o kto rých
sa pred po kla dá, že   ne súvi sia s lo ka li tou a sú transfe ro va né z iných èas tí fir my, ne re pre -
zen tujú na trhu po boè ky sku toè né VŠF, kto ré by moh li vies•   k uspo ko ji vé mu ras tu
a ren ta bi li te. Ne sto jí me teda pred vý zvou ob vyk lej re duk cie trans akè ných ná kla dov, ku
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kto rej do chád za pri transfe re po znatkov v rám ci fir my, ale pred stra tou eko no mic kej
hod no ty pri pre su ne po znatkov z jed né ho en vi ron men tál ne ho kon tex tu do dru hé ho. Ak
uvážime èas to ob rov ské in ves tí cie po treb né na in ter né vy bu do va nie kom ple men tár -
nych ak tív, vä zieb a schop nos tí uèe nia v lo ka li tách èier nych dier, Bar lett a Ghoshal
(1989) do po ru èujú skôr rôz ne iné al ter na tí vy ako napr. vý ber lo kál ne ho stra te gic ké ho
part ne ra. V tej to si tu á cii by sa h¾a dis ko trans akè ných ná kla dov moh lo sta• opä• kri tic -
kým a to pri vý be re or ga ni zaènej a ri a di a cej štruk t ú ry, kto rá by mala umožni• trans for -
má ciu èiernej diery na afiláciu (už nie nevyhnutne plne vlastnenú poboèku), pod¾a
možnosti èo najbližšie strategickému vodcovi. Toto je problém, ktorému èelí väèšina
ve¾kých MNP v súèasnosti.

Uve de ná ana lý za má dva vý znam né mo men ty. Po prvé, rôz ne typy po bo èiek môžu
ma• rôz nu po tre bu prístu pu ku ve¾ mi od liš né mu sú bo ru po znatkov (vo for me nehmot -
ných ak tív, ex ter ných vz•ahov a schop nos tí uèi• sa) od iných po bo èiek ale bo aj od ex -
ter ných ak té rov a to do kon ca pô so bi a cich v tej is tej brandži. Po dru hé, po hyb po znatkov 
v rám ci fir my môže by• skôr vi a cs mer ný než jed no s mer ný, ako sa pôvodne domnievali
Buckley a Casson (1976).

Rug man a Ver be ke (2001) vy ja d ri li rôz ne manažér ske prístu py ako funk ciu dvoch
pre men ných (sché ma è. 1).  Pr vou je cha rak ter požado va né ho sú bo ru po znatkov v kon -
krét nych po boè kách. Uve de ná pre men ná je zná zor ne ná na ho ri zon tál nej osi a môže ma• 
po do bu tra diè né ho ce zhra niè né ho tran sfé ru po znatkov ne súvi si a cich s lo ka li tou, ale bo
kom plex nej šie ho va ri an tu, kto rý za hàòa jed nak po boè kou vy tvo re né po znatky vi a za né
na lo ka li tu a vy vi nu té s cie¾om miest ne ho prispô so be nia sa, ako aj po znatky,   kto ré nie
sú vi a za né na kon krét nu lo ka li tu. Dru hým pa ra me t rom je na ver ti kál nej osi cha rak ter
toku po znatkov s cie¾om do si ahnu• ekonó miu roz sa hu. Ten to môže by• buï jed no s mer ný
(ob vyk le vzni kaj ú ci v ma ter skej krajine) alebo viacsmerný – tj. rešpektujúci tok
poznatkov vznikajúcich v zahranièných poboèkách alebo sie•ach poboèiek.

Teória Buckleya a Cas so na (1976) môže by• po zi ci o va ná pre do všet kým v kvad ran -
toch  1 a 3. Sústre ïujú sa na med zi ná rod ný tran sfér VŠF z ma ter skej kra ji ny do po bo -
èiek (kvad rant 1), avšak zá ro veò uzná vajú po tre bu do pl ni• ten to transfer o ur èi té po -
znatky súvi si a ce s lo ka li tou a to ako v za èi a toènej tak aj ko neènej fáze hod no to vé ho
re•azca (kvad rant 3).  Do kvad ran tu 2 môžeme po zi ci o va• súèas nú po èet nú li te rat ú ru
o PZI za me ra ných na stra te gic ké ak tí va a tvor bu no vých ka pa cít výsku mu a vý voja v za -
hra ni èí. Za hra niè né po boè ky v tom to va ri an te pl nia skôr úlo hu po sil òo va nia a roz ši ro -
va nia VŠF než úlo hu ex plo a tá cie VŠF. Na po kon v kvad ran te 4 sa na chád zajú mo der né
MNP-y vo for me di fe re co va ných si e tí. Po zo ru je me u nich viacsmerné toky poznatkov
doprevádzané rôznou kombináciou zdrojov ako cesty  vytvorenia konkurenènej
výhody.

