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UuvOoD

Sirjenje podjetij prek meja matiéne drzave je danes Ze skoraj nujnost — bodisi zaradi
vecjega obsega potroSnikov bodisi zaradi izzivov, ki jih to prinasa, poleg tega pa je
Slovenija zelo majhna drzava, znotraj katere so podjetja prisiljena rast zasledovati prek
internacionalizacije.

Tako v Sloveniji kot na splo$no na svetu je veliko malih in srednje velikih podjetij, ki se
odlocijo za takSno pot. Nekatera od njih imajo razloge za takSne odlocCitve, druga pa so
spontana in ne razmisljajo o posledicah ali tezavah, do katerih lahko to pripelje. Skupnosti,
kot je npr. Evropska unija, ali sporazumi, npr. NAFTA, med Mehiko, Kanado in ZDA pa
podjetjem omogocajo enotne in ugodne pogoje mednarodnega poslovanja. Nanasajo se na
drzave v skupnosti oz. na tiste, ki so sporazum podpisale. Teh je mnogo, zato je treba
preuciti posamezne drzave tudi s tega vidika.

V svoji magistrski nalogi bi rada odgovorila na naslednji raziskovalni vprasanji, ki se
nanaSata na mala in srednje velika podjetja (v nadaljevanju MSP), in sicer:
e Kako primerne so posamezne teorije internacionalizacije za Siritev MSP?

e Kaksne strategije internacionalizacije so primerne za Siritev MSP?

V nadaljevanju bom najprej predstavila teoreticna izhodis¢a, ki jith bom nato
implementirala na prakticnem primeru. Osnovna struktura bo sestavljena iz dveh delov.
Prvi del bo prikazoval teoreticna izhodis¢a, kjer bom skuSala predstaviti pojem
internacionalizacije, sledile mu bodo teorije in strategije, ki So s pojmom tesno povezane.
Drugi del pa bo napisan na osnovi S$tudije primera malega proizvodnega podjetja
Izdelovanje kovinskih izdelkov Opara Vido, s. p. Na tem prakticnem primeru bom
predstavila teorije, ki se nanasajo le na MSP, ter strategije, za katere se podjetja takSnega
obsega odlo¢ijo. Opozorila bom tudi na morebitne tezave, S katerimi se v samem procesu
s00¢ajo.

Namen naloge je preuditi teorije internacionalizacije ter strategije, ki so podjetjem na voljo,
ko so v procesu Sirjenja na tuje trge. Moji glavni cilji bodo analiza uporabnosti posameznih
teorij in strategij z vidika MSP ter aplikacija teh ugotovitev na Studiji primera, za katero
bom izbrala najboljSo strategijo.

Naloga bo sestavljena iz treh delov, ki pa bodo razdeljeni na podpoglavja. Prvo
podpoglavje prvega dela bo zajemalo razlago pojma internacionalizacija. Drugo
podpoglavje bo zajemalo pregled mednarodnega okolja, sledili bodo prednosti in slabosti,
motivi, razlogi in ovire ter najpogostejSe teorije, ki so povezane s pojmom
internacionalizacije. Zacela bom z modelom Uppsala Sole, sledili pa mu bodo modeli
eklekticne paradigme, analize transakcijskih stroskov, Zivljenjskega cikla v mednarodni
trgovini in mrezni model. Tretje podpoglavje bo zajemalo strategije vstopa na tuje trge,



kjer bom izpostavila vse tri oblike izvoza, licen¢no in franSizno poslovanje, pogodbeno
proizvodnjo, skupna vlaganja, strateSke zveze in lasten proizvodni obrat. Drugi del bo
namenjen $tudiji primera podjetja Opara Vido, s. p. Najprej bom na kratko predstavila
razvoj podjetja. Naslednje podpoglavje bo zajemalo SWOT analizo, ki bo prikazovala
prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti, nanasajo¢e se na izbrano podjetje. Sledili
bosta dve podpoglavji, ki se bosta nanaSali na uporabo modelov internacionalizacije pri
MSP ter na primerne strategije vstopa za MSP. V zadnjem delu pa bodo predstavljene
kljuéne ugotovitve ter lasten prispevek k nalogi in sklep.

V prvem delu naloge bom uporabljala predvsem sekundarne vire, ki jih bom pridobila prek
spletnih baz, v katerih bom poiskala ustrezne strokovne ¢lanke, in  strokovnih knjig.
Studijo primera pa bom napisala predvsem na osnovi primarnih podatkov. Nekatere
informacije so mi ze znane, saj obéasno delam v podjetju, preostale pa bom pridobila z
intervjujem, ki ga bom opravila z lastnikom podjetja in zaposlenimi. Skusala bom
analizirati finan¢ne podatke podjetja, ki jih bom pridobila prek Gvinovih bilanc stanja in
izkazov poslovnega izida, nekatere najnovejSe podatke pa mi bo priskrbelo racunovodstvo

podjetja.

1 TEORETICNA IZHODISCA PRI PROCESU
INTERNACIONALIZACIJE

1.1 Predstavitev pojma internacionalizacije

S pojmom mednarodno poslovanje smo se verjetno srecali prav vsi, zajema pa vse
mednarodne prenose, ki naj bi potekali prek meja lastne drZzave, z namenom, da bi
zadovoljili cilje posameznikov, podjetij, drzave in doloc¢enih organizacij. Za najbolj
znacilne mednarodne prenose lahko Stejemo uvoz in izvoz ter neposredne tuje investicije.
Podobno kot mednarodno poslovanje pa lahko opredelimo tudi internacionalizacijo kot
tako (Harris, Kuivalainen & Stoyanova, 2012).

Gjellerup (2000) pravi, da je do pojava ekonomske internacionalizacije prislo Sele po drugi
svetovni vojni, do zgodnjih sedemdesetih let, ko se je pojavila globalizacija, je bila brez
konkurence. Pomeni geografsko Sirjenje podjetja Sirom meja mati¢ne drzave. NajSirSa
opredelitev zajema vse mozne oblike vstopov na tuje trge ter proces vkljucevanja podjetij v
mednarodno menjavo.

Internacionalizacija je zelo tesno povezana s pojmom globalizacije. To je zelo zapleten
pojem in je lahko povezan z ekonomijo, druzboslovjem ali neekonomijo. Omogoca rast
podjetij in se pogosto navezuje na tiste faze podjetja, v katerih se aktivnosti postavijo na
mednarodno oz. globalno raven. Vkljucuje tudi politicne, socioloske ter kulturne elemente
pri ustvarjanju nove kakovosti (Pleitner, 2002).



Vhodna internacionalizacija, nanaSajo¢a na domac trg, zajema vstop, rast in S$irjenje
podjetij. Na drugi strani pa izhodna internacionalizacija, ki je obenem tudi najpogostejsa,
zajema rast in razvoj domacega podjetja na tujih trgih. Tretja oblika pa se nanaSa na
kooperativno internacionalizacijo, zajemajo¢ nekapitalske povezave, med katere sodijo

strateSke povezave in partnerstva (Ekar, Lisjak, Makovec Brenci¢, Pfajfar, Raskovic,
2009).

Nekateri avtorji so mnenja, da gre pri internacionalizaciji bodisi za Siritev mednarodnih
operacij navzven bodisi za proces povecevanja vpletenosti v mednarodne operacije. Spet
tretja razlaga pravi, da je to proces razvijanja mrez in poslovnih odnosov v drugih drzavah
skozi $iritev, penetracijo in integracijo. Cetrti¢ bi lahko rekli, da je to proces prilagajanja
dejavnikov, kot so strategija, struktura in viri, mednarodnemu okolju. Razlag je veliko,
med seboj se dopolnjujejo, bistvene razlike med njimi pa ni opaziti (Ruzzier, 2005).

1.2 Pregled elementov mednarodnega okolja

Preden se podjetja odlocijo vstopiti na tuje trge, morajo preuciti okolje, kamor vstopajo.
Zunanje okolje obi¢ajno preu¢imo prek PEST analize, ki zajema politi¢no-pravne,
ekonomske, socio-kulturne in tehnoloske elemente, ki vplivajo na podjetje znotraj izbrane
drzave oz. obmocja.

Podro¢je PEST oz. tudi STEP analize so preucevali mnogi avtorji, na primer Fahey,
Narayanan, Morrison, Renfro, Boucher, Mecca in Porter, ki so iz nje izpeljali razlicice.

Med politicno-pravne elemente Stejemo produktne standarde in delovno zakonodajo ter
zakonodajo na podro¢ju varovanja konkurence, davéno politiko in stabilnost vlade ter
politi¢nih strank, zunanjetrgovinsko politiko, ki je povezana z izvoznimi in uvoznimi posli,
in pravne sisteme posameznih drZav. Ekonomski elementi zajemajo razlicne moZnosti
financiranja posameznih poslov, zasebno in javno potroSnjo, industrijsko politiko, rast
domacega povprasevanja, stopnjo inflacije in brezposelnosti, rast BDP in politiko zunanje
trgovine. Z med¢loveskimi odnosi, navadami in vrednotami pa so povezani socio-kulturni
elementi, ki poleg tega zajemajo tudi prerazdelitev dohodka, potroS$njo, populacijska
gibanja izobrazevanja in poslovne obiCaje. Tehnoloski elementi pa zajemajo hitrost
tehnoloSkega zastarevanja, razli¢ne patentne zakonodaje in intelektualne lastnine, politike
pri raziskavah in razvoju, hitrost prenosa tehnologije in nova odkritja (Henry, 2008).

Vsi elementi PEST analize so prikazani na Sliki 1 na naslednji strani. Omenjena analiza
podjetjem ne koristi le v primeru, ko se odlo¢ajo vstopiti na tuje trge, temvec tudi v
primeru, ko se odlo¢ajo za nek posel znotraj domace drzave oz. ob ustanavljanju podjetja.



Slika 1: Elementi PEST analize

Politicno- Ekonomski kScl)tc 0 Tehnoloski
pravni elementi uturnt elementi
elementi elementi
« standardi * moznost * razdelitev * tehnolosko
« delovna financiranja dohodka zastarevanje
zakonodaja * zasebna in * potros$nja * patentna
- zakonodaja na javna potro$nja « populacijska zakonodaja
podrocju * industrijska gibanja * tehnoloski
varovanja politika « izobraZzevanje transferji
konkurence * rast domacega « vrednote in * politika pri
* dav¢na politika povprasevanja navade raziskavah in
« stabilnost vlade . stopnja * poslovne razvoju
« zunanjetrgovin- inflacije in obicaje * hitrost prenosa
ska politika brezposelnosti tehnologije
* pravni sistemi * rast BDP * nova odkritja
* politika
zunanje
trgovine

Vir: A. Henry, Understandng Strategic Management, 2008.

Podjetjem pa koristi, ¢e izdelajo tudi analizo privlac¢nosti panoge v drzavi, kamor Zelijo
vstopiti. Obicajno podjetja za to uporabljajo Porterjevih pet silnic, ki so prikazane na Sliki
2 na naslednji strani. Te silnice se nanasajo na neposredno okolje v katerem podjetje
deluje. Prvi element omenjenega modela, ki ga bom opisala, je rivalstvo med obstojecimi
konkurenti, ki zajema $tevilo konkurentov v panogi, stopnje rasti panoge, razli¢ne stroske,
nizko diferenciacijo med dolo¢enimi proizvodi, izstopne ovire, nasi¢enost panoge in
omejitev zmogljivosti. Sledi mu nevarnost substitucije, ki zajema tiste proizvode in
storitve, ki imajo reSitve enakega problema, vendar se razlikujejo od panoznih reSitev.
Veliko nevarnost lahko povzro¢i sprememba substitutnega izdelka. Tretji element je
pogajalska mo¢ dobaviteljev, ki pa je mocna, Ce obstaja nek potencial, da se oblikujejo
lastni distribucijski kanali dobavitelja, ¢e so ti med seboj skoncentrirani in je nadzor nad
panogo, so veliki stroSki pri menjavi dobaviteljev in ni substitutov izdelkov. Pogajalska
mo¢ kupcev je visoka, ¢e obstaja veliko kupcev, so izpolnjeni ustrezni produktni in
distribucijski standardi, ¢e imajo kupci nizke dobicke in so pri nakupih cenovno obcutljivi
ter obstaja popolna informiranost o izdelku. Zadnji element pa so nevarnosti vstopa novih
konkurentov, kamor sodijo zakonodaja, intelektualna lastnina, sredstva, ekonomije obsega,
diferenciacija proizvodov in dostop do prodajnih poti (Porter, 2008).



Slika 2: Pet Porterjevih silnic

Nevarnost vstopa
novih
konkurentov

Rivalstvo

Pogajalska mo¢ med Pogajalska mo¢
dobaviteljev obstojedimi kupcev
konkurenti

Nevarnost
substitutov

Vir: M.E. Porter, On Competition, 2008, str. 4.

Podjetjem, ki ze delujejo na tujih trgih, ni treba analizirati okolja, saj so to najverjetneje ze
naredila, ko so se odlocila za vstop. Podjetja, ki pa delujejo le na obmocju Slovenije oz.
katere druge drZave in si Zelijo vstopiti in uspeti na katerem koli drugem trgu, pa morajo
analizirati okolje in dejavnike znotraj posameznega okolja, saj morajo ugotoviti, kje so
njihove Sibkosti in kje prednosti. Morajo se pripraviti tudi na morebitne ovire, na katere
lahko naletijo, kar je razloZeno v naslednjih razdelkih.

1.3 Prednosti in slabosti internacionalizacije za podjetja

Internacionalizacija po Hisrichu (2010) podjetjem prinasa kar nekaj prednosti, in sicer
razdelitev tveganja med razlicne skupine kupcev oz. med razli¢ne trge. Bolj ko so izdelki
in storitve razprSeni med razli¢ne trge, ve€ja je moznost, da ne bodo istocasno zatrti na
vseh trgih hkrati. Obstojece konkuren¢ne prednosti doma lahko podjetja razsirijo tudi v
tujini in jih po potrebi prilagodijo posameznim trgom. Podobno kot lahko S$irijo
konkurenéne prednosti, lahko tudi Sirijo prepricanje o svoji obstojeci blagovni znamki, pod
katero pa lahko izdelke in storitve poenostavijo ali izboljSajo z uporabo nove tehnologije
0z. s pridobivanjem novih informacij (Groen, Oakey, Van der Sijde, Cook, 2012). Uporaba
interneta pa lahko zmanjsa stroske in poenostavi komunikacijo med trgom in kupci, kar
pospesi celoten proces nabave. Johnson, Scholes in Whittington (2008) pa pravijo, da so
prednosti ubranljive, saj podjetjem omogocajo, da razvijejo ekonomije obsega in



povezanih proizvodov in prednosti zaradi lokacije v globalno razvitih drzavah ali prek
prostorske diverzifikacije ali diverzifikacije poslovanja. Vse to vodi do organizacijskih
kompleksnosti. Tudi Kazmi (2008) kot prednosti omenja ekonomije obsega in povezanih
proizvodov, ki jih podjetja lahko razvijejo prek proizvodnih aktivnosti. Omenja tudi
lokacijske prednosti, ki jih podjetja dosezejo prek nacionalnih konkuren¢nih prednosti, ki
pa so izraZzene bodisi s stroskovno uéinkovitostjo bodisi z diferenciacijo. Za zadnjo
prednost pa omenja tudi dostop do tujih virov, ki pa so podjetjem dostopna ob morebitni
Siritvi.

Slabosti, ki jih omenja Hisrich (2010), se podjetjem pojavljajo skozi kulturne ovire in
jezik, ki pa bi jih podjetja lahko odpravila, ¢e bi pridobila informacije o posamezni drzavi
oz. obmod¢ju, na katerega zelijo vstopiti. Druga slabost je nihanje menjalnega tecaja, ki pa
se iz dneva v dan spreminja. Primer je razmerje dolar : evro, ki niti dva dni ni enako,
podobno se dogaja s kitajsko, japonsko valuto idr. Tudi verska prepricanja imajo
pomemben vpliv na potrosnjo, saj je lahko nepoznavanje tega glavna tezava za neuspeh.
Azurnost na podrocju vladnih regulativ ni zanemarljiva, saj lahko v primeru nepoznavanja
podjetju prinesejo kazni in prepovedi poslovanja. Pozornost pa moramo nameniti tudi
stabilnosti lokalnih politik in vplivom gospodarske krize. Drzave, v katere vstopamo,
morajo biti politi¢no stabilne in ¢im bolj gospodarsko mocne. V storitvenih sektorjih pa naj
internacionalizacija ne bi vodila k izboljsanju. Johnson et al. (2008) so mnenja, da to
povzrocajo predvsem pravila in regulative bank in drugih organizacij; zaradi neotipljivosti
so bolj dovzetne na kulturne razlike in potrebujejo ve¢ ¢asa, da se prilagodijo okolju, to pa
lahko povzroci precej$nje stroske ucenja in na koncu imajo lahko zaradi potrebne lokalne
prisotnosti manjSe moznosti za doseganje ekonomij obsega. Podobnega mnenja je tudi
Kazmi (2008), ki za slabost izpostavlja vecje tveganje in kulturne razlike, visje stroske
birokracije in distribucije ter trgovinske ovire.

