3     IZBIRA NAČINA VSTOPA NA TUJE TRGE

3.1 
Različni načini vstopa na tuji trg

3.1.1
Merila za izbiro načina vstopa na tuji trg

Podjetje ima načeloma na voljo široko paleto možnosti, kako vstopiti na izbrani tuji trg. Izbira med obstoječimi možnostmi pa ne temelji le na željah managementa v podjetju, ki se je odločilo za internacionalizacijo svojega poslovanja, temveč mora upoštevati:

· značilnosti sestavin okolja,

· značilnosti in posebnosti izdelkov, 

· značilnosti in posebnosti trgov,

· strateških usmeritev podjetja,

· zmožnosti podjetja.

Po nekaterih raziskavah (Root v: Albaum, Strandskov in Duerr, 1998: 205) poteka izbira načina vstopa po naslednjih pravilih: 

· naivno pravilo: podjetje uporablja enak način vstopa na vseh tujih trgih, pri čemer se zanemarja heterogenost trgov in možnost pojava »tunelske vizije«;

· pragmatično pravilo: podjetje uporablja najbolj učinkovit in poznan način vstopa za vsak tuji trg; v začetku izbere najmanj tvegan način vstopa in samo, če se ta izkaže kot neustrezen, ga zamenja z drugim najbolj uporabnim (pragmatičnim) načinom;

· strateško pravilo: vsi alternativni načini so sistematično primerjani in ovrednoteni pred izborom glede na razpoložljivost sredstev podjetja, tveganja in cilje podjetja.

Zaradi omejenih materialnih in nematerialnih sredstev ter nasploh obsega poslovanja mala podjetja največ uporabljajo pragmatično in v mnogih primerih naivno pravilo (Hollensen, 1998: 206). Število alternativnih načinov, med katerimi management malega podjetja izbira, je omejeno le na nekaj možnosti. Pri malih podjetjih izbira načina vstopa na tuji trg pogosto temelji na naključnih dogodkih, razširitvi dosedanjega sodelovanja z določenim partnerjem ter nakopičenih ali prenesenih izkušnjah, tako da velikokrat do resničnega postopka izbire razpoložljivih načinov vstopa na tuji trg ne pride, ampak odločitev temelji na edini ponujeni oz. v nekem trenutku nastali možnosti. To pa ne pomeni, da za tako »izbrani« način ni potrebna načrtna priprava. »Vsak vstop na tuji trg – ne glede na vrsto izdelka, tržni sektor ali geografsko področje – zahteva strokovno pripravo vstopa oz. izvoza ter usklajen in premišljen izvedbeni program« (Patrick, 1998: 1).

V nadaljevanju so prikazani možni načini vstopa na tuji trg. Čeprav so nekateri načini (npr. proizvodnja v tujini) za mala podjetja manj pogosti, to še ne pomeni, da jih mala podjetja ne uporabljajo oz. izvajajo. Mala podjetja na tak ali drugačen način najdemo pri vseh vrstah mednarodnega poslovanja.

15. slika: Načini vstopa na tuje trge (prirejeno po Vezjak, 1987: 28)

	

	
	
	

	
	
	
	

	

	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


H gornjim prikazom razvrstitve posameznih načinov vstopa na tuje trge je potrebno še dodati, da se načini velikokrat medsebojno prepletajo in da je pogosto težavno med njimi zastaviti jasne meje. V praksi so zato zelo običajne različne kombinacije naštetih načinov.

3.1.2
Posredni izvoz

Način vstopa na tuji trg v obliki posrednega izvoza je zelo pogost način, ki ga uporabljajo mala podjetja. Pomanjkanje lastnih potencialov podjetja (kadri, informacije, dostop, prednost domačega trga, ipd.) se nadomešča z uporabo različnih domačih posrednikov. Posredniki, če gre za urejena in partnerska razmerja, so potemtakem zunanji sodelavci podjetja, ki jih je potrebno za njihovo delo plačati (načini so različni). Če bi lahko podjetje posrednikovo delo samo opravilo, bi lahko imelo celo bistveno večje stroške, kot je plačilo posredniku, mnogokrat pa takšnega dela podjetje niti ne more opraviti, saj nima za to potrebnih informacij, dostopa do distribucijskih kanalov, itd.

Posrednike na domačem trgu (posredni izvoz) je potrebno ločiti od posrednikov na tujem trgu (neposredni izvoz).

Običajno je posredni izvoz prva stopnja procesa internacionalizacije podjetja, pri čemer je v proces izvoza vključen domači posrednik, ki prevzame določene funkcije in določena tveganja, odvisno od njegove vloge. Pri tem lahko gre za posrednika, ki je:

· izvozni trgovec (posluje na lasten račun in v svojem imenu);

· provizijski posrednik;

· komisionar (posluje v svojem imenu in za tuj račun).

Vmesna oblika med posli na lasten račun in komisionarskimi posli so tudi posli »a conto meta«, kjer gre za udeležbo dveh komisionarjev – nakupnega za uvoznika in prodajnega za izvoznika. Vsak komisionar obračuna s svojim naročnikom provizije in nastale stroške, dobiček pa si medsebojno razdelita po dogovorjenem razmerju.

Posrednik podjetju omogoča, da se vključi v izvozno poslovanje (enako velja pri uvozu) tako, da sam prevzame določene funkcije. Slabosti pa so v tem, da podjetje nima stika s poslovnimi partnerji (pogosto jih sploh ne pozna) ali nima potrebnih tržnih informacij, ki so »zbrane« pri posredniku. Zaradi tega je tudi tveganje v takšnem izvoznem poslovanju zelo visoko. Marketinški splet (značilnosti izdelka, cena, način distribucije, tržno komuniciranje) se ne oblikuje glede na poznavanje odjemalcev, temveč zgolj po navodilih posrednika.

3.1.3 
Neposredni izvoz

Neposredni izvoz predstavlja zrelejšo stopnjo internacionalizacije poslovnega procesa, ki ima za razliko od posrednega izvoza naslednje prednosti:

· neposredni stik s tujimi odjemalci;

· zagotovljen je dotok vnaprejšnjih in povratnih informacij;

· izgradnja lastnega omrežja v tujini in nadzor nad njim;

· izvajanje lastnih strategij;

· krepitev lastnega imidža.

Pri neposrednem izvozu je lahko prodaja usmerjena na vse zunanje interesente (povpraševalce) ali zastopnika oz. uvoznika na t.i. ekskluzivni osnovi. Kupec v tuji državi lahko kupuje izdelke izvoznika za svoj račun ali pa to počne za račun drugih na provizijski osnovi. Če ima izvozno podjetje več izvoznih potencialov, potem se globlje vključuje v distribucijsko mrežo in je intenzivneje prisotno na tujem trgu, kar pomeni, da gre za neposredni izvoz z naložbami. Ta pa lahko poteka s pomočjo:

· predstavništva (brez statusa pravne osebe in brez vpisa v nacionalni register);

· registriranega predstavništva ali podružnice, vendar z vpisom v sodni register;

· sestrskega podjetja (status pravne osebe; skupno ali lastno).

Podjetje v tujini ima lahko vlogo grosista, kar pomeni, da mora običajno razpolagati z ustreznim skladiščem. Če pa opravlja še servisne storitve, ki so pomembne v določenih industrijskih panogah, potem mora imeti ustrezno razvejano servisno dejavnost. Lahko pa podjetje v tujini posluje brez skladišča, pri čemer običajno ne prevzema grosistične vloge, temveč zgolj vlogo zastopnika na provizijski osnovi.

