1.Podstata a význam medzinárodného MNŽ a podnikania, manažéri a medzinárodné pracovné prostredie

Nové tisícročie sa okrem iného vyznačuje veľkým kultúrnym, enviromentálnym, ekon.ale aj globalizačným tlakom na národné podnikateľské subjekty. 

Proces riadenia nadnár.spoločností spočíva v prepojení faktorov medzinár.politických, kultúrnych a ekon., kt.sa stávajú nevyhnutným predpokladom úspešnosti.

Medzinárodný MNŽ je proces plánovania, organizovania, vedenia a kontroly ľudí. To znamená, že zákl.MNŽ funkcie – plánovanie, organizovanie, vedenie a kontrola sa vykonávajú nie v jednoduchom národnom prostredí, ale v prostredí multinárodnom. Je aplikáciou MNŽ teórií a techník v medzinár.podnikateľ.prostredí.

Medzinárodný MNŽ - je uskutočňovanie MNŽ aktivít za hranicami štátu. Rozširuje podnikové ciele o ciele, kt.chce podnik.MNŽ dosiahnuť v podmienach druhých krajín a rozdielnymi formami, čím sa prechádza od jednoduchých kooperačných vzťahov k vytvoreniu oficiálnych zmluvných vzťahov.
· predstavuje organizácie a spoločnosti, kt.vykonávajú podnikateľ.aktivity vo viacerých krajinách.

· sa spája s vlastníctvom a riadením aktivít a iných obchod.operácií za hranicami jednej krajiny. Manažéri sú zodpovední za plánovanie, organizovanie, vedenie a kontrolovanie v podnikateľ.subjektoch, ale zodpovedajú aj za tie činnosti, kt.môžu komplikovať, resp.zmeniť vstup týchto subjektov do madzinár.prostredia.

Megatrendy – sú prúdy, kt.sa mení život v spoločnosti a kt.prechádza z priemyselnej na informačnú spoločnosť.

Hlavné rysy medatrendov:

· nár.ekonomiky sa menia najprv na ekonomiky regionálnych integrácií a neskôr na svetovú ekonomiku

· od riešenia krátkodobých sa prechádza k riešeniu dlhodobých problémov

· uplatňovanie decentralizácie v riadení

· širšia aplikácia sieťových organizačných štruktúr

· prechod od klasických ku špičkovým technológiám

· gloabalizácia trhu

Hlavný megatrend súčasnej reality = globalizácia

Kľúčové faktory medzinár.MNŽ:

· dôveryhodné a efektívne vedenie na všetkých úrovniach

· sústreďovať sa na zamestnancov v podniku

· sústreďovať sa na zákazníkov

· podrobné poznanie činnosti, kt.sa má vykonávať

· neustále zlepšovanie činnosti manažérov a pracovníkov v podniku

· vyvarovanie sa plytvania

· vytvorenie vlastných vnútorných rezervných zdrojov 

· stanovenia ukazovateľov úspechu

· používanie efektívnych technológií

Na riadiacich pracovníkov sa kladú vysoké požiadavky, pri kt.nie je dôležité z kt.krajiny pochádzajú, ale dôležité je to, ako zvládnu riadenie nadnárodnej organizácie v podmienkach globalizácie. Manažéri musia byť schopní presadzovať národné záujmy v podmienkach globalizácie. Musia vedieť využívať prednosti globalizácie, ale zároveň čeliť globalizácii v záujme presadenia sa na medzinár.úrovni, ale aj v záujme udržania sa v silnej nadnár. konkurencii.

Súčasné tisícročie kladie zvýšené nároky na MNŽ prácu. Ak chcú byť manažéri 21.stor.úspešní, musia byť pripravení na prácu v neustále sa meniacich podmienkach. Podniky musia neustále inovovať výr.program, skvalitňovať výrobky, prispôsobovať sa novým požiadavkám zákazníkov. Týmto sa riadenie stáva „kaučukovaním“, pri kt.manažér jedná so všetkými účastníkmi jestvujúceho problému, zapája ich do riešenia a riešenie je potom výsledkom dohody – názoru pracovníkov z rôznych krajín.

Aby bol manažér schopný pracovať v medzinár.kolektíve, musí byť schopný:
1. vytvárať prijateľnú víziu. Všetci zamestnanci musia poznať víziu spoločnosti, kam podnik smeruje, čo musia oni k jej naplneiu robiť.

2. vytvoriť a prijať zdravú stupnicu etických hodnôt. Ak manažér nepozbá etiku, je pravdepodobné, že podnik sa nebude riadiť etickým kódexom. Ak zamestnanci vidia neetické jednanie, nestotožnia sa s ním, nebudú mať záujem o naplnenie podnikovej vízie.

3. umožniť profesionálny a odborný rast zamestnancov, využívať ho pri delegovaní. Poznanie schopností ľudí umožňuje ich vhodné zaradenie v podniku, motiváciu a spravodlivé odmeňovanie.

4. disponovať emocionálnou sebadôverou. Schopnosti zamestnancov treba využívať, zapájať ich do spolurozhodovania. Sebadôvera umožňuje požiadať o spoluprácu bez pocitu nekompetentnosti. Treba vedieť povedať „neviem ako ďalej, poraďme sa“.

5. prijímať zmeny. Zmenu treba považovať za príležitosť. Treba rýchlo navrhnúť zmenený postup i vtedy, keď je to práca navyše, ale výsledok smeruje k získaniu novej výhody.

6. disponovať efektívnymi komunikačnými zručnosťami. Predstavujú relatívne nové požiadavky, kt.sú výsledkom rastúceho prenikania vonkajšieho sveta. Manažér musí presvedčivo formulovať víziu, musí sa zaujímať o názory všetkých zainteresovaných strán, musí vedieť posúdiť hodnotu týchto názorov a získať zamestnancov pre realizáciu zmien.

7. myslieť v globálnom kontexte a dokázať jasne stanoviť priority. Vedenie nadnár.spoločnosti s pobočkami v niekoľkých krajinách je obrovskou výzvou. Vybrať najvhodnejšiu stratégiu, predvídať zmeny, odhaľovať príležitosti, využívať ich v prospech spoločnosti si vyžaduje veľkú dávku ambícií ale aj šťastia.

Manažéri a medzinárodné pracovné prostredie

Ujasniť si náročnosť riedenia medzinárodných organizácií si vyžaduje osvojenie si nasledovných pojmov:

· Domovská krajina  /home country/, kt. je krajina, v kt. má podnikateľ.subjekt domovskú, oficiálnu adresu, adresu pre daňové povinnosti.
· Hostiteľská krajina  /host country/, kt. je cudzia krajina v kt. podnikateľ.subjekt vykonáva svoje oporácie. V hostiteľskej krajine je za svoju činnosť s pravidla zodpovedný country manažér, kt. reaguje na lokálny trh, lokálnu vládu a transformuje kultúru domovskej krajiny a hostiteľskej krajiny.

· Funkčný manažér  sa zameriava na transfer vedomostí v celom medzinár.spektre organizácie.
· Expatriate je pracovník vyslený domovskou organizáciou pracovať do cudzej krajiny
· Inpatriate je pracovník prichádzajúci z hostiteľskej krajiny do centrály domovskej krajiny.
· Third Cauntry Nationals /TCN/ sú zamestnanci tretej krajiny /národnostne príslušníci ani domovskej krajiny, ani hostiteľskej krajiny/, predstavujú veľký potencionál odborníkov nenachádzajúcich uplatnenie vo svojej krajine.
2.Globalizácia a jej vplyv na medzinárodné podnikanie, faktory kt.podporujú a brzdia proces globalizácie

Globalizáciou sa všeobecne rozumie tesnejšia integrácia krajín a obyvateľov sveta, kt. umožňuje  zníženie nákladov na dopravu a komunikáciu a odstraňuje bariéry v pohybe tovaru, služieb, kapitálu a ľudí. Je to najväčšia zmena, kt.najviac ovplyvnila väčšinu svetovej populácie v spoločenskej, kultúrnej a ekon.činnosti.

Globalizácia je jeden z hlavných megatrendov súčasnej reality, kt. determinuje vývoj v medzinár.MNŽ. V priebehu globalizačného procesu zanikajú :

· typické národné štýly riadenia a nový globálny štýl je schopný sa obohatiť a prijať skúsenosti z jednotlivých národ.zdrojov

· v úspešnom globálnom podniku nájdeme „japonský“ dôdaz na systém a dodávateľský systém je just-in-time (JIT), americkú racionalitu , zmysel pre demokratické rozhodovanie a „európsky“ kultúrny, vedomostný štýl ako aj schopnosť spolupráce medzi ľuďmmi, kt.pochádzajú z rôznych kultúr

· každý podnik pri svojom medzinár.raste vychádza z etnocentrického štádia, aby cez polycentrické a regiocentrické štádium dospel do štádia globálneho s vysokým stupňom integrácie výroby a marketingu na svetovej úrovni

Globalizáciu je možné vysvetľovať z rôznych hľadísk, ale 3 z nich sú určujúce :

· globalizácia kultúry

· globalizácia ekonomiky

· globalizácia životného prostredia, zem

Globalizácia -predstavuje produkciu a distribúciu výrobkov a služieb homogénneho typu v celosvetovom meradle.
Internacionalizácia- je proces, kt.firmy zvyšujú svoj vplyv na vykonávanie medzinár.činností v budúcom období, pričom vytvárajú transakcie s firmami v ostatných krajinách.
Globalizácia prebehla tromi etapami svojho vývoja:

1. etapa, roky 1870 – 1914, kt. umožnila získať výhody v doprave, redukovala obchodné bariéry, dala príležitosti efektívnejšieho využitia nadbytku pôdy. 60 mil.európanov sa vysťahovalo do Severnej Ameriky, Argentíny, Kanady., Bola prerušená pre neschopnosť svet.mocností presadiť realistickú ekon.politiku, ukončila ju 1.svet.vojna

2. etapa, roky 1950 – 1980 sa vyznačovala hlavne exportom primárnych a sekundárnych komodít pri slabom toku kapitálu. V Európe vzniklo EHS, v Amerike NAFTA, GATT (západná Európa, severná Amerika a Japonsko sa snažili pod touto hlavičkou uzatvárať obchod.zmluvy), OECD (integrácia rozvinutých krajín z celého sveta), RVHP (integrácia štátov východného bloku).

3. etapa, začiatok 80-tych rokov po dnes rozdelila svet v podstate  na rozvinuté krajiny /USA, Kanada, Austrália, Japonsko, Švajčiarsko a krajiny EÚ. Rozvojové, globalizované krajiny tvorilo 24 štátov kam patria najľudnatejšie krajiny Brazília, Čína, India, Mexiko. Sú nazývané aj ,,novými globalizátormi”. Rozvojové, menej globalizované krajiny sú na svetových trhoch menej ako 20 rokov, ale otvárajú sa obchodu na medzinár.úrovni. Je ovplyvnená najmä rozvojom komunikačných technológií. 

Globalizácia ako svetový proces pretvára svet, jeho ekon.systémy, národné spoločnosti na viac integrované a na sebe navzájom závislé. V procese globalizácie sa svet ,,zmenšuje”. Neustále sa skracuje čas potrebný na presun tovaru, ľudí. Občania sa prispôsobujú globálnej kultúre, globálnej ekonomike a globálnej zmene životného prostredia.

Za faktory podporujúce globalizačný proces považujú: 

· globálne vyhľadávanie zdrojov a nové rozvíjajúce sa trhy,
· úspory z rozsahu produkcie,
· sklon spotreby k homogénnemu dopytu,
· znižujúce sa dopravné a prepravné náklady,
· rozvoj nových telekomunikačných technológií,
· homogenizácia technických štandardov,
· vládna politika, tarify, dane a poplatky
Za faktory brzdiace globalizačný poces považujú:

· vzostup etnopolitiky

· ústup neoliberalizmu

· nevládne organizácie a antiglobalizačné hnutie

· antiaamerikanizmus.

3.Charakterizuj podstatu a význam etiky v medzinárodnom podnikaní, historické aspekty jej vývoja, manažérska etika ako profesijná etika

Etika-v najširšom slova zmysle sa zaoberá tým, čo je v chovaní ľudí dobré a zlé, resp.ako naše rozhodnutie ovplyvňuje druhých ľudí.. Venuje sa ľudským právam a povinnostiam a pravidlám, kt.ľudia uplatňujú pri svojom rozhodovaní, pravidlám, kt.usmerňujú ich chovanie.
· je náuka o ľudských zámeroch a konaní z hľadiska dobra a zla, šťstí a zmysle život.

· je teória morálky.

· je sústava noriem o mravnom a spoločensky vhodnom správaní ľudí

Považujeme ju za organickú súčasť života firmy a začleňujeme ju do firemnej kultúry. Nástroje, kt.sa pritom osvedčujú sú firemn.kódexy, etické výbory, tréningy etiky a soc. audity.

Z jej podstaty vyplýva, že ak firma podniká eticky, potom uplatňuje svoje práva, plní svoje povinnosti a rešpektuje práva ostatných subjektov. Etické chovanie preniká do celého podnikateľ.sveta, do všetkých podnikateľ.aktivít. Etické chovanie fimy ale aj jednotlivcov vytvára dobré, vzájomne výhodné vzťahy pri podnikaní..  Ak je pre určitý subjekt niečo výhodné, tak má záujem v takom vzťahu pokračovať a tu sa dostávame k príčine užitočnosti podnikateľ.etiky. 

Etické správanie

-je jedným z predpokladov úspešného riadenia firmy manažérmi v medzinár.prostredí. Predstavuje celý podnikateľ.svet a všetky oblasti podnikateľ.aktivít. Prejavuje sa v správaní jednotlivých pracovníkov, manažérov, vlastníkov firmy voči svojmu podnikateľ.okoliu a firmy voči spoločnosti.

Cena za etické podnikateľ.správanie má niekoľkonásobnú hodnotu v dobrom mene firmy, v dlhodobej prosperite a v jej konkurencieschopnosti.

Nemôžeme sa na ňu pozerať len z aspektu etiky a jej vzťahu k podnikateľ.aktivitám, ale najskôr sa zaoberať podnikaním, jeho podstatou a cieľmi.

V podnikaní sa môžeme venovať etike v 3 rôznych oblastiach:

· celá spoločnosť 

· vzťah vlastníkov - akcionárov firmy a zákazníkov

· naplňovanie podniakteľ.etiky vo vnútri firmy

Podnikateľsú etiku definujeme ako :

· reflexiu etických noriem a princípov do podnikateľských rozhodnutí

· aplikovanú integratívnu normatívnu etiku, kt.sa zaoberá skúmaním interakcie medzi etikou a ekonomikou

Podnikateľ.etika sa v posledných desaťročiach rozvíja v celom svete obrovským tempom. Jej vznik a rozvoj predstavuje súčasť celkového kultúrn.smerovania ľudstva ako celku. Podnikateľ.etika prezentuje ekonomiku založenú na humánnom princípe, kt.zdôrazňuje, že podnikateľ.aktivity nie sú samoúčelné, ale uskutočňujú sa pre ľudí a s ľudmi, a že podnikanie má slúžiť k životu.