V ïal šej èas ti bude apli ko va ná op ti ka ana lý zy trans akè ných ná kla dov na hod no te -
nie  fun go va nia tých to di fe ren co va ných sietí.



Sché ma 1
Po va ha a smer toku po znatkov

1.Tran sfér po znatkov ne vi a za ných 
na lo ka li tu/jed no s mer né toky po znatkov

2.Tran sfér kom bi ná cie po znatkov ako vi a za ných
tak ne vi a za ných na lokalitu/jed no s mer né toky po znatkov

3.Tran sfér po znatkov ne vi a za ných 
na lo ka li tu/vi a cs mer né toky po znatkov

4.Tran sfér kom bi ná cie po znatkov ako vi a za ných
tak ne vi a za ných na lo ka li tu/vi a cs mer né toky po znatkov

3. Manažova nie di fe ren co va ných si e tí MNP

Pu b li ká cia Bir kin sha wa (2000) pred sta vu je jed no z naj vý znam nej ších diel ve no va ných
fun go va niu po bo èiek MNP. Au tor v nej jed no znaène od mi e ta op ti ku ana lý zy trans akè -
ných ná kla dov, o kto rých tvr dí, že sú ne a de kvát ne pre úva hy o sys té me manažmen tu
a „ne vhod né ako nor ma tív na teória pre usmer òo va nie manažér skych ak ti vít“ (s. 96) .
V na sle duj ú cej èas ti sa po k úsime ar gu men to va•, že roz ší re nie ob sa hu sk ú ma nia trans -
akè ných ná kla dov môže pri nies• pre manažment po bo èiek i kor po ra tív nych centrál
zaujímavé poznatky ako z deskriptívneho tak normatívneho h¾adiska 

Kri ti ci teórie trans akè ných ná kla dov nie ke dy tvr dia, že sa za o be rá iba roz hod nu ti a -
mi o pr vot nom spô so be vstu pu na za hra niè né trhy a iba málo pon úka do dis ku sie o tom,
ako manažova• už vy tvo re nú mul ti ná rod nú sie•. To je však ve¾ mi po vrch né hod no te nie. 
Teória trans akè ných ná kla dov sa síce kon cen t ro va la v mi nu los ti na ar gu men tá ciu al ter -
na tív pr vot né ho spô so bu vstu pu na za hra niè né trhy, to však ne zna me ná, že ju nemožno
využi• na ana lý zu už exis tuj ú cich mul ti ná rod ných si e tí. V ta kom prí pa de je cie¾om  roz -
hod nú• o op ti mál nej or ga ni zá cii ak ti vít, kto ré za hàòajú vi a ce rých eko no mic kých
hráèov rozptýlených v rôznych krajinách. Títo hráèi môžu by• pre MNP interní alebo
externí.

Z h¾a dis ka úvah ob si ahnu tých v pred chád zaj ú cich èas ti ach môže by• zá sad ná otáz -
ka o  op ti mál nej or ga ni zá cii ak ti vít v za hra ni èí for mu lo va ná na sle dov ne: aká štruk t ú ra
ri a de nia je na j e fek tív nej šia a naj hos po dár nej šia v do sa ho va ní ekonó mie med zi ná rod né -
ho roz sa hu (tj. prí no sov / be ne fi tov zo spo loè né ho využíva nia ak tív, vä zieb s ex ter ný mi
sub jek ta mi a schop nos ti uèi• sa) v zá uj me dlho do bé ho roz voja fir my, ak vez me me do
úva hy po treb nú ra ci o na li tu fun go va nia a možné ri zi ko pre sad zo va nia vlast ných zá -
ujmov po bo èiek? Na h¾a da nie od po ve de na túto otáz ku bude vhod né vy chád za• zo
zdro jov a sk ú ma• pro ce sy trans for má cie zdro jov do kom pe ten cií a schop nos tí, prièom
teória transakèných nákladov môže napomôc• pri rozhodovaní o najefektívnejších
spôsoboch cezhranièného transféru poznatkov. 