16. slika: Prednosti in slabosti posrednega in neposrednega izvoza (Hollensen, 1998: 231)

	Vrsta izvoza
	Prednosti
	Slabosti

	Posredni izvoz
	· zahtevano je omejeno angažiranje in omejene investicije;

· omogočena je visoka stopnja tržne razpršenosti, saj podjetje uporablja mednarodne poti že izkušenega izvoznika;

· minimalno tržno in politično tveganje;

· niso zahtevane večje izkušnje.
	· ni nadzora nad elementi marketinškega spleta, razen za izdelek;

· dodatni domači člen v distribucijski verigi lahko poveča stroške oz. zmanjša dobiček proizvajalcu;

· pomanjkanje stika s trgom;

· omejeno pridobivanje izkušenj z izdelkom.

	Neposredni izvoz
	· dostop do lokalnih tržnih izkušenj in stikov s potencialnimi odjemalci;

· skrajšana distribucijska veriga;

· zahtevano je poznavanje trga;

· obstaja nadzor nad marketinškim spletom;

· na razpolago je lokalna podpora prodaji in storitvam.
	· majhen nadzor nad tržnimi cenami zaradi carin in pomanjkanja nadzora nad distribucijo;

· nekatere investicije v prodajno organizacijo so potrebne;

· kulturne razlike privedejo do komunikacijskih problemov in filtriranja informacij (povečajo se transakcijski stroški);

· možne so trgovinske omejitve.


Viri za pridobivanje podatkov o možnih zastopnikih na tujem trgu so lahko
:

· potencialni odjemalci predlagajo primernega zastopnika;

· pridobivanje priporočil od različnih trgovinskih združenj, gospodarskih zbornic in vladnih trgovinskih oddelkov;

· uporaba komercialnih agencij;

· prevzem konkurenčnega zastopnika;

· oglaševanje v ustreznih trgovskih časopisih,

· vabljenje zastopnikov z udeležbo na sejmih.

Pri imenovanju zastopnika je potrebno ovrednotiti tri glavna področja:

· komercialni in finančni poslovni položaj in stabilnost;

· managementske, tehnične, prodajne in administrativne zmogljivosti za podporo prodora izdelka na trg;

· marketinške zmogljivosti za razvoj novih poslov, razširitev trga in prodajo izdelka v dogovorjenem obsegu.

Želeni profil zastopnika je zato lahko sestavljen iz naslednjih sestavin:

· izkušnje s trgovanjem v tujini;

· izkušnje z obstoječim prodajnim programom;

· zadosten obseg poslovanja;

· izkušnje s proizvajalčevim ali podobnim proizvodnim programom;

· ustrezna prodajna organizacija in kakovost prodajnega osebja;

· primerni fizični objekti;

· soglasje za prevzem zalog;

· poprodajne servisne zmogljivosti;

· poznavanje metod tržnega komuniciranja;

· dosežen ugled pri dobaviteljih, odjemalcih in bankah;

· dokazila o uspešnosti prodaje v preteklosti;

· sprejemljivi stroški poslovanja;

· finančna moč (kreditni rating);

· splošne izkušnje;

· odnosi z lokalnimi vladnimi institucijami;

· znanje angleškega in drugih za poslovanje pomembnih jezikov;

· poznavanje poslovnih metod in proizvajalčeve dežele;

· pripravljenost za sodelovanje s proizvajalcem. 

Obstaja zelo veliko zastopniških oblik, ki pa jih je mogoče razvrstiti v 12 najbolj značilnih (Hrastelj, 1990: 47-49), čeprav dejansko posamezen zastopnik združuje del ali večino naštetih oblik:

· zastopstva na provizijski podlagi,

· zastopstvo s konsignacijo,

· samostojni potnik,

· zastopnik distributor,

· zastopnik s skladiščem,

· zastopnik s servisom,

· zastopnik svetovalec,

· zastopnik kupec,

· zastopnik organizator,

· delegat kontrolor zastopstev,

· nakupni zastopnik,

· zastopnik najemnik.

Vsebina tipične pogodbe z zastopnikom pa ima naslednje sestavine (Hollensen, 1998: 228):

a) Splošna določila:

· identifikacija pogodbenih strani;

· trajanje pogodbe;

· opredelitev izdelkov, ki so predmet pogodbe;

· opredelitev področja (ekskluzivna prodajna pravica);

· arbitraža v primeru nesoglasij.

b) Pravice in obveznosti proizvajalca:

· pogoji prenehanja pogodbe;

· zavarovanje ekskluzivnih pravic;

· prodajna in tehnična podpora;

· davčne obveznosti;

· prodajni pogoji;

· pogoji dobave;

· cene;

· zavrnitev naročila;

· pregled zastopnikovih poslovnih knjig;

· blagovna znamka in patenti;

· informacije, ki jih prejema zastopnik;

· tržno komuniciranje;

· odgovornost za reklamacije;

· zahteve glede zaloge.

c) Pravice in obveznosti zastopnika:

· varovanje proizvajalčevih interesov;

· plačila;

· carinjenje;

· upoštevanje prodajnih pogojev;

· poprodajne storitve;

· informacije, ki jih prejme proizvajalec.

Pri sklepanju pogodbe z zastopnikom so navedena nekatera splošna opozorila, čeprav je vsebina pogodbe odvisna od vloge takšnega posrednika v distribucijskem kanalu (Patrick, 1998: 221):

· Zastopniška pogodba naj ima predviden tudi izhod za obe stranki iz pogodbenega razmerja, saj se bo na ta način mogoče izogniti kasnejšim težavam, ki bi lahko nastale zaradi nejasnosti tega vprašanja.

· V mnogih primerih začetni obseg prodaje ne doseže pričakovanega nivoja. V tem primeru je priporočljivo, da sta obe stranki pripravljeni za ponovno določitev začetnega obsega prodaje oz. za drugo različico, saj vstop na določen trg pomeni težavno in večkrat tudi zelo dolgotrajno delo, ki ga je v začetku težje predvideti. Obsega prodaje prav tako ni mogoče določati s projekcijami na osnovi gibanja prodaje na domačem trgu. Vsekakor kaže pri določanju drugega obsega ciljne prodaje prisluhniti zastopnikovemu mnenju.

· Veliko potencialnih zastopnikov bo pogojevalo vstop v dolgoročno razmerje že pri prvem sklepanju pogodbe. Proizvajalec lahko to odkloni, vendar pa tvega, da izgubi dobrega distributerja. V takih primerih je priporočljiv uravnotežen pristop, ki bi kar najbolje upošteval interese obeh strani. Vsekakor pa naj bo trajanje prve pogodbe eno leto, saj se v tem času bolje spoznajo tržne razmere in pogodbeni stranki.

· Vsak dober zastopnik bo zahteval ekskluzivnost svojega zastopanja na določenem področju, kar je lahko za proizvajalca dokaj tvegano, saj v primeru neuspešnega zastopanja izgubi možnost prodora na izbrani trg z drugimi načini. Za proizvajalca je zato priporočljivo, da se poskuša izogniti ekskluzivnim pravicam prodaje na določenem območju.