1.4 Razlogi in motivi za internacionalizacijo podjetja

Hisrich (2010) je mnenja, da se podjetja in podjetniki za internacionalizacijo odlo¢ajo
predvsem zaradi vecjega obsega kupcev, saj na domacem trziS€u ni nekega zanimanja za
izdelke, ki jih proizvajajo. Drugi razlog so sezonske fluktuacije na domacem trgu.
Podjetjem se nakopicijo zaloge, ki jih Zal ne morejo odprodati, zato moznost poiscejo na
tujem. Kot tretjic pa Zelijo zmanjSati tveganje za izgubo trznega deleza pri tistih
porabnikih, ki za svoje nakupe uporabljajo internet. Poleg tega zelijo izravnati tudi stroske,
ki se pojavijo zaradi poslovanja na domacem trgu, npr. stroski energije in poslovanja. Ne
nazadnje pa podjetjem bolj gotovo in verodostojno pot nudi Sirjenje v tujino, saj zaradi
prisotnosti na ve¢ trgih hkrati dobivajo vec¢je zaupanje od razli¢nih skupin kupcev.

Obstaja veliko Studij, ki so bile narejene na podro¢ju motivov Vv procesu
internacionalizacije podjetja. Rezultati pa kaZejo, da se MSP precej bolj redko odlocajo za
internacionalizacijo, v primerjavi z multinacionalnimi podjetji (v nadaljevanju MNC).



Leonidou (1995b) pravi, da morajo podjetja in podjetniki imeti vpliv faktorja spodbujanja,
da lahko sploh za¢nejo z mednarodnim podjetniStvom ter ga v nadaljevanju razvijajo in
ohranjajo. Ugotovili so tudi, da obstaja izjemna povezava med podrocji, kjer so prisotna
MSP, in potencialom pri izvozu (Jones, 2009). Zelo pomembno je torej, da razvijemo tiste
potenciale, ki vplivajo na odlocitve, ki so povezane z mednarodnimi procesi. Na drugi
strani pa Ebner (2001) razlaga, da se podjetja odlo¢ijo za internacionalizacijo zaradi tujih
podjetij, ki se pojavljajo v domacem okolju in dosegajo trzni delez prek agresivne cenovne
politike. To v domacih podjetjih spodbuja ve¢jo uéinkovitost, ki pa se pozneje kaze na
tujih trgih.

Ebner (2001) kot glavne motive izpostavlja:

e Zahtevnost trga, ki omogoca dostop do tujih trgov. Bodoce drzave vstopa podjetja
izberejo na osnovi potencialne prodaje, ki pa se kaze v velikosti in rasti trga, segmentih
kupcev in obsegu povprasevanja.

e Sledenje kupcem. Ti kupci so po navadi velika podjetja, ki lahko prihajajo tudi iz
domace drzave in so prisotni na tujem trziS€u in so se ravno tako internacionalizirala,
lahko pa med kupce $tejemo tudi posamezne potro$nike. Tu se konkuren¢ne prednosti
dosegajo prek poznavanja potreb kupcev.

e Iskanje naravnih virov, kar dovoljuje MNC dostop do relevantnih virov, kot je na
primer nafta. Prav ta surovina mnogim podjetjem predstavlja nujen vlozek v
proizvodnem procesu.

e Iskanje strateSkih virov, kamor sodijo zmogljivosti, tehnologija in inovacije. To so
glavne informacije, ki jih podjetja potrebujejo v procesu ucenja.

e Sledenje vodilnim. Velika vloga oligopola na domacem podrocju lahko spodbudi
podjetja, da se odlocijo sreCo poiskati v tujini.

Nekoliko drugace pa motive deli Leonidou (1995b), in sicer na notranje in zunanje
proaktivne ter reaktivne motive. Proaktivni so pravzaprav vleéni motivi, reaktivne pa z
drugimi besedami poimenujemo tudi potisni motivi. Prve lahko povezujemo s
podjetniskim obnasanjem, ki je agresivno in i§¢e poslovne priloznosti, medtem ko drugi
vpliva na iskanje naklju¢nih poslovnih priloznosti. Shema je prikazana na Sliki 3.



Slika 3: Prikaz notranjih in zunanjih proaktivnih ter reaktivnih motivov po Leonidouvu
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N ——— -

Vir: L. C. Leonidou, Export stimulation: A non-exporter’s perspective, 1995b.

Med notranje proaktivne motive uvr§éamo managerski interes, ki se od posameznika do
posameznika razlikuje in lahko privede to tezave principala in agenta, sledijo konkurencne
prednosti, ki jih lahko povzrocijo tako marketinSke kot tehnoloSke aktivnosti. Poleg tega
lahko izvoz Se dodatno pospesi rast podjetja, prav tako ugodno vplivajo tudi ekonomije
obsega in dobrine z edinstvenimi lastnostmi. Vsi ti dejavniki spodbujajo podjetje, da
razvije edinstvene zunanje kompetence. Med zunanje proaktivne motive uvr§éamo
subvencije, ki jih drzava nameni izvoznim podjetjem. Pomemben dejavnik so tudi narocila
iz tujine, ki poveCujejo promet podjetja ter pridobivanje informacij o tujih trgih. Zelo
dobro je tudi, da znajo podjetja zaznati boljSe priloZnosti na trgu, pri ¢emer dobivajo tudi
spodbude s strani zunanjih organizacij. Vsi ti dejavniki pravzaprav spodbujajo trzne
moznosti pri managementu. Notranji reaktivni motivi pa zajemajo stagnantno ali upadajoce
domace povpraSevanje, ki mu lahko sledijo neizkorisCene proizvodne kapacitete ter
akumulacija preseznih zalog. Lahko pride do zmanjSanja odvisnosti od domacega
povprasevanja ali do podaljSane prodaje sezonskih izdelkov. Vsi dejavniki, ki so opisani v
tem odstavku, predstavljajo reakcije, ki so izpostavljene notranjemu okolju. Kot zadnji pa
so zabelezeni zunanji reaktivni motivi, kamor sodijo nenadna narocila iz tujine, moc¢na
konkurenca doma, zrel domac trg in izvoz za domace konkurente.



1.5 Ovire pri internacionalizaciji podjetja

Ugotovitve Lloyd-Reasona in Seara (2007) kazejo, da so med najpogostej§imi ovirami
internacionalizacije zakoni in regulacije v tujih drzavah, sledita pomanjkanje kapitala in
podpore, kulturne in jezikovne pomanjkljivosti ter na koncu pomanjkanje informacij.

Slika 4. Ovire v domacem in tujem notranjem ter zunanjem okolju po Leonidouvu
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Vir: L. C. Leonidou, Export barriers: A non-exporter’s perspective, 1995b.

Leonidou (1995a) ovire razdeli na tiste v domacem in na tiste v tujem okolju, te pa Se na
notranje in zunanje, kar prikazuje Slika 4. V okviru domacega notranjega okolja lahko
pride do tezav, kot so pomanjkanje sposobnosti vodenja in sredstev, lahko je osebje, ki je
prisotno pri izvoznih aktivnostih, popolnoma brez izkusenj ali so informacije o
mednarodnih trgih omejene, poleg vsega pa se pojavijo Se nezadostne proizvodne
kapacitete. Vse te tezave se v grobem nanasajo na organizacijske pomanjkljivosti. Na drugi
strani pa domace zunanje okolje zajema podporo vlade, ki je pomanjkljiva, pojavijo se
tezave pri birokraciji, premalo je iniciativ in upravljanje je izjemno zapleteno. Ovire so
povezane z domacim okoljem, vendar so zunaj nadzora podjetja in nanje ni mogoce
vplivati. Prav tako se tudi tuje okolje deli na notranje in zunanje. V notranjem tujem okolju
se produktni standardi v tujini razlikujejo od tistih doma, pojavijo se tezave v procesu
placevanja, ugled v tujini je tezko pridobljiv, prav tako se prodajalci soocajo z izjemno
visokimi stroski in tveganji, tehni¢na in logisticna podpora sta oteZeni, tezko zagotovimo



konkurenéne cene in tudi transport je tezaven. Ta tip ovir je povezan predvsem s
trzenjskimi strategijami, ki jih imajo podjetja, in s tujimi trgi, na katere vstopajo oz. zelijo
vstopiti.

Tuje zunanje okolje pa prinasa visokotarifhe ovire, tezave pri razumevanju tujih poslovnih
praks in regulative in pravila tujih drzav, ki jih je treba poznati, razumeti ter azurirati.
Razlikujejo se tudi navade potro$nikov med drzavami, pojavljajo se tekmovalnost ter
nesporazumi v komunikaciji. Sem sodijo tezave, ki jih ni mo¢ nadzorovati in so povezane s
tistim tujim okoljem, na katerega bi podjetje rado vstopilo.

Podobnega mnenja so tudi Minocha, Rees in Wall (2010), ki nimajo tako podrobne delitve,
temveC opozarjajo predvsem na nezadostne proizvodne kapacitete, pomanjkanje in
nesposobnost delovne sile, pomanjkanje informacij in managerskega Casa, nezmoznost
kontakta s tujimi kupci, nepoznavanje tujih poslovnih praks, produktnih standardov in
izvoznega procesa.

1.6 Teorije internacionalizacije

1.6.1 Model Uppsala Sole

Cyert in March (1963) omenjata, da ima model Uppsala Sole teoreticne povezave s teorijo
obnasSanja podjetja, Penrose (1995) pa jo povezuje s teorijo rasti podjetja. Teorija
obnaSanja opisuje proces internacionalizacije kot postopen proces, kjer se podjetje
postopoma sooca z vpletenostjo na tujih trgih. Proces vsebuje medsebojno povezavo med
razvojem znanja o tujih trgih in viri, ki so za te trge namenjeni (Johanson & Vahlne, 1990).

Model Uppsala $ole uvr§¢éamo med najstarejSe modele internacionalizacije (Atik, 2012) in
pojasnjuje dve plati v procesu internacionalizacije podjetja, in sicer podjetja se zavezejo k
sodelovanju s specificnim tujim trgom s pomocjo ustanovitvene verige. Ta veriga nastane
zaradi manj$ih inkrementalnih korakov skozi posamezno stopnjo. Johanson in
Wiedersheim-Paul (1975) pa sta to verigo delila na naslednje stiri stopnje, kar je prikazano
na Sliki 5 na naslednji strani.

Druga plat pa odkriva, zakaj podjetja vstopajo na tuje trge z odlicnima distancama — tako
psiholosko kot geografsko. Psiholosko distanco avtorja definirata kot skupek elementov, ki
preprecujejo pretok informacij z dolocenega trga na dolocen trg. To naj bi vkljucevalo
razlike med jeziki, izobrazbo, poslovnimi spretnostmi, kulturo idr. lzbran model je
pravzaprav stopenjski, saj se podjetja glede na psiholosko ter geografsko distanco najpre;j
odlocijo za trge, ki so jim blizje (Johanson & Vahine, 1990).

Iz tega sledi, da manj ko podjetje razume tuje trge, veéje bodo psiholoska distanca in
zaznave negotovosti. Poleg tega pa podjetja po navadi poznajo trge, na katere vstopajo, in
vidijo priloznosti, ki jih ti prinasajo, takrat pa je zaznana negotovost izjemno nizka.
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Slika 5: Stiri stopnje v procesu internacionalizacije modela Uppsala Sole skozi znanje in
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Znanje trga

Vir: J. Johanson & F. Wiedersheim-Paul, The Internationalization of the Firm - Four Swedish Cases, 1975.

Nekateri avtorji so mnenja, da je najpomembnejSa omejitev omenjenega modela
pomanjkanje znanja. S povefanjem znanja se zaznana negotovost in tveganje zmanjSata,
posledi¢no pa se povecata mednarodna vpletenost in predanost trgu (Atik, 2012).

Najboljsi nafin za minimiziranje zaznane negotovosti so izkuSnje na dolocenih trgih in
izdelani inkrementalni koraki.

Uppsala Sola temelji na Stirih osnovnih konceptih, ki sta jih razdelala Johanson in Vahine
(1977). Razdeljeni so na dva dela, in sicer na vidika stanja in vidika sprememb. Prva
zajemata predanost trgu ter poznavanje trga, druga dva pa tekoce aktivnosti in predanost
odloc¢itvam.

e Predanost trgu: koli¢ina virov je opisana kot velikost investicij v trzenje, organizacijo,
osebje idr. Stopnja predanosti pa postaja ¢im vi§ja, ¢im vec virov je povezanih Z
razli¢nimi deli organizacije, ki ustvarjajo vrednost.

e Poznavanje trga: sploSno znanje se nanasa na metode trZzenja in na razli¢ne tipe
potros$nikov, specificno znanje o trgu pa zadeva poslovno kulturo, kulturne vzorce,
strukturo trga, znacilnosti posameznih skupin kupcev v okviru izbrane drzave.
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e Tekoce aktivnosti: skozi taksne aktivnosti podjetje pridobi dolocen vir izkuSenj, iz
katerih pozneje zazna dolocCene poslovne priloznosti, ki potem vodijo do predanosti
trgu. Izkusnje lahko pridobijo z najemanjem novih delavcev, ki imajo izku$nje, 0z. z
nasveti drugih podjetij z izku$njami.

e Predanost odlocitvam: gre za odlocCitve v povezavi s sredstvi, ki so namenjena trgu. Te
odlocitve oz. tezave so lahko odvisne bodisi od izkusSenj posameznih aktivnosti bodisi
od trznega tveganja bodisi od obstojece trzne negotovosti.

Shema na Sliki 6 prikazuje $tiri osnovne koncepte v modelu Uppsala Sole.

Slika 6: Stirje osnovni koncepti modela Uppsala Sole

Vidika stanja Vidika sprememb
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Vir: J. Johanson & J. E. Vahlne, The Mechanism of Internationalization, 1990.

Veliko raziskovalcev se ne strinja, da je model primeren za vsako podjetje, na drugi strani
pa je mnogo raziskovalcev, ki so mnenja, da je model odlicen za MSP (Jones, 2012).
Ravno izvoz, ki je prva stopnja internacionalizacije v izbranem modelu, je preferiran v
MSP (Kuratko, 2008). Podjetja na tak nacin povecujejo mednarodno vpletenost in svoje
znanje o tujih trgih menita Atik (2012) in Margardt (2007).

Podjetja se bodo po modelu Uppsala Sole internacionalizirala skozi majhne inkrementalne
korake dimenzije predanosti trga in kulturno-geografske dimenzije. Pri tem pa se pojavijo
tri izjeme. Prva izjema govori o podjetjih, ki imajo velik obseg sredstev in pri katerih so
posledice predanosti majhne; vec¢ja podjetja in podjetja s preseznimi viri lahko naredijo
veéje mednarodne korake. Na drugo izjemo naletimo, ko imamo stabilne in homogene
trzne pogoje, relevantno poznavanje trga pa je izrazeno na druge nacine in ne prek
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izkuSenj. Tretja izjema pa so obsezne izkuSnje, ki jih ima podjetje s trgov in jih lahko
posreduje na specifien trg, seveda pod dolo¢enimi pogoji (Johanson & Vahlne, 1990).

1.6.1.1 Novi koncepti v modelu Uppsala Sole

Hannson, Sundell in Ohman (2004) v svoji raziskavi omenjajo dodaten koncept, ki v
prvotnem modelu ni omenjen, in sicer konkurenéno prednost. Ze prej sta ga bezno omenila
tudi Nordstrom in Vahlne, omenjeni trije avtorji pa so ga opredelili kot sploSnega in
selektivnega. Selektivne konkuren¢ne prednosti imajo podjetja, ki so prisiljena izbrati
nekatere trge samo zato, da bi prodala svoje izdelke. Dejstvo pa je, da to ni v skladu z
modelom Uppsala Sole in s psiholosko distanco. Medtem pa se sploSne konkurencne
prednosti pojavljajo v podjetjih, kjer izdelek podjetja ni odvisen od trznih pogojev.

Iz tega lahko sklepamo, da naj bi majhna podjetja bila nagnjena k selektivnim
konkurenénim prednostim, velika podjetja pa naj bi imela le sploSne konkurencne
prednosti. Omenjen sklep pa je bil Ze implementiran v modelu Uppsala Sole (Hannson,

Sundell & Ohman 2004).

Selektivne konkurenéne prednosti pa Hannson, Sundell in Ohman (2004) delijo na dva
elementa, in sicer na koli¢ino virov in na izdelek sam. Sam model Uppsala Sole koli¢ine
virov ne upoSteva, je pa pomembna, saj podjetja, ki imajo omejene vire, lahko izbirajo
samo med tujimi trgi, kjer je konkurenca precej nizka. Kot sta Ze Johanson in Vahle (1990)
omenila, se podjetja s preseznimi viri posluZujejo vecjih inkrementalnih korakov.

