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Rozhodovanie o marketingovej a implanta énej stra-
tégii na svetovych trhoch

Rozhodovanie o marketingovej stratégii

Modernd koncepcia marketingu pre medzinarodné trhy sa nasadzuje
pri potrebach, Zelaniach, resp. problémoch zékazni kov doma
av zahrani  ¢i. Tieto potreby sa zis tuju pomocou adekvatneho medzina-
rodného prieskumu trhu. Ak podnik identifikuje na r 6znych trhoch
krajin vzdy lokélne rozdielne potreby, resp. Zelani a a riesi ich po-
mocou marketingového programu rozdielneho pre kazdu krajinu, potom
robi tzv. multinacionalny marketing . Ak podnik naproti tomu h Tada
v celom svete zakaznikov s porovnate ITnymi alebo identickymi Zelania-
mi, resp. potrebami a zasobuje tieto odberate Iské skupiny pomocou
jedného internacionalneho Standardizovaného marketi ngového programu,
rozhoduje sa pre tzv. globalnu marketingovu koncepciu

Marketingové stratégie

Podnikate Iské a marketingoveé ciele moéZeme dosiahnu t iba pomocou
adekvatnych marketingovych nastrojov, resp. marketi ngovych straté-
gii. Na systematizovanie tychto stratégii pouZivam e trojitu syste-
matiku - rozdelenie do troch oblasti, kazda z nich je zod povednd za
vlastny  ciastkovy vykon na danom trhu. Trojita systematika s paja vy-
robkovd, kontrakta &nu a cenovu stratégiu do jednej oblasti, ak od-
berate I pri rbznych ponukach porovnava ceny a vykony. Mark etingovy
vykon je potom zloZeny z vysledkov 3 hlavnych &iastkovych stratégii

1. medzinarodnd ponukova stratégia S0 svojimi prvkami vyrobko-

vej a kontrakta cnej stratégie, (vratane cenovej stratégie),
vyvinuta pre vybrané trhy krajin

2. medzinarodna distribu &na stratégia S0 svojimi prvkami od-

bytovej a logistickej market. stratégie zabezpe ¢i prezenta-
ciu a tym aj dosiahnute Inos t vyrobkov na jednotlivych trhoch
krajin
3. medzinarodna komunika  &né stratégia SO svojimi prvkami prie-
skumu sa postard o spravny trhovy profil vyrobkov a podniku
v danej cie Tovej krajine, oboznamuje odberate Ta s vyrobkom
a podnikom.
Intenzita, sakou sa mbéZu jednotlivé marketingové s tratégie
v buddcnosti uplatni t na jednotlivych trhoch, je podstatne determi-
novand podnikovym potencidlom. P&sobenie marketing ovych nastrojov
uz nasadenych na jednotlivych trhoch, je v silnej m iere ur  cované ur-
citymi parametrami faktorov  prostredia v krajine pod niku

avcie TIovejkrajine.



Strategické a taktické prvky

Strategické nastroje vykazuju pre trhovu politiku krajiny skér
dlhodoby az strednodoby charakter, a preto by mali by t doélezitou su-
¢as tou medzinarodného strategického planovania.

Taktické nastroje so svojim skor strednodobym az kratkodobym
charakterom sa maju naproti tomu v prvom rade plano vat vo faze pri-
pravy operativneho planovania pre jednotlivé trhy k rajin.

S tymto rozdelenim na strategické a taktické marke tingové na-
stroje sa zarove 1 dosiahne usporiadanie pre cely marketingovy pro-
ces, ke d sa strategickym nastrojom priradi vySSi stupe n, atym aj

priorita v planovacej hierarchii.

Vychodiska pre marketingovu stratégiu

Medzi strategickym vedenim podniku a oblas tou medzinarodného
marketingu existuje Uzka spojitos t. Pre spracovanie jednotlivych
marketingovych stratégii pre jednotlivé trhy a obla sti vyrobkov
predstavuju vychodiska a ulohy globalnych cie Iov vz tahujuce sa ha
krajiny a vyrobok, jednozna ¢né ulohy planovania. Oddelenie marketin-
gu zabezpe cuje pomocou réznych analyz a prognéz podniku a jeho pro-
stredia Udaje potrebné pre medzinarodné strategickée planovanie.

Vysledky procesu strategického vedenia podniku na zaklade uda-
jov vyskumu trhu ovplyv nuju vyber trhovych ‘segmentov, pre ktoré sa
potom spracuju marketingové programy.

Ulohy zo strategického podnikového planovania ako vychodiska
obmedzuju moznos t kreativheho h Tadania najvhodnejSich stratégii na
dosiahnutie globalnych cie Tov na trhoch krajin.