· Pogodba o zastopstvu naj bo kratka, vsa izvedbena dela pa naj bodo določena v aneksih oz. dodatkih. S tem bo obema strankama prihranjeno večkratno pogajanje o osnovni pogodbi.

· Uporaba dveh jezikov (lokalnega in mednarodnega) ni priporočljiva, saj še tako dobri prevodi običajno ne zagotavljajo identičnosti pogodb.

· Pri uporabi pravnih nasvetov ima zelo malo domačih pravnikov zadostno znanje in izkušnje s področja mednarodnih pogodb in pravnih sistemov v tuji državi, kamor želi proizvajalec izvažati oz. pripraviti pogodbo o zastopanju. Zato je priporočljivo, da pravni nasvet dajo najboljši domači mednarodni pravniki v tistih točkah, ki so za proizvajalca najpomembnejše. 

Za praktično rabo ni odveč omeniti nekaj načel glede sodelovanja z zastopnikom, ki se v pretežnem številu primerov uporabljajo v vseh državah:

· zastopnik ne more sprejeti proizvajalčevih izdelkov po dogovorjeni ceni in jih prodati naprej za višji znesek brez proizvajalčeve vednosti ali dovoljenja;

· zastopniki morajo vzdrževati strogo zaupnost in poslovno tajnost glede proizvajalčevih poslov in mu prenesti vse za poslovanje pomembne informacije;

· proizvajalec je odgovoren za škodo tretjim osebam za napačne pristope zastopnika.

Razen dogovorjene višine in načina plačila za opravljeno delo lahko proizvajalec svojega zastopnika še dodatno motivira:

· proizvajalec prevzame pomemben del stroškov lokalnega tržnega komuniciranja in razvoja blagovne znamke;

· proizvajalec prevzame del stroškov lokalnih sejmov;

· redni telefonski pogovori in obiski na terenu z zastopnikom;

· redna srečanja zastopnikov, ki jih organizira in stroškovno prevzame proizvajalec;

· uveljavljanje konkurenčnega načela s posebnimi nagradami (izplačila, organizacija dopusta, ipd.) za posrednike z najboljšimi rezultati;

· možnost tehničnih usposabljanj zastopnikov;

· proizvajalec predlaga vrste informacij, ki jih naj zbira zastopnik;

· redno obveščanje o tekočih aktivnostih, spremembah v osebju, razvoju novih izdelkov, marketinških načrtih, itn.

Posebno področje je prenehanje pogodbenega razmerja, kjer je potrebno ravnati zelo pazljivo, upoštevajoč pogodbena določila in lokalno pravo. V Evropski uniji so bile v večini primerov uveljavljene smernice iz leta 1994, s katerimi je bilo določeno, da je zastopnik, katerega pogodba je končana, upravičen še do naslednjega:

· celotnega plačila za posle, ki izvirajo iz njegovega dela (tudi če so sklenjeni po prenehanju njegovega zastopstva);

· kompenzacijske vsote do višine enoletne pretekle povprečne provizije;

· nadomestila za škodo, ki bi bila povzročena komercialnemu imidžu zaradi enostranske prekinitve pogodbe.

Ker praviloma velja, da imajo mala podjetja manj izkušenj pri začetni stopnji internacionalizacije, je priporočljivo zelo pozorno obravnavati predloge o sodelovanju s tujimi zastopniki, ki so dejansko zunanjetrgovinski eksperti. Kakršnakoli zaletavost pri sklepanju zastopniških pogodb lahko podjetje kar za nekaj časa onemogoči v njegovem hitrejšem vstopu na tuji trg
.

Prav zaletavo in nepremišljeno imenovanje novega zastopnika v tuji državi in optimistično pričakovanje velikih takojšnjih naročil od takšnega zastopnika je ena najbolj pogostih napak malih podjetij, ki se v izvozu na novo pojavljajo.

3.1.4
Skupinski vstop na tuji trg

Pri skupinskem vstopu na tuji trg je osnovna oblika t.i. konzorcialni (koalicijski, integralni) vstop, ko se v okviru izvoznega konzorcija poveže več podjetij. Takšen pristop ima svoje prednosti, ki se kažejo predvsem v krepitvi skupnih potencialov, vendar tudi težave, ki so povezane z usklajevanjem sodelovanja. Skupinski vstopi na tuji trg so najbolj pogosti, ko gre za investicijska dela v tujini oz. projekte, vse pa je običajno še povezano z zagotovitvijo ustreznega financiranja. Konzorcialni vstop je potemtakem bolj pogost takrat, ko gre za kompleksne linije izdelkov, izvoz večjih naložbenih komponent ali naložbenih objektov (projektni konzorcij) in regionalno (npr. Afrika) ali subregionalno usmeritev (arabske države, Afrika). Pri takšni vrsti mednarodnega poslovanja se lahko kot izvoznik pojavlja generalni prevzemnik naročila sam, ki za izpolnitev naročila pred tem organizira konzorcij za njegovo izvedbo, ali celotni konzorcij, katerega oblika je projektno povezana podjetja za obdobje izvedbe tega projekta.

Kot podoblike skupinskega vstopa na tuji trg se pojavljajo še tri vrste izvoza:

· priključeni marketing,

· kombinirani izvoz,

· projektni izvoz.

Priključeni marketing (piggyback) je oznaka za skupinski nastop na tujem trgu takrat, ko proizvodno podjetje kot izvoznik prevzame v svoj izvozni program tudi izdelke drugih proizvajalcev, pri čemer gre največkrat za komplementarne izdelke, s katerimi proizvajalec kompletira in razširi svojo ponudbo ter s tem krepi svojo konkurenčnost na tujem trgu. Druga možnost je tudi v tem, da izvoznik komplementarne izdelke kupuje in opravlja vlogo samostojnega distributerja za te izdelke. 

Kombinirani izvoz izhaja iz ZDA, kjer sta  se razvili dve vrsti izvoznih združenj:

· marketinška kooperativna združenja proizvajalcev ali trgovcev (za kmetijske izdelke), ki opravljajo izvoz svojih članic;

· izvozni karteli, ki pa so lahko mednarodni karteli panoge (jeklo), mednarodni blagovni aranžmani za posamezne surovine in žito (pšenica) ter karteli za izvozne posle manjših in srednjih podjetij.

Projektni izvoz (angl. turnkey contracts, systems selling) je skupinski izvoz, pripravljen in izveden za določen zahteven projekt (npr. v gradbeništvu) in ima vse prej opisane značilnosti konzorcialnega vstopa na tuji trg. Velikokrat se investicijski projekti v tujini označujejo kot:

· »ključ v roke« (izgradnja objekta in tehnični prevzem),

· »izdelek v roke« (izgradnja objekta s tehničnim prevzemom in pripravljenim proizvodnim procesom),

· »trg v roke« (izgradnja objekta s tehničnim prevzemom in pripravljenim proizvodnim procesom ter zagotovljenim odkupom dela proizvodnje).

Ni odveč poudariti, da je med naštetimi projekti izredno velika razlika, na katero mora biti ponudnik še kako pozoren že v fazi analiziranja projektnega razpisa, pri čemer gre predvsem za vprašanje možnosti oblikovanja za projekt primernega konzorcija.