Po prvé, vzh¾a dom na kom plex nos• po znatko vých to kov v rám ci di fe ren co va nej
si e te MNP-u a možnú (väè ši nou au tonóm nu) rolu po bo èiek v tých to to koch, musí by•
pra vi del ne pre hod no co va né, do akej mie ry je súèas ný stav in ter na li zá cie ešte op ti mál -
ny. Uvážme ná rast mul ti ná rod ných clustrov typu vlaj ko vej lode v po sled ných rokoch.
V tých to prí pa doch kor po ra tív ne cen t rá ly (v spo loè nom roz ho do va com pro ce se aj so
za hra niè ný mi poboèkami) môžu rozhodnú• o urèitej forme de-internalizácie.

Pod¾a Wil lim so na (1999) pred sta vujú vy vo la né ná sled né položky trans akè ných ná -
kla dov vážne dô vo dy pre ta ký to typ de-in ter na li zá cie. Di fe ren co va ná sie• po bo èiek
môže ma• li mi ty a to do kon ca aj vte dy, keï z  ekonó mie roz sa hu vy plý vaj ú cej z mul ti la -
te rál nych in ter de pen den cií a in terak cií med zi po boè ka mi môžu be ne fi to va• všet ci
úèast ní ci za po je ní v MNP-u. Ta ká to si tu á cia na stá va, ak sa mot né zá klad né ak ti vi ty po -
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bo èiek vyžadujú ve¾ mi roz diel nu kom bi ná ciu zdro jov z h¾a dis ka kri tic kých ak tív,
zložiek tvo ri a cich schop nos• uèi• sa (ako ko gni tív na špe ci a li zá cia, zruè nos ti, pro ce sy
ko or di ná cie a kon t ro ly) a ex ter ných vz•ahov. To môže ve¾ mi kom pli ko va• uplat ne nie
jed not né ho manažmen tu v rám ci ur èi tej di fe ren co va nej si e te MNP-u.  Iný mi slo va mi,
di fe ren co va ná sie• MNP-u ne mu sí by• schop ná ko pí ro va• vý kon in di vi du ál nych jed -
no tiek, ktoré ju tvoria a komunikaèné náklady spojené so selektívnou intervenciou
v rôznych organizaène a technologicky izolovaných poboèkách môžu by• extrémne
vysoké.

Na pro ti tomu  clus ter, kto rý je do pre vád za ný vie ro hod ný mi zá ru ka mi u jed not li vých 
part ne rov, môže umožni• špe ci a li zá ciu rôz nych part ne rov v clustri (a tým vies• k tvor be 
rôz nych al ter na tív), ale pon úka tiež vzá j om né vý ho dy – tj. ekonó miu roz sa hu vo for me
be ne fi tov  vy plý vaj ú cich z no vej kom bi ná cie zdro jov. Ti e to be ne fi ty môžu by• do si ahnu -
té vïaka kom pa ra tív ne efek tív nej ším schop nos ti am adap tá cie a uèe nia sa clustra, než je
tomu v po rov na ní s al ter na tí vou tra diè ných ex ter ných tr hov ale bo di fe ren co va nou
sie•ou MNP-ov. Z h¾a dis ka teórie trans akè ných ná kla dov clus ter môže by• chá pa ný
ako for ma zmlu vy dlho do bé ho èa so vé ho ho ri zon tu. V nej sa úèast ní ci clustra snažia
pred ví da• bud úc nos•, po sud zo va• prí ležitos ti a ri zi ká spo je né s úèas•ou v clustri a spo -
loène na vrh nú• ri a di a cu štruk t ú ru, kto rá by vied la ku vzá j om ným vý ho dám. Aby bol 
clus ter efek tív nej ší než  je al ter na tí va tra diè ných ex port ných tr hov a di fe ren co va ná sie•
MNP-u, mu sia by• spl ne né dve pod mi en ky.  Po prvé, ná kla dy súvi si a ce s pri me ra ný mi
zá ru ka mi na stra ne úèast ní kov clustra mu sia by• nižšie než trans akè né ná kla dy trhu a in -
ter né ko mu ni kaè né ná kla dy. Ta ké to pri me ra né zá ru ky môžu za hr òo va• cie le nú tvor bu
dô ve ry, ob vyk le pro stred níc tvom vie ro hod ných zá väz kov v po do be za po je nia / alo ká -
cie ur èi tých zdro jov všet ký mi zú èast ne ný mi úèast níkmi clustra. Po dru hé, vzh¾a dom na 
uve de né vie ro hod né zá väzky musí by• transfér poznatkov v clustri lepší než v plne
internalizovanom trhu, nako¾ko silné stimuly, ktorým sú vystavení úèastníci clustra,
spôsobujú vyššiu disciplínu pri výbere poznatkov, ktoré majú by• transferované iným
úèastníkom clustra.