Raziskave Hannson, Sundell in Ohman (2004) pa so pokazale, da lahko tudi podjetja z
omejenimi viri v€asih storijo inkrementalne korake, ker so v to prisiljena. Drugi element pa
zajema izdelke, tu lahko kot primer navedemo, da je doloCene izdelke izjemno teZko
prodajati na dolocenih trgih, bodisi zaradi majhnega povprasevanja bodisi zaradi moc¢ne
konkurence. Morda taksne izdelke potrebujejo trgi v razvoju. Zato morajo podjetja s
specializiranimi izdelki pogledati skozi psiholosko distanco in izbrati popolnoma oddaljen
trg, morda geografsko, morda pa konceptualno.

Tako naj bi nadgrajen model Uppsala Sole vseboval kar pet konceptov, ki so ponazorjeni
na Sliki 7. Dodatni posebni vidik naj bi povecal pojasnjeno vrednost modela in koncept
psiholoske distance. To bi pomenilo, da opisani model temelji na predpostavki, ko ima
podjetje splosne konkurenéne prednosti. Vendar pa so raziskave Hannsona, Sundella in
Ohmana (2004) dokazale, da imajo podjetja s selektivnimi konkurenénimi prednostmi

dober vpliv na obnaSanje v procesu internacionalizacije.
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Slika 7: Nadgrajen model Uppsala sole
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Vir: G. Hannson, H. Sundell & M. Ghman, The new modified Uppsala model, 2004.

1.6.2 Model eklekti¢ne paradigme

Dunning (1995) pogoje, ki jih morajo multinacionalna podjetja zasledovati, poimenuje O —
L — I. O kot lastniSke prednosti govorijo o tem, da mora podjetje imeti sredstva oz.

transakcijske sposobnosti, na nek na¢in mora znati pridobiti prednost pred preostalimi

konkurenti. L kot lokacijske sposobnosti podjetje lahko pridobi na ve¢ nacinov, in sicer
tako, da prednostno izrabi vire ali na strani inputov — z nizjimi cenami in primerno
tehnologijo — ali na strani outputov — s trznimi pogoji. I pa oznacuje prednosti
internalizacije, kjer podjetje izkori$¢a svoje prednosti. Pogoji so prikazani tudi na Sliki 8.

Slika 8: O — L — I pogoji multinacionalnih podjetij, ko vlagajo v tuje investicije

O

lastniSke prednosti

L

lokacijske prednosti

L

prednosti
internalizacije

Vir: J. Dunning, Reappraising the eclectic paradigm in an age of alliance capitalism., 1995.
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Ce multinacionalna podjetja zasledujejo zgoraj opisane pogoje, se lahko potem
osredotocijo na neposredne tuje investicije, kjer je zelo pomembno, da poznajo le en tuj trg
0z. sklop ve¢ trgov. Pri tem morajo razumeti funkcije posameznega tujega trga, se
seznaniti z doloCenimi pomanjkljivostmi, ki se najpogosteje pojavljajo. Zelo pomemben je
poslovni bonton, ki se iz drzave v drzavo razlikuje, prav tako lokalno investicijsko
obnasanje na tujem. In zadnje, poznati tehnolosko, pravno ter ekonomsko okolje, ki so
elementi znotraj orodja PEST analize. Vse to poznavanje pa podjetjem ne koristi le za
investicije, temve¢ tudi za preostale tuje posle (Dunning, 1995).

1.6.3 Model analize transakcijskih stroskov

Model analize transakcijskih stroskov, pozneje omenjen kot TCA, je bil prvi¢ omenjen Ze
leta 1937, od takrat naprej je bil mnogokrat poenostavljen in raziskovan. Model je
osredotoCen na stroSke, na to, kako ti stroSki vplivajo na odlocitve podjetij, in na nacine
vstopov. Seveda si podjetje prizadeva, da bi jih ¢im bolj minimiziralo. Slika 9 prikazuje,
kako so sestavljeni transakcijski stroski.

Slika 9: Formula za racunanje transakcijskih stroskov

Ex post stroski

« stroski

Ex ante stroski Transakcijski

+ stroski iskanja spremljanja stroski

* pogodbeni stroski + stroski terjatev

Vir: S. Hollensen, Global Marketing: A market-responsive approach, 2001.

Transakcijski stroski so posledica sklepanja pogodb in njihovih poznejsih nadzorov,
iskanja novih poslovnih partnerjev, pogajanj, koordinacije idr., mnogi pa jim dodajajo Se
proizvodne stroske, ki zajemajo izobrazevanje zaposlenih ter organizacijo proizvodnje
(Whitelock, 2002).

Visina transakcijskih stroskov je odvisna od stopnje zaupanja med pogodbenima strankama
ter oportunistiénega obnasanja ene 0d strank. Pri oportunisticnem obnaSanju gre za lastno
okoris¢anje na racun preostalih strank; nizka stopnja zaupanja pa povzroca visoke
transakcijske stroske. Stroske pa podjetje lahko zniza tudi s samostojnim razvojem ter
morebitno zdruzitvijo podjetja, s trgi in sodelovanjem s poslovnimi partnerji (Williamson,
1995).

Omenjen model TCA uporabljajo predvsem MNC za sklepanje strateSkih zvez prek
vertikalne integracije podjetja z drugimi stabilnimi podjetji. Lahko se odlo¢ijo za vstop na
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tuj trg prek lastnih enot, internalizacije, ali prek sodelovanja z zunanjim partnerjem, kar
imenujemo tudi eksternalizacija. V majhnih in srednje velikih podjetjih pa je pomanjkanje
znanja in virov, zato se podjetja po navadi odlo¢ijo za zunanje sodelovanje, saj s tem
minimizirajo svoje transakcijske stroske (Hollensen, 2001).

1.6.4 Model Zivljenjskega cikla v mednarodni trgovini

Model Zivljenjskega cikla v mednarodni trgovini je zasnovan na osnovi Zdruzenih drzav
Amerike, saj avtorji predpostavljajo, da je bila vecina inovacij izdelana prav na tem
obmocju. Zacetki segajo v pozna Sestdeseta leta prejSnjega stoletja in gre pravzaprav za
Sirjenje nekega novega izdelka iz ene drzave v drugo, pod pogojem, da dokler je lahko ta
izdelek prodan po relativno visoki ceni, ni potrebe, da bi proizvodnja potekala z nizkimi
stroski na obmocju naprednih drzav (Hill, 2003).

Hill (2003) govori o tem, da domace povpraSevanje v zgodnjih fazah Zivljenjskega cikla
izdelka zelo hitro raste, medtem pa je v naprednih drzavah izdelek namenjen samo
bogatejSim. Zato v takS$nih drzavah ni nobene potrebe po lastni proizvodnji in razvoju
izdelkov in je bolj enostavno, &e se izdelek kupuje v Zdruzenih drzavah Amerike. Cez ¢as,
ko povprasevanje tudi v naprednih drzavah naraste, zacne proizvodnja izdelkov potekati
kar tam. Prav tako lahko tudi ameri$ka podjetja nadaljujejo s proizvodnjo v teh drzavah,
zaradi tega pa Se pozneje zmanjsa povprasevanje po izvozu iz drzave same. Ko izdelek na
ameriSkem trgu doseze fazo zrelosti, v naprednih drzavah postane standardiziran in
vsestransko uporaben, posledi¢no mu pade tudi cena in postane konkurencen. Proizvodnja
poteka z nizjimi stroski, in kmalu pride do preobrata — napredne drzave lahko zacnejo
ravno zaradi niZjih stroSkov izvazati izdelek na ameriski trg po niZjih prodajnih cenah. Na
koncu procesa imajo razvite drZzave stroSkovne in proizvodne prednosti, zato lahko
izvazajo v napredne drZave.

Hill (2003) je mnenja, da teorija zajema najnovejse izdelke, ki so bili izdelani v ZdruZzenih
drzavah Amerike, in sicer dokler je imela globalno prevlado. Vedno so se pojavljale tudi
izjeme, Ki pa so postale vidne v zadnjih letih. Dandanes so novi izdelki predstavljeni hkrati
vV ZdruZenih drZzavah Amerike, na Japonskem in v naprednih drzavah Evropske unije.
Proizvodnja pa je razprSena, locirana je v drzavah, kjer so primerjalne prednosti lahko
doseZene.

1.6.5 MreZni model

V mreznem modelu gre za dolgorocno povezavo med poslovnimi partnerji in sektorjem,
kjer ima podjetje pomembno pojasnjevalno vlogo v procesu internacionalizacije (Anton¢ic,
Hisrich, Petrin, Vah¢i¢, 2002). Tu je treba omeniti tudi socialne in kognitivne vezi, tako pri
osebnih kot pri poslovnih odnosih. Predpostavka modela je, da je mreza, v kateri je
podjetje aktivno, gonilna sila v procesu internacionalizacije in podjetja niso samo med
seboj povezana, gre tudi za prepletenost odnosov (Johansen & Johansen, 1999).
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Slika 10 spodaj prikazuje mozne vrste mrez, in Sicer:

e centralizirane, kjer je vsako podjetje v mrezi povezano s centralnim podjetjem;

e decentralizirane, podjetja med seboj sodelujejo v nekaksnih skupinicah;

e distribucijske pa so med seboj povezane glede na blizino prek posameznih
distributerjev.

Slika 10: Vrste mrez med podjetji (levo centralizirana, na sredini decentralizirana in desno
distribucijska)

Link

Station

Vir: Towards a Critique of the Politics of the Void, 2012.

Bjorkman in Forsgren (2000) razlagata, da so vsi akterji znotraj mreZe med seboj soodvisni
in sodelujejo enosmerno ali dvosmerno. To daje podjetju vecjo moznost za
internacionalizacijo, pri tem pa ne potrebuje obseznejSih sredstev za namene na tujih trgih.
Ravno zaradi te soodvisnosti znotraj mreze podjetja privarcujejo sredstva.

Internacionalizacija spodbuja nastajanje mrez in odnosov na tujih trgih na tri nacine. Prvi
nacin je ustvarjanje popolnoma novih kontaktov znotraj novih mrez podjetij, drugi nacin je
razvijanje odnosov znotraj novih mreZ s penetracijo in tretji nacin je Sirjenje obstojecih
mreZ na popolnoma nove trge. Avtorji opozarjajo na mozne slabosti, na primer razli¢ne
poglede na strukturo posameznih akterjev v mrezi. Ve¢ ko je vkljucenih akterjev znotraj
mreze, vecje so razlike med njimi in ve¢ tezav jim to povzroc¢a znotraj poslovanja. Pri tem
pa je pomembno poudariti, da se za mrezenje odlo¢ajo predvsem majhna in srednje velika
podjetja, ker so na ta nain lahko konkurencna preostalim podjetjem (Bjorkman &
Forsgren, 2000).
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1.7 Strategije vstopa na tuje trge

Obstaja kar nekaj pravil, ki se jih podjetja posluzujejo, ko Zelijo vstopiti na tuje trge.
Imamo naivno, pragmati¢no in strateSko pravilo. Prvo govori o tem, da podjetja
uporabljajo enake oblike vstopa na vse tuje trge in upostevajo, da So homogeni. Pri drugem
podjetja uporabljajo kar se da u¢inkovite in poznane nacine za vsakega od trgov. Zacnejo S
tistimi, ki so najmanj tvegani, in Ce se ti izkaZejo za neustrezne, jih zamenjajo. Zadnje
pravilo pa pravi, da moramo alternative med seboj sistemati¢no primerjati ter na koncu
realno oceniti tveganja in izbrati prav$njo (Albaum, Duerr, Strandskov, 1998).

Raziskave so pokazale, da MSP v procesu internacionalizacije izkoriS§¢ajo predvsem
oprijemljiva sredstva. Podjetja, ki akumulirajo presezek oprijemljivih sredstev, ustvarjajo
konkurenéne prednosti in kot rezultat ucenja mednarodnih izkuSenj implementirajo
razli¢ne strategije (Camison & Villar-Lopez, 2010; Chetty & Campbell-Hunt, 2003).

O'Cass in Weerawardena (2005) opozarjata, da ko podjetja vstopajo na tuje trge, morajo
biti skoncentrirana na vlogo, ki jo imajo v mednarodnem podjetnistvu in pri vstopu MSP s
pomocjo strategije inoviranja. V procesu vstopa so zelo pomembne organizacijske
inovacije, ki spadajo med netehnoloske inovacije. Sem uvr§¢amo tudi marketinSke in
distribucijske inovacije, nove poslovne modele, Ki ustvarjajo nove vrednosti za uporabnike.
Za to vrsto inovacij je vloga uporabnikov klju¢nega pomena in so vpeljane predvsem v
storitvenih dejavnostih. Na drugi strani pa k prednostnemu poloZaju pripomorejo tudi
tehnoloSke inovacije, ki so najbolj uveljavljene v predelovalni industriji. Da to uspe, pa se
morajo tehnoloske in netehnoloske inovacije med seboj prepletati.

Slika 11: Vrste strategij vstopa na tuje trge

Posredni vstop Neposredni vstop
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' Posredni izvoz ' ' Neposredni izvoz '
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: Pogodbena proizvodnja ! i Strateske zveze !
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i Fransizno poslovanje ' i Lasten proizvodni obrat '
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Dandanes moramo biti pozorni na globalizacijo, ki je prisotna tako v MNC kot v MSP.
Podjetja lazje premagujejo ovire, ponuja se ve¢ moznosti in priloznosti pri raziskovanju
tujih trgov, Se posebej v primerih, ko je domace trzis¢e majhno (Susman, 2007; Griinig &
Morschett, 2012). In zanimiv je podatek, da v procesu internacionalizacije ne najdemo
samo velikih multinacionalk, temvec¢ tudi MSP, ki so v ve¢ini locirani v razvitih drzavah

(Imm, Kassim, Zain, 2012).

Podjetja, ki vstopajo na tuje trge, pa lahko izbirajo med razli¢nimi strategijami vstopa, Ki
jih delimo na posredne in neposredne. Celotna shema strategij je prikazana na Sliki 11 na
prejsnji strani.

Pod posredni vstop uvr§¢amo posredni izvoz, ki je najenostavnejSa izbira, sledijo mu
licen¢no poslovanje, pogodbena proizvodnja in franSizno poslovanje.

Na drugi strani pa imamo tudi neposredni vstop, kamor sodijo neposredni izvoz, skupna
vlaganja ter strateske povezave.

1.7.1 lzvoz

Izvoz kot strategija vstopa na tuje trge je najstarejSa in najenostavnejSa oblika, kjer, ce
upoStevamo vse kriterije pricakovanj in varnosti, je najmanjse tveganje. Delimo ga na dve
stopnji, in sicer na aktivni in pasivni izvoz. Pri prvem gre za obvezo podjetja, da bo
izvazalo na tuj trg, pri drugem pa za obcasna naroCila iz tujine. Obe stopnji imata
proizvodnjo v mati¢ni drzavi. Obstaja moznost, da se proizvodnja lahko prilagodi tujemu
trgu, ni pa pogoj. Prednosti, ki jih prinaSa omenjena oblika, so stroSkovne. Stroski so
razdeljeni na trZne raziskave, na lokacijske zmoznosti, vrednost izdelka ter na izbiro
primernega zastopnika (Hisrich, 2010).

Podjetje svojo izvozno pot lahko zaéne z izvozom majhnih koli¢in, ko pa zacuti potrebe po
ve¢jih koli¢inah, se temu ustrezno prilagodi. Tako postopoma spoznava preference
posameznih narodov ter posameznikov. Morda se lahko izkaze, da ima nek izdelek vecjo
vrednost, kot se je to pokazalo v mati¢ni drzavi. Tuji kupci lahko pokazejo ekstremno
zanimanje ter se poveZzejo s proizvajalcem kar prek tovarne same. Ce podjetje aktivno
izvaza na nekem trgu, se mora spoznati s tujim okoljem. Primerna je izdelava PEST
analize ter analize Porterjevih petih silnic, kjer podjetje razdela panogo in spozna svojo
konkurenco. Truditi se mora, da postane oz. ostane konkuren¢no (Hisrich, 2010).

Za nekatera podjetja je lahko klju¢nega pomena poiskati svoj izvozni potencial. Mnogi to
naredijo prek mednarodnih sejmov. Sprva so lahko samo gostje oz. obiskovalci, kjer
spoznajo ljudi in naveZejo stike, pozneje pa se lahko na sejmu predstavijo tudi sami
(Hollensen, 2001).
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Po Kotlerju (1997) se lahko izvozne dejavnosti odvijajo bodisi prek oddelka za izvoz v
domaci drzavi bodisi prek potujo¢ih predstavnikov podjetja ter podruznice ali pa prek
distributerjev na tujem trgu.

1.7.1.1 Neposredni izvoz

Pri neposrednem izvozu gre za neposredno prodajo izdelkov kupcem iz tujine ali
posrednikom iz tujine, ki imajo lastni proizvodni obrat v mati¢ni drzavi. Lahko se
oblikujejo tudi ekskluzivni prodajni sporazumi s tujimi posredniki, ki so ekskluzivni
distributerji v doloCeni drzavi. Je neka nadgradnja posrednega izvoza, Ki je opisan v
naslednjem razdelku. Podjetja mnogokrat izberejo neposredni izvoz kot neko trajnejSo
obliko internacionalizacije, saj se s tem zavarujejo pred konkurenénimi podjetji (Hisrich,

2010).