3.1.5
Partnerski izvoz

Partnerski izvoz je že oblika strateških povezav, v kateri podjetja skupaj ustanovijo distribucijski center (podjetje) v tujini, ki je zadolžen za nadaljnjo razpečavo izdelkov iz partnerskih podjetij, ki jih sicer vsaka zase izvozijo temu centru. 

Zahtevnejša oblika od distribucijskih centrov je lahko skupno proizvodno podjetje, ki ne samo, da izkorišča proizvodne prednosti, temveč lahko tudi izvaža partnersko proizvedene izdelke v tretje države.

Največje težave tovrstnega sodelovanja izhajajo iz uravnavanja partnerstva, kjer velikokrat ni mogoče uskladiti vseh posameznih interesov (primerjaj tudi poglavje o strateških zvezah).

3.1.6
Kompenzacijski izvoz

Kompenzacijski izvoz
 je lahko po svoji vsebini posredni, neposredni ali celo skupinski izvoz in se po tej plati ne razlikuje od običajnega izvoznega posla. Razlika je v načinu obračuna (izdelek za izdelek). Kompenzacijski izvoz je velikokrat lahko edina možnost izvoza nekega izdelka na določen trg, ko drugačen način ni mogoč ali pa ga takšnega pogojuje kupec, ki je zainteresiran za protidobave oz. svoj izvoz.

Kompenzacija lahko poteka med dvema podjetjema iz dveh držav (bilateralna kompenzacija), med več podjetji iz dveh držav (razširjena kompenzacija), med tremi državami (triangularna kompenzacija) in več državami (multilateralna kompenzacija).

Med kompenzacijske posle se uvrščajo tudi t.i. reeksportni posli, kjer gre za vezano trgovino. Med podjetji dveh držav, med katerima kot reeksporter posreduje podjetje iz tretje države, posrednik vse posle opravlja v svojem imenu in za lasten račun. Razlog za nastalo obliko poslovanja so različni bilateralni sporazumi, s katerimi se uravnavajo trgovinski odnosi med dvema država na ugodnejši način, kot velja do tretjih držav. Postopek poteka tako, da reeksporter kupi izdelke v določeni državi v svojem imenu in na lasten račun, kar je za prodajalca – izvoznika izvoz v državo reeksporterja, ki temelji na bilateralnem sporazumu med njunima državama. Reeksporter potem proda nabavljene izdelke v tretjo državo, uvoznik iz te države pa posel dokumentira kot uvoz iz države reeksporterja. V teh primerih ponavadi prodajalec ne pozna končne destinacije, kupec pa izvornega porekla izdelka. Takšne način pa je mogoč le tam, kjer ni ovir izvirajočih iz dokazovanja porekla izvora nekega izdelka.

3.1.7
Kooperacijski izvoz in proizvodno sodelovanje

Kooperativni proizvodni odnosi se lahko kažejo v naslednjih oblikah (Vezjak, 1987: 113):

· medsebojne dobave sestavnih delov za kooperativni izdelek;

· prvi kooperant dobavlja sestavne dele izdelka, drugi kooperant dobavlja končni izdelek, v katerem so vgrajeni tudi uvoženi sestavni deli prvega kooperanta;

· prvi kooperant dobavlja drugemu surovine, reprodukcijski material, polizdelke, drugi kooperant pa dobavlja prvemu končne izdelke, za katere je porabil prejete surovine, reprodukcijski material in polizdelke;

· kooperanti dobavljajo dele sistemu ali sistemske komponente za naložbene objekte ter sestavine za kontrolne, regulacijske in informacijske sisteme in naprave;

· prvi kooperant dobavlja drugemu sestavne dele sistema, drugi kooperant pa prvemu končne izdelke sistema, v katerem so montirani sestavni deli, ki jih je dobavil prvi kooperant.

Sodobna dogajanja v mednarodni menjavi in proučevanje konkurenčnosti vedno bolj poudarjata pomen prenosa funkcij ali aktivnosti izven organizacije (outsourcing). Takšno funkcijo prevzame drugo podjetje (podizvajalec, pogodbeni izvajalec, kooperant, subkontraktor), ki jo opravi kakovostnejše, hitrejše in cenejše. Podizvajalec je torej podjetje, ki sprejme proizvodnjo polizdelka ali storitve, ki jo potrebuje druga stran (glavni pogodbenik), da bo ta izpolnila naročilo oz. pogodbo, v kateri podizvajalec ni pogodbena stranka. Podizvajalčevi izdelki so običajno le del končnega izdelka, podizvajalci pa nimajo direktnega stika s končnim odjemalcem.

17. slika: Vrste proizvodnega sodelovanja (Hollensen, 1998: 287-288)



V primeru standardne podizvajalske pogodbe gre za standardne izdelke, kjer posebne prilagoditve posebnim odjemalcem niso potrebne. V enostavnem podizvajalskem sodelovanju že gre za sicer enostavno izmenjavo informacij, glavni pogodbenik pa določi kriterije za sodelovanje. Pri razširjenem pogodbenem sodelovanju obstajajo določene medsebojne specializacije, stroški vstopa v takšno sodelovanje pa so pri obeh partnerjih višji. Pri strateškem razvojnem pogodbenem sodelovanju podizvajalci razpolagajo s pomembnimi potenciali za ustvarjanje vrednosti za glavnega pogodbenika, zato so vključeni v njegovo dolgoročno načrtovanje, aktivnosti pa se koordinirajo na osnovi enakopravnega poslovnega dialoga. Pri zadnjem, pogodbenem sodelovanju na osnovi dolgoročnega partnerstva pa gre za močno medsebojno strateško odvisnost in povezanost ter soustvarjanje vrednosti, zato je podizvajalec v celoti vključen v razvojno-raziskovalne aktivnosti glavnega pogodbenika.

18. slika: Prednosti in slabosti proizvodnega sodelovanja (Hollensen, 1998: 304)

	
	Pogodbenik (kupec)
	Podizvajalec (prodajalec)

	Prednosti
	· pogodbenik je fleksibilen, saj ne investira v proizvodne zmogljivosti;

· podizvajalec lahko dobavi izdelek ceneje, kot pa bi bila proizvodnja pogodbenika;

· pogodbenik se lahko osredotoči na lastne osnovne sposobnosti oz. aktivnosti;

· obstaja možnost dopolnjevanja proizvodnih programov;

· nove ideje za proizvodno inoviranje lahko pridejo s strani podizvajalca
	· pristop k novim izvoznim trgom zaradi dosežene stopnje internacionalizacije pogodbenika;

· izkoriščanje prednosti ekonomije obsega skozi boljšo izkoriščenost zmogljivosti;

· seznanjanje s tehnologijo pogodbenika;

· seznanjanje z marketinškimi postopki pogodbenika

	Slabosti
	· razpoložljivosti ustreznega proizvajalca (podizvajalca) ni mogoče vnaprej predvideti;

· outsourcing je manj stabilen kot lastna proizvodnja;

· pogodbenik ima manj nadzora nad aktivnostjo podizvajalca;

· podizvajalec se lahko razvije v konkurenta;

· problemi s kakovostjo zunanjega izdelka lahko neugodno vplivajo na poslovanje pogodbenika;

· pomoč podizvajalcu lahko poveča stroške celotnega poslovanja
	· tveganje odvisnosti od pogodbenika zaradi razširjenih proizvodnih zmogljivosti ter izvoznih in marketinških aktivnosti, da bi se zadovoljile zahteve pogodbenika.