Nastroje analyzy generovania alternativ stratégie

Generovanie najlepSich obchodnych stratégii v medzi narodnom marke-
tingu sa zaklad& na uvedenych zé&kladnych smeroch a Uloh&ch z oblasti
medzinarodného vedenia podniku. H Tadanie optimalnych stratégii vy-

chadza aj z vysledkov réznych analyz a prognoz, pre dovsetkym analyza
vyberu trhu a trhovych segmentov.

Ako najvhodnejSie z praktického h Tadiska sa pri vybere najvhodnej-

Sich variantov v marketingovom strategickom procese osved cili:

ANALYZA SILNYCH A SLABYCH STRANOK KRAJINY

Sa zaklada na prislusnych analyzach krajiny a vyrob ku. Zdroje podni-
kania sa vzdy vyhodnotia pre jednotlivé trhy krajin Vv porovnani
s najdolezitejSimi konkurentmi. Analyza by sa mala vz tahova t na

vSetky nastrojové oblasti marketingu.

Konkuren &né faktory Zly Stredny Dobry
Kvalita vyrobku
Cenova Urove 1 ?\;
Pokrytie trhu  vlastnym [ ———
odby>t/om g — —
Pokrytie trhu cudzim od-
bytom

Obr. Silné a slabé stranky trhu X, vyrobku Y, pod Ta konkuren ¢nych

determinantov



Obrazok predstavuje model profilu silnych a slabych strdnok vz ta-

hujdci sa na ur city trh krajiny pre ur city vyrobok. Model znazor nuje
prostrednictvom jednotlivych faktorov rézne slabé stranky podniku
vrozli  &nych oblastiach mrkt. nastrojov. Odstranenie slabyc h stranok
a posilnenie silnych st zachytnymi bodmi planovacie ho procesu
v najblizSom obdobi. Pre podnik s viacerymi vyrobka mi sa pod Ta toho
urobia viaceré podobné profily pre kazda skupinu vy robkov samostat-

ne, resp. pre kazdy trh.

PROFIL TRHOVEJ STRUKTURY

Sa zaklada na analyze strategickych medzier. Strategick& medzera =
rozdiel medzi hypotetickym normalnym vyvojom, ktory sa dosiahne, ak

sa nebudu robi t Ziadne dodato ¢né aktivity, a medzi cie I'mi stanoveny-
mi na planovacie obdobie. Hypoteticky podnikovy vyv 0j sa prevezme

z podnikovej analyzy.

Vypracova t si  profil trhovych Struktar (ako doplnok globalnych
cie Tovych medzier) pre najdOlezitejSie trhy sa odporu ¢a podnikom,
ktoré sa angaZuju v mnohych krajindch s viacerymi v yrokovymi skupi-
nami.

Vychodiskom je objem trhu v odvetvi podniku na vybr anych trhoch
vyjadrena v jednotkdch mnozZstva a hodnoty. Analyz apri ¢inur cuje,
Z akych dévodov sa v minulosti nedosiahli zadané ci eTové ulohy, ale-
bo za akych predpokladov moZno také cie Tové ulohy v buducnosti do-
siahnu t. Analyza pri ¢in zisti, Ze na kazdom-  trhu krajiny existuje
rad strategickych medzier, ktoré stoja v ceste dosi ahnutia cie Tov.
RozliSujeme externé a interné podnikové medzery.

Pri ciny pre ¢o sa dané medzery v réznych krajinach liSia. Najskd r
si uvedieme externé pri ciny.
Intenzita potreby je pri odbyte investi ¢nych tovarov odliSna aj
v samotnych krajindch s porovnate Tnym stavom vyvoja hospodarstva,
lebo ako pri ¢inu mozZno povazova - t rozmanité vyrobné procesy a vyrobné
materialy.
Odberate Isk& medzera pri vlastnych vyrobkoch sa zaklad4d na tom, Ze
potencialni odberatelia napriek existujucej kipnej sile kupuju malo
alebo vobec nie.
Medzera konkurencie sa v roznych krajinach lisi preto, lebo vlastny
podnik na jednotlivych trhoch bu d natrafi na vzdy inych lokalnych
spotrebite  Tov, alebo si sami medzinarodne ¢inni konkurenti vybudova-
li r6znu konkuren ¢nu poziciu na jednotlivych trhoch.
Aj interné podnikové medzery rozhodujdcou mierou ur cuju konkuren  &nu

poziciu na danom trhu.
Medzera vyrobku je na réznych trhoch odliSn4 preto, lebo vyrobky
podniku su r6znou mierou vhodné pre jednotlivé trhy

Implanta &na medzera sa zaklada na tom, Ze podnik si chce zaisti t

prezentaciu na jednotlivych trhoch réznymi implanta cnymi stratégia-

mi.