Tabela 1 prikazuje prednosti, Ki jih imajo podjetja, ki izberejo obliko neposrednega izvoza,
pred preostalimi izvoznimi oblikami. Hollensen (2001) kot prednost izpostavlja lokalno
podporo, ki vpliva na prodajo in storitve, skrajSan Cas distribucijske verige, izkusnje na
tujih trgih, strategije, izgradnjo lastnih tujih omrezij, krepitev ugleda podjetja samega ter
spoti pridobljene povratne informacije. Za slabosti pa opredeljuje nepoznavanje kulture, Ki
lahko povzro¢ijo komunikacijske probleme, trgovinske omejitve in morebiten nadzor nad
cenami in distribucijo.

Tabela 1: Prednosti in slabosti neposrednega izvoza

Prednosti Slabosti
e Lokalna podpora; e Nepoznavanje kulture;
e krajsi Cas distribucijske verige; e komunikacijski problemi;
o lokalne izkuSnje iz trzenja; e trgovinske omejitve;
o lastne strategije; e nadzor nad cenami in distribucijo.

e izgradnja lastnega tujega omrezja;
e krepitev ugleda podjetja;

e pridobljene sprotne povratne
informacije.

Vir: S. Hollensen, Global Marketing: A market-responsive approach, 2001.
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1.7.1.2 Posredni izvoz

Znacilnost posrednega izvoza je, da proizvajalec neposredno ne prevzema nobenih
izvoznih aktivnosti in tako nima nikakrSnega stika s kon¢nim potro$nikom, saj te aktivnosti
prevzame neko drugo podjetje. Opisani nacin je eden 0d najpogostejsih izvoznih oblik, Ki
ga uporabljajo predvsem MSP. Akterji, ki so v posrednem izvoznem nacinu Sibki, se
nadomestijo z domacimi posredniki. Dogaja se tudi, da mnogi proizvajalci ne vedo, da se
njihovo blago izvaza, saj to lahko po¢nejo lokalni partnerji (Dubrovski, 2000).

Ce so posredniki locirani v domadi drzavi, to proizvajalcu omogola enostavnej$o
komunikacijo s kupci in neprekinjen prodajni proces, saj ne potrebuje toliko izkuSenj
(Hisrich, 2010).

Tabela 2: Prednosti in slabosti posrednega izvoza

Prednosti Slabosti
e Minimalna politi¢na in trZzna tveganja; e Nadzor trzenja in distribucijske verige;
e pretirane izku$nje niso potrebne; e pomanjkanje stika s trgom.

e omejeno angaziranje in investiranje.

Vir: S. Hollensen, Global Marketing: A market-responsive approach, 2001.

Tabela 2 prikazuje prednosti posrednega izvoza, povezane z minimalnimi politiénimi in
trznimi tveganji, pretirane izkuSnje so nepotrebne, ter omejitve pri angaZiranju in
investiranju. Na drugi strani pa je kot slabost omenjen nadzor trzenja in distribucijske
verige in pomanjkanje stika s tujim trgom (Hollensen, 2001).

1.7.1.3 Kooperativni izvoz

Primer kooperacijske oblike izvoza so izvozno trzenjske druzbe, ki po navadi izvedejo
celoten proces izvoznih aktivnosti in poslov na mednarodnih trgih za manjsa podjetja, ki so
brez izkuSenj in brez lastnih sredstev, da bi to storila sama. Druga oblika pa so zdruZenja,
ki imajo omejene obsege in podrocja, na Katerih delujejo. Po navadi je ta oblika izvoza
prisotna v zelo zrelih panogah, kjer je mo¢na konkurenca (Dubrovski, 2000).

Prednosti po Hollensen (2001), v Tabeli 3, so predvsem razdelitev stroskov in tveganj ter
zagotavljanje celotne prodajne poti pri trzenju poprodajnih aktivnosti. MoZne slabosti pa
zajemajo pojav neuravnotezenih in neusklajenih odnosov in odrekanje suverenosti ter
neodvisnosti.
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Tabela 3: Prednosti in slabosti kooperativnega izvoza

Prednosti Slabosti

e Delitev stroskov in tveganj; e Moznost pojava neuravnotezenih in

neusklajenih odnosov;

e zagotovitev celotne prodajne poti pri
trzenju poprodajnih aktivnosti. e moznost, da se podjetja ne odrecejo

suverenosti in neodvisnosti.

Vir: S. Hollensen, Global Marketing: A market-responsive approach, 2001.
1.7.2 Licen¢no poslovanje

Dubrovski (2000) je mnenja, da gre pri licenénem poslovanju za inovacije, ki so usmerjene
trzno, ali za mednarodni prenos tehnoloskih prednosti. Izdajanje licenc se obi¢ajno nanaSa
na dolo¢eno uporabo tehnologije, know-how, materiala, trzenja, opremo. Licencojemalec
mora za to placati licen¢nino, ki je odvisna od vrste licence, inovacije, izvirnosti in
polozaja v pogajanjih in se doloca v odstotkih prodaje.

Tabela 4. Prednosti in slabosti licencnega poslovanja

Prednosti Slabosti
e V/stop na nekatere trge; e Hitro nara$canje stroSkov;
e nizek razvojni kapital; e bodoci konkurent;
e moznost razsiritve sodelovanja; e nezanesljivost licencojemalca;
e carinske olajsave; e licenc¢nina je kot del prihodka;
e zavarovanje patentov; e manjsi nadzor;
e prednosti pri drzavnih ustanovah; e prilagajanje pogojem vlade.
e zahteve po investicijah.

Vir: S. Hollensen, Global Marketing: A market-responsive approach, 2001.

V Tabeli 4 je kot prednost omenjen vstop na nekatere trge, ki so zaradi carin in kvot
drugace zaprti in nedosegljivi. Potreben je nizek razvojni kapital, moznost razsiritve
sodelovanja je velika, obstajajo carinske olajSave pri lokalni proizvodnji. Patenti so
zavarovani s patentno zakonodajo, lastna proizvodnja pa povecuje prednosti pri drzavnih
ustanovah. Na proces izdelave izdelka pa vplivajo zahteve po investicijah. Kot prvo slabost
lahko omenim hitro nara$canje stroSkov, licencojemalec lahko po izteku roka najema
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licence postane konkurent ali pa je Ze od vsega zacetka nezanesljiv. Licenc¢nina je
opredeljena kot del prihodkov, prisoten je manj$i nadzor in treba se je prilagajati vladnim
pogojem.

1.7.3 Pogodbena proizvodnja

Dandanes majhna podjetja sodelujejo z velikimi korporacijami, saj sta delitev dela in
kooperacija pomembni tako na domacem kot na tujem trgu. Namen pogodbene
proizvodnje je zmanjSanje transportnih stroskov, pridobiti prednost pred nacionalnimi
proizvajalci, znizanje stroSkov pri proizvodnji in zmanjSanje carinskih in necarinskih
omejitev pri vstopu na tuje trge (Ekar et al., 2009).

Po Ekar et al. (2009) jo delimo na tri dele, in sicer:

e ekonomsko: zasnovana na ekonomskih temeljih;

e kapacitetno: zapolnitev kapacitet kooperanta ali premajhen obseg kontraktorja;

e specializirano: specializirana znanja, veS¢ine in sposobnosti, ki manjkajo kontraktorju,
zato jih poiscée drugje.

Specializirana proizvodnja naj bi imela najboljSe izhodis¢e za razvoj kooperativnih
odnosov, ki naj bi bili enakovredni, poleg tega pa je tudi na dolgi rok zelo vzdrzljiva.
Veliko pripomore k mednarodni podjetniSki rasti (Ekar et al., 2009).

Cater, Lahovnik, Pu¢ko in Rejc Buhovac (2011) navajajo naslednje prednosti, ki so
prikazane v Tabeli 5. To so nizje potrebe po analizi nabavnih cen, vi§ja kakovost
proizvodov, znizanje celotnih stroSkov sistema, porazdelitev tveganja med pogodbenike,
nizja potreba po nadzoru zaradi odgovornosti, ki jo ima vsak od pogodbenikov, in
zmanjSevanje kapitalskih tveganj s strani dobaviteljev zaradi dolgoroCnega prilagajanja
kupcem in njihovim potrebam.

Tabela 5: Prednosti in slabosti pogodbene proizvodnje

Prednosti Slabosti

e Nizje potrebe po analizi nabavnih cenin | ¢ Neupostevanje pogodbe;

vi§ja kakovost proizvodov;
e nezaupanje med poslovnimi partnerji.
e zniZevanje celotnih stroskov sistema;

e porazdelitev tveganja in niZja potreba
po nadzoru;

e zmanjSevanje kapitalskih tveganj.

Vir: T. Cater, M. Lahovnik, D. Pucko, & A. Rejc Buhovac, Strateski management 2, 2011.
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Kot slabosti pa bi sama omenila neupostevanje pogodbenih klavzul in mozno nezaupanje
med poslovnimi partnerji.

Lejpras (2012) ugotavlja, da so MSP, ki namenijo velik obseg sredstev v raziskave in
razvoj, veliko manj odlo¢ena, da bodo svojo proizvodnjo locirala na druge trge, Kjer je
sicer ceneje, a je intenzivnost raziskav zelo nizka. To je lahko posledica razlik v nadzoru in
transakcijskih stroskih proizvodnje, ki je prestavljena na drugo lokacijo, poleg tega pa se
nahaja med z znanjem zelo intenzivno proizvodnjo ter zelo enostavno proizvodnjo.
Proizvodnja, ki ima zelo intenzivno znanje, vsebuje tudi ve¢ tihega znanja, stroski kontrole
pa so mnogo Vvisji, v primerjavi s proizvodnjo s preprostimi izdelki.

Tudi Louart in Martin (2012) sta mnenja, da je bil fenomen internacionalizacije in inovacij
prikazan kot gonilna sila pri razvoju MSP.

1.7.4 FranSizno poslovanje

FranS$izing je vrsta licen¢nega sodelovanja, kjer eno podjetje daje drugemu podjetju, ki je
neodvisno, licenco in pravico uporabe blagovne znamke, know-howa in show-howa,
tehni¢nih in marketinSkih izkuSenj ali izdelke oz. storitev. Naloga fransizojemalca je, da
uposteva smernice fran$ize in redno placuje licenénino (Dubrovski, 2000).

Tabela 6. Prednosti in slabosti pri fransiznem poslovanju

Prednosti Slabosti

e Vigja stopnja nadzora franSizodajalca; e lzguba ugleda in visoki stroski zaScite
blagovne znamke;

e izkoriS¢anje ekonomij obsega;
e manjSi nadzor nad posameznimi
e potencialen razvoj novih trgov; franSizami;

e sklepanje poznanstev. e iskanje franSizojemalca;

¢ lokalne pravne norme.

Vir: S. Hollensen, Global Marketing: A market-responsive approach, 2001.

Tabela 6 prikazuje prednosti, ki jih prinasa franSizno poslovanje. Najprej moramo omeniti
vi§jo stopnjo nadzora, ki ga ima franSizodajalec nad franSizojemalcem. Druga
pomembne;jsa stvar je izkoris¢anje ekonomij obsega, sledi potencialen razvoj novih trgov
in kot zadnje sklepanje novih poznanstev. Pojavijo pa se lahko slabosti, kot so izguba
ugleda, visoki stroski zaSCite blagovne znamke, manj$i nadzor nad posameznimi
fransizami, iskanje fransizojemalca, ki je lahko dolgotrajen in precej drag postopek, in ne
nazadnje lokalne pravne norme, ki jih morajo podjetniki poznati ter jih upoStevati pri
poslovanju.
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1.7.5 Skupnavlaganja

Skupna vlaganja govorijo o kapitalskih povezavah med dvema podjetjema, s ciljem
ustvariti popolnoma novo, skupno podjetje. Podjetjem, ki Zelijo vstopiti na tuje trge,
omogocajo vstop z nizjim obsegom investiranega kapitala. Lokalni partner ima po navadi
Ze razvito strategijo za obvladovanje lokalnega trga. Posledi¢no je vstop hitrejsi in bolj
fleksibilen, prilagajanje trgu je preprostejse, vplivi okolja pa so precej nizji. Opisana oblika
je Se posebej primerna za trge, kjer je visoka stopnja domacega gospodarstva (Ekar et al.,
2009).

Ko se MSP odlocajo za neposredne tuje investicije, se soo¢ajo z ogromnimi ovirami, zato
je zelo velika verjetnost, da jim pri tem spodleti. To so posledice omejenih virov, tako
finan¢nih, managerskih kot informacijskih, in odnosa do tveganja. Seveda so te ovire
premostljive in se podjetja posledicno odlo¢ajo za uspeSnejSe tuje investicije. V tem
primeru so zelo pomembna skupna vlaganja, saj le tako lahko podjetja pridejo do nekaterih
virov — bodisi s tem, da najemajo lokalne strokovnjake in se s tem priblizujejo hitremu
vstopu na tuj trg (Kaiser & Kirby, 2003).

Shema skupnega vlaganja dveh podjetij je prikazana na Sliki 12. Mati¢no podjetje A se
poveze z mati¢nim podjetjem B, ki skupaj ustanovita neodvisno podjetje — skupna vlaganja
C.

Slika 12: Graficni prikaz skupnih vlaganj dveh podjetij

Maticno
podjetje

A

Skupna
vlaganja

C

Maticno
podjetje
B

Vir: S. Hollensen, Global Marketing: A market-responsive approach, 2001.
1.7.6 Strateske zveze

Po Ekar et al. (2009) med nekapitalske oblike vlaganj uvr§¢amo strateSke zveze, kjer se
podjetja povezejo prek pogodb in sodelujejo ter sledijo ciljem na mednarodnem trziscu.
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Mnogokrat se med seboj povezujejo nekdanji konkurenti, kjer jim te zdruzitve prinesejo
konkurencnejsi polozaj na trgu.

Stratesko povezavo prikazuje Slika 13. Vidimo, da gre za medsebojno povezavo med
dvema podjetjema, ki skupaj tvorita strateSko zvezo.

Slika 13: Graficni prikaz strateske povezave dveh podjetij

Vir: S. Hollensen, Global Marketing: A market-responsive approach, 2001.

Po sklenitvi zveze imajo podjetja enostavnejSi vstop na tuje trge, tveganje je razprseno in
ustvarjajo sinergije, kar z drugimi besedami pomeni, da ustvarjajo medsebojne koristi. V
primerih, ko gre za povezave med Sibkimi in mo¢nimi partnerji, so zveze lahko precej
neuspesne, saj ima nekdo prevladujo¢ interes. Pomembno je, da sta 0z. so podjetja
enakovredna med seboj in poznajo ter podpirajo medsebojne interese (Dubrovski, 2000).

1.7.7 Lasten proizvodni obrat

Postavitev lastnega proizvodnega obrata ali podruZnice v tujini je ena 0d najzahtevnejsih in
najdrazjih odlocitev. Obstajata dve strategiji za pridobitev lastnih proizvodnih obratov, in
sicer prvo imenujemo greenfield investicija, pri kateri podjetje kupi zemljiS€e in nato
zgradi prostore, ki jih potrebuje; pri drugi, t. i. brownfield investiciji, pa kupi o0z. prevzame
neko tuje podjetje ali objekt (Jurse, 1993).

Jurse (1993) pa v Tabeli 7 kot razloge, zakaj se podjetje odlo¢i za lasten proizvodni obrat
0z. podruznico, navaja predvsem visoke transportne stroSke, uvozne carine in nizke stroske
proizvodnje. Za slabosti pa lahko izpostavimo visoke stroSke kapitala, bolj Siroko znanje,
vecje tveganje.

V tem razdelku lahko omenim tudi konkurenc¢no inteligenco, ki je sposobnost popolnega
razumevanja, analize in sredstev tako zunanjega kot notranjega okolja, povezanega s kupci,
konkurenti, trgom, panogo in uporabo ustreznega znanja za dolgoro¢no in kratkoro¢no
strateSko planiranje. Znotraj tega pa lahko obstaja oprtni dogovor, ki pa je le del
mednarodne konkurencne inteligence podjetja. Gre torej za priloznosti na trgu, ki so
zaznane prek lokalnih podruznic, poleg tega pa predstavljajo tudi strateske prednosti
(Grandval & Merino, 2012).
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Tabela 7: Prednosti in slabosti lastnega proizvodnega obrata oz. podruznice v tujini

Prednosti

Slabosti

e Visoki transportni stroski;
e UVOzNe carine;

e nizki stroski proizvodnje.

e Visoki stroski kapitala;
e vel znanja;

e vecje tveganje.

Vir. M. Jurse, Mednarodni marketing, 1993.