Proizvodna kooperacija in na tej osnovi kooperacijski izvoz je ena izmed najbolj pogostih načinov vstopa v mednarodno poslovanje za mala podjetja, ki se največkrat pojavljajo v vlogi podizvajalca. Višja je oblika pogodbenega odnosa (subkontraktinga), globlja je partnerska povezava, ki nadomesti začetni kupoprodajni odnos. Podizvajalec tako postane strateški razvojni partner pogodbenika.

19. slika: Razmerja med pogodbenikom in podizvajalci (Hollensen, 1998: 298)


3.1.8
Franšizni izvoz in franšizno sodelovanje

Pri franšizingu (»partnerskem razpečevalnem sistemu«) dajalec franšize (licence) daje v okviru vertikalne kooperacije prejemniku franšize (licence) možnost uporabe blagovne znamke, know-howa, tehničnih in marketinških izkušenj ter delno tudi izdelkov in storitev. Prejemnik franšize pa se obveže, da bo upošteval smernice dajalca franšize in zato tudi plačeval določeno licenčnino. Dajalec licence posreduje sistemski poslovno specifični know-how, daje dovoljenje za uporabo blagovne znamke, stalno raziskuje trge in donosnost poslovanja ter o tem informira člane franšiznega sistema, zagotavlja skupno nastopanje pri tržnem komuniciranju, svetuje pri mikroekonomskih, tehničnih, pravnih in organizacijskih vprašanjih, zagotavlja skupno nabavo ali napotilo na nabavne možnosti, daje področno zaščito, zagotavlja tekočo izmenjavo izkušenj, oblikuje prodajni sortiment in nudi pomoč pri uvajanju novih izdelkov.

Prejemnik franšize pa vodi poslovanje po pogodbeno določenih pravilih, kar velja predvsem za kakovost izdelkov in storitev, dovoljuje nadzor in inšpekcije dajalca franšize, predvsem glede kakovosti izdelkov in storitev, neguje blagovno znamko, periodično pošilja podatke in izračune dajalcu franšize, skrbi za poslovno tajnost, vodi predpisani sortiment, udeležuje se skupnih akcij, prevzema skupni standard in sodeluje pri skupni organizaciji. 

Ločiti je mogoče dve temeljni obliki franšiznega sistema:

· proizvodni franšizing

· storitveni franšizing

Franšizna razmerja so torej lahko med proizvajalci in grosisti, proizvajalci in detajlisti, grosisti in detajlisti ter med storitveno centralo in storitvenim obratom. Z vidika mednarodnega poslovanja pa gre torej za dolgoročno vertikalno poslovno kooperacijo, na osnovi katere domača proizvodna kooperacija ali domače posredniško podjetje vstopa v franšizna razmerja z inozemsko proizvodnjo ali trgovinsko organizacijo.

Motivi prevzemnika franšize so naslednji:

· ne da bi zgubil pravno samostojnost, pride do mednarodno priznanega izdelka, kar mu omogoča, da prične voditi aktivno portfeljsko politiko;

· tržno verificiran izdelek in izpiljeni marketing mu omogočata, da izvaja strategijo poglobljene obdelave trga, s tem pa se povečuje tržni delež;

· povečanje tržnega deleža zagotavlja bostonski učinek;

· deluje in posluje znotraj mednarodnega sistema, kar pomeni, da imidž sistema pozitivno učinkuje tudi na njegov imidž;

· prevzeta obveza glede kakovosti izdelka in poslovanja pomeni lahko občuten tržni naskok pred konkurenco.

Plačila v okviru franšizinga pa so lahko:

· dajatev v odstotku od prometa ali ustvarjenega dobička  uporabnika franšize;

· zakupnina za proizvodno opremo, dano v zakup;

· cena za osnovno surovino, ki jo dobavlja franšizor svojim pogodbenim partnerjem.

20. slika: Prednosti in slabosti franšiznega poslovanja (Hollensen, 1998: 260)

	Prednosti
	Slabosti

	· višja stopnja nadzora v primerjavi z licenčnim poslovanjem;

· vstop z nizkim tveganjem in nizkimi stroški;

· uporabljajo se poslovni stiki, za katere je velika verjetnost realizacije poslov, s poznavanjem lokalnega trga in izkušnjami;

· možnost razvoja novih trgov, relativno hitro in z velikim obsegom;

· izkoriščanje prednosti ekonomije obsega in marketinga z mednarodnimi odjemalci;

· predhodna stopnja za kasnejše morebitne neposredne naložbe na tujem trgu.
	· iskanje ustreznega jemalca franšize je lahko drago in dolgotrajno;

· pomanjkanje nadzora nad poslovanjem jemalca franšize, kar lahko privede do težav s sodelovanjem, komuniciranjem, kakovostjo, itn.;

· stroški ustvarjanja in marketinga posebnih izdelkov in storitev, ki morajo biti razpoznavni mednarodno;

· stroški zaščite dobrega imena in blagovne znamke;

· težave z lokalnimi pravnimi normami, vključno s transferjem denarja, plačilom stroškov franšize in vladnimi omejitvami glede franšiznih pogodb;

· franšizno poslovanje lahko ustvari bodočega konkurenta;

· če so posamezni jemalci franšize neustrezni, nastane tveganje izgube imidža dajalca franšize.


Franšizno sodelovanje je prav tako značilno za mala podjetja, pri čemer se je pri nas najbolj uveljavilo na uvoznem poslovanju ali v poslovanju z domačimi proizvajalci, saj je običajno mogoče le ob uveljavljeni blagovni znamki.

3.1.9
Licenčni izvoz in licenčna proizvodnja

Z licenčnim sodelovanjem mislimo na mednarodni prenos tehnologije oz. prenos tržno usmerjenih inovacij. Licenca je potemtakem dovoljenje za gospodarsko uporabljanje predvsem industrijske inovacije, ki jo je razvil dajalec licence, prejemnik licence pa dogovoril njeno uporabo. Pravica oz. dovoljenje je lahko ekskluzivno za določena področja ali pa generalno.

Različne uvozne omejitve v tujini lahko onemogočijo klasično izvozno poslovanje podjetja-izvoznika. Ker želi tuja država izdelke, ki ga izvoznik ponuja, sama proizvajati, za uvoz ni zainteresirana, zainteresirana pa je za tehnologijo, tehnično pomoč in nabavo proizvodnih komponent (sklopov). Če izvoznik proda licenco, je dejansko zamenjal izvoz končnih izdelkov z izvozom tehnologije, know-howa, opreme, marketinga, vhodnih materialov, itd. oz. z licenčnim izvozom.

Povračilo za oddajo licence se imenuje licenčnina (cena licence), ki je lahko zelo različna glede višine kakor tudi vrste. Običajno je povezana s t.i. kompenzacijskim paketom (posredni strošek jemalca licence). Višina licenčnine je lahko odvisna od:

· pogajalskega položaja strank,

· vrste licence (čista , mešana),

· tržne zrelosti rešitve problema,

· posameznega vložka potencialov, strokovne usposobljenosti jemalca licence,

· izvirnosti rešitve problema,

· inovacije ali imitacije, itd.