Historické aspekty podnikateľskej etiky :

4 etapy novodobej histórie:

· 1.etapa : 1900 – 1920

- označovala sa ako proces hľadania etiky v podnikaní. Tento proces sa spájal s úsilím vytvoriť priaznivý obraz podnikania, jednak s rozvojom MNŽ ako „umenia“ riadiť podnik. činnosť a dosahovať určité podnikateľ.ciele. 20. roky 20.stor. boli charakteristické rastom reálnych príjmov Američanov, kt.sa prejavil zvýšeným dopytom po spotrebnom tovare. Na trhu bol síce dostatok tovaru, objavovali sa aj nové, modifikované výrobky. Často sa vyznačovali nízkou úrovňou kvality bez záruk alebo len s minim.zárukami. V tomto období vznikali aj prvé inštitúcie na ochranu spotrebiteľa a reguláciu nekalých praktík.

Podnikateľ.etika z rokov 1900 – 1950 bola výlučne „americkou záležitosťou“. Od začiatku 50.rokov 20.storočia prenikla aj do Európy.

· 2.etapa : 1921 – 1950

- predstavovala proces rozvoja profesijnej a podnikateľ.etiky. Diskusie smerovali k vytvoreniu „prijateľnej vlastnej tváre“ podnikateľ.aktivít a vyústili do vzniku profesijných spolkov a združení a do vydávania etických kódexov. Zo samotných profesií, najmä z bankovníctva, účtovníctva, práv a reklamy sa začínali ozývať kritické hlasy voči niekt.praktikám a voči osobnej a podnik.morálnej zodpovednosti. To viedlo k vzniku jednej z najvýznamnejších zložiek podnikateľskej etiky – profesijnej etiky. V tomto období sa zakladali ústavy a inštitúty, konali sa kurzy a konferencie a vydávali sa časopisy s problematikou podnikateľskej etiky.

· 3.etapa : 1951 – 1970

- bola obdobím narastajúcej komplexnosti podnikateľ.etiky. V tomto období došlo k rýchlej expanzii podnikania, kt.sa spájala s rekonštrukciou vojnou zničeného hospodárstva krajín Západnej Európy. Tieto skutočnosti boli podnetom rastúceho záujmu o podnikateľskú etiku. Prelomovým obdobím boli najmä 60.roky, kt.charakterizovali protestné akcie a bojkoty zo strany spotrebiteľov. Priťahovali pozornosť médií a verejnosti. Podnikateľská etika sa rozvíjala nielen do hĺbky, ale aj do šírky, pričom sa zaznamenal jej obrovský rozmach.

· 4.etapa : 1971 – po súčasnosť

- 4.etapa. kt.trvá prakticky dodnes, je obdobím, v kt.sa podnikateľ.etika stala samostatnou vednou disciplínou. Záujem o ňu pretrváva najmä z týchto príčin : silnejúce hnutie za občianske práva a na ochranu spotrebiteľa i životného prostredia ako aj venovanie pozornosti právam pracujúcich, osobitne žien, nárast počtu zamestnaných žien, škandály na trhu CP,.....

Manažérska etika ako profesijná etika

Dnes sa považuje za samozrejmé, že aj výkon MNŽ činnosti vyžaduje definovanie a stanovenie etického štandardu so zreteľom na konkrétne MNŽ špecializácie.

Existuje veľká diferenciácia MNŽ špecializácií. Popri tradičných personálnych, výrobných manažéroch vznikajú nové MNŽ špecializácie, ako napr.informačný, projektový manažér, manažér pre rozvoj podnikateľ.činnosti či pre kultúru.

Manažérska etika ako profesijná etika vystupuje na 2 úrovniach ako :

· individuálna etika manažéra

- pôsobí ako integrácia medzi osobnostnými etickými princípmi pracovníkov a požadovanými etickými princípmi na výkon určitej funkcie v hierarchizovanom medziľudskom vzťahu. Takýmito vlastnosťami sú spravodlivosť, empatia, férovosť a pod., kt.by mali pôsobiť s vlastnosťami ako schopnosť kreativity, samostatnosť, zodpovedný prístup k práci, atď.

· inštitucionalizovaná etika profesie

- ide o vedomé stanovenie zákl.etických východísk a hraníc legitímneho systému riadenia. To znamená, že každý systém riadenia je vedome založený na určitých hodnotách. Úlohu MNŽ etiky je napomôcť vytvoriť humánne teoretické východiská pre určitý systém riadenia. Ak sú v súlade s chápaním hodnôt ak čestnosť, dôvera, férovosť a vytrvalosť, tak manažéri v podniku budú preferovať tieto hodnoty v podnik.kultúre, v etických kódexoch podniku, ale i v celkovej organizácii práce.

Jadrom globálneho problému je skutočnosť, že medzinár.podniky vykonávajú svoju činnosť vo viacerých krajinách sveta a ich chovanie a spôsoby jednania sa môžu dostať do konfliktu s lokálnymi a miestnymi zvykmi, hodnotami a normami jednania. 

Etika v ekon.činnosti z aspektov historického vývoja:

· Sokrates (469 – 399p.n.l.)

- chápal ekonómiu ako vedu, kt.pozdvihuje ekon.činnosť ľudí a jej výsledky, t.j.vlastníctvo, kt.človeku patrí

· Aristoteles (384 – 322 p.n.l.)

- používa pojem „monopol“ (1x tento pojem použil a zaviedol), v zmysle výhradnej výsady predaja tovaru

· Augustín (354 – 430 n.l.)

- tvrdil, že nadbytok vyvolávapredstavu plytvania, vyznačuje sa stratou pre mieru

· Tomáš Akvinský (1225 – 1274)

- pokladal hromadenie majetku a podnikanie orientované na zisk nad rámec uspokojenia nevyhnutných potrieb za čosi nečistého

· J.Kalvín (1509 – 1564)

· a kalvinizmus prezentuje zmenený pohľad na fungovanieekonomiky v spoločnosti, tvrdil, že je nutné vytvárať určitú nadhodnotu

· kalvínska etika

- viedla k zbaveniu sa morálneho rešpektu pred limitmi vlastníctva a nikoho vopred nevylučovala z trhovej hry a možnosti nadobúdať majetok ako aj profitovať z jeho investovania

· Adam Smith (1723 – 1790)

- mnohí ekonómovia a sociálni filozofi vyzdvihujú jeho zásluhy ako zakladateľa modernej politickej ekonómie, kt.sa opiera o 3 piliere :      1.   slobodu  indivídua

2. právny štát

3. voľný trh

- najvýznamnejšie publikácie :

· „Skúmanie povahy a príčin bohatstva národov“

· „Teória morálnych citov“

· „Bohatstvo národov“

· E.Kant (1724 – 1804)

- bol zakladateľom deontológie /= súčasť etiky/ ( = náuka o povinnostiach)

- rieši:

· problém napätia medzi egoistickou kalkuláciou a záväzkov voči druhým

· obhajuje deontologickú pozíciu, podľa kt.sú príčiny morálne záväzné bez ohľadu na dôsledky

· M.Weber (1864 – 1920)

- jeden z najvýznamnejších autorov o podnikateľskej etike

- publikácia „Protestantská etika a duch kapitalizmu“ – snaží sa preniknúť pod povrch javov spätých s formovaním kapitalistického spôsobu života

Odlišné ponínamanie podnikateľskej etiky sa delí na :

1) Kultúrny relativizmus

- vychádza zo zásady, že etika žiadnej kultúry nie je lepšia alebo horšia než kultúra inej, t.j.všetky kultúry sú rovnocenné

- medzi základné etické problémy medzi kultúrami patria: 
- úplatky









- dary a darčeky









- nepotizmus (=presadzovanie členov rodiny do hospodárkych funkcií, úradov apod.

2) Kultúrny imperializmus

- núti firmy alebo osoby, aby kdekoľvek v iných kultúrach dodržiavali rovnaké etické princípy ako v domácom prostredí

- zakladá sa na 3 princípoch: 

- jedinej pravdy

- táto pravda platí na celom svete

- jednanie na celom svete je v súlade s touto pravdou


4. Medzinárodná podnikateľská etika a jej hlavné subjekty, medzinárodné podnikanie a kultúrna synergia

Medzinárodná podnikateľská etika- je najkomplikovanejšou súčasťou podnikateľ.etiky a to preto, lebo je oblasť s charakteristicky globálne komplexným rozmerom.
Hlavné subjekty medzinárodnej podnikateľ.etiky:

· MNC (multinacionálne korporácie)

· TNC (transnacionálne korporácie)

Ako špecifické subjekty medzinár.hospodárskej súťaže vystupujú aj MNC. Väčšina najsilnejších má svoje sídlo v USA, čoraz častejšie však medzi ne prenikajú krporácie sídliace v Japonsku, Nemecku a iných rozvinutých krajinách. MNC sú konfrontované s mnohými etickými kontroverziami. 

Hostiteľské krajiny ich často obviňujú z toho, že poberajú nadmerné zisky, pohlcujú cenné miestne zdroje, brzdia kvalifikačný rast a rozvoj domácich zamestnancov, ovládajú ekon.a politické prostredie. 

Materské krajiny ich obviňujú z vývozu pracovných príležitostí, prispievania k zhoršovanie platobnej bilancie a pričiňovania sa o nadmerný vplyv cudzej politiky. 

Je zrejmé, že takéto obvinenia spadajú do kategórie makroetických úvah. Na druhej strane máme zasa mikroetické otázky.

Mikroetické a makroetické problémy : 

· Úplatkárstvo a korupčné platby
· Zamestnanosť a personálne problémy

· Marketingové praktiky

· Dopad na ekonomiku a rozvoj hostiteľských krajín

· Účinky na prírodné prostredie

· Kultúrne dopady multinacionálnych operácií

· Vzťahy s vládami hostiteľských krajín

· Vzťahy s domácimi krajinami

Etický dopad na MNC a jej činnosť majú domáca vláda, spoločnosť, akcionári a záujmové skupiny (odborové zväzy, výskumné skupiny, ....), priemysel a medzinárodné agentúry. Aj MNC môže prostredníctvom interakcií vplývaťv na rôzne skupiny doma aj v zahraničí.

Rozvoj medzinárodnej podnikateľ.etiky je v praxi pomalým procesom. Svetoví vodcovia sú v pozícii, kt.im ukladá, aby sa vyslovili k mnohým etickým problémom, presahujúcim národné hranice. Medzinár.podnikateľ.etiku je možné čiastočne ovplyvniť vytvorením medzinár.právnych noriem, kódexov a návodov na riadenie medzinár.transakcií. Zároveň svetové mocnosti budú musieť venovať čoraz väčšiu pozornosť problémom životného prostredia, ekon.rastu, kontroly populačného vývoja, rozvoja energet.zdrojov, ochrany patentov a autorských práv v medzinár.obchode, otvorenosti trhov i mnohým ostatným otázkam.

Etické kódexy je potrebné rozvíjať a podporovať náležitými formami stimulácie a vzdelávania manažérov i zamestnancov. Takéto vzdelávanie by malo prekračovať rámec „dodržiavania pravidiel“ a zdôrazňovania etického myslenia, lebo konflikty vznikajúce v medzinár.oblasti sú častejšie a komplikovanejšie ako konfliky na domácej pôde.

Existujú 3 veľké mýty, kt.sú prekážkou pri vlastnom vyhodnocovaní etického správania MNC:

· mýtus o amorálnosti medzinár.podnikania. Tento mýtus ignoruje skutočnosť, že nie všetky firmy sú amorálne.

· nedostatok noriem v medzinár.podnikaní. Tento mýtus neberie do úvahy mnohé jestvujúce zákony, práva a hodnoty. Medzi nimi sú viaceré všeobecne uznávané univerzálne hodnoty, nad dodržiavaním kt.dohliadajú madzinár.organizácie a inštitúcie.

· mýtus o vláde ako „strážnom psovi“. Tento mýtus prisudzuje vzťahu medzi vládou a podnikaním antagonistický (=nepriateľský, protikladný) postoj. Dozor nad znečisťovaním životného prostredia v danej krajine je typickým príkladom. Tento mýtus je rozšírený najmä v USA, zatiaľ čo v Japonsku záujmy vlády a podnikateľ.sektora majú často tendeciu zbližovať sa.

5. Vysvetlite podstatu etických kódexov a ich jednotlivé typy
Etický kódex- je najvýznamnejší a najznámejší spôsob inštitucionalizácie etiky do riadenia v MNC.

Etický kódex rozširuje škálu nástrojov na riadenie ľudí, pričom vystupuje ako efektívny a pritom „elegantný“ prvok v systéme riadenia. Prostredníctvom etických kódexov inštitúcia či MNC dáva svojim členom i okoliu na vedomie, že etika sa stala nevyhnutnou súčasťou jej činnosti.Predstavujú jeden z možných spôsobov, kt.spoločnosť deklaruje svoje stanovisko k morálnym problémom v podnikaní a kt.inštitucionalizuje etiku do svojej činnosti.

Hlavnou funkciou etického kódexu je regulácia správania jednotlivca alebo celej skupiny v súlade s istými skupinovými etickými normami. K najvýznamnejším funkciám etického kódexu patrí, že je jedným z nástrojov na riadenie a vedenie ľudí, kt.je založené na dobrovoľnom dodržiavaní požadovaného morálneho štandardu.

Etické kódexy rozlišujeme podľa obsahu a typu inštitúcie, pre kt.sa vypracovávajú. 

Podľa obsahu rozlišuje tieto typy etických kódexov:

· ašpiračný-vyjadruje ideály, ku kt.by praktické konanie subjektu malo smerovať

· výchovný- obsahuje presne určené pokyny s presnou interpretáciou a opisom
· regulačný- nachádzajú sa v ňom detailne rozpracované morálne požiadavky
S veľkou pravdepodobnosťou niekt.kódexy môžu obsahovať všetky 3 typy uvažovaní, iné sa môžu obmedziť len na striktné dodržanie jedného typu.

Podľa typu subjektu, resp.inštitúcie rozlišuje tieto typy etických kódexov:

· profesijný

- slúži k riadeniu odborných aktivít všetkých členov istej profesie, či pracujú ako zamestnanci alebo samostatne. 

Zákl.rozdiel medzi profesijným etickým kódexom a podnik.kódexom spočíva v tom, že podnik.kódexy stanovujú etický štandard vo vnútri spoločnosti a podstatu profesijného kódexu tvorí riadenie komunity, profesie a nie celej spoločnosti.

· odvetový

- niekedy sa uvádza aj ako „branžový“ etický kódex, kt.platí pre určité hospodárske odvetvie alebo odvetvie ľudskej činnosti či pre určitú skupinu, kt.členovia pracujú v rovnakom odbore. Spoločnosti, kt.sa riadia morálnymi záväzkami, nie sú potom vystavené zneužitiu ich zásad zo strany menej etických a zodpovedných partnerov rovnakej branže.