Grandval in Merino (2012) pravita, da na zacetku nekega sodelovanja lahko pride do
napetosti med partnerji, sCasoma pa komunikacija postane neka stalnost, kjer se krepi
medsebojno zaupanje. V. MSP sta zaupanje in komunikacija bistvenega pomena in
pripomoreta k skupnemu sodelovanju. Komunikacijo prinese zaupanje, ki pa tudi vpliva
na komunikacijo. Volontersko obnaSanje v MSP ima lahko specifi¢en u€inek na razvoj

medsebojnega sodelovanja in na maksimalen prenos informacij iz lokalne podruznice v

MSP.

1.7.8 Tabelari¢ni pregled izvoznih strategij

Tabela 8: Pregled izvoznih strategij in njihove lastnosti

Izvoz Skupna Licen¢no in Lastni
vlaganja in fransizno proizvodni
strateSke zveze poslovanje obrat oz.
podruZnica
Predanost ni razlike med majhna nizka visoka
virom domacim in
tujim trgom
Stroski nizki, ni majhni majhni visoki, odvisno
sodelovanja potovalnih od velikosti
stroskov podruZnice
Stopnja visoka majhna odvisno od visoka zaradi
kontrole pogodbe lastne
organizacije
Tveganje nizko majhno odvisno od visoko
podjetja odvisnosti
poslovnega
partnerja

Vir: Internationalization of Family Business, 2012.
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Tabela 8 nam pove, kakSne so razlike med razliénimi strategijami glede na doloc¢ene
elemente, predanost virom, stroske sodelovanja, stopnjo kontrole in glede na tveganje
podjetja.

Po analizi najboljsa izhodis¢a pripadajo skupnim vlaganjem in strateskim povezavam, kjer
bi bilo treba opozoriti le na to, da je predanost virom majhna, kar je precejSnja slabost.
Najtezje in najdraZje strategije pa so povezane z vzpostavitvijo lastnega proizvodnega
obrata oz. podruznice v tujini. Izstopajo predvsem stroski sodelovanja in visoka tveganja.

Internacionalizacijo lahko izpeljemo za proizvodnjo, blagovne znamke, storitve, kadre,
vire idr. Moja naloga bo usmerjena predvsem v internacionalizacijo prodaje, saj temelji na
primeru proizvodnega podjetja Opara Vido, s. p. Podjetje deluje na evropskem trgu in se
osredotoca na prodajo predvsem nemsko govore€im kupcem, saj se na tem obmocju kazejo
najvedje potrebe po tovrstnih izdelkih.

2 1ZBIRA STRATEGIJE INTERNACIONALIZACIJE: STUDIJA
PRIMERA

2.1 Predstavitev podjetja Opara Vido, s. p.

Podjetje Opara Vido, s. p., je pred 25 leti ustanovil Vido Opara, ki se ze ve¢ kot 30 let
aktivno ukvarja z obdelavo kovin in izdelkov iz umetnih mas. Sedez podjetja se nahaja v
Radomljah, lokacija proizvodnje pa v TurnSah, kjer po SKD opravlja dejavnost C 25.620
Mehanska obdelava kovin.

Trenutno imajo osem zaposlenih, ki so mladi, komunikativni, Zeljni novih znanj, zato se
sproti izobrazujejo in nadgrajujejo Ze osvojene metode. Na delovnem mestu dosegajo
dobre rezultate, za kar je zelo pomembna motivacija, ki pa je v podjetju ne primanjkuje.

Proizvodnja temelji na struzenju in rezkanju z uveljavljenimi CNC-stroji, ki so posebej
specializirani za izdelavo visoko preciznih, malo serijskih strojnih delov. Ti so lahko
polirani, galvansko zas¢iteni ali lakirani. Veliko pozornosti posvetijo kontroli in kakovosti
kon¢nih izdelkov, saj se zavedajo, da je kontrolni proces zelo pomemben segment za
izdelavo kakovostnega izdelka. Ves Cas pa podjetje tudi sledi hitremu in nenehnemu
razvoju na podrocju tehnologije.

Podjetje svojim strankam nudi storitve, kot so CNC- in klasi¢no struzenje in rezkanje,
razrez materiala, varjenje, lotanje in razvoj novih proizvodov. Te storitve opravijo sami ali
pa zanje priskrbijo ustreznega izvajalca. Podjetje po navadi z naro¢niki za¢ne sodelovati ze
v zacetni fazi, ko je cilj razviti izdelek, veliko pozornost pa namenjajo tudi dvostranski
komunikaciji z naro¢nikom, saj morajo biti kon¢ni izdelki skladni z zahtevami kupcev.

Poslujejo tako na domacem kot na tujem trziscu. Fleksibilnost podjetja, kratki roki dobave,
visoka kakovost ter konkurenéne cene mu omogocajo, da kar 100 odstotkov izdelkov
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izvozi izklju¢no na evropski trg — v Slovenijo, Avstrijo, Nem¢ijo ter v Svico. Obenem pa
tudi ti Stirje elementi oznacujejo konkurencne prednosti podjetja pred drugimi podjetji.

Podjetje lahko na dokaj enostaven nacin prilagodi svojo proizvodnjo in poskrbi, da bo ta
ustrezala naro¢nikovim potrebam. Zaradi ugodne lokacije podjetja ter lokacije drzave kot
take pa lahko poskrbijo za hitro dostavo — bodisi prek prevoznika, poste ali z lastnim
prevozom. Vsi izdelki so pregledani z ustreznimi merilnimi napravami, s katerimi
preverijo, ali to¢no ustrezajo meram, ki so jih Zeleli naro¢niki, poleg tega pa skusajo
vzdrZzevati konkuren¢ne cene, saj so le tako lahko konkuren¢ni na trgu in si zagotovijo
nove stranke. Vse te prednosti skusajo ohranjati in jih Se izboljSati.

Veliko vlogo igrata tako kontrola kot kakovost kon¢nih izdelkov, saj se zavedajo, da je
kontrolni proces izjemno pomemben segment pri izdelavi konénega izdelka, ki ga oznacuje
visoka kakovost. Poleg tega sledijo spremembam in napredku novih standardov ter dobrim
poslovnim praksam, ki jih nato vpeljejo v lastno proizvodnjo in razvoj izdelkov. Primeri
izdelkov so prikazani na Sliki 14.

Slika 14: Primeri izdelkov podjetja Opara Vido, s. p.

Ly

/ @ Lo

Podjetje ima funkcijsko organizacijsko strukturo, kar pomeni, da je glavni direktor, ki je
obenem tudi manager, sledijo pa mu podrejeni, ki opravljajo eno od razli¢nih funkcij:
programiranje in razvoj oz. delo v proizvodnji. Struktura je prikazana tudi na Sliki 15.
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Slika 15: Struktura podjetja Opara Vido, s. p.

Direktor in manager

Oddelek programiranja
in razvoja

Oddelek proizvodnje

Poslanstvo podjetja se nanasa na vse $tiri glavne deleznike podjetja in pravi, da:
poslovnim partnerjem nudijo razvoj in izdelavo visoko preciznih kovinskih izdelkov z
najsodobnejSimi CNC-stroji in to¢nost dobave;

dobaviteljem zagotavljajo redna placila in dolgoro¢ne poslovne odnose;
zaposlenim nudijo redno placo, usposabljanje in prijetno delovno okolje;

Sportnim klubom in drustvom pa zagotavljajo financ¢na sredstva in donacije.

2.2 SWOT analiza podjetja Opara Vido, s. p., za mednarodni trg

V Tabeli 9 in Tabeli 10 je izdelana SWOT analiza podjetja Opara Vido, s. p. Opisane so
prednosti, slabosti, priloZnosti ter morebitne nevarnosti za podjetje.

Tabela 9: Prednosti in slabosti podjetja Opara Vido, s. p.

Prednosti

Slabosti

Ugodna lokacija proizvodnije;
ugled podjetja;

hitri roki dobave;

visoka kakovost proizvodov;

velika vlaganja v raziskave in razvoj
novih izdelkov;

prilagodljivost proizvodnje za izdelavo
produktov, ki jih Zelijo naro¢niki;

visoka produktivnost dela.

Slog vodenja direktorja (centralizirano
in avtokratsko);

premajhne zmogljivosti podjetja;

premalo je oglaSevanja na tujih trgih.

30




Tabela 10: Priloznosti in nevarnosti podjetja Opara Vido, s. p.

PriloZnosti Nevarnosti

e Lazje dostopni tuji trgi zaradi vstopa | ¢ Mocni konkurenti v panogi Vv tujini;

Slovenije v EU;
e dolgoroc¢ni ucinki recesije (upad narocil,
e okolju prijazno poslovanje; nizji prihodki s strani tujih podjetij);

e novi poslovni partnerji na obmocju | ¢ slabo poznavanje kulturnih razlik na
Nemcije. tujih trgih.

Prednosti in slabosti se nanasajo na notranje okolje podjetja, na katerega podjetje lahko
vpliva. Pri priloznostih in nevarnostih pa upoStevamo zunanje okolje, na katerega podjetje
prakti¢no nima nobenega vpliva.

Namen analize je pomo€ pri strateSkih odlocitvah, kam to¢no usmeriti poslovanje, katere
programe opustiti ali jih okrepiti in podobno.

2.2.1 Prednosti

Lokacija proizvodnje se nahaja v osrednji Sloveniji, v TurnSah (1233 Dob), in je slabe tri
kilometre oddaljena od avtocestne povezave, izvoza Domzale ali Krtina. Zaradi dobre
avtocestne povezave so izdelki lahko v doglednem ¢asu v tujini. Druga moznost je tudi
transport prek letalskih prevoznikov, saj je letalis¢e Brnik oddaljeno le petnajst kilometrov.

Ugled podjetja je zelo dober, saj redno placujejo racune, redno nakazujejo place
zaposlenim, poleg tega pa imajo dobre odnose s poslovnimi partnerji.

Zaradi najnovejS$ih CNC-strojev so izdelki visoke kakovosti, zaradi ustreznih ra¢unalniskih
programov, s katerimi se razvijajo novi produkti, pa je proizvodnja prilagodljiva.

Zaposleni so motivirani, saj so placani glede na delovno uspeSnost in imajo moznost
napredovanja v vis§ji placni razred, poleg tega pa so konec leta nagrajeni s 13. placo, kar
vpliva na visoko produktivnost dela.

2.2.2 Slabosti

Glede na nacin vodenja direktorja uvrS¢amo med avtokratske vodje, saj je usmerjen k
centralizaciji avtoritete in vse odloCitve prakti¢no sprejema sam.

Podjetje spada med mikropodjetja, saj ima sedem zaposlenih, zato kapacitete ob¢asno ne
morejo pokriti vecjih serij narocil.

31




Podjetje oglasuje le na nekaterih manjsih kulturnih prireditvah in Sportnih dogodkih.
Morda bi lahko zaceli razmisljati o udelezbi na sejmih, tako v Sloveniji kot v Evropi, kjer
bi morda prisli tudi do novih ide;j.

2.2.3 Priloznosti

Tuji trgi so lazje dostopni zaradi vstopa Slovenije v EU, odprla so se nova delovna mesta,
odpravile so se mnoge tehni¢ne, pravne in birokratske ovire, zniZale so se cene ter
povecala se je potrosniska izbira.

Podjetje je druzbeno odgovorno, saj ima v svoji proizvodnji kar nekaj odpadnih surovin,
predvsem kovin, ki jih je treba predelati, da se lahko znova uporabijo. Podjetje svoje
odpadke posreduje odkupovalcem odpadnih surovin — odpadu za kovinske odpadke, ki
stvari uredi do konca.

Nemska strojna industrija, Ki predstavlja klju¢ni del nemske predelovalne industrije, bo v
letih 2012 in 2013 kljub upocasnjeni aktivnosti najvecjega gospodarstva v obmodcju evra
belezila okoli dvoodstotno rast (Nemska strojna industrija bo v prihodnje kljub krizi
belezila rast, 2012).

2.2.4 Nevarnosti

Mocéna konkurenca v panogi, saj se po podatkih Gvina v tej panogi nahaja ¢ez 2000
podjetij z enako dejavnostjo ter podobno velikostjo. Za konkurenéna podjetja Stejemo
podjetja, ki se prav tako ukvarjajo s kovinarsko ali predelovalno dejavnostjo oziroma z
mehanskimi obdelavami, npr. galvanizacijo in preostalimi kemic¢nimi postopki.
Konkurenca bi podjetje lahko izrinila s trga zaradi boljSe tehnoloske opremljenosti,
razvojnih programov, postopkov in metod.

Gospodarska kriza, ki je nastopila v letu 2008, je zmanjSala prihodke, narocila in s tem tudi
dobicek ter Stevilo zaposlenih. Posledice se cutijo Se danes.

Podjetje mora pri Sirjenju na tuje trge preuciti kulturne znacilnosti vsake drzave, v katero
vstopa, ker se poslovanje v tujini razlikuje od poslovanja v domaé¢i drzavi. Ce tega ne stori,
lahko pride do neuspeha.

2.3 Nadaljnji razvoj podjetja Opara Vido, s. p.

Podjetje Opara Vido, s. p., je v svojem obstoju vidno raslo. 1z malega, garaznega podjetja
iz leta 1987, ko je bil zaposlen le lastnik Vido Opara, so se leta 2008 preselili v nove,
lastne poslovne prostore, ki merijo ve¢ kot 2000 m?.
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Tabela 11: Delez osnovnih sredstev v sredstvih za podjetje Opara Vido, s.p. med leti 2008

in 2012
Leto 2008 2009 2010 2011 2012
Vrednost v 60,15 41,47 35,31 14,20 0,00
%

Vir: Opara Vido, s.p., Gvin, 2014.

Trenutno imajo v lasti Stiri vertikalne struznice in dva rezkalna stroja s Stirimi osmi ter
klasi¢ne struznice in zage za razrez materiala. 1z bilance stanja in izkaza poslovnega izida
je razvidno, da v zadnjih petih letih ni bilo nobenih investicij ter nakupa sodobnejse
tehnologije, delez osnovnih sredstev v sredstvih je bil leta 2012 namre¢ ni¢, kar prikazuje
Tabela 11.

Glede na obstoje¢ tehnoloski park in potrebe v proizvodnji bi bilo smiselno kupiti 5-0sni
obdelovalni center, s katerim bi povecali natan¢nost izdelave preciznih izdelkov in
prihranili ¢as — optimizirali bi proizvodni proces. Cena tak$nega stroja znaSa priblizno
150.000 evrov in bi se amortiziral v petih letih, 20 odstotkov letno. S tem bi podjetje poleg
investicijskega stroSka ustvarilo vsaj eno prosto delovno mesto, razsiril pa bi se tudi obseg
narocil, saj podjetje ne more izdelati dolocenih izdelkov zaradi nezadostnih kapacitet oz.
previsokih cen, ki pa so posledica proizvodnega procesa. Del investicije bi podjetje lahko
pokrilo z rezervnim skladom dobicka, ki je namenjen za investicije, za del pa bi vzeli
posojilo. Po pregledu bilance stanja in izkazu poslovnega izida za dobo petih let je podjetje
stabilno, zato ni nikakr$nih dvomov, da posojila ne bi dobili.

Manjsa pomanjkljivost podjetja Opara Vido, s. p., so tudi zaloge, ki sicer delujejo po
principu »Just in time«, vendar niso vodene v nobenem programu. V prihodnje bi bilo
smiselno za natancno evidenco vpeljati program za materialno skladiS¢no poslovanje.
Primerno bi bilo predvsem zaradi obsirnega programa izdelkov, ki jih proizvajajo. Strosek
uporabe programa zna$a med 15 in 20 evrov na mesec, kar ni pretirano visok znesek.

Delovanje in obstoj podjetja v naslednjih petih letih sta dokaj jasna. Obstaja tudi verjetnost
menjave nasledstva, saj bo direktor izpolnil pogoje za pokoj, nasledila pa ga bosta njegova
otroka, ki Ze nekaj Casa spremljata potek dela in vodenje majhnega proizvodnega podjetja,
poleg tega pa v podjetje vpeljujeta nove pristope in nacine poslovanja.

2.4 Prednosti in slabosti internacionalizacije MSP

Prednosti in slabosti, ki vplivajo na Sirjenje MSP, so povezane s tveganji, blagovno
znamko, konkuren¢nimi prednostmi, novimi tehnologijami in informacijami, internetom,
kulturami, jezikom, vero, regulativami, stabilnostjo vlade in gospodarsko recesijo. Na
posamezna MSP lahko vpliva ve¢ dejavnikov, ki pa jih ne moremo dolociti kot
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najpogostejse oz. po moci vpliva. Lahko pa reCemo, da so odvisni od panoge in dejavnosti
posameznega podjetja ter so os strategije, ki jo ima podjetje.

Prednosti, ki jih je internacionalizacija prinesla v podjetje Opara Vido, s. p., so bile
predvsem delitev tveganja, saj so njihovi kupci razprSeni v ve¢ drzavah, poleg tega pa so
svoje konkuren¢ne prednosti, kot so fleksibilnost, hitri dobavni rok in konkuren¢ne cene,
raz$irili tudi na tuja obmocja. Svojim strankam skuSajo ponuditi ¢im boljSe opcije.
Najvecja slabost, s katero so se v zadnjih letih soo¢ili v podjetju, pa je gospodarska kriza,
Ki ni pustila posledic samo doma, temve¢ se z njimi spopadajo tudi v tujini.