Medzery odbytu  sa v réznych krajinach odliSuju uz preto, Ze sa na J-

skor pouZziju rézne distribu &¢né cesty a dalej sa realizuju pri danej

Struktare distribu enych prostriedkov vZdy r6zne distribu &né stupne.

Zahr riujeme sem aj medzery komunikacie , lebo doteraz nemohol by £ vy-

budovany imidz podniku alebo vyrobku na spracovanie mrkt cie  Ia, ani

cie I stup rna uvedenia vlastného podniku a jeho ponukového prog ramu.
Vyhodnotenie existujucich strategickych medzier sa pritom robi

len na zaklade subjektivnych skisenosti a hodnoteni expertov v rdmci

vlastné podniku. Podstatnym nedostatkom analyzy je vSak jej obmedze-

nie na jedno trhové pole na jednom trhu krajiny.



PORTFOLIO ANALYZA

Dovo I'uje simultanne zachyti t vSetky obchodné aktivity medzinarodného
podnikania. Z portfolia prilezitosti a cie Tov sa nedaju zisti t vy-
povede o konkrétnej marketingovej stratégii potrebn ej na dosiahnutie

cie Ta. Napriek tomu podnik ziska 2 poznatku pre marketi ngové strate-
gické rozhodovanie:

¢ mozno odvodi t jasné tendencie smeru intenzity marketingovej stra -

tégie potrebnej pre jednotlivé vyrobky, skupiny vyr obkov a pre
jednotlivé trhy

¢ intenzitu asmer nasadenia stratégie mozno diferenc ovat pod ra
vz tahu k najdélezitejSim konkurentom v pldnovacom obdo bi

Generovanie marketingovych stratégii

Spracovanie jednotlivych stratégii v ramci budovani a celkovej
marketingovo - strategickej Struktury v oblasti med zindrodného mar-
ketingu prebieha vzdy tymi istymi krokmi. U celne sa za <¢ne
s vypracovavanim uloh, ktoré sa daju odvodi t z doterajSich faz me-
dzinarodného planovania podniku, tieto sa doplnia m arketingovymi
Specifickymi cie Imi. Potom sa Uvaha uzavrie moZnymi alternativami
poh radu v oblasti marketingu a objasnia sa determinanty daného roz-
hodovania, aby sa potom pouzitim adekvatnych poméco k stanovil naj-
lepSi mozny variant stratégie. Tieto varianty maju mat’ ta vlastnos t,
Ze pri rovnakom podnikate Iskom a marketingovom potenciali sa modZe

dosiahnu t vySSi stupe n samotného cie  Tapodnikania.

Rozhodovanie o implanta €nej stratégii

Rozhodovanie o implanta ¢nej stratégii (vytvorenie cohosi nove-
ho v inom prostredi, vstiepenie nového prvku do pév odného trhu) ur-
cuje formu angaZzovanosti na trhu, resp. pritomnos t na trhu na dlhSie
obdobie.

Vypracovanie implanta €énych stratégii

NajdolezitejSie predpoklady pre vypracovanie implan ta cnych
stratégii vyplyva za zaradenia jednotlivych trhov k rajin  do stupni-
ce, v poradi pod Ta priorit krajin a pod Ta stanovenej miery trhovej
angazovanosti, ako aj pod Ta strategickych globalnych cie Tov, aké si
podnik pre danu planovaciu periédu pre jednotlivé t rhy stanovil.

Na trhoch krajin s vysokou prioritou trhového spracovania na
ktorych sa maju zvysi t, resp, vybudova t obchodné aktivity, alebo sa
maju udrza t na vysokej Urovni, sa odporu ¢a intenzivnejSia forma tr-
hového spracovania ako na trhoch prileZitosti, aleb o ako na trhoch,
na ktorych je podnik len pritomni /prezen ¢né trhy/. Ak sa ma trhova
angazovanos t znizi t, je nutné pripravi t ustup podniku, pri ¢om sa vo-
lia formy trhovej angaZzovanosti s nizSou intenzitou spracovania tr-

hu.



Odvodenie implanta €énych stratégii zo stanovenych cie lov

Z konkrétnych cie Tov pre jednotlivé kombinécie ,trh-trhovych
segment-produkt* sa pred vypracovanim moznych impla nta cnych straté-
gii odvodia dalej konkretizované subory cie Tov.