· podnikový

- by mal byť predovšetkým realistický, jednoznačný a zrozumiteľný a mal by obsahovať sankcie, kt.vyplývajú z jeho nedodržania.

Etický kódex je v medzinár.spoločnostiach štandardnou súčasťou firemných noriem. Podľa neho sa konštruujú aj ďalšie vnútorné procesy. Nie je to len o tom, ako urobím konkrétny obchod. V medzinár.firmách je kódex súborom noriem, kt.upravujú vzťahy vo vnútri spoločnosti i správanie firmy smerom navonok, ale aj správanie zamestnaca voči zamestnancovi, manažéra voč zamestnancovi. Obsahom sú tiež normatívy na nezneužívanie vnútorných informícií alebo predpisy na ochranu zdravia pri práci. Kódex zahŕňa aj pravidlá vzťahov k akcionárom, zákazníkom i konkurencii.

Kódex zachytáva škálu vecí, kt.možno označiť ako nadstavbu. Ide o povinnosti, kt.sú nad rámec zákona. Dodržiavanie kódexu zlepšuje obraz firmy na trhu. Často sa stáva, že firmy si vyberajú partnerov podľa toho, či u nich funguje kódex. A stáva sa aj to, že veľké firmy požadujú od dodávateľov spracovanie noriem správania.

Na Slovensku sa kódex vníma len ako záležitosť biznisu. 

Základnými pojmami pre etiku sú :

· hodnota

- je niečo, čo chce človek mať alebo chce, aby sa stalo. Človek má relatívne stálu štruktúru svojich hodnôt. Hodnotu sme našli vtedy, keď už nebudeme chcieť niečo pre dosiahnutie iného. Hodnoty majú jedinci ale aj spoločnosti a firmy.

· právo

- sa v súvisloti s etikou definuje ako vlastná sloboda alebo priestor, kde je subjekt nezávislý a môže sa v ňom voľne správať. 

· povinnosť

- súvisí s právom. Ak má niekto právo, potom druhý má povinnosť toto právo rešpektovať. Povinnosť je záväzok správať sa podľa určitých pravidiel.

· morálne pravidlá

- sú návodom v situácii v prípade, ak by sa správanie protistrán mohlo dostať do kolízie. Najčastejšie princípy morálnych pravidiel :

· dodržať slovo

· nedospustiť sa zlomyseľnosti a násilnosti

· vzájomná pomoc

· rešpektovanie osobnosti

· rešpektovanie vlastníctva

V praxi sa realizujú 4 prístupy uplatňovania etiky :

· deskriptívny-predpokladá využitie metód a teórií v oblasti spoločenských vied
· koncepčný-snaží sa vysvetľovať kľúčové slová etiky a kladie dôraz na dôležité znaky etiky prostrednícvom filozofických analýz
· normatívny-obsahuje konštrukčné prvky potrebné na ochranu morálky a disciplíny
· praktický-rozvíja a zdokonaľuje súbor normatívnych zásad pri riešení konfliktu záujmov, je najviac využívaný vo všetkých firmách a spoločnostiach
6. Charakterizujte identifikáciu cieľového zahraničného trhu a globálne ekonomické prostredie

Marketingové aktivity sú ovplyvňované prostredím, v ktorom  sa uskutočňujú. Preto medzinárodné podnikateľské aktivity sú ovplyvňované medzinárodným prostredím, ako aj špecifickým prostredím jednotlivých zahraničných trhov, ktoré je možné posodzovať z hľadiska kultúrneho a spoločenského, politického, právneho, ekonomického, demografického, ale aj z hľadiska technickej vyspelosti.

Včasné a hodnoverné informácie o cieľovom trhu a podnikateľskom prostredí sú cennou devízou každého podniku, pretože sú potrebné pre strategické a taktické rozhodovanie a pokrývajú všetky dôležité oblasti.

 Umožňujú :

· znižovanie podnikateľských rizík

· využívanie situácie na trhu

· budovanie pozície na trhu

· celkový rozvoj a prosperita podniku.

     Monitorovanie stavu a vývoja neovplyvniteľných externých faktorov zahraničného trhu je             veľmi náročný a nákladný proces. Externé faktory ako neovplyvniteľné veličiny      predstavujú príležitosti, resp. ohrozenia, ktoré dávajú impulzy pre strategické a taktické rozhodnutia v marketingovom riadení. Trhový úspech podniku je determinovaný nielen faktormi vonkajšieho prostredia, ale aj vnútornými faktormi. Interné faktory odrážajú možnosti využitia disponibilných  zdrojov v smere tvorby ponuky v súlade s aktuálnym dopytom a situáciou na trhu. Zhodnotenie vplyvu oboch faktorov dáva predpoklad vytvorenia ponuky s určitými prvkami konkurencieschopnosti. 

Ekonomické prostredie ovplyvňuje predovšetkým rentabilitu podnikania. Rozlišujeme dve dimenzie ekonomického prostredia a to:

· globálne ekonomické prostredie

· ekonomické prostredie jednotlivých zahraničných trhov. 

Globálne ekonomické prostredie môžeme charakterizovať z viacerých hľadísk. Ukazovatele základnej charakteristiky:

· objem svetového obchodu a trendy jeho rozvoja,

· podiel exportu na HDP,

· komoditná a teritoriálna štruktúra zahraničného obchodu,

· medzinárodné a obchodné a ekonomické organizácie a dohody,

· medzinárodná ekonomická integrácia,–– v rámci ktorej dochádza ku vzniku regionálnych ekonomických zoskupení. Regionálne zoskupenia sa vytvárajú na základe dohôd medzi krajinami v určitom regióne, v rôznych ekonomických, resp. politických oblastiach. Formy regionálnych zoskupení: 

· zóna voľného obchodu- znamená odstránenie ciel a kvantitatívnych obmedzení v oblasti dovozu  a vývozu. Každý účastník sa špecializuje na takú výrobu, v ktorej disponuje komparatívnymi výhodami,
· colná únia-  znamená odstránenie ciel a kvantitatívnych obmedzení v oblasti dovozu  a vývozu medzi členmi a zavedenie spoločnej tarify na dovoz nečlenských štátov, ktorá nahrádza predošlé národné colné tarify členských štátov,
· spoločný trh – okrem výhod spojený s členstvom v colnej únii znamená voľný pohyb pracovných síl a kapitálu medzi členskými krajinami,
· ekonomická únia – znamená harmonizáciu ekonomickej politiky,
· politická únia – najvyššia forma regionálnej ekonomickej integrácie, dochádza k zjednoteniu všetkých oblastí ekonomickej politiky a štáty sa zjednocujú pod jednou politickou vládou. 
7. Charakterizujte ekonomické prostredie zahraničného trhu

Ekonomické prostredie tvoria faktory určujúce celkovú ekonomickú a sociálnu úroveň, ako aj jej stratifikáciu na jednotlivé skupiny a subjekty. Hlavné ukazovatele ekonomickej a sociálnej úrovne z hľadiska segmentácie a výberu trhu sú:

· Kapacita a veľkosť trhu na základe počtu obyvateľov,

· Kapacita trhu na základe celkového hrubého národného produktu HNP, resp. HDP,

· HNP, resp. HDP alebo národný dôchodok v prepočte na obyvateľa,

· Stratifikácia príjmov a vlastníctva medzi obyvateľmi,

· Hospodárska rozvinutosť a štruktúra,

· Úroveň infraštruktúry,

·  Zahraničný obchod : komoditná a teritoriálna štruktúra, komerčná politika ako súhrn vládnych opatrení na reguláciu zahraničného obchodu,

· investičné prostredie zahraničného trhu.

Index ekonomickej slobody  porovnáva v každej krajine 50 rôznych ukazovateľov, zoskupených do 10 ekonomických faktorov (obchodná politika, fiškálne zaťaženie, vládne intervencie, menová politika, kapitálové toky a investície, bankovníctvo, platy a ceny, vlastnícke práva, regulácie, čierny trh). Index pomáha sledovať trendy ekonomických politík jednotlivých krajín a pomáha určiť, do akej miery vlády kontrolujú ekonomiku. Každý zo sledovaných 10 ukazovateľov môže nadobúdať hodnoty v rozmedzí 1-5. celkový index je potom priemerom 10 čiastkových ukazovateľov. 

Najdôležitejším ukazovateľom, ktorému nadnárodné spoločnosti venujú veľkú pozornosť, je HDP v prepočte na jedného obyvateľa. Tento rozdeľuje krajiny na krajiny s nízkym príjmom(s priemerom HDP 450 USD), so stredným príjmom(1920 USD) a vysokým príjmom(28 550 USD). Slovensko má HDP na obyvateľa v roku 2003,    4920 USD.  Nízky príjem môže indikovať lacnejšiu pracovnú silu, menej rozvinutú infraštruktúru alebo aj nižšiu strednú dĺžku života. Technologická vyspelosť spoločnosti, je používanie internetu a jeho rozšírenie v rámci krajiny.

       8.    Charakterizujte kultúrne prostredie     

     Kultúra je komplexný súhrn naučeného správania, ktorým sa vyznačujú členovia určitej spoločnosti. Táto definícia v sebe zahrňuje 3 charakteristiky kultúry:
· Kultúra je celkový spôsob správania sa, ktorý je konzistentný kompatibilný vo všetkých svojich komponentoch. Kultúra nie je teda súbor zriedkavých spôsobov správania a chovania, ale spôsobov navzájom vnútorne prepojených a integrovaných.

· Kultúra je naučené správanie – nie je biologicky prenosné ani dedičné, ale závisí od prostredia, v ktorom jedinec vyrastá.

·  Kultúra je správanie, ktorým sa vyznačuje skupina ľudí alebo spoločnosť a poukazuje na spôsob ich života.

Podľa rôznych definícií existuje asi 73 prvkov kultúry, z ktorých medzi najdôležitejšie patria:

· materiálna kultúra,

· jazyk,

· estetika,

· vzdelanie,

· náboženstvo,

· postoje a hodnoty,

· organizácia spoločnosti a jej politický život.

Pochopiť a rešpektovať kultúru znamená:

· prekonať etnocentrizmus, ktorý verí, že jedna etnická skupina je lepšia ako ostatné.

· Rozvíjať vedomosti o kultúre v snahe umožniť ľudom žiť a pracovať v inom kultúrnom prostredí. Pri štúdiu kultúry určitej krajiny si treba uvedomiť, že okrem národnej kultúry  existuje aj tzv. subkultúra, reprezentovaná skupinou ľudí, ktorí sú charakteristický špecifickým spôsobom života. 

Priekopnícka štúdia v oblasti vplyvu kultúrnych rozdielov na postoje k práci bola realizovaná holandským profesorom organizačnej antropológie a medzinárodného manažmentu Geertem Hofstedom. Jeho štúdia sledovala viac ako 90 000 ľudí vo viac ako 66 krajinách a prišiel k záveru, že základné rozdiely v obchodnej praxi a spotrebiteľskom správaní ovplyvňujú 4 primárne dimenzie:
· Index individualizmus/kolektivizmus (IIK) – poukazuje na stupeň orientácie na seba. Vysoké hodnoty indexu poukazujú na vysokú akceptáciu jednotlivca a jeho zodpovednosti, zatiaľ čo nízke hodnoty poukazujú na silnú integráciu jednotlivca do skupiny.

· Index pôsobenia sily (IPS) – poukazuje na vplyv nadriadeného na podriadených v rámci jedného systému. Vysoké hodnoty indexu vyjadrujú hierarchicky usporiadanú spoločnosť, preukazovanie nadradenosti, vynucovanie rešpektu a možnosť manipulácie ako silný zdroj sily. Nízke hodnoty indexu znamenajú rovnoprávnosť, preukazovanie vedomostí a rešpekt ako zdroj sily.

· Index vyhýbania sa neistote (IVN) – identifikuje ochotu kultúry akceptovať neistotu v budúcnosti. Krajiny s vysokou hodnotou indexu majú snahu vyhýbať sa stresu a neistote. Nízke hodnoty indexu sú spojené s nízkou úrovňou stresu, toleranciou a ochotou niesť riziko.

· Index maskulinizmus/feminizmus (IMF) -  determinuje  hodnoty v spoločnosti. Vysoké  hodnoty indexu znamenajú asertivitu, význam peňazí, úspechy, ekonomické vzťahy a menšiu starostlivosť o ostatných. Nízke hodnoty poukazujú na rovnosť medzi pohlaviami, dôraz na služby, nezávislosť, ľudí a spoločenské vzťahy. 

Súčasťou kultúry je aj spoločenská organizácia. Je to spôsob, akým sa vyvárajú a riadia vzťahy človeka k iným ľuďom. Primárna spoločenská organizácia je založená na rodovom usporiadaní. Základnou jednotkou našej spoločnosti je rodina, v rozvojových krajinách je to rozšírená rodina, v ktorej sa bratmi a sestrami pomenúvajú i vzdialení príbuzní. Ďalším príkladom sú kmeňové zoskupenia, špeciálne záujmové skupiny (členov spája rovnaké náboženstvo, zamestnanie alebo politické názory), kasty, resp. spoločenské vrstvy. Spoločenská stratifikácia  je proces zaraďovania ľudí do spoločenských tried. Spoločenská mobilita je možnosť človeka posúvať sa po spoločenskom rebríčku oboma smermi. Systém kást znamená systém spoločenskej stratifikácie, v ktorom sa ľudia rodia do určitej spoločenskej vrstvy alebo kasty bez možnosti spoločenskej mobility. Systém tried znamená systém spoločenskej stratifikácie, kedy osobnosť na základe svojich schopností a aktivít rozhoduje o svojom spoločenskom postavení. 

Z poznámok
Aspekty kultúry v medzinárodnom manažmente a v podnikaní:

Poznáme tri úrovne ľudského duševna:

· osobnosť

· kultúru

· ľudská prirodzenosť

Firemná (organizačná) kultúra je súbor spoločných predstáv, ktoré si osvojili členovia organizácie, aby sa prispôsobili prostrediu.

Základné prvky firemnej kultúry:

· symboly 

· hrdinovia

· rituály

· hodnoty

Pri formovaní podnikovej kultúry medzinárodnej spoločnosti  sa vychádza z faktorov napr.:

· poslanie, zámer a ciele spoločnosti v zahraničí.

· veľkosť a objem zahraničných aktivít,

· výber krajiny a ich kultúra,

· spôsob vstupu na vybraný trh- export, spoločný podnik, priame investície.

Modely podnikovej kultúry v medzinárodnej spoločnosti

· Polycentrická podniková kultúra_ : znaky

- decentralizované riadenie filiálok, vychádzajúce z miestnych tradícií, skúseností a národných špecifík, 

- vytváranie subkultúry v každej filiálke

- výber riadiacich a výkonnostných pracovníkov z miestnych zdrojov.