2.5 Razlogi in motivi za internacionalizacijo MSP

MSP pa se internacionalizacije posluzujejo predvsem zaradi obcutno ve¢jega obsega novih
potencialnih kupcev ter zaradi izgube obstojeCega trznega deleza na domacem trgu.
Nekatera podjetja proizvajajo zelo specificne izdelke oz. storitve, za katere na domacem
trgu najdejo izjemno malo zanimanja. Ravno to je razlog, da Zelijo svojo pot nadaljevati v
tujini, in sicer na tistih obmog¢jih, ki so zanje najprimernejsi. Izgubo obstojeega trznega
deleza pa lahko povzroc€ijo novi konkurenti, ki bi za enak izdelek zahtevali manj denarja
oz. bi obstoje¢ izdelek izboljsali in nadgradili za enako ceno.

V podjetju Opara Vido, s. p., je bil glavni razlog za Sirjenje prek meja lastne drzave
premalo kupcev znotraj lastne drzave. Izdelki, ki jih proizvajajo, so specifi¢ni in jih po
navadi potrebujejo podjetja, ki sestavljajo razne mehanske stroje ipd. V Sloveniji takSnih
podjetij ni veliko, za Nemcijo pa vemo, da je moc¢na na podroc¢ju predelovalne dejavnosti.

Motivov oz. spodbud, ki podjetja potiskajo v odlo¢itev za internacionalizacijo, je veliko. Z
nekaterimi se sre¢ajo MSP, z drugimi pa MNC. V nadaljevanju razdelka bom skuSala
opredeliti le tiste motive, ki zadevajo MSP.

MSP se v procesu internacionalizacije soocajo z razlicnimi zunanjimi in notranjimi tako
proaktivnimi kot reaktivnimi motivi.

e Doseganje konkurenénih prednosti prek tehnoloSkega vidika. Podjetja veliko vlagajo v
raziskave in razvoj ter v tehnologijo. Zaposlene imajo klju¢ne kadre, ki podjetju nekaj
pomenijo, in ravno tista majhnost podjetja ima lahko prednost pred velikim podjetjem.

e Proizvodnja dobrin z edinstvenimi lastnostmi, ki pa jih podjetja lahko ustvarjajo bodisi
v inkubatorjih bodisi tehnoloskih parkih, kjer je na kupu precej znanja, ki pa ga med
seboj skrbno dopolnjujejo.

e Rast prek izvoza. Za nekatera podjetja je Slovenija enostavno premajhen trg oz. kupcev
enostavno ni. Ravno zaradi tega se podjetja odlocijo za svojo mednarodno pot, ker jim
pravzaprav omogoca obstoj na trgu in morebitno prepoznavnost.
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e Stagnantno ali zmanjSano domace povprasevanje, ki pa je danes v nekaterih panogah Se
tako izrazito in se mu podjetja Zelijo izogniti tako, da priloznosti iS¢ejo v drugih
segmentih, obmocjih ali panogah idr.

o Neizkoris¢ene proizvodne kapacitete, ki pa se pojavljajo v podjetjih zaradi
pomanjkanja povpraSevanja doma ali v tujini. ReSitve so spet podobne, podjetja bi
lahko zacela iskati priloznosti v drugih panogah ali obmocjih.

e Akumulacija preseznih zalog. Podjetja ne nacrtujejo uspeSno svojih zalog, ki so
odvisne od prodaje, in tako pride do kopic¢enja. V skrajnem primeru jih lahko prodajo,
v najslabSem pa jim ostajajo.

e Sprejemanje naroCil iz tujine. Podjetja Zelijo povecati ali svoj obseg ali prihodke
podjetja. Zelijo prodreti na tuj trg, pri Gemer je spet najvedji razlog majhnost domacega
trzi¢a. Ce ima izdelek potencial, je za proizvajalca izziv stopiti na mednarodni trg in
uveljaviti izdelek.

e Informacije, ki jih imajo podjetja o ciljnih trgih, ¢e so seznanjeni z vsemi
podrobnostmi, in imajo veliko prednost pred podjetji, ki se s tem Sele sreCujejo.
Nekatera podjetja pa is¢ejo boljse priloznosti v tujini. Morda zaradi obsega trga ali
zaradi pomanjkanja narocil znotraj domace drzave.

e Zrel domadi trg, od katerega je posledi¢no odvisno povprasevanje. Ce ne pride do
porasta zanimanja, lahko nekateri proizvodi ali storitve podjetje pripeljejo do propada.

e Konkurenca doma je v nekaterih panogah precejsSnja, trgi so zasiCeni, zato ponudba
postane vecja od povprasevanja. Za podjetja je primerno, da razis¢ejo tuja trzisc¢a in
ugotovijo, na katerem obmod¢ju lahko dokazejo svoje sposobnosti.

e Nenadna narodila iz tujine, prek katerih podjetja Sirijo 0z. pove€ujejo svojo dejavnost
in prepoznavnost podjetja.

Podjetje Opara Vido, s. p., se sreCuje z zmanjSanim domacim povprasevanjem in
neizkori§¢enimi proizvodnimi kapacitetami, saj imajo v podjetju zadostne zmogljivosti za
veéjo proizvodnjo, a ne dobivajo zadostnih narocil. Poleg tega lahko omenim Se mo¢no
domaco konkurenco. Konkurentov iz kovinskopredelovalne dejavnosti je veliko, z
nekaterimi podjetje sodeluje, predvsem pri izvajanju aktivnosti. Drugi konkurenti pa
podjetju potencialno odvzemajo kupce. In ne nazadnje tudi zrel domac trg sili podjetje, da
i8¢ejo priloznosti v sosednjih evropskih drzavah. Kot sem Ze omenila, trenutno ne vidijo
dovolj potenciala za prodajo in razvoj svojih izdelkov na domacem trzis¢u. Zato sprejmejo
katero od moznosti v tujini, ¢e se jim le ponudi. Vseskozi pridobivajo informacije 0 tujih

trgih, za zdaj predvsem evropskih, tako jih tudi motivira dodatna rast preko izvoza.
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Vsi zgoraj opisani motivi, povzeti na Sliki 16, so podjetjem nekaksna spodbuda oz. prisila,
da se odloc¢ijo za mednarodno pot. V praksi verjetno obstaja ¢ mnogo drugih razlogov,
sama sem se namre¢ osredotocila le na teoreti¢na izhodisca Leonidoua, ki sem jih opisala v
prvem delu naloge.

Slika 16: Notranji in zunanji proaktivni in reaktivni motivi, prisotni pri MSP
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2.6 Ovire v procesu internacionalizacije MSP

Ovire v procesu internacionalizacije delimo na notranje ali zunanje v domacem ali tujem
okolju, ki jih bom glede na MSP, opredelila spodaj.

e Velikokrat lahko oviro povzrocijo vodje, ki nimajo sposobnosti, da bi to bili. Ne znajo
komunicirati in deliti dela med zaposlene, kar lahko podjetju skodi, saj ne tvori neke
povezane celote, zato lahko pride do ozkih grl bodisi v proizvodnji bodisi v drugih
oddelkinh.

e MSP imajo na voljo tudi precej manj sredstev, ki jih namenjajo razvoju in raziskavam
in sami infrastrukturi, v tem primeru se tezko kosajo z velikimi MNC, ki jim za
nekatera podroc¢ja ni tezko nameniti sredstev.
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e Informacije o tujih trgih so lahko precej omejene in nepopolne, kar lahko povzroci
zmedo in neuspesno izpeljan posel.

e Poleg neizkoriS¢enih proizvodnih kapacitet, ki so bile omenjene med motivi, pa se
lahko pojavi ravno nasprotno, nezadostne proizvodne kapacitete, in sicer, da podjetja
dobijo preobsezna narocila, ki pa jih s svojimi zmoZnostmi ne morejo izvesti.

e Tezave pri birokraciji in premalo iniciative. Nekatera podjetja ne sledijo birokratskim
novostim ali pa jih prezrejo, kar lahko slabo vpliva na podjetje. Premalo iniciative pa
pomeni, da podjetja kljub trznim potrebam kazejo premajhen interes oz. strah za vstop
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na tuja trzisca.

e Produktni standardi v tujini, ki pa jim nekatera podjetja ne sledijo oz. jih ne upostevajo.
Pri nas je poznan ISO-standard, ki ga nekatera tuja podjetja zahtevajo, preden pride do
medsebojnega sodelovanja.

e Za MSP je tudi zelo teZko pridobiti ugled v tujini, ravno zaradi svoje majhnosti. Tu
imajo precejSnjo prednost velika MNC, ki imajo v Sloveniji ze velik ugled.

e Visoki stroSki in tveganja, ki jih lahko prinese posel v tujini. Med takimi stroski sta
zagotovo transport in skladiS¢enje. Mala podjetja zaradi svojega obsega proizvodnje
zelo tezko zagotavljajo konkuren¢ne cene. Ne dosegajo ekonomij obsega in krivulje
ucenja, ki jih imajo velike MNC, kjer so stroski na enoto izjemno majhni. Podjetja
morajo spremljati tuje regulative in pravila, ¢e Zelijo ostati konkurencna na
mednarodnem trziS¢u, poleg tega je pomembno, da imajo ¢im manjSe tezave pri
sporazumevanju in se poglobijo v navade in obi¢aje posamezne drzave oz. regije.

Zanimivo je, da se v podjetju Opara Vido, s. p., kljub pomanjkanju narocil obcasno
pojavijo narocila, ki jih s svojim tehnoloSkim parkom ne morejo obdelati, saj so serije
enostavno prevelike. Druga stvar pa so sredstva. Podjetje je sicer finan¢no stabilno, vendar
zaradi trenutne finanéne krize ne namerava vlagati enormnih zneskov v novo tehnologijo
in skuSa potrebe pokriti z obstojeco tehnologijo. Poleg tega, se pojavljajo tudi tezave pri
zagotavljanje konkuren¢nih cen v tujini, saj so zZe zaradi transporta in dobave materialov iz
tujine stroski izdelka na enoto nekoliko visji. TeZav pri sporazumevanju s svojimi kupci in
poslovnimi partnerji v tujini podjetje nima, saj so zaposleni seznanjeni z ustreznimi
regulativami in postopki, ki jih morajo upostevati pri svojem delu. Seznanjeni so s tujimi
poslovnimi praksami drzav, kjer imajo najve¢ tujih kupcev. V prihodnje imajo cilj
izboljsati svojo konkuren¢nost in cene z znizevanjem stroSkov proizvodnje, ter odpraviti
tezave, ki se obCasno pojavljajo pri birokraciji.

Tako na domacem kot v tujem okolju so razlicne ovire, s katerimi se podjetja soocajo in
jih skuSajo premostiti. Povzetek najpogostejSih ovir pri MSP ne nahaja na Sliki 17.
Nekatera podjetja se s temi ovirami soocijo in jih skuSajo premagati in odpraviti, spet

37



druga se ustra$ijo izziva in izstopijo iz procesa internacionalizacije. Vsako podjetje se o
tem odloca po svojih zmoznostih, in ¢e vidijo priloZnosti, je vstop v tujino zazelen.

Slika 17: Notranje in zunanje ovire v domacem in tujem okolju, prisotne pri MSP
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2.7 Primernost uporabe modelov internacionalizacije pri MSP

Teorija opisuje kar nekaj modelov internacionalizacije, zato jih bom v nadaljevanju
opredelila po primernosti za MSP in MNC. Rangirala jih bom z eno do tremi zvezdicami
(v tabeli *, ** ali ***) Najmanj primeren model za MSP oz. MNC bo oznaen z eno
zvezdico, najbolj primeren pa s tremi, kar prikazuje Tabela 12 na naslednji strani.

Iz tabele je razvidno, da so za MSP primerni vsi modeli, a kot najustreznejsa sta se izkazala
model Uppsala Sole ter mrezni model. Preostalih treh modelov, modela eklekticne
paradigme, modela analize transakcijskih stroskov in modela Zivljenjskega cikla, pa se v
veliki meri posluzujejo le MNC, zato pri nadaljnji razlagi ne bodo ve¢ omenjeni.

Iz povzete teorije v prvem poglavju lahko ugotovimo, da model Uppsala Sole uporabljajo
tako MSP kot multinacionalna podjetja. Model je stopenjski, saj je razdeljen na Stiri
stopnje, ki se zac¢nejo z bolj enostavnimi oblikami internacionalizacije in se nadaljujejo v
tezje. Po navadi sta 1. in 2. stopnja namenjeni MSP, 3. in 4. stopnja pa velikim
multinacionalkam. Treba je omeniti tudi geografsko in psiholosko distanco, ki igrata
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pomembno vlogo v procesu. Manjsi ko sta, veéji je uspeh podjetja. Podjetja morajo poznati
trge ter znati zaznavati priloznosti. Sam model pa je razdeljen na Stiri glavne koncepte —
predanost trgu, poznavanje trga, tekoCe aktivnosti in predanost odloc¢itvam. Novodobni
raziskovalci pa so mu dodali peti koncept, in sicer selektivne konkuren¢ne prednosti, ki naj
bi bile lastnost prav MSP.

Tabela 12: Uporabnost dolocenega modela glede na velikost podjetja

Model/velikost podjetja MSP MNC
Model Uppsala Sole Fokk *ok
Model eklekti¢ne paradigme * ok
Model analize transakcijskih stroskov *ok *okk

Model zivljenjskega cikla v mednarodni * foleka

trgovini

MrezZni model F*hx *%

Ce pa pod drobnogled vzamemo tudi model mreZenja, ugotovimo, da gre za povezovanje
podjetij. Podjetja se ne povezujejo le prek pogodb, temvec sklepajo poznanstva in tvorijo
nek medsebojen odnos — so soodvisna in se dopolnjujejo. S tem si zniZujejo stroske, ki so
lahko proizvodni, lokacijski, transakcijski idr. Uspe$na mreza je lahko boljsa od velikega
MNC. Prednost nekaterih mrez je, da so lokacijsko usklajene, s ¢imer lahko poskrbijo tudi
za kakovost, hitre dobavne roke in fleksibilnost. Distribucijske mreze pa omogocajo
dobavo dolocenih izdelkov tudi na drugih trgih, kjer so pridobljene ustrezne licence in
dokumentacija.

MSP imajo omejene vire, zato za doloene zadeve na morejo nameniti veliko denarja.
Raziskave in razvoj so enostavneje izvedljive v velikih multinacionalkah; prav tako pa so
veliko lazje dostopna podjetjem v mrezi kot pa posameznemu MSP, saj si stroske razdelijo
med sebo;j.

Druga pozitivna stvar mrez je, da so lahko lokacijsko povezane, vsi pomembni kadri so na
enem mestu in kooperativno sodelujejo z drugimi ter so preverjeno vredni zaupanja.
Nekatera MNC pa najemajo zunanja podjetja, da dolocene stvari naredijo namesto njih, in
¢e podjetje ni poznano, lahko izrabi priloznost in se okoristi.
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Tabela 13 prikazuje primerjavo modela Uppsala Sole z modelom mreZenja. I1zpostavila sem
Sest dejavnikov, iz katerih sem pozneje izhajala s primerjavo.

Tabela 13: Primerjava modela Uppsala Sole z modelom mrezenja

Postavka/ vrsta Sole Model Uppsala Sole Model mreZenja
Kompleksnost modela srednja majhna
Tveganje veliko srednje
Sklepanje partnerstev srednje veliko
Poznavanje tujega trga veliko srednje
Izku$nje veliko srednje
Primernost modela za srednja velika
internacionalizacijo MSP

Najprej sem se osredotocila na kompleksnost modela — za kompleksnejSega se je izkazal
model Uppsala Sole, saj potrebuje veliko ve¢ predpriprav in poznavanj, v okviru mreze pa
si podjetja delijo informacije in drug drugega seznanijo z njimi. Tudi tveganje je v prvem
modelu vecje, saj podjetje samo prevzema odgovornost za morebitne spodrsljaje, znotraj
mreZe pa si podjetja delijo tveganje in se trudijo, da je ¢im manjSe. MreZza ima po navadi
boljsa izhodisca, Ce je Ze uveljavljena in mednarodno prepoznavna. Sklepanje partnerstev
pa je veliko bolj pomembno v modelu mrezenja, saj na osnovi tega mreza sploh nastane.
Podjetje, ki zeli prek katere od stopenj modela Uppsala Sole vstopiti na tuj trg, Sicer
potrebuje poznanstva, vendar ne v takSnem obsegu. Pri poznavanju tujega trga pa podjetje
potrebuje ogromen obseg informacij, ki si jih bodo lazje razdelila podjetja znotraj mreze
kot pa podjetje samo. Res je da, se znotraj mreze lahko nekatere informacije izgubijo,
vendar predpostavimo, da so akterji mreze posteni. Ce pa podjetje samo pridobiva
informacije, mu to lahko vzame precej Casa, zato je bolj racionalno, da se informacije
razdelijo glede na posamezna podrocja. In tudi pri izkusnjah bo imelo podjetje, ki bo samo
vstopalo na tuj trg, precej tezav, ¢e ne bo imelo mednarodnih izkusenj. Lahko pride do
neuspeha. V nasprotnem primeru pa, ¢e nekaj podjetij iz mreze ne bo imelo izkusenj, to ne
bo kriti¢no, saj se bodo hitro naucila, ¢e bodo imela interes.
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Iz vseh dejstev, ki so bila obravnavana na osnovi teorije, je razvidno, da imajo MSP, ki
delujejo po principu modela mrezenja, boljsa izhodis¢a za internacionalizacijo od podjetij,
ki vstopajo po stopenjskem modelu Uppsala Sole.