Ak disponujeme dostato cne konkrétnymi udajmi o trhovom poten-
cidli, pristupnom pre jednotlivé strategické varian ty, mdZzeme stano-
vi t cely rad trhovo orientovanych cie TIov pre celu planovaciu perio-
du, ako aj pre jednotlivé useky planovania:

- ciele o trhovom podiele a z neho odvodené ciele o o dbyte,
resp. o obrate pre jednotlivé strategické podnikate Iské
jednotky

- strednodobé az kratkodobé ziskové ciele, ktoré sa p ripad-
ne daju odvodi t'zo cakavaného ziskového potencialu.

Pri rozhodovani o implanta ¢nej stratégii sa zoh Tadnia tie marketin-
gové ciele, ktoré sice predstavuju v pravom rade ci ele pre odbytovl
stratégiu, ale dosiahnutie ktorym musi by t podporené zvolenym va-
riantom implanta &nej stratégie. Takymi cie I'mi sd napr.

- stupe 5 preniknutia na trh

- Urove ridodavate Iského servisu

v

- minimélny stupe ri intenzity pri podstatnych odbytovych

funkciach

Rozhodnutia o implanta ¢nej stratégii ovplyv nuju aj stupe n do-
siahnutia cie Tov inych funk ¢nych oblasti podniku. Tak je vybudovanie
ur ¢itého vyskumného potencidlu  predpokladaného pre vy voj trhovo
orientovanych vyrobkov na danom mieste v ur ¢itych krajinAch mozné
len vtedy, ke d sa vyber variantov implanta &nej stratégie zUZi len na
tie varianty, ktoré zah friaju  vybudovanie prislusného vyskumného
a vyvojoveho potencialu Okrem toho je nutné zvazi t obmedzenia, ktoré
vyplyvaju napr. z finan ¢ného potencialu.

Alternativne implanta ¢éné stratégie

Podnik disponuje mnoZstvom alternativnych moznosti dosiahnutia
a udrzania trhového podielu, ako aj expanzie na jed notlivych zahra-
ni ¢nych trhoch.
Z praktického h Tadiska sa z perspektivy vedenia firmy vo sveto-
vo -orientovanom podniku ponuka klasifikacia implan ta cnych stratégii
podTra stup ra intenzity trhovej angaZzovanosti a kontroly nad ma rke-
tingovymi aktivitami.
Stupe # intenzity angazovanosti na trhu mézeme vyjadri t’ pomocou:
+» vySky zdrojov viazanych v krajine
« stupe n vyuzitia Sanci na danom trhu — podiel na celkovom obrate
podniku ma mall vypovedaciu schopnos t, pretoZze nezah fria napr. vy-
nosy z poskytnutych licencii ainé. Ani ukazovatele ako  cisty

zisk, marza at d.

Z dévodu zjednoduSenia sa ma miera zahr. angazovano sti mera t ob-
jemom investicii , ktory je potrebny na jej realizaciu. Miera kontro -
ly nad medzindrodnymi obch. aktivitami sa d& mera t pod ra dosiahnu-
te Tnej miery kontroly nad marketingovymi aktivitami v tej ktorej
krajine. Pod Ta toho sa daju rozliSova t implanta ¢né stratégie
s vysokou a nizkou mierou kontrolu . Na zaklade tyc hto kritérii roz-

liSujeme 4 skupiny alternativ



1.Nizke kapitalové investicie s nizkou mierou kontr  oly

FORMY NEPRIAMEHO EXPORTU:
- vyvozna firma
- vyvozny komisionar

- dodavka domacej firme pre zahrani ¢ného objednavate  Ta
Pri nepriamom exporte preberd odbytovy organ v tuze msku vSetky funk-
cie, naklady a rizika, spojené s exportom, t.j. ob chod so zahrani-
¢im ostava pre vyrobcu domacim obchodom, pri pripadn ych ur citych mo-

difikaciach vyrobku, zmluvnych podmienok a iné.
PRIAMY EXPORT S NEPRIAMYM ODBYTOM:
- dovozné obchodné spolo cnosti
- ve rkoobchody
- nakupné centraly
- odbytové spolo  &né podniky

- odbytové spolo  ¢nosti inych zahrani ¢nych podnikov
Pri priamom vyvoze s nepriamym odbytom vyrdba podn ik vyrobky
v tuzemsku, resp. v tretej krajine a vyvaza ich odt ia I do cie Tovej
skupiny. Vyrobca prebera sice vSetky funkcie, nakla dy a rizika suvi-
siace so zahrani cnym obchodom, dodavky vSak uskuto ¢rivju vyhradne len
samostatni zahrani ¢ni odbytovi partneri, ktori preberaja dodavanie

kone ¢nym odberate Tom - uZivate =~ Tom. &
ZMLUVY O PREVODE LICENCII, RESP. TECHNOLOGII AFRA  NCHISING

