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uvoD

Sodobnemu gospodarskemu Zivljenju dandanes natekujeem dve silnici: njegova
liberalizacija in globalizacija poslovanja. Vsed\e podijetij, ki so od mednarodnih prerasla v
transnacionalna in globalna. Za takSna podjetjaadbtrg ne predstavlja eprioriteto. V&
kot ima drzava taksnih internacionaliziranih poglj@isji narodni dohodek na prebivalca ima
in tudi viSjo blaginjo. Velikost gospodarstva tu igea kljuine vioge. Prav majhne drzave kot
so Svica, Danska ali Irska, ki po velikosti sluZjat najboljsa primerjava s Slovenijo, sodijo
med najbogatejSe drzave sveta. Glede na velikpspleh za prvi dve, Stevilo multinacionalk,
ki jih imajo, odlicno. Znano je, da so majhne drzave bolj izvozno ugme kot velike. Tudi
Slovenija kot zelo majhna drzava se lahko uspedmnaija le kot odprta in navzven usmerjena
ekonomija. Da bi Slovenija po GDP per capita alivini plat ujela najboljSe, potrebuje Se
veliko ve& mednarodno usmerjenih podjetij. Uspeti na medmalotigih pa seveda pomeni
tudi usmeritev v razvoj in proizvodnjo visokotehogitin produktov z najviSjo dodano
vrednostjo.

V teorettnem delu diplomskega dela predstavljam razlogesed@odijetja in gospodarstva
internacionalizirajo, teorije internacionalizacij& vidika korakov od najnizjih do
najzahtevnejSih oblik in na koncu Se oblike vstbpstrategij na trge ter kaj vpliva na izbor
posamezne vstopne oblike. Eno najpomembnejSih apja%i si ga tu zastavljamo, je
vprasanje pozicioniranosti oziroma &ngodjetij v internacionalizaciji. Stopnja (kakowps
internacionalizacije je odvisna od polozaja, ki igaa podjetje v odnosih do drugih v
mednarodnih mrezah podjetij (kupcev, dobaviteljev konkurentov). Veliko podjetij je
ugotovilo, da slaba presoja izbire vstopne oblika tuje trge v z&tni fazi
internacionalizacije, lahko ogrozi njihove mednaredaktivnosti v prihodnosti. Za #@o
malih in srednjih podjetij predstavlja najbolj k&égn izziv prav n&n vstopa na tuj trg,
medtem ko je za velika uveljavljena podijetja baljniovito izkoristiti priloznosti znotraj
konteksta njihove obstaje mreze mednarodnih operacij.

Kakorkoli ze, pa vendar ni mioreci, da obstajaneka idealna vstopna strategija. Podjetja
znotraj panoge se med seboj razlikuje po tem, bimaip razltne oblike vstopa za isti trg,
prav tako pa tudi podjetja izbirajo razio obliko vstopa od drzave do drzave. Podjetja tudi
pogosto kombinirajo razlne vstopne oblike na tuje trge.

Odlacitev o izboru vstopne strategije na tuji trg zajpgjd ni preprosta. V mnozici tismov in
oblik vstopa na mednarodne trge je veliko takSkilpredstavljajo visoko stopnjo tveganja,
zahtevajo obilo nadzora in fleksibilnosti vidgvanja lastnih virov podjetja. Ko obravhavamo
vstopne strategije, vedno navajamo oceno tvegémajrole (nadzora) in fleksibilnosti
podjetja z vidika n&na in izbrane oblike vstopa na trg. Vstopne obpk@&avadi delimo v tri
glavne skupine: izvozneogodbene in hieradmne (investicijske)lnvesticijski vstop na trg
npr. podjetju omoga lastniStvo in s tem visoko stopnjo nadzora, hiratpredstavlja visoko
stopnja tveganja za nalozbene vire podjetja. TakSt@pna oblika je tudi zelo zavez&goin
malo fleksibilna, saj je zelo tezko hitro sprememjéno obliko, potem ko je nalozba izvedena
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(visoke izstopne ovire). Dejstvo je tudi, da vstapstrategija vedno vsebuje nekakSne
kompromise, saj gre vedno za odpovedovanja - gedjgmré ne more imeti oboje hkrati:
visoke stopnje nadzora in visoke fleksibilnosti ikl vstopa, saj se gibata obratno
sorazmerno. V@a kot je internalizacija virov podjetja (lastno gairanje resursov v
podjetju), viSja oziroma bolj zahtevna je intermenalizacija podjetja (nalozbene oblike).
Nesporno dejstvo pri tem je tudi, da imajo takmadjptja najviSjo donosnost.

Praktcni del predstavlja podjetje ETI Elektroelement kdaTeoretino zasnovo poskuSam
aplicirati na primer podjetja ter ugotoviti kak3notivi vodijo podjetje v internacionalizacijo,
kakSne vstopne strategije oziroma oblike podjef]é &Eporablja. Topiko diplomske naloge
omejujem na Evropo, saj ETI 90% vseh prihodkov iadpje ustvari v Evropi. Pri tem
postavljam tezo, da se podjetje ETI skuSa inteamadizirati tako, da ohranja oziroma
pridobiva kontrolo nad vsemi poslovnimi funkcija$ie posebej nad razvojem in trzenjem)
podjetja ter, da je odéanje na ravni koncerna centralizirano. Poudarek/gtopnih oblikah
je na ETIl-jevih Kerinskih druzbah, kjer prikazujem kako so urejefihova strateSka in
odlccitvena razmerja z matico. Na podlagi tega je tudigade oceniti, katero od Stirih
multinacionalnih mentalitet poseduje podjetje.

1. INTERNACIONALIZACIJA PODJETIJ IN GOSPODARSTEV

V preteklih desetletjin smo @a nastanku globalnih trgov. Razlogi za to so ragstav. Jain
(1998, str. 492) na primer navaja naslednje:

(1) naradajoca podobnost med drzavami,
(2) znizevanije tarifnih ovir med drzavami,
(3) strateSka vloga tehnologije — velika znizanjgansportnih in komunikacijskih stroskih.

Bradley (1991, str. 230) pravi, da se podjetjermdeionalizira, da bi povalo prodajo in
postalo bolj dolikonosno, Kim s sodelavci (2002, str. 14) pa prdaijz naslednjih razlogov:
boljSe razmerje tveganje/donosnost, trzne nepotilindiverzifikacija poslovanja, ekonomije
obsega, komparativne prednosti ter prednosti igrimcionalizacije in vrednost podjetja.

Predpostavkd. tveganja/donosnostemelji na podlagi nabora priloznosti (opportursit)
podjetja in prikazuje razlne kombinacije, ki podjetju iz vidika tveganja iroresbsnosti
prinaSajo enako zadovoljstvo (glej Sliko 1, na 3jr.Logino bi se zdelo, da je mednarodno
poslovanje bolj tvegano kot poslovanje zgolj doria. ni nujno tako, saj mednarodna
podjetja svoje projekte porazdelijo med¢verzav ter tveganje tako razprSijo. S tem so
moznosti za zasluzek &e. Tako usmerjeno podjetje lahko preseli proizyodra lokacijo z
nizkimi stroski ter najema kredite tam, kjer somigj stroski kapitala, €imer poveéa svoje
dobicke. Slednje dva dejavnika nakazujeta, da lahko @edimo podjetje doseze boljSi
polozaj z vidika razmerja tveganje/donosnost kkéaloo usmerjeno podietje.



Slika 1: RazSirjena zbirka priloznosti zaradi maddaega poslovanja

Donosnost Nabor priloZnosti :
4 internacionalizacija

Nabor priloZznosti:
poslovanje na dondem trgu

Primerjava s projektom A:
1. Projekt B ima enako dmsnost ir
niZje tveganje
2. Projekt C ima enako tveganje
vi§jo donosnost
3. Projekt D ima vi§jo donosnost
niZje tveganje

»

Tvegarrlje

Vir: Kim et al., 2002, str. 14.

Slika 1 kaze, da mednarodno poslovanje razSirj@mpbloznosti podjetja ter tako omago
podjetju, da zmanjSa tveganje, ptaalonosnost ali doseze oboje hkrati. Projekt AZyeden
doma, medtem ko so B, C in D mednarodni projektjdkt B ima enako donosnostjo kot A,
a nizje tveganje. Projekt C ima enako tveganjefsdbda viSjo donosnost, projekt D pa visjo
donosnost in niZje tveganje od dafega projekta A.

2. Trzne nepopolnostse nanaSajo na proizvodne dejavnike kot so zerkbgijtal in
tehnologija, ki so neenako porazdeljeni med narBtjub vse veji liberalizaciji globalne
ekonomije veliko ovir za prost pretok proizvodovsitoritev ostaja. Vladne restrikcije, visoki
transportni in transakcijski stroski, diskriminatarobdavitev ter pomanjkanje informacij,
spodbudijo podjetja v mednarodne aktivndsti.

3. Diverzifikacija poslovanjapojasnjuje zamisel, zakaj podjetja ne ustvarijo plartfelj
izdelkov ali panog v katerih delujejo, ampak tuditfelj drzav in valut v katerih poslujejo.

Nekatera podjetja vstopajo na nova wadizaradi prostih proizvodnih zmogljivosti,dinea pa
se internacionalizira, ker poskusa dsginke ekonomije obseg prihrankov povezanosti

! Veliko japonskih avtomobilskih proizvajalcev, kopr. Toyota, je svoje proizvodne obrate preselilZvA
samo zato, da bi se izognili trgovinskim restriioij ameriSke vlade (Kim et al., 2002, str. 16).
2 Svicarska prehrambena multinacionalka Nestle ggesuperacije razsirila skozi ZDA, Japonsko, Horonl,
Francijo, Rusijo, Mehiko, Brazilijo, Vietham, Niggr in Korejo (Kim et al., 2002, str. 17).
% Tak primer je avtomobilska industrija. PodjetjirBidn Volkswagen uporabljata enake menjalnike idgme
motorje skozi svojo celotno proizvodno linijo, zafedo lahko komponente v razie avto modele. Podjetju to
prinasa velik prihranek stroSkov in zagotavlja @dakonomijo obsega (zniZzani stroSki na enoto kalehradi
wcéinkov krivulje wenja) ter prihranke povezanosti (prenos resursoweriega podida/drzave na drugo
podraije/drzavo). Tako ni presenetljivo, da je avtomdtalgpanoga v zadnjih letih dozivela val zdruzitev in
akvizicij (Hollensen, 2004, str. 11).
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4. Ker so ene drzave istasno v konjunkturi, druge pa v recesiji, podjetpa izravna
nasprotne &inke pri prodajnih prihodkih (v nasprotju z lokaimipodjetjem, ki je odvisno le
od doma&ega trga). Prav tako lahko spretno omili valutresganj in posel takaliverzificira

5. Teorija komparativnih prednostgovori, da se podjetja internacionalizirajo, kex s
osredotdijo v panoge, kjer imajo primerjalne prednosti @are,éloveski kapital itn.). ZDA
imajo primerjalne prednosti v razvoju softwarea,deen ko ima Kitajska prednosti v
obutveni in drugi industriji, zaradi obilice suravi Specializacije gospodarstev in iz nje
izhajajata mednarodna trgovina prinaSa visSjo gospodarskosasn sodelu@m drzavam.

6. Prednosti internacionalizacijé&ot naslednji razlog pojasnjuje, da podjetje etaih
korakih internacionalizacije Zae z izvozom, kar se obrestuje le za kratak. Sasoma si
mora podjetje zagotoviti tudi mednarodno prisotneshvestirati. Prednosti se kazejo pri treh
dejavnikih: lokaciji, lastniStvu in internacionadiaiji. Ameriski energetski gigant ExxonMobil
ima npr. lastnisSke prednosti kot je tehnologijaetije, kapital in blagovne znamke. Venezuela
ima lokacijske prednosti kot je nafta, obilje delevsile in nizka obdaiev. To spodbudi
ExxonMobil, da ustanovi rafinerije v Venezueli. @vi gostiteljici to prinese viSje pla
delavcev in nova delovna mesta, investitorju pa¢kab

7. Vrednost podjetjaki je mednarodno, je ¥ge od lokalno usmerjenega, kar spodbudi
internacionalizacijo poslovanja. Vrednost mednaem@n podjetja je ga iz dveh razlogov:
dosega viSje dobke, ki so kapitalizirani pri niZjih stopnjah (stkd&kapitala so nizji) in ima
viSjo likvidnost delnice (podjetje je bolj prepozm@ pri investitorjih). Ti dejavniki vodijo k
nizji zahtevani stopnji donosa in visji ceni dekic

2. VSTOPNE STRATEGIJE NA MEDNARODNE TRGE

Veliko podjetij je ugotovilo, da slaba presoja igbvstopne oblike na tuje trge véedni fazi
internacionalizacije, lahko ogrozi njihove mednaredaktivnosti v prihodnosti. Za #@o
malih in srednjih podjetij predstavlja najbolj kégn izziv prav n&n vstopa na tuj trg ter
pravilna ocenitev praw@asnosti prehoda na visjo stopnjo internacionaljea&ar je kljiEno.
Medtem pa je za velika uveljavljena podijetja baljnkovito izkoristiti priloznosti znotraj
konteksta njihove obstaje mreze mednarodnih operacij.

* Lep primer so evropska avtomobilska podjetjaingk masnega evra (proti amerskemu dolarjétijo
predvsem tista, ki proizvajajo v Evropi in prodajaj ZDA. Veliko evropskih podijetij diverzificira Watna
tveganja s selitvijo proizvodnje v ZDA in reorgasifio nabavnih virov, ki so ovrednoteni v dolarjidemski
BMW je tako Ze I. 1994 z@l| s proizvodnjo v ameriski drzavi J. Karolina, ikje I. 2003 proizvedel 150.000
vozil, predvsem za ameriski trg. asih m@&nega evra je to velika prednost. Prav tako je r@ijyeoizvajalec
pnevmatik na svetu francoski Michelin, ki v ZDA piao 40 odstotkov proizvodnje, svojo oskrbno verigo
organiziral tako, da je ovrednotena v dolarjih,wajko surovin (predvsem kauk), nabavlja v ZDA. A veliko
podjetij je pri zmanjSevanju valutnih tveganj zaedaj med njimi npr. nemski Volkswagen, ki je¢psneje kot
BMW odpiral proizvodne in oskrbne vire v ZDA, zgimel |. 2003 za 400 milijonov EUR daiia pred davki
manj od narta. Kasneje je odprl proizvodnjo v Mehiki s kapget 300.000 vozil letno, ¥@moma za lokalni in
ameriski trg (Grappling with the strong euro, 208(8, 62-64).
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Ni mogcaie trditi, da obstaja neka idealna vstopna strate§ipdjetja znotraj panoge se med
seboj razlikujejo po tem, da izbirajo razle oblike vstopa za isti trg, prav tako pa tudi
podjetje lahko izbira razino vstopno obliko od drzave do drzave (Hollens@042 str. 273).
Peterson in Welch (2002, str. 160) sta ugotovika,pddjetja pogosto kombinirajo raaie
vstopne oblike na tuje trge.