Podjetje Opara Vido, s. p., pa deluje po principu modela Uppsala Sole. Internacionalizacija
poteka v stopnjah, vse se je zacelo s pogodbeno proizvodnjo in se pocasi nadaljevalo tudi v
obliko neposrednega izvoza. Podjetje deluje predvsem na nemsSko govorecih trgih in je
seznanjeno z ustrezno kulturo, tako osebno kot poslovno, poleg tega pa pozna tamkajsnji
nacin zivljenja ter navade in obiCaje. Z ljudmi znajo navezovati stike. Ciljni nemsko
govoreCi trgi so podjetju blizu tudi geografsko, transportni stroski ne predstavljajo
previsoke Stevilke. Zato sta psiholoska in geografska distanca majhni, kar je ugodno za
uspesnost podjetja.

Podjetje dobro pozna trge, saj se nenehno izobrazujejo na tem podro¢ju, in sicer s tem, da
ugotavljajo preference trenutnih ali prihodnjih kupcev. Trgu so predani, imajo zadostne
koli¢ine virov. Tekoce aktivnosti spremljajo na osnovi preteklih in trenutnih izkuSenj, s
pomocjo katerih gredo naprej in zaznavajo priloznosti. Pri predanosti odlo¢itvam pa se
osredoto¢ajo na zmoZznost sredstev, ki jih imajo na voljo. Selektivhe konkuren¢ne
prednosti, Ki se pojavljajo v MSP, so prisotne tudi v podjetju Opara Vido, s. p.

Najpomembnejsa prednost je fleksibilna proizvodnja, kar pomeni, da podjetje lahko glede
na Zelje kupcev kadar koli spremeni lastnosti izdelkov, za katere so napisani programi,
bodisi dimenzije, materiale, galvansko obdelavo itd., poleg tega pa na Zelje kupcev
izdelujejo in razvijajo popolnoma nove izdelke.

Druga prednost je, da v podjetju lahko na Zelje svojih kupcev izdelujejo unikatne,
prototipne izdelke, ki se pozneje uveljavijo kot serijska proizvodnja. Tretja prednost pa so
izjemno hitri odzivni ¢asi in dobavni roki, ki so izpolnjeni v ve¢ kot 95 odstotkih primerov.

2.8 Primernost strategij vstopa pri MSP

Tudi strategije vstopa locijo primernost glede na velikost podjetja. Za moj vidik so spet
pomembne samo tiste strategije, ki so namenjene MSP.

V Tabeli 14 sem rangirala primernost posamezne strategije za doloceno velikost podjetja,
in sicer ena zvezdica pomeni, da je posamezna strategija najmanj primerna, medtem ko tri
zvezdice kazejo najvecjo primernost. Med MSP je bil najvisje rangiran izvoz, pri MNC pa
pogodbena proizvodnja, skupna vlaganja, strateSke povezave in lasten proizvodni obrat.
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Tabela 14: Strategije vstopa glede na velikost podjetja

Strategija/velikost podjetja MSP MNC
Izvoz Fkk *ok
Licen¢no poslovanje *k ok
Pogodbena proizvodnja *x ek
FranSizno poslovanje *k *k
Skupna vlaganja * *kok
StrateSke povezave * ok
Lasten proizvodni obrat * -

Za MSP je najenostavnejSi neposredni izvoz, saj se izdelek neposredno prodaja na tuja
trziS¢a. Pri tem so pomembni lokalna podpora, lastne strategije, pridobljene povratne
informacije, ki skrajSajo Cas distribucijske verige. Klju¢ni elementi so poznavanje kulture,
saj se le tako razreSijo komunikacijski problemi, ter poznavanje trgovinskih omejitev in
iskanje boljsih reSitev. Najbolj razSirjena oblika pa je posredni izvoz, kjer se izdelki prek
posrednikov, lahko enega ali ve¢, prodajajo v tujino. Tako izvozno podjetje ne prevzema
nobenih izvoznih aktivnosti, posledicno ima minimalna tveganja, poleg tega pa ne
potrebuje veliko izkuSenj. Imeti mora nadzor nad trZzenjem in celotno distribucijsko verigo,
da ne pride do zlorab. Kooperativni izvoz pa izberejo predvsem podjetja s pomanjkanjem
izkuSenj. Imajo nek izdelek, za katerega menijo, da bi uspel v tujini. Podjetjem zman;jsa
stroske in tveganja, poleg tega pa zagotovi vse poprodajne aktivnosti.

Licen¢no poslovanje izdaja licence za dolo¢eno uporabo tehnologije, know-howa,
materiala, trZzenja in opreme. Za to obliko se po navadi odlo¢ajo podjetja, ki imajo cilje in
vizijo, povezano s konceptom posameznega podjetja, ki izdaja licence. Podjetja se zanj
odlo¢ajo zaradi potrebnega nizkega razvojnega kapitala, carinskih olajSav, zavarovanja
patentov in zahtev pri investicijah.

Izbira pogodbene proizvodnje podjetjem nudi vi§jo kakovost izdelkov, nizje stroske,
razdelitev tveganja in manjSe potrebe po nadzoru. Pogodbene stranke morajo biti pozorne
na pogodbene klavzule in zahteve. Delovati morajo v skladu z dogovorom, odnos pa mora
temeljiti na zaupanju.

Fran$izno poslovanje zajema izdajanje licenc in pravic uporabe neke blagovne znamke,
know-howa in show-howa, tehni¢nih in marketinskih izkusenj oz. izdelkov in storitev.
Podobno kot pri licenénem poslovanju se podjetja zanj odlocajo, ker so blizu viziji
podjetja, imajo podobne poglede in cilje, nimajo pa dovolj lastnih sredstev za razvoj.
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Fransizojemalci morajo paziti, da zaradi njihovega neuspeha fransizno podjetje ne izgubi

ugleda.

Ko govorimo o kapitalskih povezavah med podjetji, mislimo na skupna vlaganja. Cilj je
ustanovitev tretjega, neodvisnega podjetja. Obe podjetji morata imeti usklajeno vizijo.
Vstop na trg je na tak nacin hitrejSi in fleksibilnejsi, vplivi iz okolja pa so nizji.
Novoustanovljeno podjetje je mocnejse, tako zaradi na novo pridobljenih virov kot zaradi
znanja.

Nekapitalske povezave med dvema podjetjema pa oznacujejo strateSke zveze. Velikokrat
so produkt dveh podjetij, ki sta si bili v preteklosti konkurenc¢ni, saj na tak nacin pride do
globalne konkurenénosti. Tveganje in stroski se razdelijo, doloCena znanja se lahko
dopolnjujejo. Podjetji morata imeti podobne interese in podoben finanéni polozaj.

Lasten proizvodni obrat je ena od najdraZjih strategij vstopa na tuje trge. Potrebna so
zadostna sredstva, podjetja morajo sprejeti zelo visoka tveganja, po drugi strani pa mo¢no
znizuje transportne stroSke, izognejo pa se tudi placilu carin, ¢e gre za podjetja zunaj
Evropske unije.

Za MSP obstaja veliko strategij internacionalizacije, pri tem pa ni izjema niti podjetje
Opara Vido, s. p. Podjetje danes deluje na evropskih trgih in pri tem uporablja neposredni
izvoz. Svoje izdelke prodaja direktno v tujino, v Avstrijo, Neméijo ali Svico. Posledi¢no
podjetiem omogoca krajSi dobavni cas, pridobiva sprotne povratne informacije in
uveljavlja lastne strategije. Pred tem se je podjetje moralo seznaniti s kulturami in nacini
poslovanja v doloceni drZavi. Kontaktna oseba govori tekoce nemsko in angleSko, saj s
tem poskrbijo, da ne pride do komunikacijskih problemov.

Za nekatere poslovne partnerje v Sloveniji pa izdeluje sestavne dele, ki jih potem sestavijo
v celoto in izvozijo v ZdruZene drZzave Amerike, na Japonsko, Kitajsko itd. To podjetje
pocne prek pogodbene proizvodnje. S kon¢nimi potro$niki nimajo stikov, saj vse nadaljnje
aktivnosti prevzame velika korporacija. Pojavljajo se minimalna tveganja, pretirane
izkusnje niso pomembne, potrebni pa So visoka kakovost, hitri dobavni roki ter
fleksibilnost proizvodnje.

Proizvodnja podjetja Opara Vido, s. p., je specificna, podjetje svojih izdelkov ne more
prodajati v trgovini ali prek spleta. Izdelki so narejeni po zahtevah kupcev, vsaka serija je
drugacna. Lahko se na dolocena obdobja ponavlja, v principu pa je razli¢na. Izdelki imajo
zahteve tako po dimenzijah kot po materialu in nadaljnjih obdelavah, npr. galvanizaciji. Za
izdelavo so potrebne predpriprave programov, ki potekajo prek programske opreme UGS-
NX. Pozneje se ustrezen program namesti na CNC-stroj, in podjetje zacne s proizvodnjo.

V Tabeli 15 so prikazane izvozne strategije, skupaj s posameznimi cilji.
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Tabela 15: Vrste izvoznih strategij za MSP in njihovi cilji

Vrsta strategije Cilj
Neposredni izvoz neposredna prodaja izdelkov v tujino
Posredni izvoz prodaja izdelkov prek posrednikov
Kooperativni izvoz velike druzbe izvedejo vse izvozne aktivnosti namesto

malih podjetij

Licen¢no poslovanje izdajanje licenc za doloceno uporabo tehnologije, know-
howa, materiala, trZzenja, opreme.

Pogodbena proizvodnja delitev dela med malimi podjetji in velikimi korporacijami

FranSizno poslovanje izdajanje licenc in pravic uporabe neke blagovne znamke,
know-howa in show-howa, tehni¢nih in marketinsSkih
izkuSenj oz. izdelkov in storitev

Skupna vlaganja kapitalske povezave med dvema podjetjema, s ciljem
ustvariti tretje, popolnoma novo

Strateske zveze nekapitalske oblike med dvema podjetjema

Lasten proizvodni obrat greenfield ali brownfield investicije

V primeru podjetja Opara Vido, s. p., licen¢na ali franSizna proizvodnja ne prideta v
postev, saj podjetje ne deluje po takSnem principu in tudi nima potrebe, da bi takSen nacin
vpeljalo v podjetje. TakSen princip se je uveljavil predvsem v verigah trgovin, restavracij,
menz in barov.

Dobra priloznost za podjetje pa bi bila skupna vlaganja ali pa strateSke povezave. S tem bi
podjetje okrepilo sredstva, zmanjsalo stroSke, tako proizvodnje kot raziskav in razvoja, in
tveganja. Podjetje bi si za partnersko podjetje moralo izbrati ali neko konkurenc¢no podjetje
ali samo podjetje iz iste panoge s komplementarnimi storitvami. Obe podjetji bi morali
zasledovati enake cilje, imeti podobna sredstva in dopolnilne vire ter biti med seboj
soodvisni.

Podjetje Opara Vido, s. p., ima kar nekaj moznosti, Ki jim lahko sledi v prihodnje, njihova
izbira pa je odvisna od potreb podjetja in njegovih poslovnih partnerjev.

Prva moznost je vedji obseg naro¢il iz Neméije, Avstrije in Svice. Menim, da bi bilo za
podjetje najbolj stroskovno u¢inkovito, da $e naprej direktno izvaza.

44




Ce pa bi podjetju zmanjkalo naroéil tako iz tujine kot iz Slovenije, bi se lahko odlo¢ili za
licen¢no oz. franSizno poslovanje. To pa zato, ker imajo ogromno prostih proizvodnih
kapacitet in bi posledi¢no imeli minimalne stroSke bodisi skladi$¢enja bodisi poslovanja.

Kot tretja in Cetrta moznost pa bi se lahko pojavila narocila iz Tunizije. To drzavo sem
izbrala zato, ker ni niti v Evropski uniji (v nadaljevanju EU) niti v Evropi, je pa relacijsko
dokaj blizu in so zaradi neclanstva v EU druga¢ni pogoji sodelovanja (uvoz, izvoz ter
preostali postopki in dokumentacija). Ce bi bila koli¢ina naro¢il zmerna, bi lahko izbrali
direktni izvoz, medtem ko se pri peti moznosti obseg narocil iz Tunizije mocno poveca. To
pomeni, da se podjetju ne bi ve¢ stroSkovno izplacalo direktno izvazati zaradi previsokih
transakcijskih stroskov in stroSkov prevoza. V tem primeru bi se lahko odlo¢ili za lasten
proizvodni obrat v tujini, v mojem primeru Tuniziji. Seveda je pri odlocitvi treba
upostevati vse stroske in se zavedati visokih tveganj. Na voljo mora imeti tudi ustrezno
znanje in preostale vire podjetja. Na tem primeru sem Zelela ponazoriti smisel in princip
lastnega proizvodnega obrata. Slika 18 spodaj prikazuje mozne fiktivne opcije, ki naj bi jih
imelo podjetje.

Slika 18: Fiktivne opcije podjetja Opara Vido, s. p., v povezavi z moznimi strategijami
vstopa

4 N\ e —————— -
* Se naprej direktni izvoz, zaradi minimalnih

Povecanje Stevila narocil iz stro¥kov
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Nova obseZna narocila iz « lasten proizvodni obrat v Tuniziji 1
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2.9 Klju¢ne ugotovitve

Internacionalizacija je proces, prek katerega se podjetja Sirijo ¢ez meje lastne drzave
predvsem zaradi vecjega obsega trzis¢a. Slovenija je majhna drzava in ne prinasa toliko
moznosti, ki so na voljo v tujini.
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Za podjetja je dobro, ¢e pred vstopom v tujino analizirajo okolje (tako notranje kot
zunanje), kamor zelijo vstopiti. Prvega analiziramo s pomoc¢jo PEST analize, kjer
zajamemo politicno-pravne, ekonomske, socio-kulturne in tehnoloske elemente, ki vplivajo
na podjetje v doloCeni drzavi. Analizo drugega pa opravimo prek Porterjevih petih silnic,
kjer pod drobnogled vzamemo panogo in preuc¢imo konkurente in odnos med njimi,
dobavitelje, substitute in vstopne ovire. Tako ocenimo, ali je panoga dovolj privla¢na za
nas vstop.

Motivi so v procesu internacionalizacije izjemno pomembni, saj pripomorejo k temu, da se
podjetja hitreje odlo¢ijo postati internacionalna. Lahko oznacujejo podjetnike, ki agresivno
i1S¢ejo poslovne priloznosti 0z. se s poslovno priloznostjo srec¢ajo zgolj po nakljucju.

Na drugi strani pa se pojavljajo tudi ovire, zaradi katerih se podjetja premislijo vstopiti na
tuje trge oz. jih te Se bolj spodbudijo, saj jim predstavljajo izzive, ki jih Zelijo doseci.
Najpomembneje je, da se jih podjetja ne ustrasijo, temve¢ skusajo najti primerne resitve.

Sirjenje podjetja na mednarodne trge pa lahko povezemo tudi s $tevilnimi teorijami. Ce
zacnem z modelom Uppsala Sole, ki je najstarejSi in poteka v stopnjah; najprej potekajo
neobicajne izvozne aktivnosti, v nadaljevanju sledijo izvoz prek neodvisnih akterjev,
posamezne prodajne podruznice in pa ne nazadnje lastni proizvodni obrati. Podjetja se po
navadi odlocijo za tiste trge, ki so jim geografsko blizu, pri tem pa se lahko pojavi teZava
zaradi pomanjkanja znanja, ki pa jo je najenostavneje resiti kar z izkuSnjami.

Drugi model se nanasa na eklekti¢ne paradigme, kjer je Dunning dolo¢il pogoje, ki bi jih
podjetja morala zasledovati. To so lastniske (O) in lokacijske prednosti (L) ter prednosti
internalizacije (I). Prve govorijo o tem, da morajo podjetja imeti sredstva in transakcijske
sposobnosti, pri drugih morajo znati prednostno izrabiti vire na strani inputov in outputov,
pri tretjih pa podjetja na splosno izkori$c¢ajo svoje prednosti.

Model analize transakcijskih stroSkov pa je osredotoen na preucevanje stroskov,
predvsem tistih, ki so posledica sklepanja pogodb, iskanja novih poslovnih partnerjev,
pogajanj. Nekateri tem stroskom dodajajo tudi stroske proizvodnje, kamor sodita
izobrazevanje zaposlenih in organizacija proizvodnje.