Uzavretim zmllv o prevode licencii, resp. technoldg i slicen enymi,
resp. technologickymi spolo &nos tami, v prisludnej cie Tovej krajine
sa da realizova t vyroba podnikovych vyrebkov. Licen ¢na zmluva obsa-
huje prenechanie patentovanych vyrobkov -a postupov, registrovanych
tovarovych zna  ciek alebo kombinécie tychto prav. U zmlav o prevode
technoldgii stoji v popredi transfer know-how az po odovzdanie vy-
robnych dokumentov, technickych vykresov ai. Okrem toho mdéze by ¢t
dohodnuté bezné technické poradenstvo a odovzdanie marketingovej
koncepcie.

Ako odmenu plati prijemca licencie casto jednorazovy alebo pra-
videlny licen &ny poplatok, ktory sa vypo ¢ita ako percentuélny podiel
z dosiahnutého obratu z predaja daného vyrobku.
FRANCHISING
Ide o poskytnutie obchodného know-how prijimate Tovi fransizy
v prislusnej cie Tovej krajine. Predstavuje formu intenzivnejSej koo-
peracie na zmluvnom zaklade v oblasti marketingu, h lavhe odbyt
a financovania. Poskytovate T franSize obdrzi za svoje vykony fransi-
zovy poplatok. Prijimate T franSizy poskytuje spravidla kapital, po-
trebny na prevadzkovanie systému v zmluvne zabezpe ¢enej oblasti,
niekedy sa Poskytovate 1 franSize podie Ta na kapitale prijimate Ta
franSizy. Je vhodny predovSetkym ako implanta cné stratégia pre od-
vetvia, ktorych vyrobky sa v zahrani ¢i nemdézu predava t inym sposo-
bom.

2.Nizke kapitalové investicie s vysokou mierou kont  roly

KONTRAKTANY MANAZMENT
Partner prindSa z cie Tovej krajiny kapital a zahrani ¢ny podnik po-
trebné know-how a manazment.



Je zaujimavou formou trhovej angaZzovanosti pre také podniky, ktorych

aktivity by boli regionélne tzko obmedzené na zakla de ponukanych vy-
robkov.

DOHODY O TECHNICKEJ SPOLUPRACI

Casto sa uzatvaraju so Statnymi institiciami v Stato ch orientovanych
na planované hospodarstvo a v rozvojovych krajinach . Spravidla su to
doplnky k dodavate Iskym zmluvam v obchode so zariadenim a obsahuju
predaj sluZieb v oblasti projektovania, transferu t echnoldgii, vzde-
lavania a pomoci pri uvadzani zariadeni do prevadzk y. Statny partner
ma zaujem na ziskanie zapadnej technoldgie, ktord s a casto snaZi za-

plati trozli cnymiformami kompenza  ¢ného obchodu.
PRIAMY EXPORT S PRIAMYM ODBYTOM

Tu predava podnik svoje vyrobky priamo kone ¢nému uZivate Tovi
v cie Tovej krajine prostrednictvom vlastnej odbytovej org anizécie,
ktora sa nachadza bu d v domacej, alebo v tretej krajine.

3.Vysoké kapitalové investicie s nizkou mierou kont  roly

ZISKANIE U CASTI

MbéZeme bud realizova t cisté kapitalové investicie alebo kupi t Tahky
pristup k prislusnému narodnému trhu. Pred ziskanim zahrani  ¢nej
Gcasti je potrebné preskima €, ¢&iju zda novych finan  ¢nych dévodov

nie je vyhodnejSie ziska t aspravova t prostrednictvom zahrani ¢ného
holdingu.

PARTNERSKE SPOLENOSTI

Na ich tvorbe sa podie Ta jeden alebo viac lokalnych partnerov

a zahrani ¢na firma na kapitdle vyrobného podniku. Partnersk € spo-

lo ¢nosti mézu by t zaloZzené s majoritnou, paritnou alebo minoritnou
Gcas tou.

Kvoli zabraneniu vzniku pripadnych konfliktov medzi podnikmi z4  cas-
t ujacimi sa na Joint-venture sa ma uzavrie t ¢o najdetailnejSia
zmluva o Joint-venture. Vypracuje sa aj cela rada v edrajSich zmluav,
ako su zmluvy o dodavky, licen cné zmluvy, zmluvy o technickej spolu-

praci.