Odlacitev 0 izboru vstopne strategije ni preprosta. Vodiai n&inov in oblik vstopa na
mednarodne trge je veliko takSnih, ki predstavijagoko stopnjo tveganja, zahtevajo obilo
nadzora in fleksibilnosti vkljgevanja virov podjetja. Ko obravnavamo vstopne sig,
vedno navajamo ocertgeganja, kontrole (nadzora) in fleksibilnosti peiji z vidika n&ina

in izbrane oblike vstopa na trg. &ai in oblike vstopa ponavadi delimo v tri glavrieupine:
izvozne, pogodben& nalozbene (hierarline). Investicijski vstop na trg npr. podjetju
omogaa lastnistvo in s tem visoko stopnjo nadzora, hkpat predstavlja visoko stopnja
tveganja za nalozbene vire podjetja. TakSna vstoplika je tudi zelo zavezua, saj je zelo
tezko hitro spremeniti njeno obliko, potem ko jéodéa izvedena (visoke izstopne ovire). V
takSnem primeru je fleksibilnost spremembe vstagide izjemno majhna.

Kot lahko vidimo na Sliki 2, vsaka vstopna straj@gisebuje kompromise, saj gre vedno za
odpovedovanja. Podjetje narinee more imeti oboje hkrati: visoke stopnje nadZoraisoke
fleksibilnosti. Vsebina na sliki nam pove, dagjeekot je internalizacija virov podjetja
(hierarhtne oblike), viSja in bolj zahtevna je internacionatija podjetja.

Slika 2: Klasifikacija nainov in oblik vstopa

100-odstotna eksternalizacija virov
(nizka stopnja kontrole, majhno tveganje,visoka
fleksibilnost)

Izvozne oblike

Pogodbene oblike ——  Deljeno tveganje in kontrola, deljeno lastnistvo
Investicijske oblike | 100-odstotna internalizacija virov
(hierarhi &ne oblike) (visoka stopnja nadzora, visoko tveganje, nizka

fleksibilnost)

v

Vir: Hollensen, 2004, str. 274.

Odlacitev podjetja za viSjo stopnjo internacionalizadjjex kot izvozna aktivnost) je bolj
smiselna takrat, ko podjetja proizvaja proizvodstbritev pri katerem je uspesnost na trgu
odvisna od specifne lastnosti podjetja (know-how, menedZzment, ozgoija itn.) (Jakl,
2000, str. 181).

® Z internalizacijo virov razumemo stopnjo vkipvanja lastnih virov podjetja na tujem trgu. Tii\ép lahko
financni, menedzerski, organizacijski, trzenjski in tataprej (Hollensen, 2004, str. 39).
5



Slika 3: Vstopne oblike in ravni vkijg@vanja v procese mednarodnega trzenja z vidika
tveganja, kontrole in fleksibilnosti

A . - .
lastna podruZnica na tujem

prevzem (akvizicija)
sestavljalnica/skladi&
skupna vlaganja

stopnja vklju &evanja strateske zveze
resursov na liceréno poslovanje

mednarodne trge pogodbena prcV)iZ\{odnja
neposredno trzenje
franSizing

zastopniki in distributer;ji
potniki

izvozne trgovske druzbe
izvozna druZzenja

oprtni izvoz

izvozni nakupi

Vir: Makovec Brewtic¢, 2003, str. 140.

Slika 3 ponazarja stopnje vkfevanja lastnih virov za konkretno vstopno obliko.
Predstavljene rigne vstopa na mednarodne trge pa lahko Se boljrnazarikazemo z vidika
posrednih in neposrednih oblik izvoza ter z vidigavr&anja oblik glede na stopnjo tveganja
in kontrole (glej Sliko 4) (Makovec Brért, 2003, str. 141).

Slika 4: Tveganje in kontrola glede na izbrano lkablstopa

A

kontrola - - Proizvodnja

Strategija sodelovanja lastne podruznice
skupn:a vlaganja prevzemi
strateSke zveze sestavljalnice

Posredni izvoz Neposredni izvoz

oprtno trzenje distributerji

izvozne trgovske druzbe zastopniki

izvozna druZenja neposredno trzenje

izvozni nakupi franSizing

pogodbena proizvodnja

»

tveganje

Vir: Makovec Bregi¢, 2003, str. 141.



2.1. Dejavniki, ki vplivajo na izbiro oblike vstope mednarodne trge

Pri izbiri vstopne oblike in strategije vstopa Zgemno pomembna analiza vseh dejavnikov, ki
nanjo vplivajo. Glavni kriterij izbora (in cilj) jegotovo préakovan dohiek vstopa, kar je
seveda preprosto izgovorljiv, a vendar tezko doselgiiterij.

Kot je prikazano na Sliki 5 na strani 8, naj brjétdejavniki vplivali na izbor vstopne oblike:

. Notranji dejavniki

. Zunanji dejavniki

. Zn&ilnosti in posebnosti izbrane oblike vstopa
. Posebnosti transakcijskih dejavnikov.

Analogija Slike 5 na str. 8 je naslednja: naStejadniki vplivajo na odlditev o vstopni obliki
na mednarodne trge, pfemer znak plus pomeni natagje investicij oziroma vkljgevanja
lastnih resursov podjetja na tuje trge, medtem kakzminus ravno obratno (manjSe
angaziranje lastnih virov podjetja in /@ uporaba posrednikov na tujih trgih) (Hollensen,
2004, str. 280).

2.1.2. Zunaniji dejavniki

I. Sociokulturne razlike med dom@m in tujim trgom

Tovrstne razlike (poslovna praksa, jezik, izobraithg poveujejo negotovost v podjetju, kar
vpliva na izbor vstopne strategije. §fe kot so razlike, bolj se nagibamo k zahtevnejSim,
hierarh&nim oblikam vstopa, kot so npr. skupna vlaganja.

[I. Stopnja tveganja v drzavi in variabilnost povggevanja

Ob vseh ostalih nespremenjenih ok&h&h bo podjetje ob visokem tveganju na trgu iZbira
manj zahtevne oblike vstopa (npr. izvozne), sajaitgevajo velike angaziranosti virov in so
zelo fleksibilne.

[ll. Velikost in rast trga

Vecja kot sta trg in intenzivnost rasti trga, bolj podjetje angaZiralo svoje lastne vire, bodisi
s skupnimi vlaganji z v@nskim delezem ali z lastno podruznico.



Slika 5: Dejavniki, ki vplivajo na izbor oblike \gba na tuje trge

Izdelek
Notranji dejavniki
IzkuSnje v Kompleksnost Prednosti
Velikost podieti mednarodnem izdelka izdekne
€likost podiet: poslovanijer diferenciacije
+ +

Zelene zn&ilnosti

Transakcijski dejavniki

Posebnosti
resursov

Tveganje

Nagnjenost k :
tveganju » Odloc¢itev o vstopu
A
Fleksibil — . + Hierarhitne oblike
eksibilnc > Rast
+ internalizacije ~ —— Pogodbene oblike
Kontrole » resursov
_ 1 lzvozne oblike
+

Neotipljivi Transakcijski
know-how stroski
- +
Oportunisténo + + —
obnasanje — +
tujega partnerja
Zunanii dejavniki
Sociokulturne DeZelno Obseg in Posredne in Intenzivnost Majhno
razlike med tveganje/ stopnja rasti neposredne konkurence Stevilo
domaim in variabilnost trga trgovinske posrednikov
tujim trgom povpraSevanja ovire na vstopnem
trgu

Vir: Hollensen, 2004, str. 281.

IV. Neposredne in posredne trgovinske ovire

Na trgu, kjer je veliko carinskih ali kvotnih omig, so bolj smiselne hieratime oblike, kot

je proizvodnja ali sestavljalnica na tujem trgu.




Na trgih z nacionalisthim ozra&jem, ki so tezko dostopni, je bolje uporabljati pdgene
oblike vstopa, kot so npr. zastopniki ali distrdagit Lokalni partner bo olajSal napore pri
napeljevanju lokalnih zvez, pogajanju pri prodaji gradnji imidza podjetja.

V. Intenzivnost konkurence

V primeru hude konkurence na tujem trgu,calmo ni velikin moznosti za visok dalek. Za
podijetje bolje, da se izogne internalizaciji virdRodjetje naj se odio za preprostejSe in, z
vidika investiranih virov, manj zahtevne oblike msa (izvozne oblike).

2.1.3. Zn&ilnosti in posebnosti izbrane oblike vstopa

I. Nagnjenost k tveganju

Raziskave kazejo, da bolj kot je menedzment padjeggnjen k tveganju, zahtevnejSe so
oblike vstopov na tuje. V primeru izogibanja tveganbodo prevladovale izvozne ali
pogodbenim oblike (liceme pogodbe), saj zahtevajo nizko stopnjo \ddjanja finanih
virov podjetja.

Il. Kontrola

Manj zahtevne (npr. izvozne) oblike, ki ne zahtevayesticij, ne zahtevajo veliko nadzora.
Nasprotno pa velja za investicijske oblike z visatopnjo internalizacije virov. Kontrola
virov je klju¢na, saj lahko predstavljajo konkutere sposobnosti podjetja.

I1l. Fleksibilnost

Hierarhine oblike so seveda najdrazji ¢ima internacionalizacije. Hkrati so najmanj
fleksibilne (tezko je z njimi kar prenehati in spreniti njihovo obliko) na kratek rok.
Pogodbene oblike pa, zaradi manjSe fleksibilnosiimejujejo zmoznost podjetja za
spremembo strategije, ko se pogoji na trgu nagiensimjajo.

2.1.4. Posebnosti transakcijskih dejavnikov

I. Neotipljivi know-how

Gre za pomen nevidnih, spe¢ifih virov podjetja, ki so Se posebno pomembni pevoju
investicijskih oblik vstopa. Neotipljivi dejavnikkapitala so lahko znanje, know-how,
posebnostiloveskih virov (sposobnosti in v@ge), sloves izdelka in blagovne znamke ali
distribucija. Vse to omoga konkuretine prednosti in varnost zahtevnejSih vstopnih oblik
Gre za vire, kijih tekmeci tezko posnemajo, z@@odjetja odkajo za hierarkinih oblike.



2.2. lzvozne oblike vstopa
2.2.1. Indirektni izvoz

Indirektni izvoz pomeni, da proizvodno podijetje igiozu uporablja neodvisne organizacije s
sedezem v drzavi proizvajalca. Izvozne dejavnosmesto proizvajalca izvaja drug daima
posrednik. Podjetje se tako v mednarodno trzenjevkigicuje neposredno, saj njihove
proizvode na tuj trg plasira drugo podjetje. Tasimp je primeren za podijetja, ki so
neizkusSena in zelijo trg postopno raziskati. Dryggednosti so Se v nizkem paoiiiem in
trzenjskem riziku ter moznost izbire izkuSenegaomvuka. Indirekten izvoz predstavlja tudi
pomanjkanje kontrole nad tem, kdo, kje, kdaj inka@tdelke in storitve podjetja na teh trgih
trzi. Podobo produkta lahko tudi skazijo neprimetistribucijski kanali, slaba promocija ipd.
Prav tako ima podjetje slab stik s tujim trgom irerpalo informacij o0 njegovem trznem
potencialu.

Posredne oblike izvoza so (Hollensen, 2004, s#):29
* izvozni trgovec/izvozni posrednik (export buyingeat),

» komisionar (broker),

trgovske druzbe,
* izvozna hiSa,
* oprtni izvoz (piggyback operations).

2.2.2. Direktni izvoz

Nastopi takrat, ko proizvajalec oziroma izvoznikoigwode/storitve proda neposredno
uvozniku ali kupcu s tujega trga. Tu torej d@mhaposrednikov ni. Zdaj izvozniki sami
pripravljajo trzenjsko strategijo, dokumentacijo igtejo transportne kanale. Izvoz poteka
preko v tujini lociranih agentov ali distributerjeki so neodvisni posredniki. Agenti prejmejo
od izvoznika provizijo, medtem ko so distributexf delo plaani pri dosezeni razliki med
nakupno in prodajno ceno.

I. Distributerji so ekskluzivni predstavniki podjetja in so ponavedini uvozniki izdelkov
podjetja. Kot neodvisni trgovci, distributerji kupjo blago za svoj fan in imajo precejsnjo
svobodo pri izbiri svojih strank kot tudi pri posglanju prodajnih pogojev. V vsaki drzavi,
izvozniki sodelujejo z enim distributerjem in prewaajo eno kreditho tveganje.
Distributerjev je vé vrst, navadno pa distributerji¢go ekskluzivne pravice za prodajne
teritorije in predstavljajo proizvajalca v vseh pedjh prodajanja in servisiranja na
dolocenem obmgu.
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[I. Agenti predstavljajo izvozno podijetje in prodajajo vedetrcem in trgovcem na drobno v
uvozni drzavi. Izvoznik dobavi blago neposredno dwpVsi dogovori o financiranju,
kreditiranju, promociji itn. so sklenjeni med izvokom in kupcem. Agent, ki deluje na
ekskluzivni ngin, pokriva redka geografska obtj@ in ima podagente, ki mu asistirajo.
Prednosti distributerjev in agentov je poznavaojealnih trgov, navad in konvencij ter ze
vzpostavljeni poslovni kontakti. Zaradi provizije spodbujeni k dobremu delu, toda ker je
njihova provizija odvisna od prodaje, so lahko rém@jeni razvoju trgov za nove proizvode
(Makovec Breui¢, 2003, str. 148).

Tabela 1: Prednosti in slabosti neposrednega izvoza

Prednosti Slabosti

- Omejen ali nikakrSen nadzor nad ceno
+ Dostop do izkuSenj na lokalnih trg zaradi carinskih ali necarinskih owir,

neposredni stiki z odjemalci omejenost nadzora trznih poti (pri
+ KrajSi prodajni kanali v primerjavi distributerjih)

posrednim izvozom - Investicija v organizacijo prodaje
+ Potrebno je poznavanje trga (vzdrZzevanje odnosa med domicilnim
+ Na voljio so lokalne prodajne podjetjem in distributerji ali agenti)

poprodajne storitve - Kulturoloske razlike,komunikacijski

problemi, filtriranje informacij (poja
transakcijskih stroSkov)

~

Vir: Makovec Bregi¢, 2003, str. 148.

2.2.3. Kooperativni izvoz

Gre za izvoz, ki vkljguje dogovore o sodelovanju z drugimi podjetji. To gosebej
oblikovane izvoznotrZzenjske druzbexport marketing groups katerih vioga je celotna
izvedba izvoznih aktivnosti in mednarodnih poslpredvsem za sorodna manjSa in srednja
podjetja, ki nimajo dovolj mednarodnih izkuSenjlastnih virov. Bolj tradicionalne oblike
povezovanj podjetij v mednarodnem poslovanju smima druzenja in konzorciji, ki pa
imajo kratkotrajno in strateSko bolj omejeno pagirodelovanja. Zelo pogosto je delovanje
kooperativnih oblik v zelo zrelih in konkurémo zasienih panogah, kot sta npr. lesna in
obl&ilna industrija. A veliko primerov takSnega poveaanja ni.