V ZdruZenih drzavah Amerike pa so razvili model zivljenjskega cikla v mednarodni
trgovini, ki temelji na njihovem inoviranju in pravi, da ko izdelek na tem obmoc¢ju doseze
fazo zrelosti, v naprednih drZzavah postane standardiziran, po¢asi mu pade cena in postane
konkurencen. V naprednih drzavah proizvodnja poteka z niZjimi stroski in posledi¢no
izdelek pride na ameriski trg po nizjih prodajnih cenah. Danes se je to spremenilo, ker so
novi izdelki predstavljeni na veC trgih hkrati, proizvodnja pa je locirana na razlicnih
obmocjih.
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Mrezni model pa predstavlja dolgoro¢ne povezave in odnose med poslovnimi partnerji
znotraj posameznega sektorja. Poznamo centralizirane mreZe, kjer so vsa podjetja
povezana s centralnim, gonilnim podjetjem, decentralizirane, kjer podjetja sodelujejo v
nekaks$nih skupinicah, in distribucijske, kjer se povezujejo prek distributerjev. Podjetja v
mreZzi so tako moc¢nejsa in imajo boljSa izhodis¢a za nastop na mednarodnem trgu.

Na mednarodne trge pa lahko podjetja vstopajo prek razlicnih strategij vstopa.
NajenostavnejSa in najbolj poznana je izvoz, kjer je tudi tveganje najmanjse. Poznamo tri
vrste, in sicer neposredni izvoz, Kjer gre za neposredno prodajo izdelkov kupcem ali
posrednikom iz tujine, z lastnim proizvodnim obratom v mati¢ni drzavi. Posredni izvoz
poteka prek posrednikov, pri ¢emer proizvajalec neposredno ne prevzema nobenih
izvoznih aktivnosti. V kooperativnem izvozu pa sodelujejo izvozne trzenjske druzbe, ki po
navadi izvedejo celoten proces za manjSa podjetja, ki so brez sredstev ali izkuSen;.

Drug primer strategije je licen¢no poslovanje, kjer gre za prenos trzno usmerjenih inovacij
oz. tehnoloskih prednosti. Licence Se obicajno izdajajo za doloceno uporabo tehnologije,
know-howa, materiala ali opreme. Tisti, ki najame licenco, jo mora v obliki licen¢nine tudi
placati. Prinasa pa kar nekaj prednosti, in sicer carinske olajSave, zavarovanje patentov,
prednosti pri drzavnih ustanovah, nizek razvojni kapital idr.

Podobno je tudi fransizno sodelovanje, le da gre tu za licenco in pravico uporabe blagovne
znamke, know-howa in show-howa, tehni¢nih in marketinskih izkusenj za nek izdelek ali
storitev, za katerega je prav tako treba placati nek znesek, pri tem pa mora upostevati
smernice in vizijo franSize. Pri tem ima tisti, ki daje franSizo, ve¢ji nadzor, izkori$¢ajo se
ekonomije obsega in sklepajo se nova poznanstva.

Pri obliki pogodbene proizvodnje pa gre za sodelovanje majhnih podjetij in velikih
korporacij — ali zaradi delitve dela ali zaradi sodelovanja doma oz. v tujini. Namen tega je
zmanjsati transportne in proizvodne stroSke, carinske omejitve pri vstopu na tuje trge in
pridobiti prednost pred nacionalnimi proizvajalci. Posledi¢no so proizvodi kakovostnejsi,
tveganje se porazdeli, stroski pa so nizji.

Skupna vlaganja so strategija, kjer govorimo o kapitalskih povezavah med dvema
podjetjema, ki imata cilj ustanoviti popolnoma novo, skupno podjetje. To podjetjem
omogoca vstop z niZjim obsegom investiranega kapitala. V¢asih se pojavijo tezave, kot so
omejeni finan¢ni, managerski in informacijski viri ter odnos do tveganja.

Za razliko od skupnih vlaganj pa pri strateskih zvezah govorimo o nekapitalskih povezavah
med podjetji. Podjetja se med seboj povezejo s pogodbami in sledijo skupnim ciljem na
trziScu. Velikokrat se med seboj povezejo kar nekdanji konkurenti, saj jih to pripelje do
konkurenc¢nejSega polozaja na trgu, ustvarjajo se sinergije, poleg tega pa se tveganje

razprsi.
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Najzahtevnejsa in obenem najdrazja strategija pa je postavitev lastnega proizvodnega
obrata v tujini, ki pa lahko poteka skozi greenfield investicijo, kjer podjetje kupi zemljisce
in potem zgradi prostore, ali skozi brownfield investicijo, kjer podjetje prevzame ze
obstojece podjetje ali prostore.

Katero strategijo bo podjetje izbralo, pa je odvisno od virov, ki jih ima na razpolago, in
ciljev, ki si jih je zadalo. Vsaka od strategij ima dolo¢ene prednosti in slabosti, ki jih je
treba preuciti in preveriti, kaj je za doloceno podjetje najbolje.

V svoji magistrski nalogi sem skusala ugotoviti, kako so posamezne teorije in strategije
internacionalizacije primerne za Siritev MSP. Pri tem sem se najprej ukvarjala z motivi in
ovirami, ki so povezane z MSP in tujimi trgi. V nadaljevanju pa sem izlocila tiste
teoreticne modele, ki nimajo pretirane povezave z MSP, nato pa sem podobno naredila tudi
s strategijami, saj sem izbrala le tiste, ki so najenostavnej$e in najbolj priljubljene, ter tiste,
ki jih MSP vseeno lahko izvedejo.

Med najpogostejsimi proaktivnimi motivi, ki so povezani z MSP, so konkurencne
prednosti skozi tehnoloski vidik, tako zaradi klju¢nih kadrov kot zaradi specifi¢nih znanj,
sledijo jim dobrine z edinstvenimi lastnostmi, ki so tesno povezane s prvimi, ter
potencialna rast, ki bi jo podjetja lahko pridobila prek izvoza. Ti motivi so bili notraniji,
med zunanje pa uvr§€amo narocila, ki jih podjetja prejmejo iz tujine; informacije, ki jih
pridobijo o tujih trgih, in na splosno boljse priloznosti v tujini. Druga vrsta motivov pa so
notranji reaktivni, med katere sodijo stagnantno ali zmanjSano domace povpraSevanje,
neizkori$€ene proizvodne kapacitete ter zbiranje preseznih zalog. Nenadna narocila iz
tujine, mocna domaca konkurenca in posledicno zrel domaci trg pa sodijo med zunanje
motive.

Poleg tega, da se pojavljajo motivi v procesu internacionalizacije, pa lahko naletimo tudi
na ovire, ki se lahko pojavijo v domacem ali tujem okolju. Najpogosteje se v domacem
okolju MSP srecajo z notranjimi ovirami, kot so pomanjkanje vodstvenih sposobnosti
nadrejenih, omejene informacije o mednarodnih trgih, pomanjkanje sredstev in nezadostne
proizvodne kapacitete. Zunanje ovire pa se nanasajo na teZave pri birokraciji in na premalo
iniciative, ki bi spodbujala k razvoju in Sirjenju podjetja. V tujem okolju pa se MSP
srecujejo z zahtevami produktnih standardov v tujini, teZavami pri pridobivanju ugleda na
tujih trgih, visokimi stroski in tveganji ter teZkim zagotavljanjem konkurencnih cen.
Opisane ovire so notranje, med zunanje pa Stejemo tuje regulative in pravila ter tezave, ki
se lahko pojavijo pri sporazumevanju.

Nato pa sem se osredotoc€ila na primernost modelov internacionalizacije, ki so povezani z
MSP. Po teoreti¢nih izhodis¢ih sem za najprimernejSa izbrala model Uppsala Sole in model
mrezenja. Model Uppsala Sole je razdeljen na stopnje in je uporaben tako v MSP kot v
MNC, in sicer prvi dve stopnji, kjer ni obi¢ajnih izvoznih aktivnosti oz. kjer izvoz poteka
prek neodvisnih akterjev, sta enostavni in primerni za MSP. Model ni pretirano
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kompleksen, tveganje je precejS$nje in ni porazdeljeno med partnerje, treba je poznati trg in
imeti nekaj izku$enj. V modelu mreZenja pa gre predvsem za povezovanje podjetij med
seboj — bodisi prek pogodb bodisi prek medsebojnih odnosov. Podjetja so med seboj
soodvisna in se dopolnjujejo; lahko imajo hitre dobavne roke in so fleksibilna. Model ni
kompleksen, treba je sklepati ¢im ve¢ novih poznanstev, saj se tako tudi tveganje
porazdeli. Treba je poznati tuje trge in imeti izkusnje, a v nekoliko manjs$i meri, saj se
partnerji znotraj mreze dopolnjujejo in Si pomagajo med seboj, ¢e predpostavljamo, da so
posteni.

Pri preucevanju primernosti strategij vstopa MSP pa se je za najenostavnejSo izkazal
neposredni izvoz, saj se izdelki neposredno prodajajo na tuje trge. Podjetja morajo imeti
lokalno podporo in povratne informacije, lastne strategije, saj le tako zmanjSajo cas
distribucije. Za boljSo komunikacijo morajo poznati ustrezne kulture in biti seznanjeni s
trgovinskimi omejitvami. Med MSP pa je najbolj priljubljena oblika posrednega izvoza,
Kjer vse aktivnosti potekajo kar prek posrednikov. Pretirane izkus$nje niso pomembne,
tveganja pa so minimalna. Potreben je le nadzor nad trzenjem in distribucijsko verigo, da
se ne pojavijo tezave. Ko pa MSP primanjkuje izkuSenj na podrocju tujih trgov in imajo
nek izdelek, za katerega menijo, da bo uspel, se po navadi odlo¢ijo za kooperativni izvoz.
Velika podjetja prevzamejo vlogo v vseh izvoznih aktivnostih, kar MSP zniZa stroSke in
tveganja, uspeh pa je skoraj zagotovljen. Med dokaj primerne strategije za MSP pa
uvrs¢amo tudi licen¢no in franSizno poslovanje, kjer se morata koncept posameznega
podjetja in vizija MSP usklajevati. Prav tako tudi izbira pogodbene proizvodnje ni napa¢na
strategija, saj podjetjem nudi visjo kakovost, nizje stroske, porazdelitev tveganja in manjsi
nadzor. Obe pogodbeni stranki se morata drzati dogovora in klavzul, ki sta jih zaznamovali
s pogodbo.

Podjetja imajo v procesu internacionalizacije veliko moZnosti pri izbiri strategij. Izbrati
morajo zase najugodne;jso in taksno, ki je skladna z vizijo ter cilji podjetja. Ce se izkazejo
za uspesne, jih lahko zasledujejo vec hkrati in sCasoma opustijo tiste, ki niso dobi¢konosne.

SKLEP

Mnogo podjetij je v mednarodnem poslu zaradi vecjega obsega trga ali zaradi prednosti, ki
jim jih prinasa. Veliko podjetnikov pojma internacionalizacija kot takega ne pozna, vsi pa
vedo, kaj je mednarodno podjetniStvo in z njim povezane aktivnosti. Pravzaprav sta pojma
povezana in skozi pisanje magistrske naloge sem iskala ustrezne resitve, ki bi bile v pomo¢
prav MSP, ki se odlocijo svojo pot nadaljevati v tujini.

Prek naloge sem analizirala malo proizvodno podjetje Opara Vido, s. p., ki se ukvarja s
proizvodnjo in razvojem kovinskih izdelkov in izdelkov iz umetnih mas. Proizvodnja je
locirana v TurnSah pri Dobu, sedez podjetja pa se nahaja v Radomljah. Trenutno so

prisotni na evropskih trgih, predvsem v Avstriji, Neméiji in Svici, saj njihovi ciljni kupci
za zdaj prihajajo iz nemsko govorecih drzav.
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Glavna omejitev magistrskega dela je izvedba ene Studije primera. Za zagotovitev vecje
zanesljivosti in veljavnosti rezultatov bi bilo smiselno magistrsko delo nadgraditi s
poglobljeno Studijo ve¢ primerov ali kvantitativnim pristopom. Prav tako bi bilo smiselno
raziskati, kako se priporocila razlikujejo v primeru razli¢nih proizvodnih panog ter kakSen
vpliv imajo na proces internacionalizacije kadrovska struktura, finanéne zmogljivosti
podjetij, velikost domacega trga in Stevilo zaposlenih.

Najprej sem izpostavila najpogostejSe motive, ki se pojavljajo v MSP, kot taki so se
izkazali konkurenc¢ne prednosti prek tehnologije, izdelki z edinstvenimi lastnostmi, rast
prek izvoza ter tiste, ki so povezane s tujimi trgi, in sicer narocila iz tujine, informacije o
mednarodnih trgih in boljSe priloZnosti v tujini. Poleg tega sem sodijo tudi stagnantno ali
zmanj$ano domace povpraSevanje, neizkoris¢ene proizvodne kapacitete ter tudi
akumulacija preseznih zalog in mo¢na domaca konkurenca.

Motive sem analizirala tudi v Studiji podjetja Opara Vido, S. p., ugotovitve pa kazejo, da se
sreCujejo z motivi, kot so moznost dodatne rasti prek izvoza, saj ne vidijo potenciala za
prodajo svojih izdelkov na domacfem trgu, ter pridobivanje informacij o tujih trgih,
posebno tistih, na katerih so prisotni oz. si nanje Zelijo vstopiti.

Nasproti motivov pa pri vstopu na tuje trge veliko vlogo igrajo tudi ovire, pri MSP
najdemo pomanjkanje sposobnosti vodenja, pomanjkanje sredstev, omejene informacije o
tujih trgih, nezadostne kapacitete, poleg tega pa se pojavljajo tudi tezave pri birokraciji in
premalo iniciative.

V podjetju Opara Vido, s. p., pa se v¢asih pojavljajo obsezna narocila, ki jih s svojo
tehnologijo ne morejo obdelati, malokrat pa podjetje naleti tudi na teZave pri birokraciji, ki
jih skuSa odpravljati s ¢im vecjo aZurnostjo.

Glavna dela moje magistrske naloge pa sta bila posvecena modelom in strategijam
internacionalizacije, ki so ustrezni za Siritev  MSP. Ce pogledamo najprej teorije
internacionalizacije, kamor sodijo model Uppsala Sole, model mreZenja, eklekti¢ne
paradigme, model analize transakcijskih stroskov in zivljenjskega cikla v mednarodni
trgovini, sta za MSP najprimernej$a prva dva modela.

Model Uppsala Sole je razdeljen na Stiri stopnje, predvsem prvi dve sta primerni za MSP,
in sicer, kjer ni obiCajnih izvoznih aktivnosti ali kjer izvoz poteka prek neodvisnih
akterjev. V modelu mrezenja pa podjetja tvorijo medsebojne odnose in so med seboj
soodvisna in se dopolnjujejo. Podjetje Opara Vido, s. p., deluje po principu modela
Uppsala Sole, saj internacionalizacija poteka v stopnjah, vse se je zacelo s pogodbeno
proizvodnjo in se danes nadaljuje z neposrednim izvozom v tujino.

Med strategije, ki so primerne za MSP, pa najpogosteje uvrS¢amo izvoz. Najenostavnejsi je
neposredni izvoz, najbolj priljubljen pa posredni izvoz, ki poteka prek distributerjev,
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kooperativno obliko izvoza pa podjetja izberejo v primeru pomanjkanja izkuSenj v
mednarodnem poslovanju. Primerne strategije so tudi pogodbena proizvodnja, kjer morata
stranki upostevati pogodbene klavzule, ter franSizno in licen¢no poslovanje. V prvem
primeru gre za izdajanje licenc in pravic uporabe neke blagovne znamke, know-howa in
show-howa, tehni¢nih in marketinskih izkuSenj oz. izdelkov in storitev, v drugem pa za
prenos trzno usmerjenih inovacij ali tehnoloskih prednosti. Druge strategije, kot so skupna
vlaganja, strateSske povezave in lastni proizvodni obrati, v MSP niso smiselne.

Obravnavano podjetje za tuje trge najpogosteje uporablja neposredni izvoz, saj mu to
posledi¢no omogoca krajse dobavne roke, sprotne povratne informacije in uveljavljanje
lastne strategije. Za slovenska podjetja pa prek pogodbene proizvodnje izdelujejo sestavne
dele, ki pa jih ta potem sestavijo v celoto in izvozijo v tujino.

Iz zgornjih ugotovitev je razvidno, da ni univerzalnega modela ali strategije
internacionalizacije, ki bi se jih MSP lahko posluzevala, so pa nacini, ki so enostavne;jsi ali
cenej$i oz. podjetjem bolj primerni. Podjetja morajo izbrati taksSnega, ki bo v skladu s cilji
in interesi podjetja oz. bo primeren njihovi panogi, ¢e ima ta kakSen poseben vpliv. Motivi
naj bi podjetja spodbujali v proces Sirjenja na tuje trge, medtem ko naj bi jim ovire
povzrocale tezave in nove pomisleke, zato je treba pretehtati razloge za in proti ter se
premisljeno odlociti, ali se aktivnosti v tujini sploh izplacajo.
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