21. slika: Vrste dajatev na primeru analize 187 ameriških podjetij (Vezjak, 1987: 107)

	
	Vrsta dajatve
	%

	1. 
	tekoče licenčnine (royalties)
	97,9

	2. 
	tehnična pomoč kot dodatna dajatev
	69,6

	3. 
	iztržki iz dobav delov in reprodukcijskega materiala
	66,0

	4. 
	pavšalno plačilo ali lump sum payment
	59,7

	5. 
	dividende pri joint venture z jemalcem licence
	56,0

	6. 
	feedback na licencirane pravice in tehnologijo
	49,2

	7. 
	izmenjane licence (cross licensing)
	43,5

	8. 
	dajatve za inženiring in konstruiranje
	40,3

	9. 
	vrednostna rast udeležbe
	39,8

	10. 
	pridobivanje deležev družbe
	38,7

	11. 
	iztržki od prodaje strojev in opreme prejemniku licence
	37,2

	12. 
	iztržki od izvoza nelicenciranih izdelkov prejemniku licence
	35,6

	13. 
	iztržki od predprodaje izdelkov prejemniku licence
	26,7

	14. 
	prispevek za upravljanje
	24,1

	15. 
	provizije pri prodaji izdelkov prejemniku licence
	16,8

	16. 
	provizije pri nakupih za prejemnika licence
	13,1

	17. 
	stroškovni prihranki zaradi nakupa licenčnih izdelkov
	12,0

	18. 
	dohodki od zakupnih in leasing odnosov 
	6,3


22. slika: Prednosti in slabosti licenčnega poslovanja (Hollensen, 1998: 259)

	Prednosti
	Slabosti 

	· poveča se prihodek iz izdelkov, ki so že razviti na osnovi dragih in dolgotrajnih raziskav;

· omogočen je vstop na trge, ki so drugače zaprti zaradi carin, uvoznih kvot, ipd.;

· zadnja možnost, ko je proizvajalec blizu odjemalčeve lokacije;

· zahteva se zelo malo razvojnega kapitala, ki lahko zagotovi višjo stopnjo donosa;

· pride lahko do pomembne razširitve sodelovanja (spin-off), če dajalec licence proda druge izdelke ali komponente odjemalcu licence;

· če so deli izdelka lokalno proizvedeni, lahko pride do nekaterih carinskih olajšav pri uvozu;

· dajalec licence ni soočen z nevarnostjo nacionaliziranja njegovih sredstev;

· zaradi omejenih zahtev glede investicij so lahko novi izdelki hitro uvedeni na trg na svetovnem nivoju, preden jih razvije konkurenca; 

· dajalec licence lahko takoj pridobi prednosti iz lokalnega marketinga in distribucijske organizacije, ki jo zagotavlja jemalec licence, vključno s kontakti z obstoječimi odjemalci;

· patenti so zavarovani, še posebej v deželah, kjer velja načeloma majhna zaščita za izdelke, ki niso lokalno proizvedeni;

· lokalna proizvodnja je lahko pomembna prednost v stikih z državnimi inštitucijami.
	· ko pogodba izteče, lahko jemalec licence postane konkurent;

· jemalec licence se lahko izkaže kot manj zanesljiv v marketingu in managementskih aktivnostih;

· stroški lahko naraščajo hitreje kot prihodek;

· jemalec licence ne izkorišča trga v celoti, tako da ga pušča deloma odprtega za konkurente, s čimer dajalec licence izgublja nadzor nad marketinškimi aktivnostmi;

· nevarnost zaradi pomanjkanja razvojnih sredstev jemalca licence, posebej, če mora ta pomembno razviti svoje aktivnosti;

· licenčnina je običajno del prihodka (okoli 5%) in je često neugodna v primerjavi s tem, kar bi lahko podjetje pridobilo z lastno proizvodnjo;

· pomanjkanje nadzora nad poslovanjem jemalca licence;

· nadzor nad kakovostjo je težaven, pri čemer se izdelek pogosto proda pod znamko dajalca licence;

· pogajanje z jemalcem licence in včasih tudi lokalno vlado, je drago;

· vlada običajno postavi določene pogoje za transfer licenčnine ali dobavo komponent.


23. slika: Razlike med licenčnim in franšiznim poslovanjem (Hollensen, 1998: 244)

	Licenčno sodelovanje
	Franšizno sodelovanje

	· za plačilo licence se običajno uporablja naziv licenčnina (royalties)


	· za plačilo franšize se običajno uporablja naziv cena vodenja (management fees)

	· zajeti so izdelki ali celo posamezen izdelek ali posamezna tehnologija
	· zajeto je celotno poslovanje, vključno z know-howom, intelektualno lastnino, blagovno znamko in poslovnimi zvezami

	· licence so ponavadi prevzete s strani uveljavljenih podjetij
	· velikokrat se uporablja v začetni fazi razvoja

	· običajno trajanje znaša 16-20 let, posebej, kadar gre za tehnični know-how, avtorske pravice in blagovne znamke
	· trajanje pogodbenega sodelovanja je običajno 5 let, včasih presega 10 let; delovanje se pogosto obnovi

	· jemalec licence samostojno povprašuje po licenci oz. ponuja sodelovanje; ponavadi gre za uveljavljena podjetja, ki lahko dokažejo, da bodo učinkovito poslovala s pridobljeno licenco
	· jemalec franšize je pogosto izbran s strani dajalca franšize

	· običajno gre za posebne obstoječe izdelke, pri čemer je malo koristi iz tekočih raziskav prenesenih na jemalca licence
	· franšizor prenese na jemalca licence koristi, tudi koristi iz tekočih raziskovalnih programov

	· pri prenosu licence ni zajet učinek prenosa dobrega imena od dajalca licence na jemalca licence
	· čeprav franšizor zadrži dobro ime, jemalec licence le-tega uporablja za svoje uspešnejše poslovanje

	· jemalec licence ima pri dogovarjanju pogodbenih določil precej svobode, pri čemer lahko uporablja svoje prednosti in uveljavljen položaj na trgu
	· uporablja se standardna struktura stroškov, pri čemer lahko razlikovanje med posameznimi franšiznimi sistemi privede do zmešnjav


3.1.10
Proizvodnja v prostih industrijskih in carinskih conah

Proizvodnja v prostih industrijskih in carinskih conah izkorišča prednosti, ki jih takšne cone zagotavljajo. Čeprav so neki izdelki fizično lahko na ozemlju neke države, se šteje, da niso prestopili državne meje, če se nahajajo v prostih conah. Uvozne (carinske) omejitve ali dajatve pa so povezane prav s prestopom državne meje. Proizvodnja v prostih industrijskih in carinskih conah se zato izogne plačilu carinskih dajatev, kadar je to v neki državi za določen izdelek predpisano. Ko pa v takšni coni proizvedeni izdelek prestopi državno mejo, gre za izvoz izdelka oz. uvoz v to državo.

Proste carinske cone postajajo za svetovno trgovino vedno pomembnejše. Tako v več kot 80 držav obstaja skoraj 1.000 prostih con, skozi katere poteka okoli 25% svetovne menjave in v katerih je zaposlenih okoli 20 mio ljudi. Najpogosteje se takšne cone nahajajo v pomorskih in rečnih lukah, na železniških in cestnih stičiščih, letališčih in na mejnih prehodih. Velika mednarodna podjetja pogosto ustanavljajo svoje proizvodne podružnice v prostih conah zaradi korisit, ki izvirajo iz poceni delovne sile, nizkih proizvodnih stroškov, carinskih in davčnih olajšav, možnosti transferja dobička in repatriaciji (vrnitvi) kapitala, ipd. Z druge strani pa so prednosti za državo, na območju katere je takšna prosta cona, v pospeševanju lastnega ekonomskega razvoja, možnostih transferja tehnologije, povečevanju proizvodnih zmogljivosti in zaposlenosti, vzpodbujanju izvozne usmerjenosti in stopnje internacionalizacije, reševanju plačilnobilančnih problemov, posredno pa se povečujejo tuja vlaganja tudi izven teh con (Previšić in Ozretić-Došen, 1999: 388).