DOHODY O SPOLUPRACI PRI VYROBE

Je najviac porovnate Ina sistym druhom minoritnej G ¢asti na Joint-
venture. Prislusnd dohoda sa uzatvara va ¢8inou so Statnym partnerom

v planovitych a rozvojovych ekonomikach. Pod Ta tejto dohody oby ¢ajne
doda zapadny podnik zariadenie pre novu spolo &nu vyrobna prevadzku,
poskytne k dispozicii vyrobkovla a procesnu technold giu, doda pod-
statné konstruk ¢né casti a material a vykon obdrzi ur city podiel
vyrobenych hotovych vyrobkov. Tieto preda hlavne na trhoch tretieho
sveta.

ZMLUVNA VYROBA

Na z&klade kontraktu obsahuje prvky  poskytnutia lic encie
a zahrani  ¢nej investicie. Vyrobca v cie Tovej krajine prevezme na ob-
jednavku zahrani ¢ného podniku vyrobu vyrobkov. Zahrani e¢ny  podnik
oby cajne  poskytne  vyrobcovi v cie Tovej krajine  technoldgiu

a technickd podporu. Odbyt vyrobkov na cie Tovom trhu alebo na inych
narodnych trhoch, vyrobenych vyrobcom na zéklade ko ntraktu, prevezme

zahrani  ¢ny podnik.
UCAST NA PROJEKTE

V prvom rade sa jedna o dodavku a zhotovenie vyrobn €ho zariadenia na
kI1uc prostrednictvom zahrani cného vyrobcu. Vyrobna prevadzka je
hlavhou s c¢astou novo zaloZzeného podniku. Na prisluSnej spolo &nosti



ma podnik vSeobecne U cast vo vySke 5 — 15 %. Okrem toho poskytuje

zahrani ¢ny vyrobca technickd podporu pri uvadzani zariadeni a do pre-
vadzky a pri prevadzkovani zariadenia, prebera vysk olenia a dalSie
vzdelavanie persondlu, poskytuje technologické know -how.

4.Vysoke kapitalove investicie s vysokou mierou kon troly

ODBYTOVA POBEKA A ODBYTOVA SPOLENOSE

Je pravne a hospodarsky zavislou jednotkou. Rozhodo vacie pravomoci
veduceho pobo &ky st zmluvne upravené. Veduci nembZze by t zbaveny zod-
povednosti vtom zmysle, Ze sa kontrola obchodnych aktiv v cie Tovej
krajine zabezpe ¢uje z obchodného vedenia v tuzemsku. Odbytova pobo &-
ka mbdZze pod ra tohto h  radiska by t ozna cena ako ziskové stredisko so
sidlom v zahrani ¢i. Podnik jej mbéze bez problémov priradi t expedi ¢&ny
sklad pod colnym uzédverom, vystavné miestnosti a st rediskd sluzieb
zakaznikom.
Odbytovéa pobo  cka a odbytova spolo &nos t su z teoretického h Tadi-
ska prvkami implanta cnej, aj odbytovej stratégie. Pripadne sa daju
obidve zhrni  t do prezen ¢nej stratégie, ¢o by vSak pravdepodobne neu-
plne vyjadrovalo dblezitos t tychto ciastkovych stratégii medzinarod-
ne aktivnej spolo &nosti.
MONTAZ ALEBO VYROBNY PODNIK, PLNE INTEGROVANY VYROB’ PODNIK
Ak podnik uvaZuje o zradeni nového podniku, musi je ho vybudovanie
planova t vo viacerych stup noch.
Prvym stup r1iom planovaného plného premiestnenia vSetkych podnikov ych
funkcii do cie Tovej krajiny za podmienok Uplnej samostatnosti
a kontroly je zriadenie montdZzneho podniku v zahran i ¢i. RozSirenim
vyrobnych stup 1#iov vcie Tovej krajine, mbze by £ montazny podnik
s vyrobou Tahko vypo citate Inych . ¢asti rozSireny cez zhotovovanie
nahradnych dielov az na plne integrovany vyrobny po dnik.
V zédsade sa ako alternativa popisaného postupu zalo Zenia nového pod-
niku ponuka akvizicia existujucej firmy v cie Tovej krajine. Pod-
statné vyhody kupy spo ¢ivaju v moznosti ziskania existujuceho vyrob-
ného aparatu, technického a obchodného know-how, ak 0 aj intaktnej
odbytovej organizacie.
Akviziciou existujucej firmy mézeme u Tahci t aj planovanua diverzifi-
kaciu. Pritom mbZzeme rozliSova t 3 rdzne druhy diverzifikacie:
- pri horizontdlnej ziskame podnik s podobnym vyrobny m
programom, ktory vSak vyrdba aj dodato &né skupiny vyrob-
kov
- Pri vertikdlnej prevezmeme podnik na drovni odberat ela
alebo dodavate Ta
- Koncentricka diverzifikacia, pri ktorej je ziskany podnik
¢inny v rovnakom trhu, ale prostrednictvom odliSnej tech-
nologie.