V mno hých prí pa doch však di fe ren co va né si e te MNP po kra èujú v exis ten cii, pre -
tože ana lý za re la tív nych ná kla dov a be ne fi tov v po rov na ní  na prí klad s  ex ter ný mi trhmi
ale bo s clustra mi, vy chád za v pro spech in ter na li zá cie. Otáz ka po tom znie ako v rám ci
si e te èo naj vi ac  re du ko va• in ter né trans akè né ná kla dy, zvláš• èo sa týka transféru
poznatkov do zahranièia. 

Bir kin shaw (2000) po pi su je túto výzvu, kto rej èe lia di fe ren co va né si e te MNP a for -
mu lu je nie ko¾ko užitoè ných do po ru èe ní na re du ko va nie trans akè ných ná kla dov. Za èí -
na po zna ním, že mno hé po boè ky dnes vy tvo ri li ale bo nado bud li to¾ko po znatkov a aj
moci, že ich manažérov možno nie ke dy považova• za „slo bod ných agen tov“ pri jí maj ú -
cich roz hod nu tia, o kto rých si mys lia, že sú v naj vyššom zá uj me kor po rá cie ako cel ku,
avšak nie vždy sú v súlade s artikulovanými želaniami manažérov centrály.

Toto je ty pic ký sprie vod ný pro blém tzv. ra ci o na li ty prí tom ný vo väè ši ne ve¾kých
a zložitých   or ga ni zá cií. Top manažment nemá do sta toè ný preh¾ad o sil ných a sla bých
strán kach po bo èiek, ale bo prí ležitos ti ach a ri zi kách, kto rým èe lia. Pre to aj v dôsled ku
ne do stat ku po treb ných in for má cií ale bo schop nos tí spra co va nia tých to in for má cií nie
je schop ný pri jí ma• správ ne roz hod nu tia . Èelí teda vý zve trans akè ných ná kla dov, kto rá 
vyžadu je za ve de nie ná stro jov na zníženie ri zi ka v sprá va ní sa po bo èiek. Prav de po dob -
ne hlav ným opa t re ním by malo by• vy tvo re nie sys té mu, kto rý umožní od liš ný prístup



k uplat òo va niu vy vo la né ho a au tonóm ne ho stra te gic ké ho sprá va nia po bo èiek. Jas né
uzna nie hod no ty au tonóm ne ho stra te gic ké ho sprá va nia po boè ka mi (ako napr. po boè -
kou ini ci o va ný roz voj pa ten tov) zna me ná ex ante rie še nie pro blé mov ra ci o na li ty na
úrov ni kor po ra tív nej cen t rá ly. Ta ké to au tonóm ne stra te gic ké sprá va nie by nielen že
malo by• centrálou akceptované, ale prvá reakcia na zistenie takého správania by mala
by• podpora a stimulácia a nie odmietanie alebo dokonca likvidácia.

Ak sa ini ci a tí vy zdo la na hor ak cep tujú a pod po ria, je ne vy hnut né pre mys lie• ko e xis -
ten ciu ak ti vít ini ci o va ných cen t rá lou a au tonóm nych ak ti vít. Pre mys le ný kor po ra tív ny
sys tém ri a de nia prav de po dob ne od vrá ti au tonóm ne ini ci a tí vy, po ki a¾ by sa od chy ¾o va li 
od hlav né ho sme ru mys le nia vo fir me. Toto je rie še nie ra ci o na li ty sprá va nia sa ex ante. 