· Geocentrická podniková kultúry : znaky

· využitie špecifických prvkov národných kultúr pri tvorbe spoločnej kultúry,

· delegovanie rozhodovacích právomocí do filiálok,

· národné riadenie ľudských zdrojov, najmä z hľadiska ich kvalifikačnej prípravy.

· Globálna podniková kultúra : znaky

· centralizované a koordinované politiky a praktiky,

· rozšírenie základných prvkov podnikovej kultúry materského podniku do všetkých filiálok  v rôznych krajinách,

Kultúrny šok  je charakteristika duševného stavu, v ktorom sa nachádza osoba, ktorá je na dlhšiu dobu v zahraničí.

Elementy charakterizujúce kultúrny šok
· pocit neistoty,

· prekvapenie alebo znechutenie,

· pocit straty dobre známeho prostredia,

· strata sebadôvery,

· pocit neschopnosti,

· sklon spochybňovať staré hodnoty.

Fázy kultúrneho šoku
· medové týždne,

· podráždenosť a nepriateľstvo,

· postupné prispôsobenie sa,

· bikulturalizmus(vyznávanie tej kultúry krajiny, kde sme a nie našej.

9.  Charakterizujte politické prostredie a jeho faktory

Politické prostredie možno chápať ako súhrn faktorov štátnej alebo medzinárodnej politiky, ktoré ovplyvňujú aktivity medzinárodného marketingu. 

Politické prostredie má tri základné dimenzie:
· politické prostredie v domácej krajine, 

· politické prostredie v krajine pôsobenia,

· medzinárodné politické prostredie.

Pre manažérov v podnikoch s medzinárodnou pôsobnosťou je v politickej oblasti dôležitá jediná skutočnosť – a tou je miera politického rizika – ktorá sa sleduje prostredníctvom následkov, vyplývajúcich z vládnych zásahov do podnikania. Od začiatku pôsobenia na zahraničných trhoch sa podnik musí snažiť zistiť, do akej miery sú jeho aktivity kompatibilné zo záujmami príslušnej krajiny. Každá krajina má svoje vlastné ciele a priority, ale napriek tomu existuje niekoľko spoločných záujmov, súvisiacich s nacionalizmom a patriotizmom, ktoré sú charakteristické pre všetky krajiny sveta:
· suverenita národa,

· ochrana bezpečnosti národa,

· národná prestíž,

· snaha o rast blaha národa.

Vláda používa niekoľko nástrojov, ktorými reguluje a kontroluje pôsobenie cudzích firiem vo svojom štáte. Medzi najčastejšie uplatňované patria:
· prepisy, regulujú formu podnikania a vlastníctva,

· cenová kontrola (napr. maximálne ceny),

· kvóty a clá,

· kontrola výmeny a devíz,

· možnosť vyvlastnenia majetku zahraničného podniku.

Vzhľadom na nestabilnú politickú situáciu v mnohých častiach sveta je nevyhnutné toto prostredie sústavne sledovať, situáciu analyzovať a snažiť sa odhadnúť mieru možného politického rizika (t.j. rozsah možných politických zmien) v konkrétnej situácii.

Okrem využitia profesionálnych agentúr, si podnik môže vypracovať predbežnú analýzu vlastnej politickej zraniteľnosti v príslušnej krajine pôsobenia. Takáto analýza berie do úvahy nasledovné faktory:
· externé faktory: domáca krajina podniku, charakter výrobku alebo odvetvia, veľkosť a umiestnenie prevádzok, stupeň viditeľnosti podniku na trhu a politická situácia v krajine pôsobenia,
· interné (podnikové) faktory: správanie a aktivity podniku, prispievanie podniku k rozvoju národnej ekonomiky, využívanie miestnych zdrojov a závislosť od materskej spoločnosti.
Nadnárodné spoločnosti sa musia vysporiadať s často nezlučiteľnými politickými pomermi, rôznym pomerom moci, pripadajúcim na vlády lokálne a vlády centrálne, rovnako ako aj s rozličnými podmienkami politických ideológií uplatňovaných v globálnom meradle. Politická ideológia je vymedzená základnými myšlienkami, teóriami a cieľmi, ktoré spolu vytvárajú spoločensko-politický systém. Pluralitné politické systémy sa vyznačujú koexistenciou rôznych názorových prúdov (napr. liberálneho a konzervatívneho). Pluralizmus prirodzene vzniká v krajinách, kde sa jednotlivé skupiny obyvateľov od seba výrazne líšia. Napr. v Indii sa hovorí viac ako 800 jazykmi, Juhoafrická republika obyvatelia pochádzajú z výrazne odlišných etnických skupín.

Neprehľadnosť politickej situácie v niektorých krajinách a existencia rôznych strán môže znižovať schopnosť manažérov nadnárodných podnikov vhodne komunikovať s politickou mocou v danom teritóriu.

Politické spektrum možno teoreticky kategorizovať na demokratické a totalitné.        Demokratické systémy zahrňujú liberálne (súčastné Slovensko), konzervatívne (USA za Busha), reakcionárske, radikálne a socialistické poňatie (Nemecko) politickej moci. Totalitné systémy sú vykresľované ako autoritárske (Bielorusko), komunistické (čina), a fašistické (Myanmar). Nadnárodné spoločnosti môžu v podstate rovnako dobre a efektívne fungovať ako v demokratických, tak aj v totalitných režimoch. V totalitných štátoch však na seba berú oveľa väčšiu mieru politického rizika, lebo tu neexistuje taká silná ochrana vlastníckych a iných práv, resp. aktivity podnikov môžu byť vystavené vplyvu náhlych politických rozhodnutí (znárodnenie, zákaz činnosti, zákaz repatriácie ziskov, uvalenie prohibitívnych ciel).

Právne aspekty úzko súvisia s politickým prostredím, ktoré podmieňuje vývoj legislatívy a noriem pre podnikateľskú činnosť. Problémom a rizikovou oblasťou je odlišnosť právnych systémov a noriem v rôznych krajinách. Aj keď jestvuje v oblasti obchodného práva aj v medzinárodnom meradle určitá kompatibilita noriem, odlišnosť právnych noriem a ich neznalosť zapríčiňuje značné riziká. 

10. Vysvetlite motívy internacionalizácie podnikateľskej činnosti

 Rozhodnutia firmy, týkajúce sa výberu, vstupu, resp. pôsobenia na zahraničnom trhu súvisia s filozofiou manažmentu firmy, orientovaného na expanzívne ciele a teritoriálnu expanziu a zameraného na optimálne umiestnenie tovarov a služieb na týchto trhoch. Optimálne umiestnenie tovarov a služieb znamená na jednej strane efektívne uspokojenie potrieb spotrebiteľov a na strane druhej racionálne využitie zdrojov. 

Súčasné procesy globalizácie sú  spojené s hyperkonkurenciou a ďalším rozvojom veľkých nadnárodných spoločností. Malé podniky majú zase v porovnaní s veľkými spoločnosťami výhodu väčšej pružnosti a možnosti reagovať na zmeny na trhu.    

Podnik  pôsobiaci vo viacerých krajinách, musí zvážiť diverzitu podnikateľského prostredia, ako aj diverzitu spotrebiteľských trhov. Z uvedených dôvodoch v schéme 1 figurujú faktory politického, právneho a ekonomického prostredia, ale tiež faktor spotrebiteľského správania. Podnik zároveň konkuruje všetkým podnikateľským subjektom, pôsobiacich v danom odvetví(domácim a zahraničným).

Schéma 1: Skúmanie externého prostredia vo vzťahu k expanzívnym cieľom
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Kľúčom k úspech podniku 21. storočia je hľadenie a vytváranie konkurenčných výhod, čoho predpokladom je pochopenie budúcnosti a rýchla reakcia na zmeny, ktoré prináša. Konkurenčná schopnosť nerozdeľuje podniky na veľké a malé, ale na rýchle a pomalé. Konkurenčné výhody podniku je nevyhnutné budovať predovšetkým na stratégii riadenia zmien. Zmena je určujúcim činiteľom uspokojovania potrieb zákazníkov. Zmena vyžaduje inovácie, nové technológie a modernizáciu. Výzvu pre pôsobenie v globálnom konkurenčnom prostredí predstavuje tiež hľadanie a vytváranie príležitostí a konkurenčných výhod. Základné otázky tvorby stratégie podniku, súčasťou ktorej je sledovanie udržania a rozvíjania postavenia na trhu, môžeme súhrnne definovať:

· Ako dosiahnuť požadované ciele a výsledky​?

· Akým spôsobom rásť a rozvíjať podnikanie?

· Ako prekonať súperov?

· Ako utvoriť a udržať konkurenčnú výhodu?

· Ako útočiť alebo brániť sa?

Modely procesov internacionalizácie

Uppsala model procesov internacionalizácie
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Model znázorňuje proces internacionalizácie prostredníctvom dvoch zložiek: jedna predstavuje východiskový stav a druhá sa zaoberá aspektom zmeny v zmysle ďalšej internacionalizácie.

Významnou myšlienkou tohto modelu je skutočnosť, že proces internacionalizácie sprevádza celý rad následných krokov a postupov so zvyšujúcou sa väzbou a angažovanosťou na zahraničných trhoch. Internacionalizácia podniku je preto výsledok vzájomného pôsobenia rozvoja vedomostí a skúseností a väzby na zahraničný   trh.

V modely pôsobia dve skupiny faktorov: faktory, ovplyvňujúce súčasný stav podniku a faktory, ovplyvňujúce zmenu podniku. Prvá skupina je reprezentovaná množstvom disponibilných  zdrojov a súčasných väzieb na trh ako aj vedomosťami o špecifickom cieľovom trhu podniku. Druhá skupina faktorov predstavuje rozhodnutia viazať zdroje na existujúce príležitosti a ohrozenia na trhu a súčasné aktivity a tým získať ďalšie vedomosti o trhu. 

Na posilnenie procesu internacionalizácie je potrebné disponovať všeobecnými i špecifickými informáciami a vedomosťami o cieľovom zahraničnom trhu. Špecifické informácie o trhu je možné získať prostredníctvom skúseností, zatiaľ čo všeobecné poznatky môžu byť transferované z jednej krajiny do druhej. 

Proces internacionalizácie má niekoľko vnútorných fáz. Na základe prác Luostarinena a Hellmana bola definovaná ,,cesta internacionalizácie,`` ktorú poznáme ako niekoľkostupňové zapojenie sa do internacionalizačných procesov, ktoré začínajú na domácom trhu a postupne sa zúčastňuje zahranično-obchodných operácií jednoduchými formami(export, import, vyslanie, prijatie) a pokračuje cez vyššie formy zapojenia sa do internacionalizácie podnikateľských aktivít cez predaj licencií, manažérske know-how a priame zahraničné invistície.   

Cesta internacionalizácie
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11. Klasifikujte formy vstupu na zahraničný trh a efekty priamych zahraničných investícií

Klasifikácia foriem vstupu na zahraničný trh:

Ak sa vedenie firmy rozhodlo pre vstup na určité zahraničné trhy, jednou z ďalších základných otázok je: ako, akým spôsobom sa na nich etablovať. Riešenie tohto problému závisí od týchto dvoch faktorov:

· endogénne faktory - podmienky a možnosti firmy samotnej, jej finančná sila, veľkosť, podiel zahraničných aktivít na jej celkových aktivitách, personál, organizácia, zámery, ciele

· exogénne faktory – podmienky a podnety zahraničného trhu

K základným predpokladom vstupu a presadenia sa na zahraničnom trhu patrí:

· existencia možností a zdrojov firmy (predovšetkým finančné zdroje, cenová, resp. necenová konkurencieschopnosť, know-how, ľudský potenciál ...)

· aktívne vyhľadávanie a využívanie príležitostí presadiť sa na trhu v podmienkach globálne pôsobiacej konkurencie (využiť svoje silné stránky, jedinečné vlastnosti produktu,tradície)

· adaptácia na podmienky regionálnej integrácie a vplyv štátnych opatrení na medzinárodné podnikanie (predpokladá znalosť vonkajšieho prostredia)

· budovanie vzťahov s dodávateľmi, odberat., zákazníkmi a rozvoj marketingovej kultúry.

Formy vstupu na zahraničný trh:

1. Výroba v tuzemsku

a, nepriamy export

· exportný podnik

· exportné spoločenstvo

· piggybacking

b, priamy export

· bez priamych investícií

· s priamymi investíciami

· zahraničné odbytové stredisko

· pobočka

· dcérska spoločnosť

2. Výroba v zahraničí

a, bez priamych investícií

· predaj licencií

· kontraktačná výroba

· zmluvy o manažmente

b, s priamymi investíciami

· spoločný podnik (joint venture)

· výhradné vlastníctvo

Najrozšírenejším spôsobom účasti firmy v medzinár. marketingu je export, kt. je zároveň v mnohých prípadoch predpokladom a podmienkou rozvoja iných spôsobov účasti. Tieto často začínali medzinár. marketing ako príležitostný predaj do zahraničia prostredníctvom domácich odberateľov (nepriamy export) a postupne v ďalších fázach rozvoja budovali v zahraničí vlastné odbytové stredisko (priamy export  s priamymi investíciami), resp. výrobný závod (výroba v zahraničí s priamymi investíciami).

Priame zahraničné investície sú jednou z foriem realizácie dlhod. medzinárod. pohybu kapitálu, kt. sa delí na:

1. portfóliové investície – na základe kt. ich vývozca neovláda ani neriadi firmu v zahraničí a zo zahraničia mu plynú iba výnosy z kapitálu (úroky, dividendy, podiel na zisku)

2. nepriame investície – ktoré umiestňuje investor v zahraničí s cieľom získať kontrolu nad podnikom, do kt. investuje zväčša na dlhodobom základe. Investor sa teda podieľa nielen na zisku firmy, ale i na jej vlastníctve v takom rozsahu, že ju môže ovládať,kontrolovať,či riadiť. 

Efekty priamych zahraničných investícii:

- Priame zahraničné investície sú významné predovšetkým svojou dynamikou. Za posledných 20 rokov sa celosvetový stav prijatých priamych zahr. investícií zvýšil viac ako 10-násobne a celosvetový tok priamych zahr. investícií viac ako 15-násobne. Priame zahr. investície tak svojim tempom rastu výrazne prevyšujú dynamiku medzin. obchodu s tovarom a službami.

- Priamym efektom priamych zahr. investícií pre ekonomiku je zväčšenie objemu finančného kapitálu, kt. možno použiť k hospodárskemu rastu. 

- Nepriame efekty – získanie modernej technológie, rast a kvalifikácia domáceho ľudského kapitálu, zlepšenie imidžu domácich produktov a podnikov, zlepšenie stavu inštitucionálneho systém hostiteľskej krajiny.

- Negatívne efekty – zhodnocovanie domácej meny (do zhoršenej situácie sa dostávajú domáci vývozcovia, kt. konkurovali na zahr. trhoch predovšetkým nízkou cenou), rozvoj kapitálovo náročnej výroby, rast miezd v sektore zahr. firiem, rast importu materiálu, polotovarov a tovarov, repatriácia zisku, zníženie daňového výnosu.