Determinanty implanta €nych stratégii.

Odporu ¢a sa systematické porovnanie strategickych varianto v,
moznych na cie  Tovom trhu, pri zoh Tadneni najdolezitejSich determi-
nantov rozhodnutia. Tieto determinanty su ¢lenené na interné
a externé faktory. Poukazuju na pbsobenie daného fa ktora na rozhod-
nutia pre alebo proti variantu implanta &nej stratégie.



VPLYV EXTERNYCH FAKTOROV

Narodné trhy s vysokym trh. potencialom ao cakavanym vysokym
rastom trhu zvyhod nuju implanta  ¢né stratégie s vysokymi kapitalovymi
investiciami su casne pri vysokej miere kontroly nad podnikovymi ak-
tivitami(napr. vyrobny podnik). Relativne maly trh. potencial bez
nadmerne vysokého rozvojového potencialu — implemen ta cné stratégie
s nizkymi kapitalovymi investiciami a nizkou mierou kontroly (napr.
priamy vyvoz s nepriamym odbytom).

Ak m& cie Tovy trh oligopolisticka  Struktaru , je vhodnejSou
formou trh. angaZzovanosti zriadenie vyrobného podni ku ako za podmie-
nok polypolistickej konkurencie , ke & sa ako dobré rieSenie spracova-
nia trhu javi forma exportu z tuzemska alebo z tret ej krajiny.

Nizke jednotkové néklady zvyhod nuju  vybudovanie vyrobnej pre-
vadzky.

V §tatoch s planovite orientovanym hospodarskym systé mom je vy-
G cena trh. angaZovanos t vo forme kapitélovej G casti. To isté plati
pre Staty s vysokym o cakavanym politickym rizikom . DIhodobé deficity
v platobnej bilancii, vysoké zahrani &né zad 1Zenie apod. sl indikéa-
tormi toho, Ze sa v blizkej buducnosti daju od vilad y o cakava £ dovoz
obmedzujuce opatrenia . Z tychto dévodov su tu vhodné len tie implan-
ta cné stratégie, ktoré umoz riuju domécu vyrobu, nezavisli od dovozcu.
Devalvacia mien na délezitych narodnych trhoch, ako je USA al ebo Ja-
ponsko, zvyhod  1uje akvizicie vyrobnych podnikov.

Pri ve Tkom rozdiele kultar s vyrazne odliSujucimi sa spolo cen-
skymi hodnotami a Struktdrami sa javi aj pri vysoko m trh. potenciali
ako najvhodnejSia forma kooperéacie alebo kontaktov.

Ak je doméci trh relativne ma ly, je podnik ¢asto nateny vyva-
Zat, aby dosiahol tzv. optimalnu ve Tkos £ podniku, resp. aby sa
v porovnani so svetovou konkurenciou vyhol podstat nym nevyhodam,
vyplyvajucich z jednotkovych nékladov. Ak je trhov a Struktdra
vtuzemsku  oligopolistického charakteru , maju prisludné podniky ten-
denciu imitova t spravanie sa konkurencie. Ak je trhova Struktdra p o-
lypolisticka — stratégie uplat riujlce varianty exportu. Vysoké vyrob-
né naklady v tuzemsku a nizke v cie Tovej krajine hovoria skér za va-
rianty s vyrobou v cie Tovej krajine. Atraktivne vyvozné podnety do-
macej krajiny uprednost nuju skér vyvoz z tuzemska.

VPLYV INTERNYCH FAKTOROV

Taziskové trhy 1. a 2. katego6rie — impl. stratégie s vysokou
mierou kapitalovej G &asti a kontroly
Pre prezenta ¢né a prilezitostné trhy — varianty s nizkymi kapit alo-
vymi investiciami alebo kontrakta ¢né alternativy.

Druh vyrobkov, planovanych pre prislusny sortiment daného na-
rodného trhu , tiez ovplyv riuje rozhodnutie o implanta &nej stratégii.
Vyrobky s vysokou preferenciou u odberate Tov, aj pri zvySeni cien
ostanu konkurencieschopnymi. Vyrobky naro &¢né na servis
a technoldgiu, malo by by t zabezpe cené trhu blizke a intenzivne po-
radenstvo a starostlivos t o odberate  Tov prostrednictvom vhodnej for-
my trh. angaZovanosti.