Di fe ren co va ná sie• MNP musí pre sad zo va• na úrov ni cen t rá ly do sta toè nú pružnos•, 
na prí klad aj sys te ma tic kým plá no va ním „ne for mál ne ho èasu“ ve no va né ho manažérom
po bo èiek, aby títo moh li vy svet li• svo je au tonóm ne pro jek ty v ot vo re nej at mo sfé re na
naj vyš ších úrov ni ach MNP. V niek to rých prí pa doch ze fek tív òo va nie trans akè ných ná -
kla dov môže do kon ca vyžado va• aby cen t rá ly hra li rolu „fait ac com pli“ spo jen ca. 
Úspeš né au tonóm ne pro jek ty môžu vy ús ti• do re du ko va nia úrov ne kon t ro ly zo stra ny
cen t rá ly. Kor po ra tív ne cen t rá ly uznajú, že až ex post môžu by• schop né po cho pi• celú
hod no tu au tonóm nej ini ci a tí vy. In for maè ná asy me t ria s manažmen tom po bo èiek sa tým 
zmen ší. Avšak z dlh šie ho èa so vé ho h¾a dis ka èelí kor po ra tív ny manažment opä• prvej
otáz ke. Je sku toène efektívnejšie pripusti• ex ante realizáciu autonómnych aktivít vo
vnútri MNP, alebo by mali by• tieto aktivity prísne regulované?

Inak vy ja dre né, MNP-y sto ja pred vi a ce rý mi otáz ka mi: aké sú po zi tív ne efek ty au -
tonóm nych ini ci a tív?  Boli do si ahnu té neja ké efek ty ekonó mie roz sa hu, kedy au tonóm -
na ini ci a tí va po boè ky bola úspeš ná vïaka jej prístu pu k roz si a h lej ším zdro j om MNP-u
v po do be ak tív, vz•ahov èi schop nos ti uèi• sa, ale bo umožnila sa mot ná au tonóm na ini -
ci a tí va  do si ahnu tie ekonó mie med zi ná rod né ho roz sa hu? V tej to súvis los ti môže di fe -
ren co va ná sie• MNP uplat òo va• celý rad rie še ní na za bez pe èe nie ra ci o na li ty a u¾a h èi•
tak do si ahnu tie ekonó mie roz sa hu. Ti e to rie še nia môžu re pre zen to va• vy tvá ra nie cen -
tier manažmen tu po znatkov, cen tier ex ce len cie, mo de lo vé stro jo vé za ri a de nia, ur èo va -
nie po ra dia úspeš nos ti poboèiek, systémy personálneho manažmentu v podobe rotácie
pracovníkov  medzi poboèkami a medzinárodných tréningových programov.

Obec ne vy ja dre né, Bir kin shaw užitoène roz po zná va na kor po ra tív nej úrov ni MNP
vý znam roz ví ja nia schop nos tí „pre sie•ova nia“, kto ré u¾a h èujú ko or di ná ciu zú èast ne -
ných zložiek je di neè ným spô so bom – na báze „manažmentu sietí“.

Na tom to mies te je po treb né uvies• dve dôležité po znám ky. Po prvé, au tonóm ne pro -
jek ty môžu by• pre MNP-y pro speš né, avšak iba ob med ze ný zlo mok všet kých zdro jov
vo fir me by mal sme ro va• do ta kých to pro jek tov. Po ki a¾ cen t rá lou ini ci o va né stra te gic -
ké roz hod nu tia a pro jek ty ne u spejú v ge ne ro va ní do sta toè né ho tr ho vé ho po ten ci á lu,
ren ta bi li ty ale bo do kon ca zá ujmu zo stra ny po bo èiek (èo môže vy ús ti• do pre sad zo va -
nia vlast nej agendy poboèiek), potom by  MNP mal pristúpi• ku urèitej
de-internalizácii.

Po dru hé, mu sia by• za ve de né do sta toè né sti mu ly aby po boè ky ne u pred nost òo va li
vo svo j om sprá va ní vlast né zá ujmy. Za u jí ma vým rie še ním môže by• pod po ra  in ter nej
kon ku ren cie med zi po boè ka mi. In ter nú kon ku ren ciu med zi po boè ka mi tre ba však
správ ne chá pa•: ob vyk le sa òou ne mi e ni väè šia au tonóm nos• od ostat ných èas tí MNP.
Na o pak, in ter ná kon ku ren cia by mala by• chá pa ná ako for ma ex ter nej kon t ro ly trhu èo
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sa týka hod no ty pro jek tov  vy tvo re ných v rôz nych po boè kách. Vn útor ná kon ku ren cia
(èi už pre vy ná le zy, pa ten ty, schop nos ti) núti manažérov po bo èiek, aby ob med zi li svo je
au tonóm ne ini ci a tí vy na pro jek ty, kto ré dokážu prejs• tes tom trho vej usku toè ni te¾ nos ti, 
tr ho vé ho po ten ci á lu, zis ko vé ho potenciálu apod. a ktoré sú v urèitej zhode (alebo to
možno od nich oèakáva• v budúcnosti) s korporatívnym portfoliom aktivít. 