Prednosti takSnega pristopa so delitev stroSkovtveganj, zagotovitev distribucije in

poprodajnih storitev na cilinem trgu. Slabost sdkta morebitni slabi odnosi in
nepripravljenost za odrekanje neodvisnosti sodéilujpodjetij (Hollensen, 2004, str. 302).
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2.3. Pogodbene oblike vstopov na izbrane trge

Od izvoznih oblik se pogodbene razlikujejo v tera,s& produkte na tuj trg ne plasira nujno
iz drzave izvoznika. Na izbrane tuje trge ne pranmas ve€ izdelkov, ampak proizvodnjo.
Blizina kupcem, nizji proizvodni stroski (delovnele$, krajSi prodajni kanali in nizji
transportni strosSki so razlogi za razvoj pogodbeaiilik. Predstavljajo most za prenos
tehnologije in znanja, ustvarjajo pa tudi izvozmigognosti. LastniStvo in kontrola med tujim
podjetjem in lokalnim partnerjem je deljena.cimo neposredne oblike prenosov proizvodnje
na tuje trge (skupna vlaganje in lastne podruzmidejini) ter posredne oblike prenosov
proizvodnje na tuje trge (franSizing, licggmo poslovanje, pogodbena proizvodnja itn).

2.3.1. Pogodbena proizvodnja

Lokalna prisotnost, nizji proizvodni in transportsiroski, carinske omejitve, prednost
nacionalnega proizvajalca ali dobavitelja ter ibagie valutnim rizikom so prednosti
pogodbene proizvodnje. Ko podjefjontraktor ali dajalec pogodbejima dovolj resursov za
proizvodnjo doma, stopa v pogodbeni odnos s tljooperantomPoslovne funkcije kot so
raziskave in razvoj (R&R), trzenje, distribucija(jpo)prodajne storitve izvaja kontraktor sam,
proizvodnjo pa prenese na izbrani trg, saj mu ponugtrezne vire prednostRlatilo
kooperantu je ponavadi dogovorjeno na podlagi perlene enote. Slabost je v tezavnem
prenosu produkcijskega know-howa, kredibilnega levapta pa je tezko najti. Kooperantu je
potrebno zagotoviti znanje in usposabljanje, kar rga koncu lahko preobrazi tudi v
upoStevanje vrednega konkurenta, tezaven pa je nadzor kakovosti proizvodnje pri
kooperant (Hollensen, 2004, str. 310).

2.3.2. Licer¥no poslovanje

Tu se podjetje — dajalec licence (licensor) — spamee s podjetjem v tujini — pridobiteljem
licence (licensee) — za odstop @snih pravic in znanja, ki imajo zanj dékno vrednost. Po
Millmanu je licenciranje pogodbeni nakup ali prad@yroizvoda, blagovne znamke, procesne
tehnologije, dizajna, trzenja ali dostopa do pater{Bradley, 1991, str. 319). V zameno za
licenco jemalec pk&a licertnino, obstaja pa ¥enainov plila: glede na obseg proizvodnje,
Stevilo proizvodov, dosezeni promet, pasu trajanja licence ali pa kombinacija naStetega.
Velikokrat se pojavljajo konverzije licénine v lastniski kapital. Zelo pomembna obveznost
dajalca licence je, poleg predmeta licence, tudiéitev tehnéne dokumentacije, npr. za
prakticno uporabo izuma. To je zelo pomembno, kajti razvgnosti in tehnike je tako hiter,
da pridobitelju licence ne zad@sle pravica do npr. izkokianja patentiranega izuma, ampak
potrebuje tudtimbolj podrobna in celovita navodila o tem kako npprablja in gospodarsko
smotrno izkori8a posamezen izum (Puhgri999, str. 199).

® To obliko poslovnega sodelovanja uporablja ogrommanih podjetij, kot na primer Benetton in IKEA, 4é

mo¢no nanaSata na svojo pogodbeno mrezo majhnih @aizev v tujini. Slovensko tekstilno podjetje Myea

kooperant nemskega Bossa, sicer pa dela tudi mdoldlagovno znamko. Ta oblika sodelovanja je halj

ravni dodelavnih (predelavnih) poslov in ne toli@ve pogodbene proizvodnje — v to takSni posligstejo, ko

se dosezZe enakopravnejSi poloZaj z angaziranjeénelga kapitala in znanja (Makovec Btgn 2003, str. 153).
12



Tabela 2: Prednosti in slabosti dajalca licence

Dajalec licence

Prednosti Slabosti
+ Licenca omogdi hiter vstop na trg brez Dajalec licence si lahko s tem vzgoji
neposredne kapita|ske nalozbe tekmeca in prIdObI manjée koristi pd
+ Hitro pridobivanje izkusenj izdelkov

+ Omogai porazdelitev izdatkov za R&R

+ Izkoristek ~ dae¢nih  prednosti na Tezaven nadzor nad proizvodnjo |in
nekaterih trgih trzenjem

+ Lahko pomeni ohranitev blagovne
znamke za dajalce licence - Omejena celovitost poslovanja

Vir: Hollensen, 2004, str. 327.

Razlogi za licetino poslovanje so ¥rpanju virov zunaj podjetja s strani dajalca licenc
(outsourcind) ali premalo menedZerskih znanj za lastno invgstizatujem.Ce je izdelek na
koncu Zivljenjskega cikla v razvitih drzavah ingmiselno podaljSati cikel v manj razvitih
drzavah, kjer je izdelegetehnoloSko sprejemljiv, trg pa nezsesi, je podelitev licence dobra
odIccitev. Razlog je lahko tudi izogibanje patiemu tveganju (Hollensen, 2004, str. 327).

Ceprav se zdi, da je licéno poslovanje v korist obeh strank, pa entpirdokazi kaZejo, da
ni tudi nujno vedno tako. Rezultati raziskav soguli, da je licetno poslovanje predvsem v
korist dajalca licence (Young et al., 1989, str3)1Hrastelj (1990, str. 91) pravi, da licei
poslovanje zahteva findno ma in kadre v razvojno-raziskovalni dejavnosti dagalicence,
zato imajo velika podjetja glede tega veliko prestr(glej tudi Tabelo 2 in 3).

Tabela 3: Prednosti in slabosti jemalca licence

Jemalec licence

Prednosti Slabosti

+ SkrajSa stas uvajanja izdelka - S prevzemom licence si lahko omeji
+ Omogai zmanjSanje izdatkov za R&R  dotok svezega znanja
+ lzogne se napakam v canih korakih Lahko se pojavijo tezave pri
razvoja izdelka pravaiasnosti dobav (npr. materialov)

+ Hiter dostop do nove tehnologije [in Dajalec licence lahko vpliva na
znanja ter moznost nadgradnje le-tega zviSevanje inputov/dobav

Vir: Hollensen, 2004, str. 327.

" Outsourcing — preselitev dejavnosti ali poslovfihkceij iz podjetja zaradi izrabe cenejsih ali ral#ljivih
virov (Makovec Breti¢, 2003, str. 154).
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2.3.3. FransSizing

Ko govorimo o franSizingu, marsikdo najprej pomisia McDonald's, hitroprehrambeno
verigo z ve kot 27 tis@ restavracijami po celem svetu. Vendar pa ta kansega veliko dlje
od hitre hrane, saj ga najdemo na vseh pgidirostoritvene, trgovinske in proizvodne
dejavnosfl (Makovec Breni¢, 2003, str. 157).

Hollensen (2004, str. 314) pravi, da je veliko stysispevalo k znatni rasti franSizinga. Prvi
dejavnik je prav gotovo upad tezkih industrij irdoaenestitev le-teh s storitvenim sektorjem.
Naslednji razlog je rast popularnosti samozaposigvaVladne v Stevilnih drzavah so
izboljSale poslovno okolje za podjetnistvo.

FranSizing je trzenjsko orientiran pristop, pri &&@m podjetje (fransSizor) proda poslovne
storitve neodvisnemu investitorju (franSiziju), ikna obratni kapital, toda malo poslovnih
izkuSenj. FranSizor svojim franSizijem daje praviooodgovornost, da poslujejo skladno z
njegovim konceptom marketinga, izbire blaga, kakie, promocije, dekoracije in Solanja
sodelavcev. Zagotavlja mu poth@ri ustanavljanju enot, izmenjavo izkuSenj, znaipd.,
jemalec franSize pa se zaveze, da bo vodil poskgwru brezpogojne predanosti razvoju
sistema in da bo prodajal le franSizi zavezano djlag to po ceni, ki jo dokd dajalec
franSize. Pomembna naloga za jemalca franSize ,jed&eparticipira pri inovativnosti in
dobrem imenu franSizorja. Prednost za dajalca izané moznost hitrega prodora na trg brez
nalozb v gradnjo ali najem poslovnih prostorov, ated zasluzek, nizek &stni kapital ter
neobremenjenost fransizorja z dnevnimi podrobnogikar bi bil primer pri ustanavljanju
lastnih podruznic). Slabost za dajalca franSizgej@ morebitnem vplivu na blagovno znamko
(Apovnik et al., 1999, str. 38).

2.3.4. Skupna vlaganja (joint ventures)

Skupna vlaganja so partnerstva med dvema &lipasgljetji. Harrigan pravi, da je skupno
vlaganje dovrSeno, ko dva ali&/podjetij ustanovi tretje, ki opravlja ustvarjalekonomsko
aktivnost (Bradley, 1991, str. 132). Skupna vlaganjkljucujejo deljeno lastniStvo
premozZenja skupnega podjetja med teaini partnerji (lokalnimi in sonalozbenimi) in
omogaajo podjetju vstop z bistveno nizjim obsegom vicgga kapitala. Pri tem ima lokalni
partner Ze oblikovane prednosti poznavanja trgalopaoo mrezo in funkcijska podta
(delovno silo, trZzenjsko infrastrukturo ipd.). Take vstop na trg predvsem hitrejSi,
prilagajanje njegovim posebnostim pa krajSe za giflj ki vstopa. Se posebej so skupna
vlaganja primerna vstopna oblika za trge, ki imajsoko stopnjo domi# zasite. Drugi
razlogi so v komplementarnosti tehnologij, ki parjem lahko omogtjo nove moznosti ali
dejavnosti, pridobitev prepoznavnosti na trgu. @@¢ hitrejSe¢e podjetje na izbranem trgu
deluje z lokalno prepoznavnim partnerjem. Pomealjso tudi dagne Koristi in nizZji
proizvodni stroSki, ki jih lahko podjetje izkoristV zadnjem desetletju narekuje veliko

8 Lep primer uspesnega fransizinga je tudi Svedstizpajalec pohistva IKEA, ki se na Zahodu $iri ke
fransSiz. V smislu Siritve maloprodajnega ohijeg je podjetje s tem konceptom v zadnijih letihadgs zavidljivo
rast (Hollensen, 2004, str. 314).
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skupnih vlaganj izjemno zahteven proces raziskaranvoja, tako kapitalsko kot po obsegu
znanja. Glavne tezave skupnih vlagan) se navaduejkari koordinaciji in komunikaciji
med partnerji, pojavijo se razhi pogledi na strategijo razvoja, celo ciljev. \kelkrat imajo
tuji sonalozbeniki na lokalnih trgih tezave pri kol skupnega podjetja. Nadzor nad
operativnimi in strateSkimi odéttvami naj bi bil razdeljen glede na lastniski \ééz

Poznamo dve vrsti skupnih vlaganj: lahko so pogodbeekapitalska ali kapitalska skupna
vlaganja. Pri prvih ni ustanovljeno nobeno skupradjetje. Dve ali vé& podjetij tvori
partnerstvo tako, da si delijo stroSke investirahjaganja in dolgorme dobéke. Kapitalska
skupna vlaganja pomenijo ustanovitev novega padjetkaterem si tuja in dorda podijetja
delita lastniStvo in kontrolo (Kim et al., 2002;.340).

2.3.5. StratesSke zveze

StrateSke zveze so oblika nekapitalskih skupnilgar@ in jih lahko opredelimo kot zvezo
med podijetji, pogosto prejSnjimi tekmeci, v katertiruzene md& partnerjev omogéajo
ustvarjanje boljSega polozaja na globalnih trgitakgvec Breni¢, 2003, str. 120).

Slika 6: Skupna vlaganja in strateSke zveze

Skupna vlaganja StrateSke zveze
(=nekapitalska skupna vlaganja)
Mati éno Mati éno
podjetja podjetja
A B >

A  Pogodbe B

l

A 4

Skupna vlaganja
C

Vir: Hollensen, 2004, str. 318.

Pri strateSkih zvezah partnerji ostanejo neodwvisdi po vstopu v zvezo. Delijo si dakek,
ustvarjene prednosti, kontrolo in tveganje, v pangivo pa vstopajo z izdelki, tehnologijo in
drugimi viri podjetja.

Najbolj prepoznavna strateSka zveza je prav gotoved Disneyem, Coca-Colo in
McDonald'som. Strate$ka zvézmed letalskima druZbama KLM in Northwest Airlinpa
predstavlja odtien primer finatnih sinergij (Kim et al., 2002, str. 339). V avtobigki
industriji najdemo strateSko zavezniStvo med frakono Renaultom in Svedskim Volvom, ki
sta si izmenjala vstop v mreZo svojih strateSkibaliteljev (Alvarez et al., 2001, str. 140).

° Ko strateSka zveza dobi obliko menedzerske pogopdbtem se multinacionalka zaveZe, da bo prevzela
vodenje lokalnega podijetja, ki ni v njeni lastiK€au primeru smo bili pta leta 1966. Ker vlada afriSke drzave
Zair ni imela dovolj znanja za vodenje drzavnihnikdv, je sklenila pogodbo z bivSimi lastniki ruéoi iz
Belgije Union Miniere, ki je prevzelo proizvodnjo frzenje (Kim et al., 2002, str. 340).
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2.4. Hierarhine (investicijske) oblike vstopa

Pri hierarhénih vstopnih oblikah podjetje v celoti prevzema zadin lastniStvo nad obliko
vstopa na tuji trg. Tu se pojavi vprasanje, do kakstopnje naj podjetje kontrolira delovanje
svojih vstopnih oblik na tujih trgih. Stopnja koole, ki jo ima matino podjetje nad
h¢erinskim podjetjem v tujini, je odvisna od Steyplaslovnih funkcij, ki jih matica prenese na
tuji trg. To je nadalje odvisno od razdelitve odgmosti med matno in REerinsko enoto.

Ce proizvajalec Zeli mmejsi vpliv in nadzor nad lokalnim trzenjem, kot @nog@ajo
izvozne oblike, potem je smiselno ustanavljati lasdruzbe na tujih trgih. \¢ekot je
poslovnih funkcij prenesenih v izvajanje direktn@a rvstopni trg, viSja je stopnja
decentralizacije in internacionalizacije podjetjd. drugimi besedami: matica vse ¢ve
odgovornosti razprsSi na lokalni menedzment po ¢aitli drzavah (Makovec Brért, 2003,
str. 155).