Vyrobnu pobo &ku v zahrani &i je potrebné zriadi t ak je nutné vy-
robky prispésobi t poziadavkam cie Tového trhu, ktory sa na zaklade
odberate Iskych Zelani odliSuje. Podniky s nizkymi finan cnymi zdrojmi
uprednost ruju formy trh, angaZzovanosti s nizSou kapitalovou i ntenzi-
tou, hlavne kooperativne varianty, pri com finan ¢ne silné podniky
preferuju kapitalovo naro ¢né varianty s vysokou mierou kontroly.

Tab. sluzi ako podklad pre planovanie, takyto preh Tad umozZ rnuje
predvyber z nie viac ako 3 realnych alternativ angaZzovanosti na cie-



Tovych trhoch. Po cet zostavajucich alternativ sa zredukuje na tu va-

riantu, ktord je pre dosiahnutie cie Ta najvhodnejSia.
Determinanty implanta &no- strategického rozhodovania
1. Externé faktory cie Tovych 2. Faktory okolia
trhov % trhovy potencial (ve Tky, maly)
< trhovy potenciél (ve Tkos t trhu) % intenzita konkurencie (polypolna.
% vlastny potenciél odbytu oligopolna)
« rasttrhu +« naklady na kus (nizke, vysoké)
« konkuren ¢né intenzita (polypolna, +» poziadavky exportu (slabé, silné)
oligopolna) + regulacia  kapitdlového  expor-
+» $pecialne faktory importnych pod- tu(liberélna, restriktivna)
mienok(liberalne. restriktivne) 3. Interné faktory
+ podmienky vyroby (pozitivhe, ne- +» kategéria trhu
gativne) «» globalny strateg.
+» vSeobecné faktory okolia smer(rozSirenie, zruSenie)
- politické faktory a hosp. poria- % vyrobkovy potencial
dok krajiny(politické rizik&) — charakteristika vyrobku (Stan-
- celkové hosp. rozmery( vyvoj me- dardné, rozdielne...)
nového kurzu) — schopnos t prispésobenia vyrobku
- socialno-kultirne rozmery (zna- (nizka, vysoka)

X3

S

los t kultary) iny trh. potencial

- technologicky  rozmer (v yrobna % finan c¢né zdroje (nizke, vysokeé)
technologia)

— geografické faktory (vzdialenos t,
rozloha)

HODNOTENIE ALTERNATIV

Mézeme pouzi t postup  analyzy hospodarnosti. Pretoze casto sa jedna

o dlhodobé investi ¢né rozhodnutia mozno zhotovi t investi &né rozpo &-
ty . M6Zeme pouzi <t tiez aj rozpo &et marze v zmysle planovaného roz-
poctu. Sich pomocou sa da prostrednictvom o cakavanych vynosov

a nakladov prognézova t predpokladany vyvoj ziskov u jednotlivych im-

planta ¢nych stratégii. Méze sa zhotovi t aj analyza cash-flow a tiez

analyzu citlivosti a rizikovosti.

ROZHODOVANIE O OPTIMALNEJ IMPLANTANEJ STRATEGII

Na zaklade vysledkov uvedenych metdd si vyberieme n ajvhodnejSiu im-
planta ¢nu stratégiu. Porovndvame napr. 3 alternativne impl anta c¢né
stratégie, tie mdzu by t po cas planovanej periody kombinované(napr.

v sU ¢asnosti: vyvoz s nepriamym odbytom, o dva roky join t-venture

a neskoér 100% dcérska spolo ¢nos t).

MEDZINARODNY ROZMER

Rozhodnutia o implanta cnej stratégii sa prijimaju pre vSetky vybrané

narodné trhy sich trhovymi segmentmi a pre vSetky vyrobky. Celok
jednotlivych rozhodnuti sa vyzna cuje  medzindrodnym rozmerom (dimen-
ziou) , vkone ¢nom doésledku sa vytvoria skupiny krajin , ktoré mézu
by t spracovavané rovnakou implanta ¢nou stratégiou. Ponukaju sa tu aj

synergické efekty v oblasti stratégii, ako aj moznosti kooperacie

réznych podnikate Iskych jednotiek v réznych krajinach(napr. spolo &¢né
vyuZivanie nastrojov akvizicie ako sU vystavné mies tnosti a obch.
zastupcovia, spolo cné skladovanie ndhradnych dielov...).
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