Kri tic kým oèa ká va ním je, že sa do si ahnu efek ty ekonó mie roz sa hu buï tým, že po -
boè ka sta via na tran sfé re po znatkov z ostat ných jed no tiek vo fir me, ale bo tým, že jej au -
tonóm ne pro jek ty umožnia pri spo loè nom re a li zo va ní s iný mi jed not ka mi do sa ho va•
v ne skor ších štá di ach  vo fir me re•azo vé efek ty. Ob jem au tonóm nych pro jek tov však
ne smie ohro zi• alo ká ciu zdro jov ini ci o va nú cen t rá lou a predstavujúcu hlavné spojivo,
ktoré drží MNP pohromade.

Zá ver

Ná zo ry Buckleya a Cas so na (1976)  vy chád za li z pred po kla dov, kto ré mu sia by• ak tu ál -
ne mo di fi ko va né, aby umožnili ana lý zu súèas ných or ga ni zaè ných štruk t úr a fun go va -
nia MNP na báze transakèných nákladov.

Po prvé, au to ri pred po kla da li li mi ty v ex pan zii MNP s in ten zív nym výsku mom a vý -
vo j om. Pred po kla da lo sa, že ti e to fir my sa pre sunú zo štá dia „agre sív nej ex pan zie“ do
skôr „obran né ho“ štá dia za hr òuj ú ce ho po stup ný po kles, pre vza tie inou (èas to väè šou)
fir mou, ale bo po stup né „vy•aženie“ výskum né ho te a mu. To zna me ná, že roz voj MNP
pod mi e ne ný ak ti vi ta mi v po boè kách ne bol považova ný za možnú al ter na tí vu.  V sku -
toè nos ti však ve¾ké MNP-y rást li na ïa lej a požia dav ky na stá lu ino vá ciu a nové kom bi -
ná cie zdrojov predstavujú v súèasnosti •ažisko strategickej agendy väèšiny MNP.

Po dru hé, v nadväz nos ti na pred chád zaj ú ci bod sa pred po kla da li pre važne jed no s mer -
né toky po znatkov ne vi a za ných na kon krét nu lo ka li tu z cen t rá ly do po bo èiek, za ti a¾ èo
v súèas nos ti možno èas to po zo ro va• dvoj stran né toky, ako aj vzá j om né toky poznatkov
medzi poboèkami.

Po tre tie, na priek uzna niu dôležitos ti ko mu ni kaè ných ná kla dov sa pred po kla da lo, že 
ekonó miu roz sa hu bude po mer ne jed no du ché do si ahnu• transfe rom po znatkov a do -
kon ca schop nos tí ino vo va• v za hra ni èí (avšak v rám ci fir my). V pra xi však k tomu do -
chád za ve¾ mi •ažko. Iný mi slo va mi, možnos• tran sfé ru po znatkov ne vi a za ných na
urèitú lokalitu bola preceòovaná.

Zá ve rom uvád za me na jdôležitej šie fak to ry, kto ré tre ba bra• do úva hy v bud úcom
výsku me MNP. Po prvé, pre užitoè nú apli ká ciu teórie trans akè ných ná kla dov v súèas -
nos ti sa javí me nej pro speš né ob med zo va• výskum iba na vo¾ bu al ter na tív vstu pu na za -
hra niè né trhy. Po treb né je skôr apli ko va• teóriu trans akè ných ná kla dov na ana lý zu in -
ter né ho fun go va nia MNP,  zvláš• na lep šie po cho pe nie op ti mál nych „hra níc“ medzi
aktivitami korporatívnej centrály a poboèiek. 