3.1.11
Proizvodnja v tujini brez vlaganja kapitala

Medtem ko so bile značilnosti licenčne in franšizne proizvodnje že omenjene, navajamo v nadaljevanju še značilnosti proizvodne kooperacije, sharing proizvodnje, pogodbene proizvodnje, pogodbenega vodenja, proizvodnega svetovanja in izobraževanja ter lifredinga. 

· pogodbeno vodenje

Pogodbeno vodenje se pojavlja v tistih državah ali podjetjih, kjer primanjkuje ustreznih strokovnjakov s področja managementa oz. mednarodnega marketinga. Domače podjetje je lahko investitor npr. proizvodnega obrata, tuji partner, ki razpolaga z ustreznimi managementskimi, organizacijskimi, finančnimi, tehnološkimi, razvojnimi in drugimi znanji, na osnovi pogodbe o managementu vodi takšen obrat oz. zagotavlja ustrezen management. Pogodbeno vodenje velikokrat preraste v obliko frazšizinga ali pa je prehodna oblika proizvodne kooperacije, ki se lahko razvije tudi v obliko proizvodnih naložb v tujini. 

24. slika: Prednosti in slabosti pogodbenega vodenja (Hollensen, 1998: 262)

	Prednosti 
	Slabosti

	· če so neposredne naložbe ali izvoz pred tveganji zaradi komercialnih in političnih razlogov, je takšna alternativa lahko dobrodošla;

· pogodbeno vodenje je lahko povezano z drugimi oblikami delovanja na tujem trgu;

· omogoča podjetju nadaljnjo udeležbo na trgu, kar ga postavlja v boljši položaj za izkoriščanje priložnosti, ki se lahko pojavijo;

· na ta način je omogočeno spoznavanje tujih trgov in mednarodnega poslovanja (organizacijsko učenje).
	· usposabljanje bodočih konkurentov;

· zadovoljivega managementa, s katerim bi bilo mogoče sodelovati, ni mogoče vedno najti, kar je posebej značilno za mala in srednja podjetja;

· poseben napor je potrebno nameniti izgradnji komunikacijskih kanalov na lokalni ravni in povratno do izvajalca;

· obstaja možnost konflikta med izvajalcem in lokalno vlado glede pogodbenega sodelovanja;

· manjši nadzor, ki onemogoča razvoj nadaljnjega sodelovanaja.


· pogodbena proizvodnja 

Pogodbena proizvodnja je pri nas dokaj znan način poslovnega sodelovanja, za katerega so najbolj značilni posli oplemenitenja v okviru tekstilnega, čevljarskega ali kovinsko-predelovalnega sektorja. Pri pogodbeni proizvodnji tuji naročnik dislocira proizvodno funkcijo tako, da jo v svoje izvajanje prevzame druga pogodbena stranka, ki jo lahko izvede hitreje, ceneje in večkrat tudi bolj kakovostno. Interesi dajalca takšnega posla so v tem, da poveča svojo konkurenčnost, interesi prevzemnika pogodbene proizvodnje pa so v zapolnitvi njegovih proizvodnih zmogljivosti in zagotovitvi primernih prihodkov. Čeprav v pogodbeni proizvodnji načeloma pridobivata oba partnerja, ima lahko takšna oblika veliko nevarnosti tako za izvajalca kakor tudi za naročnika, saj je izvajalec lahko v celoti odvisen od  tujega naročnika, kar povečuje poslovna tveganja. Za naročnika pogodbene proizvodnje pa so najbolj pomembna tehnična tveganja, saj se lahko izkaže, da pogodbeni partner nima zadovoljivega tehnološkega znanja ali pa tehnološke opreme. 

· sharing proizvodnja

Sharing proizvodnja temelji na odplačevanju na novo zgrajenih in kreditiranih proizvodnih objektov z izdelki. V takih primerih običajno tuji partner zagotovi gradbeni projekt v celoti, zagotovi potrebno opremo in njeno montažo, primerni strokovni, tehnični in marketinški kader ter tehnološki postopek, domači partner pa vloži v posel zemljišča, zagotovi potrebna gradbena dela, izpelje carinske postopke, znesek potrebnega obratnega kapitala, surovine in pogonsko energijo ter izvajalsko in pomožno delovno silo. Tako vložena vrednost ostane last obeh partnerjev v višini opravljenih naložb po sklepnem obračunu, kar je zagotovilo varnosti plačila tujega partnerja. Tuji partner si na osnovi vložka zagotovi pravico do odkupa izdelkov vsaj v višini pogodbeno določenega odstotka letne proizvodnje, s čimer se odplačuje kredit. Ko je kredit odplačan v celoti, postane lastnik takšnega objekta ena pogodbena stranka.

· lifreding

Pri lifredingu, kot mešani obliki mednarodnega poslovanja, gre za kombinacijo štirih strategij, ki se med seboj dopolnjujejo in povežejo v učinkovito enotno strategijo, in sicer z: 

· odstopom tehnične licence (patenta ali know-howa),

· franšizingom,

· neposredno naložbo,

· izvozom izdelkov iz nastalega objekta.

Storitve, ki jih izvaja organizator, so obsežne in raznolike, saj ne pokrivajo le področja proizvodnje in marketinga, temveč tudi finančno področje s priskrbo potrebnih sredstev za realizacijo zastavljenega projekta.

Tako se v tujini razvija proizvodnja po tuji tehnologiji, po franšiznem sistemu in ob skupni naložbi, proizvodnja pa je izvozno usmerjena. Lifreding, ki se večkrat imenuje tudi totalni franšizing, je dejansko le nova kombinacija strategij in manj posebna oblika dislokacije proizvodnje.

3.1.12
Proizvodnja v tujini z vlaganjem kapitala

Proizvodnja v tujini z vlaganjem kapitala pomeni ustanavljanje skupnih ali lastnih podjetjih v tujini, v katerih ta proizvodnja (in seveda distribucija z marketingom) poteka. V skupnih podjetjih, kjer lahko gre za manjšinsko, paritetno ali večinsko udeležbo posameznega partnerja, gre potemtakem za skupno proizvodnjo, skupno vlaganje, skupno tveganje in skupen dobiček, katere skupno izhodišče je enotna razvojna politika. Najpogostejša oblika skupne proizvodnje so sonaložbe (joint venture). 

Prednosti skupnih naložb so: manjše angažiranje lastnih finančnih virov in zaradi tega večje možnosti za nastopanja v tujini, porazdelitev tveganja več zunanjih območjih, boljša povezava s tujim trgom in tujimi oblastmi, uspešnejši odnosi z javnostjo in večja možnost doseganja dobička. Pomanjkljivosti pa so: delitev dobička, nevarnost nehomogenega vodenja, neskladje med globalno strategijo večnacionalnega podjetja in strategijo skupnega podjetja, razlike med marketinško zasnovo in obstoječo produkcijsko zasnovo v državi uvoznici kapitala, nevarnost spreminjanja deležev in skupnega vodstva, ipd. 