2.4.1. Prodajni predstavnik

Prodajni predstavnik je otajno zaposlen na enem, najkeat, domicilnem trgu. Potuje na
druge trge z namenom opravljanja prodajne funk€jeje prodajni predstavnik zaposlen v
domicilnem podjetju, potem ima podjetje¢yienadzor nad prodajnimi aktivnostmi, kot bi ga
imelo pri neodvisnem prodajnem zastopniku (agertudatributerju), veja pa je tudi
predanost viziji podjetja. Ta oblika vstopa je Sesgbej smiselna na specializiranih
medorganizacijskih trgih, kjer je le nekaj velikddjemalcev, a zahtevajo tesen kontakt z
dobavitelji, velika koltina nar@ila pa opraviuje stroSek potovanja v tujino.

2.4.2. Prodajne podruznice / rezideéni prodajni zastopniki / prodajne enote na tujem

Tu je prodaja v celoti prenesena na vstopni trgoifmga@a, da se bistveno bolj priblizamo
kupcu kot v primeru domicilnih prodajnih predstdiow. Pri odl@itvi ali uporabiti slednjega
ali pa lastno prodajno enoto na tujem, moramo @vasi

» Nacin sklepanja poslov oz. sprejemanja rdrdahko, da je bistveno bolj primeren za
obc¢asen prihod prodajnega zastopnika kot pa trajnaatavenoto.

= Naravo izdelkace gre za tehtino zapleten izdelek, ki zahteva poprodajne stqritve
potem je bolj smiselna neposredna prisotnost na trg

V¢asih je smiselno oblikovati tudi prodajno podrubni&i je podaljSana roka podijetja na
tujem trgu in formalnopravno del domicilnega po@jetvanjo pa vkKljditi delovanje

rezidergnih prodajnih zastopnikowie so potrebni takSni prodajni kanali. Da bi zagiitov
takSno prodajno pokritost trga in ustrezno orgaaizipoprodajne storitve, je pogosto
potrebno ustanoviti lastne prodajne enote na tujeng v lasti in pod kontrolo ustanovitelja
(matknega podjetja na domicilnem trgu). Lastne prodanete v tujini izvajajo popoln

nadzor nad prodajno funkcijo za tuji trg, ndat podjetje pa obdrzi trzenje in kontrolo. To
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pomeni, da vsi izdelki prihajajo iz m&tiega podjetja, prodajna enota pa poskrbi zaciaro
in njihovo izvedbo. Pri tem si matica iditobrasunavata cene — t.i. transferne c€ne

Glavno izhodige za ustanovitev samostojne enote prodajne enotiljem trgu je prav
gotovo blizina kupcu (Hollensen, 2004, str. 337).

2.4.3. Lastna prodajna in proizvodna enota na vstagem trgu

Se posebej v drzavah v razvoju so prodajne podraZzwigkrat smatrane zgolj kot
»0odtegovanje« denarja iz drzave, brez prispevkadadi vrednosti gostuje drzave, kjer so
locirane. Ker je v okolju, kjer nisi zazelen, tezkkelati, se podjetja raje odigp za
proizvodnjo.Ce podjetja verjamejo v trzni potencial drzave, poteo le polno lastnistvo
prodajne in proizvodne enote zagotavljalo stopmatfole, ki pomeni doseganje strateskih
ciliev podjetja. TakSne oblike pomenijo tudi vehlaloZzbeni zalogaj, zavezanost vstopnemu
trgu in naporov menedZzmenta. Vstop na trg je dokgur naravnan, saj kratkanoi u¢inki ne
odtehtajo velikosti investicije. Vzroki, ki jih pgetja najv€krat pripisujejo ustanavljanju
prodajnih in proizvodnih podjetij v tujini, so presem:ohranjanje posloyvisoke vstopne
carine so npr. ovirale izvoz japonskih avtomobhsknamk v Veliko Britanijo, zato sta
Nissan in Toyota ustanovila proizvodne in prodanete),dvig trznega delezZanizji stroski
(dela, surovin in transporta) teogibanje vladnim restrikcijanMakovec Brei¢, 2003, str.
145).

2.4.4. Sestavljalnice

So oblika proizvodne podruznice na vstopnem trgodj®ja zaradi kompleksnosti
proizvodnje ali strateSkih razlogov pogosto izvajajazvoj, trzenje in kapitalski del
produkcijskih procesov doma, medtem ko delovnoriniteni del proizvodnje preselijo na
vstopne trge. Razlogi so v nizjih stroSkih in catirea komponente v primerjavi s RKoimi
izdelki. l1zdelek je lahko v ustrezni fazi zivljekgga cikla, deli izdelka pa so proizvedeni v
razlicnih drzavah sveta, zato jih je |I6gp sestavljati na kamem vstopnem trgu.

Se posebej so sestavljalnice &ilvee na podroju zabavne elektronike, kjer se tega posluzujeta
japonski Sony in nizozemski Philips (Popper, 1980,25).

2.4.5. Regionalni centri

Doslej je bila vstopna oblika obravnavana le v gawe z eno tujo drzavo. Sedaj govorimo o
regionalnih centrih, ki se nanaSajo n& dezav, saj jih tudi pokrivajo. Na Tabeli 4 na st8
vidimo dva primera regionalnih centrov. Prva réizk kaZze prenos trzenjskih in
(po)prodajnih aktivnosti podjetja v regijo.

1 Transferne cene so cene blaga in storitev s kaiteried sabo trgujejo métia druzba in njeneckrinske
druzbe. Notranji transferji vkljiujejo surovine, nedok@ane in doko#iane proizvode, alokacijo fiksnih
stroSkov, posojila, avtorske pravice, patentne marabo blagovnih znamk itn. Tako transferne cenagujo
prednost in so prien mehanizem za prikrivanje doékov v drzavah z visoko obd&wijo (Feinschreiber,
2002, str. 49).
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Pri drugi razl€ici gre Se za vgo privrzenost regiji, saj so na regionalni cerngeznesene Se
R&R aktivnosti in proizvodnja. Zdaj, ko je podjetje regijo vpeto z vsemi poslovnimi
funkcijami, je zmozno uspesno tekmovati z lokalmomednarodno konkurenco v regiji.
Istocasno se lahko uspesno odziva na lokalne potrelesenadifev (Hollensen, 2004, str. 340).
V Tabeli 4 so predstavljena Stiri izhotss ki jih v svoji internacionalizaciji nakazujejatio
rast@a podjetja.

Tabela 4: Tipi z&tnih mednarodnih poskusov

Stevilo vkljuéenih drzav

Malo Veliko

Le nekaj aktivnosti

Koordinacija
aktivnosti v verigi

je med trgi
koordiniranih (v
glavnem logistika)

Zacetki poslovanja z
uvozom in izvozom

Multinacionalni
zatetki s trgovino

vrednosti Vecina aktivnosti je Geografsko
med trgi osredotdeni z&etki Globalni z&etki
koordiniranih poslovanja poslovanja

Vir: Oviatt, McDougall, 1994, str. 59.

Da bi se poslovanje v celotni regiji ustrezno kolitalo in strateSko razvijalo, so pristojni
regionalni centrioziromavodilne drzavegpodjetje Microsoft ima svoje enote véua drzav
evropskega trga, vendar je vodilno podjetje za dmban srednjo Evropo na Dunaju). Pri tem
imajo regionalni centri nalogo, da koordinirajoaségije posameznega trga s korporacijsko
strategijo podjetja in omog@ajo harmonino (in ne medsebojno konkukgm) delovanje enot.
Odkrivati morajo sinergije in jih izrabljati znojr&rgov in regij. Pri tem je zelo pomemben
razvoj in prenos trzenjskih konceptov iz centraenate ter zagotavljanje kakovosti kadrov v
enotah, pa tudi izkori&nje formalnopravnih prednosti posameznih trgovKdd@c Brewic,
2003, str. 178).

2.4.6. Akvizicija (prevzem) ali z&etne nalozbe(aquisition / greenfield investments)

Vse hierarhine oblike, razen prodajnega predstavnika, ki jerdamcdoma v domicilnem
podjetju, predstavljajo investicijo na vstopnihiltrgNajzahtevnejSe oblike takSnega vstopa so
akvizicije in nalozbe od zatka.

I. Akvizicija omogda@a hiter vstop na trg in velikokrat zagotovi dostdp distribucijskih
kanalov, obstojgh kupcev in uveljavljenih blagovnih znamk¢asih so trgi v panogah zelo
zasteni z m@&no konkurenco, zato je malo prostora za novegdcardrevzem kupcev ali
konkurentov je v takSnih primerih edina moznosvg@p na tuji trg.
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Hrastelj (1995, str. 173-195) pravi, da so primamativi za akvizicije: teznja po sinergiji na
vseh poslovnih podtgih, teznja po v&em trznem delezu in izéitvi tekmecev, defenzivnost
(prekrivanje grehov prevzemnikov), delitev tvegapjavstopu na nove trge in zmanjSanje
regionalne odvisnosti. NajpomembnejSe je prav gmtostvarjanje sinergij — ¥ekot 30%
ucinkov se v praksi dosega s standardizacijo, 50%esgsom znanja, 20% pa z vzajemnim
vplivanjem obeh podjetij. 1z tega je #heklepati, da je glavni vir sinergije in tvornega
(so)delovanja prevzetega in prevzemnega podjetianje — in ne kapital ali trzna ioNe
glede na obliko akvizicije (teh je &g pa razlike pri koordinacija in stilih vodenja dhtujim
investitorjem in lokalnim vodstvom predstavljaj@dwe.

ll. Nalozbe od zéetka premagujejo tezave akvizicij. Se posebno so nalodth zaetka
relevantne, ko je logistika klfmi dejavnik uspeha in ko je prevzemna#anedostopna ali pa
predraga. Primer investicije odcatka je npr. postavitev Merkurjevega nakupovalnegyara
v Zagrebu ali postavitev proizvodnje Gorenja v feriinvesticije od zaéetka so seveda
bistveno bolj dolgotrajne, vendar podjetja, ki jeliazviti integrirano obliko in razpoznavno
strategijo delovanja na vseh trgih, raje posegajmpesticijah od zgetka. Pri tem je prednost
tudi v odpravi navad in ustaljenih praks, saj ptdjgostavijo najnovejSo tehnologijo in
opremo. S tem se izognejo potencialnim spornimasifam, ki jih povzrgijo razlike v
organizacijskih kulturah.

3. TEORIJE INTERNACIONALIZACIJE

Na vpraSanje kako podjetja vstopajo na tuje trgkgowarja ve razlicnih modelov oziroma
teorij. Hollensen (2003, str. 51) opisuje nasleditje modele internacionalizacije:

3.1. Koncept zivljenjskega cikla izdelka

Koncept pojasnjujespremembe v lokaciji proizvodnje. V fazi uvedbe ega proizvoda na
domaem trgu, se prodaja in daek poveéujeta vse dokler ne dosezejo faze zrelosti. Takrat
se pojavijo konkuremi produkti, zato marze usahnejo in prisiljo petg§, da preseli
proizvodnjo v drzave z nizjimi stroSki. Teorija gpostavlja, da imajo (pri novih izdelkih)
velike firme iz razvitih drzavah, primerjalno prext pred podjetji iz manj razvitih drzav.
Slednje imajo seveda prednosti v proizvodnji izdelkki so v fazi zrelosti. Obstoj visokih
tehnologij, izobrazena delovna sila in veliko kalatje kljuiten za razvoj novih izdelkov. Ti
so dostopni velikih korporacijam v naprednih drzavaogat trg in potreba po spremembah v
zgodnji zivljenjski fazi izdelka, sta razlogadveakaj velika podjetja iz razvitih drzav najprej
trzijo izdelke na dom#m trgu. Ko nov izdelek doseze fazo zrelosti, potesezertira.
Tehnoloske slabosti proizvoda so é#oe, produkcija pa postane standardizirana. Tarat
konkurenca, ki se pojavi Ze v fazi rasti novegalkd, najbolj intenzivna. V tej t&i bo nekaj
podjetij preselilo svoje standardizirane proizvodmetode v drzave v razvoju, ker (Kim et al.,
2002, str. 42):
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1 standardne produkcijske metode zahtevajonieko izobrazene delovne sile;
2 ima veliko slabo razvitih drzav ogromno ponudixka izobraZene delovne sile;
3 so v teh drZzavah stro$ki dela veliko niZji kotisoko razvitih drzavah.

3.2. Uppsala Stiri fazni model

Teorija bazira na raziskavah v Svedskih podjefjifdi, da podjetja prve mednarodne korake
naredijo k trgom, ki so jim geografsko blizu, imesi v obliki izvoza in ne z investicijami, ki
sledijo Sele po nekaj letih. Model tako razdeliogstna tuj trg na Stiri sukcesivne faze
(Hollensen, 2004, str. 53):

Faza 1: Obasne izvozne aktivnosti (spora&ai izvoz).

Faza 2: I1zvoz preko neodvisnih predstavnikov (pdrsikeov)

Faza 3: Vzpostavitev tuje prodajne podruznice ipasredne nalozbe v proizvodnjo (dajanje
licence, organiziranje podizvajalstva)

Faza 4: Vzpostavitev proizvodnih enot v tujini.

Na viSji fazi kot se podjetje nahaja, viSja je meg mednarodna vpletenoghternational
involvement)in privrzenost tujemu trgumarket commitment)Prva se nanaskolicino
zavezanih (vkligenih) resursovna tujem trgu (velikost investicije, trzenje, ongaacija,
zaposleni itn.), medtem ko se stopnja privrzenoatiaSa na vpraSanjeoznosti prenasanja
teh resursov k alternativni uporabiMlednarodne aktivnosti zahtevajo tako sploSna janiaot
specifcha trzenjska. Za slednja se predpostavlja, da lskol@ridobljena v glavnem skozi
izkuSnje na trgu, medtem ko se operativha znarj&olgrenese iz ene drzave v drugo.
Pozitivna korelacija med trzenjskim znanjem in zarestjo trgu je @tha, saj je znanje
dimenzija¢loveSkega kapitala (Hollensen, 2004, str. 55).

3.3. Teorija transakcijskih stroSkov

Teorija se nanaSa na vpraSanje eksternalizaciigrs@s (sodelovanje s tujimi partneriji,
posredniki kot npr. izvoz preko agenta ali nakupetice) in internalizacije resursov
(postavitev lastne podruznice npr.) kotinapristopa k kupcem na tujem (Buckley, Casson,
1976). Gre za vpraSanje kontrole, ki jo ima podjetj lokacije, kar je povezano s teorijo
transakcijskih stroskov. Slednji navadno nastandijey se en od partnerjev vede
oportunisténo, to pa vodi k nespoStovanju pogodbenih obvezndsinsakcijski stroski so
seStevek ex-ante stroSkov (stroski iskanja tujegtnprja ter stroski sklepanja pogodb) ter ex-
post stroSkov (stroSki nadzora izvajanja pogodbemhbveznosti ter morebitnega
sankcioniranja zaradi krSenja pogodbenih obveznhoStklep teorije vodi do naslednjih
odiccitev: ¢e so transakcijski stroski eksternalizacije resurs@ji kot stroski kontrole
uporabe internih virov, potem naj podjetje izvayeje globalno trzenjsko strategijo skozi
podruznice v svojem polnem lastnisStvu (Hollens€94, str. 57).
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3.4. Dunningov ekleki#ni model

Dunning (1988) pri tej teoriji obravnava pomembnlodtacijskin spremenljivk v odtatvah
neposrednih investicij na tujem (Kim, 2002, str.).46°0 njegovem preg@anju je
pripravljenost podjetja k vzpostavitvi mednarodn®ipsodnje odvisnage so izpolnjeni
naslednji pogoji:

e lastniSko specifne prednosti (ownership advantages): do kakSne mere lahko
konkurenca posnema speéifa znanja, ki jih ima podjetje. Bolj kot so neddges,
vecja je verjetnost proizvodnje na tujem.