12. Charakterizujte nadnárodné spoločnosti a proces internacionalizácie činností

Za nadnárodnú spoločnosť sa považuje taká firma, ktorá realizuje výskum, výrobu, predaj resp. iné aktivity v rôznych krajinách sveta, nie len tam, kde má svoju centrálu. Zároveň aktívne vytvárajú relatívne stále, medzinárodne fungujúce podnikové siete so svojimi dodávateľmi, odberateľmi a kooperujúcimi partnermi. Vytvárajú značný objem zisku pre investície do výskumu a vývoja a vďaka tvorbe podnikových sietí významne ovplyvňujú výber technológií, kt. sa neskôr rozširujú vo svetovom meradle.

Odhaduje sa, že nadnárodné organizácie zamestnávajú priamo 4% z celk. počtu zamestnaných vo vyspelých krajinách a 12% všetkých zamestnancov v rozvojových krajinách. V súčasnej dobe nadnárodné spoločnosti kontrolujú viacej než ½ medzinárodného obchodu.

V oblasti definovania nadnárodných spoločností existuje nejednotnosť v ich charakteristike.

- definícia multinacionálnej korporácie podľa (MNC) OECD: „ide o spoločnosti al. jednotky, kt. vlastníctvo je súkromné, štátne al. zmiešané, kt. sú založené v rôznych krajinách sveta a vzájomne prepojené tak, že jedna al. viacej z nich môže vytvárať významný vplyv na činnosť druhých, zvlášť s ohľadom na spoločné využívanie zdrojov a vedomostí.“

- definícia podľa UNCTAD (konferencie OSN o obchode a rozvoji): „transnacionálne korporácie sú právnické osoby al. osoby bez právnej subjektivity, kt. pozostávajú z materských podnikov a ich zahraničných afilácií (t. j. dcérskych spoločností). 

Transnacionálne korporácie vstupujú:

· do vzťahov s viacerými subjektami

· umožňujú svojim organizačným zložkám spoločne využívať zdroje

· zjednocujú svoje dcérske spoločnosti spoločnou strategickou víziou tak, aby ich činnosť bola harmonizovaná so strategickými zámermi materskej spoločnosti.

Väčšina podnikateľských subjektov vidí v procese internacionalizácie príležitosť vyvíjať inovačné aktivity a pracovať na svojich konkurenčných výhodách. Ich nadnárodné podnikateľské aktivity, kooperácie, licencie, franchising, spoločné podnikanie až po strategické aliancie, fúzie, akvizície, joint venture a pod.

Samotný proces internacionalizácie činností prebieha nasledovnými vývojovými fázami:

1. Tvorba exportného oddelenia – ak spoločnosť produkuje určitý sortiment výrobkov, je dobre etablovaná na domácom trhu. Vzniká funkcia exportného a importného manažéra, kt. je podriadený vedúcemu marketingového oddelenia. Pre realizáciu obch. operácií sa využívajú rôzne typy sprostredkovateľov.

2. Zakladanie dcérskych spoločností – výroba výrobkov al. poskytované služby sa realizujú v zahraničí. Vrcholový manažment je výlučne z domácej krajiny.

3. Tvorba medzinárodnej divízie – spoločnosti pristupujú k tomuto usporiadaniu, ak vytvorili viacej ako štyri zahraničné dcérske spoločnosti al. podiel zahraničných aktivít predstavuje asi 10 – 15% z celk. výkonu spoločnosti.

4. Spôsob organizačného členenia medzinárodnej divízie – táto sa delí podľa rôznych kritérií (produkt, poskytovaná služba...).

5.  Vytvorenie internacionálnej a globálnej spoločnosti – budujú sa globálne organizačné štruktúry. Z vonkajšieho hľadiska spoločnosť vzbudzuje dojem, že nemá žiadnu národnú identitu, avšak má domovskú adresu pre daňové a iné účely. Jej vedenie je medzinárodné.

Procesom internacionalizácie neprechádzajú iba veľké spoločnosti. 

Podľa klasifikácie EÚ sa pokladajú za:

1. malé podniky – ak majú do 49 zamestnancov s ročným obratom v prepočte menej ako 7mil.EURO a súvaha menej ako 5mil. EURO

2. stredné podniky – ak majú od 50 – 249 zamestnancov s ročným obratom menej ako 40mil. EURO a súvaha 27mil. EURO.

Mikro, malé, stredné ako aj veľké podniky majú vplyv na rast ekonomiky. Významne ovplyvňujú tvorbu HDP. Aby sa podniky stali na Jednotnom európskom trhu konkurencieschopnejšími musia nielen zvýšiť produkciu vyrábaných výrobkov a poskytovaných služieb, ale aj znížiť výrobné náklady a získať certifikáty TQM a ISO normy.

13.Vysvetlite mechanizmus fungovania transnacionálnych korporácií a stupne ako sa stať globálnou spoločnosťou

Transnacionálne korporácie vo svojej činnosti realizujú:

· externé transakcie – sa vykonávajú s nezávislými subjektami vo všetkých oblastiach, napr. medzi vládou, bankami, spotrebiteľmi, dodávateľmi, odberateľmi a pod.

· interné transakcie – predstavujú transakcie medzi materskou spoločnosťou, a jej dcerskymi spoloč. ako aj dcérskymi spoloč. navzájom. Dcérsku spoloč. môže ali aj nemusí na 10% vlastniť materská spoločnosť. Môže mať právnu subjektivitu al. môže byť bez nej. Ako súhrnný názov pre všetky formy dcérskych spoločností sa používa „afilácia (affiliate)“:

· pobočka – je spoločnosť, kt. viac ako polovicu akcií vlastní iná spoločnosť, označovaná ako holdingová al. materská.

· pridružený podnik – je spoločnosť, v kt. aspoň 10%, ale nie viac ako 50% majetku, resp. hlasovacích akcií vlastní iná spoločnosť al. skupina spoločností. Pridružený podnik tak ako aj pobočka má právnu subjektivitu. 

· filiálka – je podnikom bez právnej subjektivity v plnom al. čiastočnom vlastníctve, kt. sa nachádza v hostiteľskej krajine. Zvyčajne sa ňou označuje kancelária finančnej inštitúcie, kt. poskytuje služby v jej mene.

Stupne ako sa stať globálnou spoločnosťou:

1. stupeň – vstup na trhu – spoločnosti vstupujú do nových krajín s využitím výrobných modelov, podobných, aké sa využívajú na domácich trhoch.

2. stupeň – výrobná špecializácia – spoločnosti prenášajú kompletný výrobný proces konkrétneho produktu na iné miesto s nízkymi výrobnými nákladmi a exportuje tovar na rozličné trhy. Rôzne oblasti sa začínajú špecializovať na rôzne typy výrobkov.

3. stupeň – rozdelenie reťazca hodnôt – spoločnosti začínajú rozdeľovať výrobné procesy a umiestňujú jednotlivé aktivity na najvýhodnejšie miesta. Komponenty určitého výrobku sa môžu vyrábať i montovať na niekoľkých rôznych miestach a zostavovať do finálnych produktov na druhom mieste.

4. stupeň – reingeneering reťazca hodnôt – spoločnosti iba nereplikujú svoje produkčné procesy v zahraničí, ale prehlbujú úspory nákladov tým, že prepracovávajú svoje procesy tak, aby vyhovovali miestnym trhovým podmienkam – najmä takým, že sa nahradí nízkonákladová práca za kapitál.

5. stupeň – vytvorenie nových trhov – tento krok predstavuje rozšírenie trhu. Tretí a štvrtý stupeň majú potenciál znížiť náklady viacej ako o 50%, čo im umožňuje získať nových zákazníkov. Podľa Global Institute platí, že pokiaľ sa cena auta zníži o 30%, môže sa dopyt zdvojnásobiť.

14. Teórie strategického manažmentu – základné názorové prúdy a dispozície, ktoré napomáhajú určovať špecifické kroky pri tvorbe stratégie

Stratégia sa definuje ako jasné určenie základných dlhodobých cieľov podnikateľského subjektu, stanovenie jednotlivých činností na dosiahnutie podnikateľských cieľov a rozmiestnenie zdrojov potrebných na realizáciu cieľov.

Medzinárodne činné podniky sa v druhej polovici ocitli v prostredí dynamických zmien. Zvýšilo sa riziko investovania, narastala kapitálová náročnosť, konkurenčný boj, postupne sa vytrácali hranice medzi národným a globálnym hospodárskym priestorom, v dôsledku technického pokroku zanikajúce hranice medzi niektorými odvetviami, zámery konkurentov nepredvídateľné, zákazníci sú stále viac a viac prieberčivý. Úspešný podnik v medzinárodnom prostredí kladie dôraz na tvorbu jeho stratégie. Podniky by mali pri realizácii strategického plánovania postupovať ako „vojenskí stratégovia“ a obsadzovať trh v predstihu pred svojou konkurenciou. Ten podnik, kt. sa chce stať vedúcim podnikom v odvetví potrebuje mať dobre vybudovanú sféru vplyvu. V tomto záujme musí každá časť výrobkového portfólia podniku dostať určitú strategickú úlohu.

Pri tvorbe stratégie medzinárodne činné podniky využívajú okrem politických, ekonomických, kvalitatívnych a administratívnych prístupov „dispozície“, kt. im napomáhajú určovať špecifické kroky pri tvorbe stratégie. V manažérskej praxi rozlišujeme štyri nasledovné dispozície:

· etnocentrická dispozícia – podnik s touto dispozíciou pripúšťa, že hodnoty a záujmy materskej spoločnosti sú hlavným meradlom pre strategické rozhodnutia

· polycentrická dispozícia – tvorí podstatu filozofie manažmentu, podľa kt. strategické rozhodnutia sa prispôsobujú typu kultúry tej krajiny, kde podnik vykonáva svoje podnikateľské aktivity

· regiocentrická dispozícia – vedie materskú spoločnosť pri rozhodovaní ku kombinácií vlastných záujmov so záujmami dcérskych spoločností na regionálnom základe

· geocentrická dispozícia – napomáha integrovať globálne systémové prístupy v procese rozhodovania.

Úspešné medzinárodné spoločnosti využívajú vo svojej činnosti kombináciu týchto dispozícií, založenú na požiadavkách trhového prostredia. V súčasnom období proces strategického riadenia medzinárod. podnikov výrazne ovplyvňuje internacionalizácia podnikateľských činností.

Základná strategická orientácia podniku činného v zahraničí sa pohybuje medzi ekonomicky motivovanou snahou po štandardizácii spojenej s globalizáciou a účelným tlakom na lokálne prispôsobenie. Globalizácia podniku prináša ako základný efekt najmä nákladovú degresiu. Lokálne prispôsobenie prináša šance ziskovej progresie namiesto nákladovej degresie. Vyvoláva ho tlak na prispôsobovanie sa špecifickým požiadavkám regiónov a jednotlivých trhov krajín, vysoké požiadavky na know-how a ďalšie faktory. Osobitným faktorom je výrobková diferenciácia, kt. môžu vyvolať napr.:

· prírodné a klimatické podmienky – v trópoch nie je dopyt po kožuchoch, konzistencia lepidiel je iná v trópoch a iná v polárnych krajinách

· hospodárske predpisy – predpisovaný je napr. obsah olova v benzíne

· náboženstvo – do islamských krajín nemá zmysel vyvážať minisukne a bikiny

· fyzické a psychické danosti jednotlivých národov – tieto ovplyvňujú výrobcovia konfekcie, okuliarov a pod.

· rozdielna chuť, vkus i móda – zohľadňujú ich napr. výrobcovia kávy, existujú rozdiely medzi romantickým štýlom južnej Európy a športovým štýlom severnej Európy-
15. Medzinárodné podnikateľské stratégie a základné zdroje rastových stratégií

Proces strategického plánovania v medzinárodných spoločnostiach je komplikovanejší o to, že zahrňuje rôzne krajiny a regionálne prostredie, ktoré je potrebné analyzovať, porozumieť im pred rozhodnutím o ich zahrnutí do portfólia spoločnosti. Proces strategického plánovania v medzinárodnom manažmente sa zjednodušene skladá z definovania vízie a poslania spoločnosti, z analýzy vonkajšieho a vnútorného prostredia strategického plánovania – vo vlastnej tvorbe stratégie, jej implementácie a kontroly.

Medzinárodné spoločnosti pri strategickom riadení využívajú metódy, nástroje a techniky, ktoré preberajú z klasického strategického manažmentu. V dôsledku internacionalizácie podnikania využívajú modifikácie bežných konkurenčných stratégií a zároveň sa objavujú ďalšie dimenzie strategického správania sa týchto spoločností.

ZADRAŽILOVÁ (2004) uvádza nasledovné dimenzie, ktoré súvisia:

· S rôznym zameraním segmentácie, vnútornej integrácie a koordinácie medzinárodne rozmiestnených aktivít,

· S rôznou mierou prispôsobenia sa odlišným trhom, a to tak z hľadiska manažérskeho štýlu a podnikovej (firemnej) kultúry, tak z hľadiska prispôsobenia obchodnej stratégie a výrobku (Perlmutterov model EPRG alebo model integrácie a citlivosti Prahalada a Doza),

· So samotným dynamickým kontextom, v ktorom sa pohybujú často konfliktné skupiny síl, určujúce podobu medzinárodnej stratégie (model 3 konfliktných determinantov internacionalizácie Prahalada a Doza).

V internacionalizácii podnikania je potrebné stratégiu chápať ako spôsob k tomu, ako sa vyrovnať s konkurenciou. Teória strategického manažmentu pritom zdôrazňuje potrebu jasnej profilácie, t.j. výberu konkrétneho typu konkurenčnej výhody a cieľového trhu. Popritom sa objavujú názory, že súčasné systémy riadenia a možnosť využívať výhody, vyplývajúce z globalizácie.

Základné zdroje rastových stratégií

Čo spôsobuje, že medzinárodné podniky  sa neustále zväčšujú? Akým spôsobom dosahujú vedúce postavenie na trhu? K tomu im napomáhajú dva zdroje potencionálneho rastu – diverzifikácia a diferenciácia:

1. Diverzifikácia predstavuje takú stratégiu, ktorá rozširuje rozsah trhov, na ktorých spoločnosť operuje. Dosahuje sa buď získaním inej spoločnosti alebo začatím činnosti v novej dcérskej spoločnosti. Ďalšou formou diverzifikácie je internacionalizácia činností, rozširovanie aktivít na zahraničné trhy. Môže sa uplatňovať ako:

· Jednoduché rozširovanie aktivít v rámci jednej oblasti podnikania (single business)

· Diverzifikáciou do ďalších príbuzných odvetví (related diversification)

· Diverzifikáciou do rozdielnych odvetví ( unrelated diversification)

2. Inovačná a segmentačná stratégia sú založené na konkurenčnej výhode, ktorá vyplýva z diferenciácie, pričom „hnacou silou“ sú inovácie.