Po dru hé, pri ana ly zo va ní in ter né ho fun go va nia MNP je nut né sk ú ma• rôz ne al ter -
na tív ne štruk t ú ry ri a de nia. To si bude vyžado va• ana lý zu roz si ah lych pri már nych dát
po sky to va ných  fir ma mi a manažérmi. Viac než èo ko¾ vek iné bude po treb né pre nik nú•
„do vnútra“ multinárodných podnikov.

Po tre tie, ana lý za ob si ahnu tá v pred kla da nej sta ti, ako aj prá ca Bir kin sha wa (2000)
o  di fe ren co va nej si e ti MNP a úlo he ini ci a tí vy po bo èiek, nie je úpl ne v zho de s po zo ro -
va ným rast úcim do py tom ex ter ných fi nanè ných tr hov po jas ných in for má ci ach z kor po -



ra tív nych cen t rál s de tail ný mi pod ni ka te¾ský mi plá n mi a pro gnó za mi ren ta bi li ty, s jed -
no znaè ným vy ja dre ním pres né ho príspe vku každej di ví zie, vý rob ko vé ho radu,
tr ho vé ho seg men tu ale bo po boè ky ku cel ko vé mu  vý sled ku. Toto je snáï naj väè ší pa ra -
dox glo ba li zá cie pod ni ka nia v mno hých od vet vi ach na za èi at ku dvad si a te ho pr vé ho
sto ro èia. Na jed nej stra ne sa vn útor ná ri a di a ca štruk t ú ra MNP stá va ne smier ne kom -
plex nou a vyžaduj ú cou ve¾ mi pre mys le né po stu py na do si ahnu tie in ter nej ekonó mie
roz sa hu. Na dru hej stra ne ex ter né trhy tlaèia na centralizovanú kontrolu úètovníctva,
jednoduchos• a transparentnos• operácií, koncentráciu na krátkodobý finanèný
výsledok a nákladovú disciplínu.

Pred kla da ná sta• mala am bí ciu prispie• ku zmier ne niu hra ni ce, kto rá roz de¾u je
výskum ní kov v ob las ti med zi ná rod né ho manažmen tu a med zi ná rod né ho pod ni ka nia.
Kri ti ka vznáša ná voèi úva hám o trans akè ných ná kla doch je èas to po vrch ná. Trans akè né 
ná kla dy môžu slúži• ako užitoè ný de skrip tív ny i nor ma tív ny ná stroj  v roz ho do va ní
MNP. V tom to zmys le po sky tu je teória trans akè ných ná kla dov do budúcnosti 
nepochybne zaujímavý výskumný potenciál.
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Abs tract

The the o ry of in ter na li zati on cur rent ly se ems to be ge ne ral ly ac cep ted as a possi ble ex pla nati on of

mul ti nati o nal en ter pri se. The is sue of the the o ry is that a mul ti nati o nal en ter pri se has de ve lo ped a

firm-spe ci fic advan tage in its home mar ket, usu al ly in the form of in tan gi ble as sets, gi ving the firm

some su per i or pro ducti on, pro duct, mar ke ting or ma nage ment knowled ge. If the se as sets are not

ex plo i ted through mar ket or con tractu al trans acti ons, an „in ter nal“ mar ket has to be crea ted.

Ex pan si ons out side the firm´s do mes tic mar ket will then take form of ho ri zon tal and ver ti cal

in te grati on. The firm ei ther es ta blishes or buys ma nu factu ring plants out side its home mar ket. The

mul ti na ci o nal en ter pri se thus exists be cau se of „mar ket fai lu res“ or high „con tracting costs“. The

firm wants to pro tect its in tan gi ble as sets and to be able to con trol the pri ce, 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 conclu si on that the in ter na li zati on the o ry can be con si de red as a use ful tool to

descri be and advi ce the go ver nan ce structu res in MNE even in re cent days, espe ci al ly re gar ding

the ma nage ment of in no vati on and knowled ge transfer be tween sub si di a ries and cor po ra te cen tre

and sub si di a ries them sel ves. We conclu de that a mix of au to no mous and cor po ra te in du ced

acti vi ties has to be crea ted, in or der to re spond to the lo cal mar ket and in the same time to look for an 

in ter nati o nal eco no my of sco pe. What will be ne e ded for the fu tu re re search in this aspect is an

„inside behaviour“ research of the differentiated network MNE.

Key words

trans acti on costs the o ry, in ter na li sati on the o ry, dif fe ren ti a ted ne twork, locati on-bound knowled ge,

firm-spe ci fic knowledge
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