« lokacijsko specitine prednostipodijetje bo doseglo visji dat@k z delno preselitvijo
proizvodnje na tuje¢e v drzavi gostiteljici obstajajo potrebni proizviodiejavniki
(delovna sila, surovine, transportni, komunikagijsinali itd.). V nasprotnem, bodo
tuj trg oskrbovali z izvozom.

* internalizacijske prednostiza podjetje mora biti dotkonosno, da izrablja prejsniji
dve prednosti namesto, da jih proda tujemu podfaipu. v obliki podelitve licence ali
franSize).

3.5. Teorija o dinaminih mrezah

Dinamiine mreZze so organizacijske strukture, ki jih lamesiSemo, a so v svojem bistvu
nevidne in okiajno preko r&unalnikov povezujejo konstruktorje, proizvajalcegavce,
delovno silo in distributerje.

Navideznost organizacijske strukture lahko razla¥ina primeru hokejske palice, ki so jo
zasnovali in oblikovali v Skandinaviji, konstruiral ZDA, da bi ustrezala velikemu
ameriSkemu in kanadskemu trgu, izdelali so jo v dfiom distribuirali preko japonske
multinacionalke (glej Sliko 7, na str 22). Vsa petff so naredila palico, toda v projektu so
sodelovala vsaka zase, ne da bi bilacfimi zdruZzena v znani organizacijski strukturi
(Lipi¢nik, 1994, str. 70).

Prednosti dinanthe mreze so predvsem v njeni fleksibilnosticjvazrabi c¢loveskih
zmogljivosti in &inkovitosti nasploh. Ker so posamezna podjetja eanspecializirana, so
strodki proizvodnje nizjt!

1 Primer podijetja, ki prepud vetino svojih dejavnosti kooperantom oziroma drugindjegem, je Nike (Jarillo,
1993, str. 13). Pri Nike celo spodbujajo, da njihkeoperanti proizvajajo izdelke in sodelujejo Sermgimi
podjetji. S tem Nike na lahek &a pride do informacij o tem, kar poejo konkurenti. A problem Nikeja je, da
je verjetno previé aktivnosti prepustil podizvajalcem, zato se pramahanja in know-howa internalizira v
Nikeju.
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Slika 7: Dinaména mreza

Konstruktoriji,

oblikovalci Proizvajalci

Organizatorji

Dobavitelji Distributer;ji

Vir: Lipi ¢nik, 1994, str. 69.

S pomd@jo te organizacijske strukture je m@gov mrezo zbrati toliko znanja, kot ga v enem
podjetju nikoli ne bi mogli, pri tem pa ni zaposlihiti enegatloveka. Namesto projektiranja
organizacijske strukture prevladuje dogovarjanevzemu posameznih aktivnosti, drzavne
meje pa pri tem ri@loma ne predstavljajo ovir. Dinatne mreze imajo tudi slabosti, saj
menedzerji lahko izgubijo kontrolo nad podizvajalsijinov dober glas v tem primeru ni
odvisen samo od njih samih, ampak tudi od drugitinegiev v mrezi. Tezave se pojavijo
tudi, ¢e enclen za&ne delati za konkurenco in zaradi tega propadetreelmrezageprav je
medsebojno zaupanje vseh partnerjev, ki so vanjezami. Zaupanje @botno zmanjsuje tudi
t.i. transakcijske strodke. V mreZo povezana pafetrati tekmujejo in sodelujejb

3.6. Trifazni model internacionalizacije

Tristopenjski model internacionalizacije (J&kli2000, str. 177) pa je poskus sinteze
predhodnih pristopov oziroma teorij o internaciarediji. Vsebuje tri stopnje (korake):
odvisna, neodvisna in soodvisna internacionaliza@j Tu je eno najpomembnejSih vprasanj,
ki si ga zastavljamo, vpraSanje pozicioniranostrara mai podjetij v internacionalizaciji.
Stopnja (kakovost) internacionalizacije je odvisithpoloZaja, ki ga ima podjetje v odnosih
do drugih v mednarodnih mrezZah podjetij (kupce\nalateljev in konkurentov) (glej Sliko 8,
na str. 24).

[) Odvisna internacionalizacija je prva stopnja, saj gre za precejSnjo strateSkmoslovno
odvisnost od drugih (predvsem tujih) podijetij inihoyvega prenosa znanja. Ta stopnja

2 MreZe in njihovo delovanje Jarillo prikazuje tutk primeru italijanske multinacionalke Benettonri(lta
1993, str. 97). Danes ima to mrezno povezano fjedjet kot 5.000 podijetij v 80-ih drzavah. ¥ao prodajaln
je v lasti jemalcev franSize Benetton. Priblizn@B@jihove proizvodnje izvaja 350 podizvajalcevziposlujejo
10.000 ljudi. Ostalih 20% proizvodnje opravlja peif samo in ima zaposlenih 700 do 800 ljudi. Zdgten
primer gre pri McDonald'su, ki deluje kot naépd povezana organizacija (Jarillo, 1993, str. #e @a verigo
restavracij po celem svetu, ki imajoctm dola@eno kakovost mesa, krompirja, semen, temperatuve ka
ostalih pij& ipd. Zdi se, da gre za eno podjetje, toda celp@siovni sistem McDonald's sestavlja mnozica
jemalcev fransiz in neodvisnih dobaviteljev, ki pjpredstavlijajo McDonald's. Jemalci franSize, alatelji in
povezave med njimi pa predstavljajo mrezo.
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predstavlja naslednje korake, pri katerih vsak ethgl korak pomeni izboljSanje rtio
partnerjev :

(a) uvoz proizvodov ali storitev: tu si podijetje @edobiva doléena znanja iz mednarodnega
poslovanja, kar mu lahko kasneje olajSa nasledmjakle pri internacionalizaciji.

Tocko (b) sestavljajo: pogodbe na kKjunakup licence, podizvajalstvo oziroma pogodbena
proizvodnja, polozaj podrejenega partnerja v skuptganjih in jemalec franSize. Glede na
prejSnjo t@éko se tu mo partnerjev ze izboljSuje. Zadnja oblika (jemalesnBize) omogea
podjetju, da pridobi sodobno znangeprav ima hkrati relativno malo moznosti z&nje in

za bolj$o pozicioniranost v prihodnosti.

Podrejen polozaj v skupnih vlaganjih pomeni, da inae podjetje v primerjavi s tujim
partnerjem slabSe ali celo popolnoma nerazvite dij@kirzenja in razvoja. Odvisnost je
nekoliko manjSa kot pri jemalcu franSize, saj déemau podjetju pravni in poslovni polozaj
(na primer¢asovna omejenost pogodbe) omémia veéjo neodvisnost v prihodnosti. Ta bo
mogaa le, ¢e bo podjetje wasu trajanja skupnih vlaganj do tolikSne mere tazitinkcije
trzenja in razvoja, da bo lahko kasneje samostojnaspesno nastopalo na trgu. Ker je tuj
partner v taksni zvezi nekoliko manj varen kot wnmaru franSize, je v sploSnem o
pricakovati, da ne bo prenesel svojega najsodobneegga.

Se manj kritthega znanja bo preneslo podjetje, ki v déena partnerju & podizvajalca.
Pogodba oziroma zavezanost bo precej ohlapna kptejsnjih primerih, kar omoga
relativno hitro »pravniSko« osvoboditev, a so m&thaa samostojen uspeh dafega
podjetja na trgu precej manjSe. Dammu podijetju, ki za tujega partnerja pogodbeno Siva
obleke, tuj partner ne bo prenesel svojih trzehjskirazvojnih sposobnosti, ima pa dama
partner kljub vsemu nekaj moznosti, da se v stitwjcem tudi kaj nati.

Tudi nakup licence daje veliko svobode za samostojienje, ceprav je podjetje z licenco
najverjetneje dobilo zastarelo znanje. Podobnawelji nakup projekta »na ki, ki pa daje
Se v& svobode podjetju za samostojnost v prihodnostm@&iojnost je seveda tezka in je
dolgora&no mozna le,ce ima podjetje lastno strategijo in je bilo v predhih korakih
uspesno v &enju, kar je omoghlo razvoj osrednjih sposobnogtiore competenceNujna je
torej uspeSna strategijacanja, ¢e si podjetje zeli v prihodnosti izboljSati polozaj
mednarodni delitvi poslovni aktivnosti.

Pod t@&ko c) podjetje izvaza le s posredniStvom doéega izvoznega menedzerskega
podjetja.

13 Jemalec McDonaldsove fraSize, ki z njo sevedadahidi zelo dobro zasluZi, bo v smislu razvojne in

trzenjske funkcije vedno odvisen od dajalca framSida podlagi izkuSenj lahko sicer kasneje ustasevjo

verigo s hitro prehrano, vendar je to Ze popolndmaga oziroma nova podjetniska enota (&@000, str. 179).
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To podijetje je lahko manjSe in bolj specializirgradjetje ali pa izvozno trgovsko podjéfie
(vegje in finartno ter distribucijsko minejSe podjetje) in je zato mogo zakljw&iti, da je
njegov pomen v mednarodni delitvi poslovnih aktistioelativnho majhen.

Slika 8: Trifazni model internacionalizacije
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Vir: Jakli¢, 2000, str. 178.

% Prispevek velikih izvoznih trgovskih podjetij v dwarodni trgovini je velik. Njihova vioga pri razginju
izvoza iz drzav v razvoju je verjetno pomembnejsa Woga tujih nalozb v obrate in opremo. Mednamdn
trgovske hiSe dobavljajo trzenjsko znanje in infmalguro, kar je ponavadi Se tezje pridobiti kobgukcijsko
Znanje. Zagotavljajo tudi storitve, kot so raziskavga, logistika in financiranje. Sposobne so nizjeati
menjavo blaga za blago in urediti trgovinske dogeworazlEnih valutah. Svoje storitve pogiai nudijo malim
in srednje velikim producentom in kupcem, ki ima&@abSe moZnosti za poslovanje na mednarodnih trgih.
Splosne trgovske hiSe tudi investirajo v produkaijdako postajajo neposredno vpletene v izvozmaargeno
produkcijo. Njihov glavni cilj je seveda razSiritewoznosti trgovanja. Najége splosSne trgovske hiSe izhajajo
izvirajo iz Japonske (t.i. "Sogo Sosha” je igratallctilno vlogo pri povojnih izvoznih naporih Japonske).
Nekatere drzave v razvoju so ustanovile lastne auedime trgovske hiSe, ki jih velikokrat podpiraitddzava.
Tudi Slovenija je imela oziroma ima nekaj velikirednarodnih trgovskih hiS z dokaj razvejano mednawod
mrezo, ki pa se v sedanjih razmerah, ki med druggtevajo agresivno trzenje in iskanje novih trger
kupcev, poveéini (Se) ne znajdejo (Jakli2000, str. 180).
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[I) Neodvisna internacionalizacija predstavlja naslednji korak v tristopenjskem madélu
podjetje vse bolj poglablja svojo privrzenost meddaim trgom in prehaja v visje
(zahtevnejSe) stopnje internacionalizacije. V pryarmaku podjetje Se vedno izvaza, vendar
sedaj s pomf)o tujih agentov in distributerjev. V drugem korake odpira svoja lastna
prodajna podjetja in predstavniStva v tujini. Vtjgen koraku sedaj podjetje nastopa kot
nadrejeni partner pogodbenih odnosih (posrednazbale proizvodno lokacijo), ki smo jih
opisali pod toko b) v odvisni stopnji internacionalizacije. ¥etrtem koraku podijetje
neposredno vlaga v proizvodne podruznice v tujtodjetja, ki izberejo takSen &ia, ne
Zelijo omoggiti prenosa znanja ali pa ga Zelijo nadzorovatkpraudenja fransSiz ali drugih
oblik podrejanja moznih partnerjev (BeSter, 20@0,12).

Temeljno vprasanje je, kdaj naj podjetje poglabljajo privrzenost mednarodnemu trgu, ki
se kaze v vi§jih oblikah internacionalizacije om@ kdaj naj preide iz prvega v ostale korake
neodvisne internacionalizacije. N&pa bi bilo razumeti, da so vsi ti koraki primerra z
vsako podjetje (Jakij 2000, str. 181). Mnogokrat je naradrdovolj, da si podjetje paig
pravega izvoznega partnerja v tujini. Najbolj ahkten odgovor na zgoraj zastavljeno
vprasanje je, da tedaj, ko ima proizvod ali sterifali kombinacijo obeh), ki temelji na
edinstvenem znanju oziroma tmb osrednji sposobnosti podjetja. Podjetje takSnawnja
seveda ne zeli deliti z drugimi oziroma skuSa saotaraticim vec sadov takSnega izdelka ali
storitve’® Znano je, da vse veedinstvenega znanja temelji na storitveni komptinén je
dodana fizinemu proizvodtf. Na vprasanje "zakaj se podjetja @ijtw za visje stopnje
internacionalizacije?" oziroma "kaj (katere ix#ebli storitve) internacionalizirati S po)o
visjih oblik internacionalizacije?", lahko ponudrtri odgovore:

(1) PROTEKCIONIZEM : kljub mednarodnim dogovorom, kot so tisti v okviBvetovne
trgovinske organizacije (WTO), je Se vedno prisopraksa v mnogih drzavah, da ima
podjetje véje ali celo edine moznosti za poslovanje v teh elthace tam postane "dortel’
podjetje.

(2) PRIBLIZEVANJE PRODUKTIVNOSTI , ki podpira strategijo "lokalna produkcija za
lokalni trg". Produktivhost opredelimo kot vredhms izrazen obseg proizvodnje na
zaposlenegaCe npr. slovensko podjetje izvaza na ruski trg, pose morage hate tam
uspesno prodajati, prilagoditi tamkajsnji kupnidnd o seveda vpliva na velikost realizacije
in dobitka slovenskega podijetja. Povedano déegée je podjetje odvisno le od ruskega trga,
se priblizuje ruski produktivnosti. Ri@ in dobéki so namré odvisni tudi od obsega
realizacije. Poglejmo primer Svicarskega podjekjge na ruski trg vstopilo s ponim visje
oblike internacionalizacije. V Rusiji je ustanovpooizvodno podjetje, ki ga vodi nekaj dobro
placanih Svicarskih strokovnjakov. Vsi ostali stroski grilagojeni ruski produktivnosti (npr.