· Inovačná stratégia (innovation strategy) – sa zameriava na nový  nápad alebo zdokonaľuje proces výroby produktov. Zmena výroby produktov zvýhodňuje ich výrobcu pred konkurenciou

· Segmentačná stratégia (segmentation strategy) – sa zameriava na rozdelenie trhu pre marketingové účely na podskupiny s podobnými potrebami. Je príležitosťou pre malé a stredné podniky, ktoré dokážu byť dostatočne pružné a majú tzv. niche markets. Trh sa môže segmentovať okrem iných kritérií aj podľa veku, pohlavia, regiónu, životného štýlu, zvyklostí a tradícií.

Z uvedeného vyplýva, že tieto vybrané stratégie slúžia nielen na zlepšenie postavenia nielen medzinárodných podnikov na európskom a svetovom trhu, ale slúžia aj na identifikáciu potreby inovačnej zmeny a potreby strategickej zmeny. Inovačná zmena zdokonaľuje to, čo už robíme. K týmto zlepšeniam môžu patriť zmeny vo výrobných procesoch a pracovných postupoch nielen pri produkcii výrobkov a poskytovaných služieb, či dodávkach výrobku.

Skutočne originálnu stratégiu si nemôže dovoliť každá spoločnosť. Ak nemá tzv. „tromfové eso“ v podobe konkurenčnej výhody a silného trhového postavenia, je potrebné zvoliť stratégiu iného typu. Napríklad prenikať do trhových medzier (niche market) alebo napodobňovať a získať pre spoluprácu silnejších partnerov s väčším množstvom pozitívnych podnikateľských výhod. Každá spoločnosť sa však musí usilovať o svoje zviditeľnenie na rozširujúcom sa globálnom trhu. 

16. Charakterizujte konzorcium, kartel, syndikát 

Konzorcium -predstavuje formu združovania podnikateľov s často dočasným cieľom, t.j. realizovať určité ekonomické záujmy.

Zámerom môže byť napríklad rozsiahlejšia investičná akcia, významná obchodná alebo banková operácia (bankové konzorcium). Potreba kapitálu aj riziko sa rozdeľuje na jednotlivých účastníkov, ktorí sa nazývajú konzorti.  Jeden z nich, ktorý vkladá buď najväčší kapitálový podiel, alebo nesie najväčšie riziko, je garant. Ostatní  účastníci sa na zámere podieľajú podľa svojich predpokladov a kapitálových vkladov konzorcionálnou účasťou.

Založenie konzorcia sa nezapisuje do obchodného registra, lebo ide o kooperáciu bez zmeny právnej subjektivity, mení sa iba spôsob riadenia. Konzorcium vzniká na základe zmluvy o združení, podľa ktorej sa členovia zaväzujú spojiť svoju činnosť alebo prostriedky na určitý účel. Zmluva musí mať písomnú formu. Po uskutočnení a dosiahnutí podnikateľských cieľov sa účastníkom konzorcia musí predložiť príslušné vyúčtovanie.

Z uvedeného vyplýva, že v medzinárodnom podnikateľskom prostredí je konzorcium kombináciou zvyčajne dvoch alebo viacerých veľkých medzinárodných spoločností, vytvorených pre špeciálny účel, napr. vystupovať ako jeden partner pri rokovaní o uzatvorení kontraktu na veľké stavebné práce ako výstavba atómovej elektrárne alebo priehrady.

Kartel - je skupina výrobcov a predajcov v rovnakom odvetví. 

Predstavuje zmluvné spojenie firiem, ktoré si zachovávajú svoju ekonomickú a právnu samostatnosť. Kartelová dohoda zaväzuje všetkých zúčastnených, aby dodržiavali vo svojej činnosti zmluvne dohodnuté podmienky. Považuje sa za dohodu obmedzujúcu konkurenciu na trhu, a preto uzatváranie kartelových dohôd prísne sledujú  protimonopolné orgány štátu.

Podľa toho, čo je predmetom kartelovej dohody, stretávame sa najčastejšie s týmito typmi kartelov:

· Kondičný kartel – dohodou upravuje dodržiavanie určitých podmienok, predaja alebo nákupu (platové a úverové podmienky, výška rabatu, reklama a pod.). Je to dohoda o podmienkach.

· Kontingentačný kartel – dohodou upravuje rozdelenie objemov výroby určitých výrobkov, resp. rozdelenie objednávok a pod. Je  to dohoda o množstve.

· Cenový kartel – dohodou upravuje dodržiavanie dohodnutých cien predaja alebo nákupu. Je v dohode o cenách.

· Rajónový kartel – dohodou si združené firmy rozdeľujú trh na určité územné celky. Je to dohoda o trhoch.

Cieľom vzniku kartelu, združenia výrobcov a dodávateľov, ktoré kontroluje ceny, výrobu a predaj je ovplyvňovať trh a preto sa považuje za ekonomický monopol.

Medzinárodný kartel – je zložený z členov v rôznych krajinách a vytvára sa za účelom expanzie zahraničného obchodu.

Syndikát sa považuje za formu združenia na rozhraní medzi kartelom a koncernom.

Ide o:

· Združenie alebo spoločný podnik niekoľkých obchodných podnikov, ktoré sa delia o svoje špeciálne poznatky a vplyv ako aj spoluprácu na určitých zámeroch, napr. pri umiestnení novej emisie akcií 

· Pridelenie kvót svojim členom a rozdelenie dopytu medzi jednotlivých členov na trhu, kontrolu cien a výrobných kapacít.

Syndikát je zoskupenie právne samostatných firiem na spoločné organizovanie predajnej alebo nákupnej činnosti. Na jednej strane ide o vyšší stupeň vzájomnej viazanosti firiem ako pri karteli. A na druhej strane vznikom osobitnej organizácie na uskutočňovanie obchodnej činnosti vzniká syndikátom jednotné riadenie tejto činnosti, čo sa zasa podobá koncernu.

17.Charakterizujte trust, koncern a holdingovú spoločnosť

Trust - sa vysvetľuje ako monopolná kombinácia obchodných spoločností, ktoré vykonávajú prevody akcií na trust podľa osvedčenia o vlastníckych právach k majetku zverenému trustu.

K hlavným cieľom trustu patrí ovládnutie trhu. Tento podnikateľský subjekt vzniká tak, že národný trust vytvára svoje filiálky a dcérske firmy v zahraničí. V dôsledku získania výhodnejšieho postavenia na trhu, teda odstraňovaním konkurencie, protimonopolné orgány štátu musia prísne sledovať zakladanie trustov. V niektorých krajinách sa vytvárajú špecializované protitrustové inštitúcie a prijímajú sa protitrustové zákony.
Niekde sa trusty stotožňujú s veľkými koncernami. Trusty môžu vzniknúť buď splynutím predtým samostatných podnikov, pričom podniky strácajú svoju právnu subjektivitu – takýto trust má väčšinou formu akciovej spoločnosti  alebo založením holdingovej spoločnosti, ktorá svojím kapitálom ovláda trustové podniky.

V medzinárodnej podnikateľskej činnosti sa stretávame s dvoma skupinami trustov:

· horizontálny trust – je kombinácia podnikov, ktoré  majú rovnaký stupeň výrobného procesu,

· vertikálny trust  - je kombinácia podnikov, ktoré vykonávajú všetky stupne výroby danej triedy výrobku.
Koncern - predstavuje kapitálovo koncentrovanú formu a právne samostatný podnikateľský subjekt, ktorý funguje pod jednotným manažmentom,t.j. je to určitá forma podnikovej koncentrácie, združenia právne samostatných podnikov rôznych odvetví (výrobných, dopravných, obchodných, bánk, poisťovní a pod.), ktoré sú previazané ekonomicky s určitou „kapitálovou centrálou“ a ňou môže byť buď kapitálovo najsilnejší zo združených podnikov (v prípade koncernu založeného na kapitálovej účasti), alebo podnik poverený všetkými zúčastnenými podnikmi, resp. sa vytvorí samostatný spoločný riadiaci orgán (ak  koncern vznikne na zmluvnom základe) .

V Európe  sa koncern považuje za samostatný pojem spoločenského práva, ale nemá právnu subjektivitu ako celok, nie je teda právnickou osobou. V rámci koncernu však existuje jednotné ekonomické vedenie, čo obmedzuje ekonomickú samostatnosť podnikov, ktoré sú súčasťou koncernu. Právna subjektivita ako celku je daná zákonmi príslušného štátu.

Holding (holdingová spoločnosť) - je právnickou osobou, ktorá riadi a kontroluje alebo rozhodujúcim spôsobom ovplyvňuje činnosť iných kapitálových spoločností na základe:

· majoritnej majetkovej účasti,

· zmluvy za predpokladu minimálne 25 %  majetkovej účasti.

Holding je kapitálová účasť v akciovej spoločnosti, ktorá umožňuje kontrolovať, t.j. ekonomicky ovládať túto spoločnosť a uskutočňuje sa získavaním akcií cudzích akciových spoločností. Ide o formu finančného monopolu, ktorý umožňuje rozhodujúcim spôsobom ovplyvňovať riadenie týchto spoločností. 

Holdingová spoločnosť je taká forma združenia podnikov, keď jedna spoločnosť vlastní kapitál jednej alebo viacerých pridružených (vedľajších) spoločností, čím sústreďuje veľký objem akciového kapitálu a získava kontrolu nad pridruženými spoločnosťami. Zriadením pridruženej spoločnosti v zahraničí sa uľahčuje zahraničné podnikanie.

V praxi sa na vyjadrenie závislosti hlavnej a pridružených spoločností používa analógia z rodinného práva:

· materská spoločnosť je obchodná spoločnosť, ktorá má aspoň jeden dcérsky podnik, kde má väčšinu hlasovacích práv, pričom jej práva sú právne zakotvené,

· dcérska spoločnosť je podnik, v ktorom má „matka“ rozhodujúci vplyv (viac ako 50 % majetková účasť, pričom podstatné je, že svoje práva v dcérskom podniku aj vykonáva). Dcérske podniky sú pomenované aj ako filiálky, čo naznačuje výraznú  mieru závislosti na materskej spoločnosti,

· vnukovská spoločnosť predstavuje pridruženú spoločnosť, ktorej nadpolovičný kapitálový podiel patrí inej spoločnosti, t.j. holdingovej, resp. materskej spoločnosti,

· sesterská spoločnosť je právne samostatná, jedna z viacerých pridružených spoločností v rovnakej skupine alebo pod rovnakou holdingovou spoločnosťou. Má obmedzenú hospodársku nezávislosť a môže sa ovplyvňovať vzájomnou kapitálovou účasťou s inou sesterskou spoločnosťou,

· afilácia znamená pobočku materského podniku so sídlom v zahraničí. Je ekonomicky a právne samostatná a riadi sa právnymi predpismi krajiny svojho sídla. Ide zvyčajne o obchodnú spoločnosť, ktorá sprostredkúva dovoz a vývoj tovaru.

18.Manažment fúzií a akvizícií podnikov

Vytváranie fúzií a akvizícií je dôsledkom procesu globalizácie ekonomiky, po ktorej sú veľké podnikateľské subjekty vystavené ostrej celosvetovej  súťaži, a tak jedinou cestou ako v nej obstáť je stať sa ešte väčším a mocnejším.

Svoju veľkosť podnikateľský subjekt nezväčšuje iba fúziou a akvizíciou, tie sú až ich poslednou fázou. Predchádzať im musia aspoň 2 etapy:

· vnútorná reštrukturalizácia, ktorá sa vyznačuje inováciou výroby, znižovaním nákladov a zvyšovaním produktivity práce tak, aby sa daný podnik stal príťažlivým partnerom  v predpokladaných budúcich spojeniach. 

· tvorba stratégie – tvorbe fúzií a akvizícií musí predchádzať stratégia vonkajšej reštrukturalizácie subjektu za účelom určenia, ktoré odbory sa z výrobného programu vyradia, resp. ktoré sa priberú.
Fúzia -môže byť založená na dohode vlastníkov a splynutí ich firiem (merger) a vznikne tak jediná firma alebo väčšia korporácia. Splynutím môžu ostatné firmy zaniknúť a vzniká nová korporácia.

Hlavné znaky fúzií:

· racionálna ekonomická kalkulácia, ktorá sa opiera o ekonómiu veľkosti, t.j.   kto nedosiahne určitú minimálnu veľkosť, vedúcu k úsporám nákladov, je vo svetovej súťaži stratený,

· skutočne úspešný môže byť len ten, kto patrí do prvej trojice firiem,

· úspech uplatňovania stratégie vo fúzii je závislý vo veľkej miere od manažmentu ľudských zdrojov, kde sa berie ohľad na kultúrne tradície, zvyklosti a ekonomickú motiváciu

Akvizícia je významným faktorom, ktorý pôsobí v rámci celosvetovej globalizácie podnikania. Jej podstata je v tom, že akvizičná firma preberá všetky aktíva a pasíva preberanej cieľovej firmy a tá týmto  prevzatím prestáva existovať.

Rozlišujeme nasledovné hlavné typy akvizícií:

· horizontálna akvizícia – týka sa firiem, ktoré podnikajú v rovnakom odbore podnikania a môžu si vzájomne konkurovať. Princípom takéhoto spojenia je dosiahnutie úspor z rozsahu vo výrobe alebo lepšieho postavenia na trhu;

· vertikálna akvizícia – týka sa spojenia firiem v priemysle so silnými dodávateľsko-odberateľskými vzťahmi. Akvizičná firma je často dodávateľ výrobkov alebo služieb pre inú firmu;

· koncentrické akvizície – ide o  spojenie cieľovej a akvizičnej firmy na základe príbuznej základnej technológie, výrobných procesov, resp. trhov;

· konglomerátne akvizície – týkajú sa spojenia firiem, ktoré nemajú medzi sebou žiaden bezprostredný vzťah (zdrojový, technologický alebo trhový);

· prevzatie firmy (takeover) sa používa pre nepriame formy akvizície (napr. prevzatie firmy vlastným manažmentom). Môže dochádzať i k nepriateľským prevzatiam podniku (hostile takeover).
Hlavným dôvodom vzniku akvizícií je zvyšovanie hodnoty podniku. Ďalšími dôvodmi sú:

· rekonštrukcia a modernizácia, finančné zdroje,

· zvýšenie kvality a konkurencieschopnosti,

· know-how pre efektívny manažment a nové technológie, revitalizácia,

· nové trhy, export,

· rozšírenie sortimentu výrobkov,

· zavádzanie ekologických noriem do výroby,

· zabezpečenie vyššej profesionality práce,

· udržanie zamestnanosti a tvorba nových pracovných miest,

· prispôsobenie sa medzinárodným štandardom a trhom,

· získanie lacnejšej pracovnej sily,

· získanie nehmotných aktív, ku ktorým sa zaraďujú :

dobrá vzdelanosť a odbornosť pracovníkov a

podnikateľská kultúra.

Hlavnou nevýhodou je:

· nepriaznivý sociálny dopad, keď zamestnanci cieľovej firmy môžu prísť o prácu

· vznik monopolného postavenia firmy, ktorá prostredníctvom akvizície ovládne firmy operujúce na danom trhu (dôsledne podlieha väčšinou antimonopolnému zákonodarstvu)

Základné kroky tvorby akvizícií:
· stanovenie kritérií pre výber,

· výber vhodného odboru,

· hodnotenie a výber podniku (firmy),

· rokovanie a vlastná akvizícia,

· integrácia.

19.Manažment medzinárodných joint ventures a strategických aliancií

Nové podmienky pre medzinárodné podnikanie sa odrazili najmä v tzv. technologickej revolúcii, najmä v oblasti telekomunikácií a boli jedným z faktorov, ktoré zvýšili globalizáciu obchodu.

Jednou z hlavných foriem implementácie globalizácie obchodu sa stala tvorba medzinárodných spoločných podnikov (joint ventures a strategických aliancií).

Joint ventures je partnerstvo formované spoločnosťou v jednej krajine so spoločnosťou v druhej krajine s cieľom uskutočniť alebo pokračovať obojstranne výhodný obchod,

Princípy riadenia a vzory správania sa podnikov


Medzinárodné spoločné podniky sa môžu zakladať najčastejšie nasledovne:

· svoju podnikateľskú aktivitu začínajú na „zelenej lúke“,

· na základe kapitálového vkladu do existujúcej zahraničnej firmy,

· založenie zahraničnej firmy s kapitálovým vkladom neurčitej výšky, t.j. je bežné, že firmy si vytvárajú svoje zahraničné afilácie so 100 % kapitálovým vkladom a tým sa stávajú 100 %-ným vlastníkom firmy v zahraničí, kde zavádzajú výrobu alebo vykonávajú obchodné aktivity.

Výhodou podnikania formou medzinárodných joint ventures je, že sa znižuje 

jeho riziko medzi domácimi a zahraničnými partnermi, napr. riziko ľudských zdrojov, surovinovej základne, úveru, finančné riziko a pod. 

· Joint  ventures sa formujú buď ako združenia alebo vytvárajú jednu z foriem obchodných spoločností.

· Joint venture (spoločný podnik) môže byť so spoločnou majetkovou účasťou na dobu určitú, resp. neurčitú, ktorú založia dve alebo viacej osôb, resp. spoločností spolupracujúcich v určitej obchodnej činnosti spojenej s určitým rizikom alebo určitou stratou, ale s rozumnou nádejou na zisk.

· Na nákladoch a  ziskoch sa spoločníci podieľajú v dohodnutom pomere.

(
Medzinárodné joint ventures sa formujú za účelom dosiahnutia štyroch základných zámerov:

· zvýšiť intenzitu obchodných aktivít vo firmách,

· preniesť vyrábané produkty alebo služby do nového obchodného teritória,

· premiestniť zahraničné výrobky alebo služby na miestne trhy,

· uskutočniť diverzitu „nového obchodu“

Vplyvom globalizácie svetovej ekonomiky a narastajúcej konkurencie v medzinárodnom prostredí dochádza k vytváraniu aliancií, ktoré predstavujú určitú formu dohody, ktorá je viacej ako na právnych základoch , založená na princípoch partnerstva a vzájomnej dôvery.

Obsahom aliancie je dohoda o vzájomných povinnostiach, ktoré majú jednotliví partneri voči sebe navzájom. Splnenie týchto záväzkov sú obyčajne zabezpečené právnymi nástrojmi, 
(
Aliancie nie sú fúziou ani akvizíciou. Subjekty aliancie sú firmy, ktoré si zachovávajú svoju právnu subjektivitu a majetkovú samostatnosť. Nevyžadujú zväčšovanie počtu pracovníkov, ale vedú k úsporám pracovných síl.

Známe sú aliancie:

· vertikálne aliancie, t.j. aliancie dodávateľov a odberateľov patria k najbežnejším typom aliancií. Predmetom aliančnej dohody je vzájomné poskytovanie informácií o očakávanom vývoji dopytu na trhu. 

Najefektívnejším typom vertikálnych aliancií sú tie, ktoré spájajú celý reťazec podnikateľských subjektov od finálneho užívateľa až po výrobcu produktov, resp. poskytovateľa služieb. 

· horizontálne aliancie sú iným typom aliančných zmlúv, kde sa jednotliví partneri zaväzujú vykonávať spoločný výskum alebo vývoj, tvoria spoločné pracovné tímy a určujú si princípy financovania a podielov a budúcich efektov. Niekedy sú tieto zmluvy kombinované i so zmluvami o vzájomných dodávkach.

K horizontálnym alianciám sa priraďujú aliancie s doterajšími konkurentmi. Predstavujú vykonávanie spoločných akcií na podporu predaja, vytvorenia spoločnej distribučnej siete, špecializáciu výroby a spoločný výskum. Moderné antimonopolné úrady sa dnes zhovievavejšie dívajú na tento typ dohôd, pokiaľ nie sú na škodu užívateľom.

(
Založením aliancií vznikajú pre podnikateľské subjekty nasledovné výhody:

· zvyšuje sa rýchlosť všetkých procesov a zrýchľuje sa reakcia na meniace sa okolie z hľadiska dopytu,

· aliancie môžu prekračovať aj hranice jednotlivých štátov,

· neformálnym prepojením zdrojov jednotlivých partnerov sa zvyšuje objem disponibilných prostriedkov a ich spojením sa dosahuje kritické množstvo,

· dosahuje sa vyššia stabilita vzájomných vzťahov medzi partnermi pri zachovaní vysokej pružnosti týchto vzťahov,

· zlepšuje sa postavenie partnera na trhu a partneri s využitím synergických efektov sa lepšie presadzujú na trhu,

· zavádzaním dohodnutých štandardov chovania sa kultivujú vzťahy medzi partnermi a na trh sa vnášajú princípy zodpovedajúce modernej trhovej   ekonomike,

· manažmenty a pracovníci aliančných partnerov sa vzájomne obohacujú novými myšlienkami a ideami,

· klesajú celkové náklady na zásoby, logistiku, informácie,,

· dochádza k zladeniu záujmov partnerov, obmedzujú sa trecie plochy medzi partnermi,

· aliancie umožňujú účelne využívať najmodernejšie metódy riadenia, elektronický obchod, pružne vytvárané dočasné tímy a pod.

Pred vytvorením aliancie si musia všetci partneri vopred  uvedomiť, čo chcú dosiahnuť. Aliancia musí byť v súlade so stratégiou partnerov. Prínos z aliancie musí byť  vyšší ako náklady na jej vytvorenie plus očakávané riziko. Pri vytváraní aliancie sa môžu využiť určité vzory, ale každá aliancia musí byť výnimočným riešením rešpektujúcim príslušné špecifiká.

20. Vymedzenie podstaty organizačnej štruktúry v MNC a ich rozdelenie

Vzhľadom k tomu, že proces internacionalizácie činností poskytuje predpoklady k tvorbe nových typov organizačných štruktúr, ktoré v sebe zahrňujú efektívne využitie ľudských zdrojov, presadzujú komplexnosť v riadiacej činnosti a vo vzťahu medzi vnútornými jednotkami sa do popredia dostáva zodpovednosť za zmeny v prostredí týchto spoločností. Najlepší spôsob ako pochopiť čo je „globálne“, je porovnanie s dvoma inými typmi organizačnej štruktúry – nadnárodná štruktúra a pan- regionálna štruktúra: 

1. Nadnárodná štruktúra – zahŕňa prácu v rámci niekoľkých krajín. Spoločná centrála v tomto prípade sa nachádza v domovskej krajina (napr. vo Francúzsku), ale každý podnik v rámci hostiteľskej krajiny (napr. GB, D, Japonsko, USA) má relatívne vysoký stupeň autonómie, aby sa uspokojili špecifické požiadavky miestneho trhu. Nadnárodná spoločnosť je v podstate skupiny domácich podnikov.

Nevýhody nadnárodnej organizačnej štruktúry:

· Potenciálne vysoká úroveň roztrieštenosti celkového podniku,

· Závislosť od zdrojov v daných krajinách,

· Zvýšenie nákladov, napr. na výskum a vývoj, marketing, ľudské zdroje, informačné technológie v každej krajine.

Výhody nadnárodnej organizačnej štruktúry:

· Vysoký stupeň chápania a schopnosti reagovať na miestne podmienky a zákazníkov každej krajiny.

Nadnárodné je viacnásobné domáce podnikanie. Moc je často decentralizovaná so slabou koordináciou. Kým miestna schopnosť reagovať môže byť dobrá, ťažko sa dá budovať synergia v celom podniku.

2. Pan – regionálna štruktúra  - v tomto prípade sa miestny zemepis podriaďuje regionálnemu. Trhy v rámci toho istého zemepisného regiónu – Ázie, severnej a južnej Ameriky ako aj Európy sú navzájom previazané. V danom príklade sú regióny (napr. Fr., D, GB) prepojené so spoločným (globálnym) centrom, ktoré je zodpovedné za celkovú globálnu stratégiu a koordináciu. Každý región (napr. v Sev.a Juž. Amerike, Ázii) je zodpovedný za výsledky podnikania na svojom území. Regióny môžu vytvoriť spoločné obchodné služby alebo medzi svojimi podnikmi, napr. v regionálnom marketingu, reklame a v informačných technológiách.

Pan-regionálna štruktúra znižuje roztrieštenosť a podporuje zvýšenú účinnosť a rozvoj synergie.

3. Globálna štruktúra – predstavuje rovnováhu medzi globálnym výkonným centrom , globálnou strategickou podnikovou jednotkou, spoločnými službami a miestnymi činnosťami:

· Globálne výkonné centrum je zodpovedné za celkovú stratégiu a vedenie,

· Globálne strategické podnikové jednotky sú zodpovedné za realizáciu manažmentu na globálnom základe. Môžu byť zodpovedné aj za kľúčové procesy. Tímy na vysokej úrovni môžu pracovať naprieč strategickými podnikovými jednotkami a riadiť spoločnú značku. Spoločné (globálne) služby sú tie oblasti funkcií, ktoré sa tiahnu naprieč spoločnosťou ako celkom, napr. globálny marketing, glob.výskum a vývoj, glob.informačná technológia a glob.ľudské zdroje. Miestne operácie sú tie činnosti, ktoré sa vykonávajú na každom špecifickom trhu, napr. propagácia. V skutočnosti môžu spoločnosti mať v rôznych častiach, organizačných jednotkách, odlišné štruktúry. Niektoré časti spoločnosti môžu mať bližšie ku internacionalizácii činností ako iné: napr. lieky na predpis ako protiklad k liekom predávaným voľne, ktoré majú tesnejšie prepojenie na miestny trh.

Medzi najznámejšie príklady globálnej organizačnej štruktúry patrí výrobca športovej obuvi Nike, ktorý sa sám považuje za výskumný, vývojový a marketingový podnik a výrobu realizuje pomocou zmluvných partnerov po celom svete. Ďalším vhodným príkladom je výrobca kusového textilu Benetton, ktorý 95% svojich výrobných, distribučných a predajných činností realizuje na zmluvnom základe.

21. Klasifikačné charakteristiky organizačných štruktúr

Za základnú charakteristiku klasifikácie organizačných štruktúr sa v súčasnosti považujú:

· Združovanie činností – vytvárajúce obsahovú náplň jednotiek organizačnej štruktúry. Jedná sa o funkcionálnu a výrobkovú štruktúru.

· Uplatňovanie rozhodovacej právomoci – medzi organizačnými jednotkami. Jedná sa o líniové, líniovo- štábne a kombinované štruktúry.

Za doplnkové charakteristiky klasifikácie organizačných štruktúr nielen v medzinárodných podnikoch sa považujú:

· Miera delegovania právomoci a zodpovednosti – organizačných jednotiek vo vertikálnej hierarchii nadriadenosti a podriadenosti. Ide o centralizované a decentralizované organizačné štruktúry. Označenie vyjadruje, čo prevažuje pri rozhodovacej právomoci. Napr. pomerne silnú decentralizáciu využíva v chemickej výrobe DuPont, zatiaľ čo jeho konkurent Dow Chemical centralizáciu. Podobne je tomu tak aj v obchodnej sieti medzi Burger King a McDonald.

· Členitosť – počet podriadených organizačných jednotiek vo vzťahu k nadriadenej organizačnej jednotke (v MNC/TNC – sa jedná o vzťah dcérskych a iných foriem spoločností ku materskej spoločnosti). V takomto prípade hovoríme o plochých alebo úzkych organizačných štruktúrach.

· Časové hľadisko – určujeme, či sa jedná o štruktúry stabilné alebo dočasné.

Vybrané faktory tvorby organizačných štruktúr

Vo všeobecnosti tieto faktory možno rozdeliť na 2 skupiny:

2. skupina poskytuje prehľad o rôznorodosti názorov, ktorí síce uznávajú existenciu ďalších faktorov, ale ku niektorým inklinujú viacej, napr.:

· Podnikateľská stratégia

· Používaná technika a technológia výroby

· Podnikateľské prostredie a inovačné procesy

· Profesijná a inovačná úroveň vedenia ľudí a ich vzájomné vzťahy

· Neformálne organizačné štruktúry

· Veľkosť organizácie a miera využitia informačných technológií

· Správanie sa ľudí 

· Spôsob komunikácie 

· Firemná (podniková) kultúra

· Rozvojová etapa v životnom cykle firmy

· Ďalšie faktory – diverzifikácia výrobného programu, územné rozloženie, vek organizácie a pod.

2. skupina zahrňuje a upozorňuje na vonkajšie a vnútorné faktory podnikateľského prostredia medzinárodne činných podnikov, ktoré ich štruktúru najviac ovplyvňujú, napr.:

· Medzi vonkajšie faktory patria: stabilita či premenlivosť podnikateľského okolia podniku, vplyv vedecko-technického pokroku na výrobný program a predpokladané zmeny, spoločenské – kultúrne a sociálno- ekonomické okolie podniku a jeho stabilita, rozsah a kvalitatívna úroveň spolupráce medzi partnermi.

· Medi vnútorné faktory patria: poslanie a sústava cieľov podniku (podnik. Stratégia), veľkosť, organizačná – právna forma podniku a výrobno- technická základňa, teritoriálne rozmiestnenie výrobných a obslužných jednotiek, profesijný a kvalifikačný profil pracovníkov pre potrebné činnosti, zavedený systém riadenia a existujúca organizačná štruktúra (silné a slabé stránky), rozvojová etapa medzinárodne činného podniku, možnosti využitia prostriedkov modernej techniky a technológie spracovania informácií, neformálne organizácia jej vplyv na činnosť jednotlivých organizačných jednotiek, firemná (podniková) kultúra.