!> Sem spadajo tudi tak3ne oblike, kot je npr. daj@mnsize, saj tudi na ta dia podjetje zadrZi proizvod
oziroma storitev pod svojo kontrolo (JaklR00O, str. 181).
® Podjetje, ki proizvaja in prodaja otroske inkubigp lahko najv&ji dele? svoje edinstvenosti po& v
predprodajnih, obprodajnih in poprodajnih storityarodniSnicam. Za to podijetje je verjetno smisghi@ to
opravlja samo s svojimi podjetji v tujini. Za Zedeno, ki izvaza standardno jeklo, je verjetno nkjbmiselno,
da v tujini poige dobre partnerje in preko njih izvaza svoje izddlkaklt, 2000, str. 181).
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stroski delovne sile) in ne vplivajo na $vicarskabeno produktivnost Slednjo povéujejo
le dobri zasluzki Svicarskih strokovnjakov in preee dohiek™®.

(3) GLOBALNA KONKURENCA: strategija vzpostavitve proizvodnje ali poslovnih
aktivnosti na najprimernejsih lokacijah po svetidiw cene, kvalitete, prednosti distribucije).

Poleg vpraSanj&aj oziromazakajv visje oblike internacionalizacije, smo odgoviotildi na
vpraSanjekdaj (takrat, ko zelimo sami pobirati sadove svojegastdenega znanja in ko
nastopijo razlogi protekcionizma, priblizevanja guétivnosti ali globalne konkurence) in
kam (tam, kjer obstaja primerna kupna &gwoTemu moramo dodati Se vpliv na moznost
ucenja. Le redki so sposobni tako kot, na primer jgtpel Benetton, da se ze v prvem koraku
namenijo na najteZji t*d. Splo3no vodilo naj bi bilo, da naj se vsaj naetku visjih oblik
internacionalizacije izbira "lazje" drzave (J&kli2000, str. 183). V za&tnih korakih
internacionalizacije je stopnjaenja, ter predvsem sposobnost prenosa izkuSenjzsavel
(glej Sliko 9), ki sledijo, najbolj pomembna (Haolkeen, 2004, str. 6).

Slika 9: N&elo prenosa znanja¢enja in izkuSenj preko meja

Globalna poslovna strategija maténega podjetja

A

A 4
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Prenos globalnega know-howa oziroma najboljsih
poslovnih praks med drzavami in feedbacka k matici

Vir: Hollensen, 2004, str. 5.

tehnologijah proizvesti nek proizvod ali storite2),strukture dejavnosti (ali se v druzbtivea podjetij ukvarja s
takSnimi dejavnostmi, ki v mednarodnem merilu psaja najvéje zasluzke) in 3. trzenjskih sposobnosti (ali so
podjetja svoje produkte, ki jincinkovito proizvajajo in v okviru prave strategijgposobna prodati z najvisjimi
marzami (Jakdi, 2000, str. 182).
'8 Seveda je potrebno biti v praksi bolj anaéti. NiZja povpréna kupna mo ruskega trga v primerjavi z
nemskim, na primer, ne pomeni, da bo naSe podjetj§e zasluzilo na nemskem trgu. Prav mi@gfe, da bo
segment kupcev, od katerih smo sposobni priti maskem trgu, pripravljen za naSe proizvodesatamanj kot
dosegljiv segment kupcev na ruskem trgu (dakid00, str. 182).
19 Benetton se je odidlo za svojo prvo trgovino Vv tujini v Parizeprav je to za obtno industrijo dalé
najtezji trg, so se za to odib, ker so prtakovali najvéji vpliv na njihovo wenje (Jakk, 2000, str. 185).
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V fazi neodvisne internacionalizacije, od drugegaaka naprej, podjetje &iae postajati
multinacionalno podjetf8 To je podjetje, ki ima znatne neposredne nalozbeeh ali ve
tujih drzavah ali pa sodeluje s podjetji, ki jintiako nadzira oziroma jih upravfja Podjetje
zatne tudi razvijati svoj tip multinacionalne mentete. Ta se kaze v smislu decentralizacije
mednarodnega poslovanja in trzenja <€ \®t je poslovnih funkcij oziroma odianja
prenesenih v izvajanje neposredno na vstopni tég je stopnja internacionalizacije.

To pomeni, da matica vse d&edgovornosti in nalog prenasSa na lokalni menedzmeaijini
ter razprSi pristojnosti v razine drzave. S tem prehaja z ene stopnje na drugm wn
zahtevnejSo obliko internacionalizacije (Makoveemic, 2003, str. 173). Podjetje ima lahko
iz tega vidika Stiri tipe mentalitet:

(a) internacionalna mentalitetakjer je podjetje zastopano z lastnimi prodajni@stopniki,

pri ¢emer prenese metode trzenja z doega na tuji trg (Makovec Breérg, 2003, str. 173).
Maticno podjetje sledi centraliziran pristop v strategighnologiji in uporabi virov, s
transferom tehnologije kot kljmo dinamiko v odnosih s svojimi podijetji v tujinile
ustanavlja z namenom podpore na defem tujem trgu. V tem primeru gre predvsem za
poma: pri nabavisurovin za proizvodnjaloma, ali za podporo trzenju izdelkov v tujini,jiki
proizvaja matino podijetje (Jakdi, 2000, str. 184).

(b) multinacionalna mentaliteta na trgu ima lastne podruznicédne enote in vsak trg
obravnava Iéeno in se mu prilagaja s trzenjsko strategijo ilkobvstopa (Makovec Brefic,
2003, str 173), proizvodna aktivnosti teh podjggj relativno neodvisha, jasno pa je
opredeljen poréganje (BeSter, 2000, str. 12). Menedzerji v podrcdini so sicer ze precej
neodvisni podjetniki, najwkrat iz lokalnega okolja, kljub vsemu pa je Se eam&ilna
hierarhEna organiziranost in centrali&tio odla@anje iz matice ter rigidnost (Jakli2003, str.
185).

(c) globalna mentaliteta tu gre za osredotenost na posamezne, poslovanje teh pa
nadzorujejo regionalni centri (Makovec Bgf) 2003 str. 173). Vodenje je zdruzeno na enem
mestu s ciljem zadovoljevanja potreb globalneg&dazz organizacijo proizvodnje na nekaj
najbolj winkovitih svetovnih lokacijah (BeSter, 2000, stR)1Podjetje z globalno strategijo
zasleduje predvsem cilj narediti en izdelek za ewat trg in ga proizvajati v nekaj
ucinkovitih tovarnah po svetu. Strategija sledi dorinda so okusi in zelje ljudi v razhih
narodih bolj podobni kot razini oziroma da jih je mog@ zblizati,¢e ponudimo potroSniku
standardiziran pristop, ki bo cenovno in kvalitetngodnejSi od ostalih. Druzbe, ki sledijo
taksni strategiji, so vodene zelo centradisti, vse pomembne oditve se sprejemajo v

22 World Book Encyclopedidefinira multinaiconalno podjetje kot poslovno amizacijo, ki proizvaja proizvod,
ga prodaja in zanj zagotavlja storitve i\t dveh drzavah (Kim et al., 2002, str. 11). $ugt (2005, str. 24)
pa pravi, da za pridobitev naziva multinacionalkgp@membna velikost podjetja, ampak globalna mzs&tiin
naravnanost, kar lahko krasi tudi majhna podj&fgtina multinacionalk je bolj regionalnih kot globdinisaj je
vecino ekonomskega sodelovanja regionalnega.
L Podjetje ima v tujini le malo svojih neposredniélatb, vendar aktivno kontrolira svoje partnerjekwiru
franSiznega sistema. Zato je smiselno tudi podj&te Benetton, uvrstiti v kategorijo multinaciondl podijetij
(Jaklig, 2000, str. 186).
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maticnih podjetjih, ki tudi kontrolira vse ¥&o R&R, proizvodnih in prodajnih aktivnosti
(Jaklic, 2000, str. 185).

(d) transnacionalna mentaliteta podjetjki se prilagodi lokalnim potrebam, toda i&isno
obdrzi globalno dinkovitost ("think global, act local"). Vkljwje decentralizacijo odéanja

in trzenja, poslovne funkcije so prenesene v iajaj@eposredno na vstopni trg. Matica vse
ve¢ odgovornosti in nalog prenasa na lokalni menedznaemijini ter razprsSi pristojnosti v
razlicne drzave, paodvisno od kvalitete virov v nekem okofiti. To doseZe skozi dinatmio
medodvisnost in koordinacijo med centralami in pddicami, kot tudi zagotavljanjem
difuzije inovacij (Jakk, 2000, str. 186).

V nekaterih primerih se centralo podjetja lociraem maténe drzave, obstaja lahko dve
central za raztine funkcije, proizvode ali posle. Kijni element pri tem upravljanju z
znanjem je nadgradnja in prenos izkuSenj iz eneggmfskega trga na katerikoli drugega na
svetu (Hollensen, 2004, str. 5) (glej Sliko 9 rra 26).

Vsako podjetje v transnacionalni zdruzbi ima svd@oteno viogo. TakSno podjetje skusa
torej poslovati uspesno, ne glede na to, od kddagajo ljudje, tehnologija in viri. Poudarek
je na fleksibilnosti in podjetniSki odzivnosti talega podjetja, prevladuje mrezna
organiziranost in interaktivnost med ljudmi. Z \kdi podjetij iz odvisne stopnje
internacionalizacije, so najbolj pomembni partnekii imajo transnacionalno mentaliteto.
Manj primerna je multinacionalna mentaliteta, Sgnr@mj pa so primerna podjetja z
internacionalno in globalno mentaliteto (J&akR0O0O, str. 186).

[l) Soodvisna internacionalizacija: to je =zadnji korak v trifaznem modelu
internacionalizacije, katere osnovna &hrest je, da so podjetja med seboj réanbziroma
enakovredni partnerji. Sprejemanje aglev in izvajanje pomembnejSih poslovnih funkcij
(raziskave in razvoj (R&R) ter trzenje) se v soasdvinternacionalizaciji ne koncentrira zgolj
na centralo oziroma sedez dominantnega podjetjayee so locirani tam, kjer so za to
najboljSi pogoji. Vsi partnerji ohranijo kontrolozisoma zmoznost ukvarjanja z déémo
strateSko funkcijo¢etudi jo v doléenem obdobju sami ne izvajajo. Ta oblika je priraeza
enakovredna strateSka partnerstva manjSih potgetgkupna vlaganja. V to kategorijo lahko
na nek nain uvrstimo tudi podjetja s transnacionalno mete#di (Jaklé, 2000, str. 186).

Dodati je potrebno, da lastnistvo v trifaznem madelinternacionalizacije ni
najpomembnejSa kategorija. Podjetje je na primehka v 100-odstotnem tujem lastniStvu v
katerikoli stopnji internacionalizacije. BistvenopraSanje je svoboda izvajanja strategije, ki
jo podijetje ima ali nima. Svoboda v strategiji pome in je odvisna od - zmoznosti izvajanja
dveh kritiénih funkcij: trzenja ter raziskav in razvoja (Jakdi, 2000, str. 189).

Kritiéno vpraSanje, na katerega se skusSa pri trifazneatelmapozoriti je enakopravnost v
mednarodni delitvi poslovnih aktivnosti in smisadjd za ohranitev lastne strategije. Tam,
kjer se izgubi lastne strategije ni sn@ogniti, postane temeljna pravilna osebna stigteg

2 Eno redkih podijetij, ki ji je uspelo razviti tramcionalno mentaliteto je tudi podjetje Unilevero{ldnsen,
2004, str. 243).
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ljudi glede napredovanja v multinacionalnem podiekji je v marsiem odvisna od kvalitete
lokalnega okolja in preusmeritev lastnih podjetiigbobud na niSe, kjer je lastno strategijo Se
mogaie zasledovati (Jaklj 2000, str. 1895 Svetlisic (2005, str. 10) pa se boji za slovenska
podjetja v tuji lasti: meni, da ne bodo pripravietekmovati za mandate, da biek neki
nov projekt, ker niso pripravljena tvegati, predws@a nimajo konkurgmega srednjega
menedzmenta, ki bi imel mednarodne izkuSnje. Biledngih v multinacionalki ni mé®
napredovati in brez takih ljudi bodo slovenska pgdj obsojena na obrobne vioge znotraj
sistema velikih korporacij.

O podobnih alternativah pri iskanju podjetniSkegaa«, govori tudi Solberg (1997, str. 11).
V literaturi mednarodnega trzenja opcija osredebtmsti le na dongatrg ni podrobno
obravnavana (Hollensen, 2004, str. 3). Kljub temalb&g trdi, da v primeru omejenih
mednarodnih izkuSenj in Sibkega polozaja podjejalom&em trgu, ni razloga za vstop na
tuje trge. Namesto tega naj se podjetje osrétdotizboljSanje svojega polozaja na déera
trgu. To opcijo predstavlja okno 1 v Solbergovendela devetih strateSkih oken (glej Tabelo
5).

Tabela 5: Solbergovih devet stratesSkih oken

Globaliziranost panoge

Lokalna Potencialno Globalna
globalna
3. Vstopi v nove| 6. Pripravi se na 9. Okrepitev
Zrela panoge globalizacijo globalne pozicije

2. Konsolidiraj | 5. Pretehtaj Siritev| 8. IXi globalna
Adolescentna izvozne trge | na mednarodne trge  zavezniStva

4. Iskanje niS na 7. Priprava na
Nezrela 1. Ostani doma| mednarodnih trgih prevzem

Pripravljenost na
internacionalizacijo

Vir: Solberg, 1997, str. 11.

Za celoten proces internacionalizacije je potrebebko ¢asa, kapitala in znanja. Toda z
moznostjo internacionalizacije preko mrez lahkoitmtganjSa podjetja pospeSijo svojo
internacionalizacijo. Ce slednja nimajo dovolj izkuSenj in konkurirajo zelikimi
multinacionalkami v panogi, ki je zelo globalna,tggo Solberg (1997, str. 11) pripdeo

23 Lep primer za to je kranjsko podjetje Sava. Glaaija v industriji gum je namégoliksna, da se prakuije,
da bodo v bliznji prihodnosti le tri podjetja obgtavala celoten svetovni trg. V takSnem primeru bo b
zasledovanje lastne strategije za Savo pogubnmjdejiot kaze so v Savi sklenili ugoden dogovoodjptiem
Goodyear. Dogovor omoga kvalitetne (managerske in razvojne) zaposlitvikallim ljudem in njihovo
moznost napredovanja v okviru podjetja GoodyeaizKlpickom od prodaje pa se skuSa Sava samostojno
usmerjati v takSne niSe, kjer bo lahko zasledoladtno strategijo in kjer bo lahko uporabljala d@&loa znanja
in informacije, ki jih bo pridobila v sodelovanjyedjetjem Goodyear (Jak)i2000, str. 189).
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iskanje reSitev s katerimi bi se pda neto premozenje podjetja. To bi natntazje
pritegnilo potencialne kupce za prevzem. Ta op@lao Stevilka 7) bi bila lahko relevantna
za mala in srednja podijetja, ki so dobaviteljilstgch komponent korporacijam z globalno
razvejano mrezo. Za podjetje, ki je nezrelo zarmgeionalizacijo, hkrati pa deluje v panogi,
ki je potencialno globalna, je bolje, da se usmamiSe na mednarodnih trgih (okno 4).