22. Vysvetlite podstatu firemnej (podnikovej) kultúry a jej základné prvky, firemná (podniková) kultúra a jej funkcia v medzinárodnom manažmente a podnikaní
Vykonávať pracovnú činnosť v medzinárodnom prostredí pre spoločnosť znamená adaptovať sa v rámci ekonomických (kapitál, doprava, technológia, konkurenčné výhody), politických a právnych (politiky, zákony, právne normy) ale aj v sociálnych (spoločenských) a kultúrnych podmienkach. 

Kultúru definuje PICHANIČ (2004) ako systém noriem a hodnôt, podľa ktorých žije určitá skupina ľudí. Kultúra sa neustále mení. Na základe historického vývoja je jednotlivým štátom sveta vlastná ich národná kultúra. V dôsledku migrácie obyvateľstva sa však rozvíjajú určité subkultúry, pôsobiace na transformáciu národných štátov na štáty stále viacej multikultúrne. V mnohých prípadoch štát nepriamymi krokmi prispieva viac-menej úspešne k formovaniu obyvateľov ako kultúrne rovnako orientovaných jedincov.

Kultúru chápeme aj ako výsledok ľudskej činnosti, ktorá sa historicky vyvíjala a dedila z generácie na generáciu. Do kultúry zahrňujeme spoločenské pravidlá, spôsoby chovania sa ako aj pružné a morálne kritérium spoločenského uznania. V medzinárodnom  kultúrnom prostredí sa stretávame z času na čas s niektorými škandálmi, ktoré sú výsledkom toho, že v niektorých spoločnostiach sa neberú do úvahy podmienky kultúrneho prostredia. 

Vyrovnanie sa  s rôznymi kultúrami nie je len pokus vyrovnať sa alebo skritizovať to, čo sa pokladá za odlišné. Podnikanie a riadenie v medzinárodnom prostredí sa v značnej miere týka integrácie silných stránok jednotlivých kultúr.
Podniková kultúra a jej funkcia v MMaP

Firemná kultúra je definovaná množstvom definícií. Všetky majú spoločné zdôrazňovanie odlišností každej spoločnosti, pokiaľ sa jedná o:

· Ich minulý vývoj, úspech alebo chyby,

· Organizačné chovanie v určitom ekonomickom makroprostredí, t.j. trh, konkurencia, prevažujúca kultúra spoločnosti, vonkajšia regulácia a pod.

· Charakteristiku osobností, ktoré stoja na čele spoločnosti, zvlášť pokiaľ sa jedná o hodnoty pôvodných zakladateľov.

Výsledkom rozdielov je vytvorenie vnútropodnikových kultúr. Meniť takto vzniknuté kultúru môže trvať aj niekoľko rokov, vyžaduje to zmenu symbolov, legiend a chovania, ako o tom nasvedčujú príklady z posledných fúzií a akvizícií vo svete.

Podniková (firemná) kultúra je mnohostranný jav. Pre jej pochopenie je potrebné poznať jednotlivé úrovne a základné prvky. Poznávanie začína na vrcholovej úrovni vytváranej systémom symbolov. Pre hlbšie poznanie je nutné zaoberať sa druhou vrstvou, t.j. systémom hodnôt, princípov, pravidiel a štandardov, ktoré akceptujú zamestnanci. Jadro podnikovej kultúry tvoria predstavy a východiská manažmentu v trhových oblastiach, ako je vzťah podniku k životnému prostrediu ľudskej činnosti, vzťah medzi skutočnosťou a pravdou, orientácia v čase, priestore a medziľudské vzťahy.

Problematika budovania posilňovania podnikovej kultúry je nielen v medzinárodných spoločnostiach a v každodennom živote zužovaná len na tvorbu smerníc, pravidiel a podobne. Usmerňuje správanie ľudí na všetkých úrovniach.

Dôležitú úlohu pri tvorbe a rozvoji takejto kultúry majú jej základné prvky:

· Hodnoty – vyjadrujú určité preferencie správania a merítka orientácie na ciele a situácie,

· Normy – určujú predpisy a pravidlá správania sa, môžu byť vo forme historiek a legiend,

· Rituály a symbolické činy – predstavujú obyčaje a gestá,

· Artefakty materiálovej povahy – logo, farby a obchodná značka.

27.Zodpovednosť manažérov ľudských zdrojov za zvyšovanie motivácie, efektivity a zlepšovanie výkonnosti
· manažéri ľudských zdrojov pôsobia ako inovátori
Medzi hlavné zodpovednosti manažérov ľud.zdrojov patrí:

1.Zvýšenie produktivity a efektívnosti podniku so zameraním na zvýšenie výkonu:

· Hodnotením zamestnancov (osobným, hodnotením výkonnosti a pod.)

· Plánovaním obsadzovania prac.miest,kt.sa dopľňa osobným rozvojom a plánom vzdelávania

· Organizovaním výcvikových a rozvojových programov

· Pohovory s vedúcimi s cieľom nájsť najlepšie využitie zamestnancov

· Náborom, rozmiestňovaním a podpofou tých dobrých a najlepších, motivovať ich

2.Realizácia inovačnej stratégie a systém kvality v MM ľudských zdrojov:

· Optimalizovať štruktúru zamestnancov podľa aktuál.potrieb rozvoj podniku

· Skvalitniť programy adaptácie a prípravy na nové prac.miesta pred uvedením pracovnísk do prevádzky

· Zoznámiť zamestnancov s úlohami inovačnej stratégie a systémom kvality

· Vypracovať sociálny program pre uvoľňovaných pracovnákov, usilovať sa o nové umiestnenie kvalitných a kvalifikovaných pracovníkov, čím sa zamedzilo stratám finančným, morálnym, výrobným

· Na nové miesta umiestňovať pracovníkov podľa osobnej odvahy a schopnosti a poskytnúť čas na rekvalifikáciu

· Adaptovať pracovníkov na podmienky globálnej kultúry riadenia

· Ovplyvňovať firemnú politiku diferencovaným odmeňovaním a v súlade so záujmami podniku

· Realizovať systém aktívnej bezpečnosti a ochrany zdravia

28. Vysvetlite špecifiká motivačnej štruktúry manažérskych pracovníkov
Medzi najdôležitejšie špecifiká patria:

· Pozitívne nastavenie voči existencii autorít – aby bol manažér efektívny, musí vedieť nájsť spôsob jednania s autoritami a vyhýbať sa únikovým, nepriateľským reakciám. Vždy je priestor na vyjadrenie konkrétnych výhrad, alebo nesúhlasu, nemalo by však dochádzať k systémovému spochybneniu existencie autorít.

· Prirodzená súťaživosť- všetky zdroje organizácie (ľudské, finančné, al.technologické) sú vyčerpateľné. Na to, aby mohli byť neustále obnovované a aby do pracovného prostredia mohli byť vnášané nové rozvojové impulzy, musí byť v organizácii určitá rivalita a súťaživosť. Tieto vlastnosti sa prejavujú v rôznych formách: predaj, vyjednávanie, lobing, diskusia.

· Asertivita – manažérska rola vyžaduje, aby človek hovoril často a niekedy hlasno. Manžér musí mať dôveru v princípy, ktoré presadzuje, a prostriedky na ich efektívnu prezentáciu. Proces ich presadzovania by však mal byť v súlade nielen s firemnými hodnotami a posolstvom(Corporate Mision), ale aj so všeobecne prijímanými etickými normami a pravidlami.

· Pripravenosť čeliť nereálnym želaniam- každé opatrenie je pre niekoho nevýhodné, každý zákon je pre niekoho nespravodlivý. Manažér musí hľadať dosiahnuteľné optimum a neodkladať závažné rozhodnutia, ktoré by mohli byť nepopulárne a diskutabilné vzhľadom na predpokladaný odpor niektorých pracovníkov.

· Želanie stáť mimo skupiny – táto osobnostná črta nadväzuje na súťaživosť a asertivitu. Manažér vyhľadáva situácie, v ktorých je „na očiach“a musí počítať s tým, že všetky jeho triumfy, ako aj neúspechy sú sledované a hodnotené ostatnými. Táto (často nielen vnútropodniková) publicita sa tak stáva jedným z hlavných motivačných faktorov.

· Tolerancia voči rutinným administratívnym opatreniam – manažérska funkcia na ktoromkoľvek stupni nevyhnutne so sebou prináša aj rutinné činnosti ako zaznamenávanie, papierovanie, telefonovanie, vybavovanie korešpondencie a rôzne ceremoniálne úkony. Manažér tieto činnosti nemusí vychutnávať, ale nemal by ich odkladať, alebo zanedbávať, a predovšetkým by nemal pod ich vplyvom klesať jeho pracovný výkon.
29. Medzinárodní manažéri – vykonávatelia procesu manažmentu a vedenia ľudí, roly medzinárodných manažérov

Objektom manažérskeho povolania sú hlavné zdroje, t.j. ľudské, fyzické, finančné a informačné, ktoré spoločnosť prijíma a využíva z okolia. Jednotlivé zdroje spoločnosti manažéri kombinujú vykonávaním hlavných manažérskych funkcii, t.j. plánovania, organizovania, vedenia a kontroly. Na základe toho možno manažéra definovať ako človeka, ktorého primárnymi aktivitami sú manažérske funkcie.

Rolou sa rozumie sústava systematicky navzájom súvisiacich a pozorovateľných správaní sa, ktoré patria k určitému povolaniu. 

Interpersonálne roly: vedúci, reprezentant a spojka
· Manažér ako vedúci a reprezentant spoločnosti

· Manažér ako vodca, predstavuje rolu, z ktorej vyplýva povinnosť usmerňovať a koordinovať činnosť podriadených, t.j. viesť ľudí

· Manažér ako spojka, rola sa spája s veľkým počtom vzťahov, ktoré manažér musí udržiavať s jednotlivcami a skupinami mimo organizačnej jednotky, resp.spoločnosti

Informačné roly: monitor, hovorca, rozširovateľ
-charakterizujú manažéra  ako nervové centrum, v ktorom sa informácie prijímajú, prenášajú a znova kombinujú:

· Manažér ako monitor neustále sleduje prostredie, aby získal a zhromažďoval informácie

· Manažér ako rozširovateľ informácií poskytuje podriadeným také informácie, ktoré nie sú schopní sami získať inak

· Manažér ako hovorca sa sústreďuje na externú komunikáciu

Rozhodovacie roly: podnikateľ, hasič problémov, alokátor zdrojov, vyjednávač
-slúžia na rozvíjanie interpersonálnych vzťahov a zhromažďovania informácií ako aj pre rozhodovanie:

· Manažér ako podnikateľ má pracovať tak, aby zdokonalil činnosť riadeného celku

· Manažér ako riešiteľ vzniknutých porúch

· Manažér ako alokátor zdrojov

· Manažér ako vyjednávač

30.Typy riadiacich štýlov v medzinárodnom manažmente

-najčastejšie sa uvádza klasická typológia riadiacich štýlov podľa K.Lewina, ktorá hovori o autokratickom, demokratickom a liberálnom štýle. Túto typológiu je možné upraviť na štýl autokratický, konzultatívny, participatívny a liberálny.

· Autokratický štýl – pod týmto štýlom sa skupina rozpadáva na 2 tábory. Jedna sa pasívne prispôsobuje, pretože maj obavu z autority vedúceho. Sú nespokojní, ale nedávajú to otvorene najavo. Druhá skupina naopak dáva nespokojnosť najavo. Táto podskupina má väčšinou aj svojho neformálneho vodcu.

· Konzultatívny štýl – manažér, ktorý si osvojil tento štýl akceptuje skúsenosti svojich pracovníkov. Občas sa stáva, že prijíma názor iba od vybraných jedincov, a to na ostatných môže pôsobiť negatívne.

· Participatívny štýl – pracovníci sa úplne podieľajú na rozhodovaní. Výsledky práce bývajú veľmi kvalitné a tým sa dosahuje aj značná inovatívnosť. Členovia tímu sú spokojní s prácou a medziľudskými vzťahmi. Manažér svojich zamestnancov podrobne informuje a svoje názory logicky zdôvodňuje. Opiera sa o svoju neformálnu autoritu.

· Liberálny (laisez faire)štýl- vedúci manažér necháva pracovníkov ísť svojou vlastnou cestou. Zvyčajne plánuje bezvládiem, dochádza ku konfliktom, ktoré nikto nerieši. Výsledkom je nízka produktivita práce a značná nespokojnosť pracovníkov.

Stupeň zapojenia spolupracovníkov do vedenia ľudí je daný najmä osobnosťou manažéra, organizačnou štruktúrou spoločnosti a firemnou kultúrou, kvalitou podriadených a podnikateľským prostredím. Toto prostredie sa odlišuje v medzinárodných spoločnostiach v porovnaní so spoločnosťami, ktoré pôsobia na domácom trhu.

Charakteristiky niektorých vybraných európskych manažérskych štýlov:

NEMECKO- orientácia manažérov na produkciu a úspory nákladov a strát, manažérska autorita je postavená na technickej expertíze a schopnostiach, 80-te roky uplatňovanie autoritatívneho štýlu, 90-te roky trend k participatívnemu štýlu vedenia ľudí.

GB- manažéri dávajú dôraz na dobré pocity a osobný rozvoj zamestnancov, manažérska autorita vyplýva z ich formálnej autority, demokratický versus autokratický štýl riadenia – väčšie zapojenie podriadených do tvorby inovačnej stratégie.

FRANCE – manažérsky štýl zameraný na technológiu, manažéri sú vynikajúci návrhári a inovátori, slabí v kontrole nákladov, sú prevažne autokrati. Manažérska autorita sa začína tvoriť v „grande ecoles“, tvorí sa vyvolená skupina:“cadre“, manažment sa považuje za stav mysle.

Lokálne prostredie





Spotrebiteľské správanie





Správanie sa


 konkurencie





Globálne


prostredie





Charakteristika 


odvetvia





Politické, právne


a ekonomické prostredie





Lokálne prostredie 





Východiskový


stav





Hľadisko


zmeny





Poznatky


o trhu





Väzba na


rozhodnutia





Väzba na trh





Súčasné 


aktivity





,,1. Domáca fáza″


Domáce podnikanie


(žiadne medzinárodné 


         operácie)





,,2. Vnútorná fáza″


internacionalizačných


procesov(nákup technológií,


materiálu)








,,3. Vonkajšia fáza″


Vonkajšie procesy(export,


vyslanie, licencie) 





Kooperačné procesy


(spoločné podniky, spoločný


výskum, vývoj)





,,4. Fáza kooperácie″





Kontinentálne európskych


Opatrné myslenie


Rast obratu


Princíp skúsenosti/seniorátu


Kontinuita/tradícia


Orientácia na problémy


Orientácia na analýzy


Zdĺhavosť 


Zdržanlivá vonkajšia komunikácia





Anglo-amerických


Vyhľadávanie príležitostí


Výnos/rendita


Princíp výkonnosti


Rýchlosť /pružnosť 


Orientácia na riešenie


Orientácia na opatrenia


Krátkodobosť 


Aktívna politika otvorených dverí