4. INTERNACIONALIZACIJA PODJETJA ETI IZLAKE

V tem poglavju predstavljam podjetje oziroma konc&TI! in ETI d.d., Izlake s kratkim
opisom zgodovine podjetja, proizvodnega programegartzacije podjetja in analize
internacionalizacije podjetja.

4.1. Opis in zgodovina podjetja ETI Elektroelementzlake?®*

Podjetja ETI, d.d., I1zlake ima sedez na lIzlakahre@ip 5, v Zasavju. V lastniski strukturi
Imajo najveji, 54-odstotni delez, notranji lastniki (glej StikLO).

Slika 10: Druzbeniki podjetja ETI

LASTNISKA STRUKTURA PODJETJA ETI

Kapitalska Zlata Moneta |
druzba 2% Lastne
9% delnice
2%

Slovenski
odSkodninski
sklad D\ .
9% Notranji
lastniki
54%
Maksima
holding Druge pravne
12% in fizi €ne

osebe
12%

Vir: Interno gradivo podjetja ETI Izlake, 2005.

Osnovno dejavnost podjetja predstavlja proizvodmggorav za distribucijo in krmiljenje
elektrike, tehnine keramike in orodij. Stevilo zaposlenih (leto 2D® podjetju ETI d.d. je
1114, medtem ko je v koncernu ETI 1554 zaposlefiiirni prihodki iz leta 2004 v podjetju
ETI d.d. znaSajo 46,3 milijona EUR, medtem ko skowncernu ETI znasali 77,1 milijona
EUR (glej Sliko 11, na str. 33).

4 V/ir: vse Interno gradivo podjetja ETI Izlake: patavitev koncerna, 2005
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Ustanovitev podjetja sega v leto 1950, Zetkom proizvodnje enostavnih keramih
izdelkov. Leta 1954 so v druzbi postavili prvo¢pea proizvodnjo elektroporcelana. Leto
1960 je bilo prelomno, saj podjetje¢na z lastno proizvodnjo elektrotebnih izdelkov.
Takrat so izdelali prvo varovalko, kar se oama kot preskok iz razvoja in proizvodnje
keramtnih v elektrotehriine proizvode.

Leta 1977 ETI razvije in proizvede prvi inStalakijodklopnik, medtem ko je leto 1980
prelomno iz vidika proizvodnih procesov — pomenimna zaletek avtomatizacije v
proizvodnji, kajti ETI razvije svojo prvo montaziiaijo. Po odcepitvi Slovenije leta 1991 je
ETI, tako kot mnozico drugih slovenskih podjetifizadela izguba jugoslovanskih trgov. V
druzbi so se uspesSno preusmerili na zahodne ewedpgk

Druzba je danes organizirana v koncern (glej SliRpna str. 35). Tri¢erinska podjetja ima
v Sloveniji, 8 lEerinskih podjetij pa ima v Evropi, in sicer: v Ne&in Italiji, Slovaski,
Poljski, Bosni in Hercegovini, Litvi, Ukrajini telRusiji. Prvo Eerinsko podijetje so v ETI-ju
ustanovili na Poljskem, leta 1997.

4.2. Kratek opis prodajnega programa

V druzbi ustvarjajo reSitve za: stanovanjske inlpase inStalacije, industrijske inStalacije,
distribucijo elektréne energije za nizko in srednjo napetost tekmoetno elektroniko in
polprevodnike.

V paleto izdelkov podjetja ETI spadajo naslednjepske proizvodov:

1. Varovalke: druzba spada med vodilne znamke vatailakistemov.

2. Odklopniki in stikala: gre za izdelke po naita in Siroko paleto zastnih aparatov.

3. Prenapetostna z&fa: ETI ponuja Sirok izbor prenapetostnin odvodvik

4. Razdelilne omare: kabelske razdelilne omare, stameki in industrijski razdelilniki.
5. Tehnina keramika: tu ima druzba svetovno vliogo v prognjoporcelanskih cevi.

6. Plastika in tehriina guma:

» plastini oljni pokrovi za motorje, plasini pokrovi za hladilne naprave,

» ohi§ja za GPS sledilne naprave,

* kombinirane komponente plastika-guma kovina,

* deli iz gume (tesnila), deli guma-kovina (tesnia garne ventile itn.), deli guma-
plastika (filtri, pokrovi itd.).
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7. Orodja in montazne linije: ETI ima zelo moderapremljeno orodjarno. Gre za
ucinkovite reSitve za avtomatizacijo proizvodnih smsbv (razvoj orodij za obdelavo:
plastike, kovin in keramike na podlagi hitrega ptitiranja).

V strukturi prihodkov po proizvodnih programih, sgta 2004 najvgi delez predstavljale
varovalke, in sicer 21,1-odstotka v vseh prihodkix,drugem mestu so stikala s 14,6% ter na
tretiem tehnina keramika s 7,2-odstotka v vseh prihodkite pogledamo dinamiko
prihodkov po proizvodnih programih od leta 1995lel@ 2004, potem je bil vrstni red enak,
pri cemer pa so odstotki bili razhi, saj so imele varovalke leta 1995 11.5-odstd#lez, ta
odstotek pa se je vse do leta 2004 rahlo poval.

Klju¢cna usmeritev oziroma strategije ETIl-ja za nadaljmgst so kontinuiran razvoj
proizvodov, Limer se smatra intenzivni razvoj tetimo zahtevnih in inovativnih proizvodov
ter tudi razvoj kompleksnih programov, kot na pninsyetovanje, razvoj, proizvodnja,
distribucija in specialni izdelki.

Glavni kupci ETl-ja so t.i. originalni proizvajalapreme (OEMs — Original Equipment
Manufacturers), distributerji, veletrgovci, inSt&lgi in proizvajalci razdelilnih omar (t.i.
»panel-builderji«).
Razvoj poslovnega sistema ETI bo Sel v nasledngrsm
1. Prenova in informatizacija logistike,
2. Reinzeniring proizvodnega procesa v smislu delitvea:
a) mnozino proizvodnjo(tu bo glavni poudarek na doseganju ekonomije gdose
stroskovni  @inkovitosti, avtomatizaciji, standardizaciji oziram tipizaciji,

outsourcingu (usmeritev v kfne tehnologije) ter dvigu organizacijske produktista
s pomajo poslovnih tehnik kot so Jff, kan-baf® in celiéna proizvodnjd),

% Kratica za Just-in-time, ki je najbolj poznan koncept poslovanja brez zalog in nenehnega odprgsljvseh
nepotrebnih aktivnosti. V proizvodno-montaznem psac naj bi ravno pradasno zagotovil stroSkovno
ucinkovito proizvodnjo z dostavo sestavnih delov emtie kakovosti, v ustrezni kéilni, na ustrezno mesto v
trenutku, ko so tam potrebni, @bm manjSi porabi delovnih sredstev, predmetov deldelovne sile. Razvit je
bil na Japonskem v 80. letih (Voss, Robinson, 1887 50-51).

% Kan-ban se uporablja v okviru JIT za uravhavasijleg nedokotane proizvodnje in vhodnih materialov ter
kontrolo proizvodnje. Pri njegovi uporabi proizvgadnn nabavo dejansko sprozamo ob upoStevanju tnega
dogajanja v proizvodniji, kar telimo izvajamo s pomijo vizualnega signala, kartice (kan-ban je japoraiiz
za kartico). V tem primeru poraba zaloge v delu fazi proizvodnje sprozi v predhodni fazi nalagdopolnitev
te zaloge. Govorimo o t.i. Balu potiskanja materiala v proizvodnjo (Rusjan, 20gr. 171).

2" Celicno proizvodnja pomeni grupiranje izdelkov, ki zakie izvajanje podobnih operacij, v druZine, v
posamezne celice pa potem zdruzimo tudi vse ttstgeski jih potrebujemo za proizvodnjo dékne druzine
proizvodov. Prednosti: preglednejSa proizvodnjajdtrpret@ni casi, nizje zaloge nedokdane proizvodnije,
lazja kontrola proizvodnije, krajSe poti, porabagbooa in nizji stroSki orodij. Slabosti: izko¢gnost kapacitet,
vecje nalozbe v opremo, visji stroski dela, manjSadibilnost glede asortimana proizvodnje, stroSkijamja in
ohk¢utljivost na okvare strojev (Rusjan, 2001, str..36)
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b) individualno proizvodnjgdsem se uvegjo specialni izdelki, ki zahtevajo othie
odzivnecase ter fleksibilnost).

4.3. Internacionalizacija podijetja ETI

Po osamosvoijitvi Slovenije od bivse drzave, je HouETI doletela izguba trgov bivsih
jugoslovanskih republik. Preusmeritev na zahodrmeske trge je bila neizogibna in je
nadomestila izpad. Vse od odcepitve Slovenije, sbodki koncerna od prodaje v EU
naragali. Leta 2004 so znaSali 58 odstotkov od 77,1jomé EUR vseh prihodkov od prodaje
po trgih (glej Sliko 11).

Slika 11: Prihodki od prodaje po trgih za koncefii E

Zbirni prihodki: 77,1 mio EUR (leto 2004)

Ostali svet
Ostala Evropa 7%
19%

EU
58%

Slovenija
16%

Vir: Interno gradivo podjetja ETI Izlake, 2005.

ETI namerava Se naprej razvijati tuje trge z alkojami, ustanavljanjem lastnih firm in
kooperacijami. Vstopili bodo v nove trzne segmenteove distribucijske kanale.

Albaum s sodelavci (1994, str. 31) deli motive méetinacionalizacijo na proaktivne in
reaktivne. Prvi so samoiniciativni poskus spremerstrategije, da bi podjetje izkoristilo
mednarodne trzne priloZznosti, zaradi svojih vrhimskposobnosti (npr. spedcifiost
tehnologije, trzenja ali organizacije), medtem ko drugi bolj kot ne odgovor oziroma
pasivna reakcija na groznje iz poslovnega okol@aam v tujini (npr. huda konkurenca).

Motivi, ki vodijo ETI v internacionalizacijo so pgesem naslednji (Interno gradivo podjetja
ETI Izlake, 2005):

> nizji stroski dela (predvsem v drzavah vzhodne Bejo
> poveevanje svetovnega in evropskega trznega deleza,
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> lokalna prisotnost,
> lokalna obravnava kupca,
> ugodnejSa obdaitev.

Na podlagi tega zaklfimo, da gre za kombinacijo proaktivnih in reaktivnmotivov
internacionalizacije.

4.4. Analiza internacionalizacije druzbe ETI

ETI d.d. vsak tuj trg obravnavadeno, glede na trzne potrebe, oskrbne kanale invdeje
konkurence. Strategija trzenja se pripravi na osttamih razmer.

Druzba ETI pri svoji internacionalizaciji uporabljpaslednje vstopne oblike oziroma
strategije na mednarodne trge v Evropi:

* hcerinska podjetja,
* povezana podjetja,
» akvizicije,

o direktni izvoz.

Direktno izvazajo prej navedenim kupcem, in siceZahodno Evropo. V drZzave, kjer so
locirana povezana podjetja, izvazajo tem podjetjemjihovim kupcem.

PredstavniStev v Evropi nimajo. Edina ETl-jeva @oad enota v tujini je podruZnica v
Moskvi, medtem ko nekomercialna predstavniStva Za SO zanimiva, saj ne morejo
sklepati poslov, kar pa je za ETI k. PredstavniSko vlogo za ETI d.d. pa opravljajo
h¢erinska podjetja v Nediji ter v Beogradu. Glavna usmeritev podjetja j@prast skozi
h¢erinska podjetja (glej Sliko 12, na str. 35).

Hcerinsko podjetje ETI POLAM je proizvajalec instdjakih odklopnikov ter varovalk na
Poljskem. Instalacijske odklopnike montira iz sesta delov, ki jih dobavlja ETI d.d. na
osnovi njegovih tehnoloskih predpisov. Varovalkéetuje na osnovi svojih proizvodnih
specifikacij, pri tem pa vkljguje ETI-jeve komponente in komponente, ki so predane v
lastni proizvodniji ali nabavljene na trgu. Meds@bodnosi so pogodbeno urejeni.

ETI ELB je slovaski proizvajalec kovinskih kompomera proizvodni program ETI d.d. in
ETI POLAM. Poleg tega montira nekatere produkteséstavnih delov matie druzbe za
potrebe trga, ki ga pokriva. Tako kot ETI POLAMitceloten prodajni program koncerna
ETI, odnosi pa so kupoprodajni in urejeni s pogodbo

V ETI Sarajevu prav tako &e proizvodnja nekaterih programov (NV in ASTI) zaetnebe
bosanskega trga. Gre za montazo teh izdelkov taw@h delov, ki jih dobavlja ETI d.d. ter
sestavnih delov, ki jih dobavljajo lokalni dobaVjitena osnovi tehrinih zahtev matine
druzbe.

Ostala kterinska podijetja so trgovska podjetja. Italwebalijt se uvr8a med povezane
druzbe, saj ima ETI v njej 26-odstotni lastniSkieden trzi program ETI na italijjanskem trgu.
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Kooperacij (pogodbene proizvodnje) v Evropi ETI aimmajo pa berinska in povezana
podjetja svoje proizvodne oddelke.

Z zastopniki v podjetju nimajo veliko izkuSenj. dauzbo je zelo pomembna neposredna
prisotnost na trgu pri kupcih in zato é&no koristijo neposredni pristop. Z ustanavljanjem
podjetij v Nengiji in Jugoslaviji so se zeleli priblizati kupcu reeposredno prisotnostjo na
trgu, kar jim po njihovih besedah daje pozitivhneuléate.

4.4.1. Nameni za ustanavljanje &erinskih podijetij

Nobena Werinska druzba ni zgolj proizvajalka materialovrzaticno druzbo. Pomemben del
poslovanja npr. ETlI ELB predstavlja proizvodnjataesih delov za matico na lIzlakah,
vendar to ni edini razlog obstoja te druzbe. Pglegizvodnje v tej druzbi izvajajo tudi
prodajo celotnega ma&hega programa na slovaski in nekatere druge trggh ka druzba
obvladuje.

Slika 12: Herinske druzbe ETI d.d., 1zlake v Evropi

ETI Polam, Sp.z.0.0. ETI Sarajevo, d.o.o.
Pultusk, Poljska Sarajevo, BIH
-proizvodno in trgovsko podjetje -proizvodno in trgovsko podjetje
-ustanovljeno: 1997 -ustanovljeno: 2000
-lastniski delez ETI: 100 -lastniski delez ETI: 51

\ /

ETI ELEKTROELEMENT, D.D.
Izlake, Slovenija
Proizvodno-trgovska m&ta druzba

ETI Baltus
KaunaS, Litva |ta|Weber, SpA
-trgovsko podjetje Milano, Italija
-ustanovljeno: 2003 -trgovsko podietje
-nakup 80% kapitala -akvizicija: 2004
-lastniSki delez ETI: 2%
ETI DE, Gmbh ETI Ukraine, Ltd.
Kleinkahl, Nemg¢ija Kijev Ukrajina
-trgovsko podjetje -trgovsko podjetje
-ustanovljeno: 2004 -ustanovljeno: 2003
-lastniski delez ETI: 100 -lastniski deleZ ETI: 65¢
ETI ELB, s.r.o. 00O ETI
Bahon, Slovaska NVA Korenjevo, Rusija
-proizvodno in trgovsko podjetje -proizvodno in trgovsko podjetje
-ustanovljeno: 2003 -lastniSki delez ETI: 49%
-lastniSki delez ETI: 90!

Vir: Interno gradivo podjetja ETI Izlake, 2005.
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V podjetju ETI d.d. so se odi, da bodo ustanavljaliderinska podjetja za:

e prodajo celotnega programa ETI,
e proizvodnjo izdelkov iz programa varovalk in stikaltehnike,
» proizvodnjo dolégenih komponent.

Med strateSke komponente v druzbi @af® naslednje komponente: kergme osnove,
taliine elemente, magnetne in tetme sproznike. Te komponente proizvajajo v Hmati

druzbi sami.

Slika 13: Cilji in merila koncerna inckerinskega podjetja

RAST

CILJI KONCERNA

RAZVQOJ

DOBEK

Rast prihodka po trgih

Rast prihodki po proizvodih
Rast vrednosti kapitalskih nalozb

MERILA

Prihodek od prodajeovih proizvodov  Cisti dobitek

na kapit

CILJI H CERINSKEGA PODJETJA:
- uvedba planiranih novih proizvodov na trg
- izvedba planiranih projektov
- doseganje planiranega obsega prihodkov
- doseganje planiranaste dobékonosnosti kapitala

ﬂ

Odgovornost:

DIREKTOR
PODJETJA

I

KRITERIJ

NAGRAJEVANJA

Vir: Interno gradivo podjetja ETI Izlake, 2005.
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V maticni druzbi bodo nadzirali razvoj, proizvodnjo tezdnje proizvodov in strateSkih
komponent. Z novimi odvisnimi druzbami namerava HEId. dosegati rast v smeambvih
proizvodov, novih proizvodnih procesov in novihdajmih trgov.

Kot kaze Slika 13, na str. 36, ima ETI na ravni éema tri cilje: 1. rast, 2. razvoj ter 3.
ustvarjanje doltka. V ETI d.d. so, za merjenje teh na ravni konaepostavljenih ciljev,
opredelili naslednja merila: doseganje cilja r&stcerna meri odstotek o rasti prihodkov po
trgih, po proizvodih ter odstotek rasti vrednostpkalskih nalozb v tujini; doseganje cilja
razvoj koncerna merijo prihodki od prodaje noviloiprvodov; doseganje cilja ustvarjanja
dobicka koncerna pa meri kazaléistega dohika na kapital.

Glede na cilje koncerna in merila za doseganjehe-se opredeli ciljederinskih druzb za
katere so odgovorni direktorji teh druzb. Ti cfjovezanih druzb tudi postavljajo okvir za
nagrajevanje.

4.4.2. Upravljanje in kontrola poslovanj&ehninskih druzb

V posebnih dokumentih druzbe, ki urejajo in d@i@ odnos med mdamo druzbo in
h¢erinskimi firmami, je opredeljeno, da morajéeninske druzbe zastopati interese dradi
druzbe ETI d.d., in sicer z vidika postavljanjanadzora izvajanja strateskih in operativnih
ciliev. V he¢erinski druzbi ima matha druzba ETI d.d. svojega predstavnika v s&mp&ot
tudi v nadzornem svetwére.

Za tek@e usklajevanje in nadziranje poslovangetinskih druzb ter pot@nje upravi ETI
d.d. je odgovorna direktorica kapitalskih nalozbl ETd. ter strokovne sluzbe ETI d.d. in
interni revizor.

Iz koncernskega vidika, so nekatere poslovne fyalagntralizirane, druge decentralizirane.
Centralizirane funkcije so: razvoj in tehnologijmterna revizija, strateSke finance in
kapitalske nalozbe. ETI d.d. odkb o strateSkem razvoju vsakéehnske druzbe na vseh
podrazjih, potrjuje in usklajuje prodajno politiko tertiee gospodarske &ide, ki pokrivajo
vsa podrgja delovanja teh druzb. Preko kontroling informatidi nadzira delovanje
hé¢erinskih druzb na vseh podji.

Decentralizirane so operativnhe funkcije prodajdintdogije in proizvodnje, kadrov ter
racunovodstva.

Vecina zaposlenih v derinskih druzbah je iz domiaga okolja. Direktorji druzb so bodisi
Slovenci ali iz lokalnega okolja, odvisno od kuitar blizine in poznavanja okolja ali
razpolozljivosti ustreznega kadra. Tako imajo v j#ko| Ukrajini in Rusiji slovenske
direktorje, v drugih druzbah pa so direktorji iznaaega okolja.
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Svoboda oziroma (ne)odvisnost, ki jo imajadninske firme v smislu odiéanja glede
elementov trzenjskega spleta:

l. izdelki: o njihovem razvoju in proizvodnji direktorjichrinskih firm ne odl®ajo
samostojno. Glede na trzne potrebe pa dajejo gu@eloge, ki se v maini druzbi
obravnavajo in tako vplivajo na razvoj programa.@odaji so v glavnhem samostojni,
seveda pa so omejeni z dodeljenim trgomccj®ekupce (distributerje elektme
energije itn.) obdelujejo v sodelovanju z odgovorinza to podrgje v maténi druzbi.

II. cenovna politika: ta se usklajuje z odgovornimi za to pajeov mateni druzbi ETI
d.d.

[ll. prodajni kanali: izbrani so glede na trzne razmere in morajo tskilajeni z matino
druzbo.

IV. trzno komuniciranje: izvaja se usklajeno z matio druzbo na dogovorjen &a in
mnogokrat s podporo strokovnjakov iz ndaB druzbe. Med promocijskimi orodiji
uporabljajo prezentacije programov, nastop na sejohiski lokalnih kupcev v
maticnem podjetju z ogledom proizvodnje itd.

4.4.2.1. Dokumenti, planiranje in por@&anje na ravni koncerna

Odnosi med matico inderjo so doléeni s pogodbo o ustanovitvi ali statutom druzbe, s
pooblastili organov druzbe in direktorja v teh dolantih, med pomembnejSe dokumente pa
sodijo: strateSki plani, letni plani ter kupopratpogodbe sklenjene med matico derijo.

Poleg vseh doslej omenjenih dokumentov, imajo gipdse:
» dokumente, ki dolgajo oblikovanje transfernih cen v koncernu,
» dokument, ki dolda politiko oblikovanja prodajnih cen ter

* dokument, ki dolda finartno politiko koncerna (zavarovanja pred valutnindiki,
kreditiranje in posojilna politika).

4.4.2.1.1. Strateski plani

V koncernu ETI d.d. se izvaja oblikovanje strateBSkianov, in sicer naslednjih treh: 1.
strategija razvoja in rasti koncerna ETI, 2. s8hkitglani maténe druzbe in 3. strateski plani
hé¢erinskih druzb.

StrateSki plani se pripravljajo za obdobje 5 legdtem ko se z letnimi plani poslovanja
preverjajo usmeritve in podrobneje opredelijo pesaktivnhosti. Metodologija vseh planov
je enotna in je pripravljena v mati firmi ETI d.d., kar pomeni, da mora direktoteninske
firme narediti letni plan po pravilih, ki jih postigo v matici ETI d.d.
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Pripravo strateSkih planov vodi in usklajuje diakkapitalskih nalozb ETI d.d., medtem ko
se posamezna podja usklajujejo in potrjujejo na podtnih delovnih skupinah ETI d.d. V
koncernu imajo letne konference, kjer se poslowgt@ obravnava, na skupgah druzb pa
se jih sprejme.

4.4.2.1.2. Letni gospodarski néti

V koncernu imajo tri vrste letnih gospodarskih menl. letni plan koncerna ETI, 2. letni
gospodarski nat ETI d.d. ter 3. letne plane poslovangehnskih druzb. Pri pripravi letnih
gospodarskih r@tov, gre pri vseh derinskih druzbah za enotno ter usklajeno metodmagi

vidika primerjave s strateSkimi cilji in uregenimi stanji. Terminsko raovanje priprave

planov [Eerinskih druzb mora biti usklajeno s terminskimnaen maténe druzbe ETI d.d.

Nadzor priprave letnih gospodarskinértav héerinskih firm spremlja direktorica kapitalskih
nalozb ETI d.d. Né&te se obravnava na zasedanju nadzornega svetaegdsprejme pa se jih
na skup&ini druzbe. Izpolnjevanje ciljev predstavlja glaviiriterij za nagrajevanje
direktorjev povezanih druzb.

4.4.2.1.3. Letna, kvartalna in mes#&a porocila

V podjetju je obveznost potanja lEerinskih druzb natamo strukturirana. V koncernu
oblikujejo tri vrste pordil: 1. letho porgilo ETI d.d. s konsolidiranimi izkazi, 2. letna
porcgila héerinskih druzb (revidirana) ter 3. kvartalna in etes pordila v vseh druzbah.

V matiéni druzbi so izdelali prirenik za izdelavo poslovnih pottd héerinskin druzb
koncerna ETI. V tem prikmiku so opredeljene naslednje zadolzitve, ki jilajonpovezane
druzbe do mathega podjetja:

» opredelitev odgovornosti za paianje,

» obdobje in roki porganja,

» prejemniki in nd@in poracanja porail ter

» oblika in vsebina porél (meseno, kvartalno in letno).

V priro¢niku je dol@eno, da se o prodaji pattedensko. O proizvodniji, kadrih, investicijah,
zalogah, terjatvah, obveznostih in poslovnem uspsb@uporéa meseéno. Kvartalno se
izdeluje tudi bilanca stanja ter kazalniki poslo@ana vsako ¢erinsko podjetje. Enkrat na
mesec direktor druzbe pripravi tudi kratek komemtgroslovanju, prav tako tudi predvidene

pomembnejSe aktivnosti v naslednjem mesecu. Vsen#cije vsebujejo dejanske podatke
za obdobje v primerjavi s planom.
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Letno direktorji pripravijo letno pokilo ter plan za naslednje leto. V planu, katerega
izvajanje se nadzira z zgoraj nhavedenimi inforn@awij So ovrednotene posamezne aktivnosti
v naslednjem letu. Letni plan se primerja tudi edsjer@énim planom, ki ga izdela vsaka
druzba in potrdi skuga. V okviru planiranih vrednosti direktorji medtbm samostojno
odlo¢ajo. Pogodbe podpisujejo samostojno, omejeni sikalho gospodarsko zakonodajo in
pa statuti teh druzb. Za odsvojitev premozenjdjilvevrednosti pa potrebujejo soglasje
lastnikov.

SKLEP

Namen diplomskega dela je bilo pojasniti koncepgenmacionalizacije, njene dinamike,
menedzmenta, sprotnegéeunja ter hkrati pogledati i internacionalizacije podjetja ETI v
praksi in ugotoviti njegovo mentaliteto. Internatadizacija je seveda zahteven in dolgotrajen
proces, zato je navadno, da podjetjéneaz lazjimi oblikami internacionalizacije (izvozne
oblike), potem pa nadaljuje z bolj zahtevnimi (pdigenimi in nalozbenimi), saj se tudi
podjetje @i sproti, pricemer gre za tigenlearning-by-doingproces. Tudi pri druzbi ETI gre
za podoben princip, saj je podjetje svoje mednagaktivnosti zéelo z izvoznimi oblikami,
kasneje pa je te nadgradilo s pogodbenimi in prdvdierarhinimi. Ta omenjena
nadgradnja je izjemno pomembna iz vidika prmsmosti — Svetli¢ navaja raziskavo
ekonomistaCrta Kostevca, ki ugotavlja, da izvozniki, ki izvgdaes kot 30 odstotkov svoje
prodaje, niso produktivnejSi od manjSih izvoznikoWo verjetno kaze, da so zamudili
trenutek, ko bi morali izvoz nadgraditi z nalozbtuyini. V nekem trenutku zao izgubljati
primerjalno prednost; na primefe se povisajo pt®, bi morali ohraniti primerjalno prednost
s selitvijo proizvodnje tja, kjer so stroski del&jip sestavni deli in surovine cenejSe itn
(Svetlii¢, 2005, str. 23).

Obstaja prag, ko je potrebno izvoz nadomestiti bzt v tujini. Obéajno podjetja iz
tranzicijskih drzav, ki so tudi manjSa, nimajo kadrznanja, informacij, prav tako nerada
tvegajo (sem Slovenci nedvomno spadajo). Ker sottgj in nalozbe tveganje, podjetja
pogosto zamujajo Zatek internacionalizacije v obliki nalozb v tujinZbrani podatki o
slovenskih nalozbah po vrednosti in cilju so pokada so naSa podjetja Sele leta 200&ka
investirati v tujini tudi zaradi izkor&nja nizjih stroskov dela. Do takrat pa je bilo 80
odstotkov slovenskih podijetij trgovskih. Da se sloska podjetja ne internacionalizirajo
hitreje, je kriv tudi kadrovski deficit — med dragine premorejo konkurénega srednjega
menedzmenta, ki bi imel mednarodne izkuSnje ina@aiginsko zilico (Svettii¢, 2005, str.
24).

V primeru podjetja ETI Izlake inderinskih druzb v tujini, lahko vidimo ztgen primer
centralisttnega na&ina odla@anja, piramidne hieraréme organiziranosti ter poudarek na
strukturi in ne na procesu. NajpomembnejSe @tlle se sprejemajo v matiem podjetju, ki
tudi kontrolira vse v@no razvojnih, proizvodnih, trzenjskih in prodajraktivnosti.
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Glede na ta dejstva, podjetje ETI ni énaovrstiti med podjetja z internacionalno mentatifet
saj njegova &erinska podjetja v tujini niso ustanovljena zgol bpravljanje podpore
maticnemu podjetju. ETI-jeva podjetja so sorazmerno saofica in tudi sama opravljajo
proizvodno funkcijo za lastendan in v lastnem imenu. Iz tega razloga je koncefh raoc
uvrstiti k podjetiem s t.i. multinacionalno mentato. Pordanje na relaciji matica in
hé¢erinske druzbe je precej frekv@o in natatno strukturirano, menedzment lokalnih
podjetij ima precej omejeno svobodo at#lnja v smislu nekaterih krénih poslovnih funkcij.
ETI namr€ ustanavlja podjetja v tujini predvsem z namenonbligati in prilagoditi se
potrebam in zahtevam lokalnega trga ter izkoridtkalne prednosti (nizjih stroske dela,
sestavnih delov in surovin) podjetja. 1z tega rgaltudi ne moremo uvrstiti ETI med podjetja
z globalno mentaliteto, ki pomeni narediti izdelek svetovni trg in ga proizvajati v nekaj
uéinkovitih tovarnah v svetu. Se manj lahko konceriTl Euvrstimo k podjetiem s
transnacionalno mentaliteto, ki poment\entrov odl¢anja razprsenih po celem svetuqve
central za raztine poslovne funkcije, produkte in posle), mrezngaaiziranost in metode
internega trga (znotraj koncerna je trg oziromamekanje za ideje, mandate ipd.) ter
poudarek na procesu in ne na strukturi. Sloveakdriega podijetja s takSno mentaliteto (Se)
nima.
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