Skupne poslovne naložbe so smotrne: 

· če podjetju primanjkuje lastnih sredstev za poslovno širjenje na zunanjem trgu;

· če druga oblika neposredne proizvodnje v tujini ni dovoljena;

· če želi podjetje izkoristiti lokalno znanje in lokalne izkušnje;

· če ni potrebna popolna kontrola nad podjetjem v tujini.

Pri montažni proizvodnji v tujini gre za prenos delne, običajno zaključne faze proizvodne funkcije v tujo državo. Za razliko od licenčne proizvodnje, ko gre za izvoz znanja, gre tukaj za izvoz proizvodnje, za katero se izvažajo sestavni deli, ki jih tuji poslovni partner montira v končni izdelek. V takšnem primeru lahko gre za predhodno obliko pogodbene proizvodnje, ki je lahko ugodna z vidika izkoriščanja določenih carinskih ali drugih prednosti na tujem trgu.

V poslovni praksi največkrat prihaja do različnih kombinacij vstopanja na tuji trg. Močna multinacionalna podjetja se sicer velikokrat lahko zaradi svojega položaja držijo enotne strategija vstopa (npr. ustanavljanje podjetja v izključno 100% lasti ali v izključno prevladujočem deležu, ipd.), medtem ko za druge običajno velja različnost in fleksibilnost pristopa
. Pomembno pa je, da poznamo različne možnosti vstopa, njihove prednosti in slabosti, značilnosti okolja in lastne zmožnosti
.

Pretežni del malih podjetij se v mednarodnem poslovanju resda nahaja v nižjih zahtevnostnih stopnjah, vendar pa so načini vstopa na tuje trge enako različni kot pri velikih podjetjih z izjemo proizvodnje v tujini z vlaganjem kapitala, čeprav gre pri slednjem zelo pogosto za dopolnjevanje naložbenih aktivnosti velikih podjetij s komplementarnimi programi in storitvami malih podjetij (Fujita, 1998: 189).

V nadaljevanju sledi še predstavitev načinov vstopa na shematski način, iz katerega je razvidna zahtevnostna stopnja posameznega načina in običajno zaporedje načinov.

25. slika: Shematski prikaz posameznih oblik vstopa na tuji trg





3.2
Pomen strateških povezav v zunanji trgovini

Z globalizacijo mednarodnega poslovanja, ko se izgubljajo ali zamegljujejo meje med državami ali regionalnimi področji in s tem klasična definicija izvora izdelka, se spreminjajo tudi dimenzije procesa konkuriranja. 

Razen diferenciranja izdelkov in segmentiranja trgov, kjer gre za zakonit pojav na določeni stopnji razvoja tako gospodarstva kakor tudi samega načina življenja, in ki že sama po sebi zahteva drugačen pristop k poslovanju, je potrebno h koncepciji sodobnih tržnih razmer dodati pojav transformacije antagonističnih razmerij (čista konfrontacija) v kooperativna razmerja tudi med tržnimi udeleženci, za katere tega na prvi pogled sploh ne bi pričakovali. V takih primerih gre za neantagonistična razmerja, ki sodijo po teoriji iger med igre s pozitivno vsoto (win-win), za razliko od antagonistične strategije vojske kot igre z ničelnim izidom (zero-sum game).

Tradicionalno pojmovanje konkurenčnega odnosa, v katerem veljajo med konkurenti intenzivna “naravna” rivalska načela, se vedno bolj umika sodobnemu konceptu iskanja skupnih koristi iz takšnega odnosa, ki jih tisti, ki v povezave niso vključeni, ne morejo pridobiti. Tako je na prvi pogled povečano sodelovanje med konkurenti v nasprotju z vedno bolj intenzivnim procesom konkuriranja. V omenjenih povezavah gre torej za svojevrsten paradoks t.i. kooperativne konkurence, ki se kaže v kooperaciji pred trgom in konkuriranju na trgu. Takšno sodelovanje, ki seveda poteka na strateški ravni, običajno imenujemo strateške zveze (alianse), zavezništva ali partnerstva. 

Potrošniku ponavadi dogajanje pred trgom ostaja nepoznano, saj se pri svojih nakupih ravna po zaznavah na trgu že ponujenega izdelka, ki ga običajno usmerja še načrtna politika blagovne znamke. Vidnost povezav pred trgom je odvisna od ciljev, ki jih partnerja želita doseči, in od uveljavljene blagovne znamke partnerjev.

Čeprav so strateške zveze kot posebna oblika poslovanja nastale že v začetku 20. stoletja (prvi obrisi koordiniranega povezovanja pa že v 18. in 19. stoletju), je njihovo teoretično proučevanje in praktično uveljavljanje relativno nov pojav tako v strokovno-znanstveni kakor tudi poslovno-aplikativni sferi. Po mnenju nekaterih gre že kar za “najpomembnejši pojav v mednarodnem poslovanju v zadnjem desetletju” (Osland in Yaprak, 1993: 81), “zelo popularno obliko svetovnega poslovanja” (Culpan, 1993: 1) in “conditio sine qua non za preživetje podjetja” (Terpstra in Simonin, 1994). 

Ne glede na raznovrstnost definicij po posameznih avtorjih, je vendarle mogoče iz njih povleči določene skupne vsebinske elemente, po katerih se zveze razlikujejo od drugih strateških načinov poslovanja:

· kooperativna povezanost dveh ali več sicer samostojnih organizacij,

· doseganje konkurenčnih prednosti na enem ali več strateških področjih,

· sinergijski učinek (“2+2=5”),

· doseganje posameznih ciljev udeležencev in skupnega cilja.

Strateške zveze so potemtakem medorganizacijske kapitalske ali nekapitalske povezave za vzpostavljanje, jačanje ali vzdrževanje strateških konkurenčnih prednosti za dosego individualnih ciljev udeležencev in skupnega cilja, ki z izmenjavo in dopolnjevanjem resursov omogočajo povečano učinkovitost delovanja, tržno moč in delitev tveganja in katerih skupni učinek je večji od posameznih učinkov udeležencev zveze.

S strateško zvezo se torej poskuša doseči to, kar posamezno podjetje samo ne zmore. “Podjetje se dejansko ne more več zanesti zgolj na svoje notranje moči; povezati se mora s partnerji za pridobitev manjkajočih komplementarnih resursov” (de la Sierra, 1995: V). Nekaterih ciljev brez pristopa v obliki tvorjenja strateških zvez namreč ne bo mogoče uresničiti.

Ne gre pa prezreti, da je formiranje takšnih ali drugačnih strateških zvez za določeno podjetje lahko le sredstvo ali del celovite strategije podjetja, ki pomeni postavitev dolgoročnih ciljev, načina za njihovo dosego in zagotovitev potrebnih resursov. Strateška zveza zatorej ne nadomešča strategije podjetja, temveč je le njen del ali, kot navajata Bleeke in Ernst (1993: 9), “vmesni strateški mehanizem, ki pa potrebuje še vrsto drugih spremljajočih transakcij”. Alternative zvezam so lahko samostojna pot (“go-it-alone”), pripojitve, spojitve, podaljšano obstoječe sodelovanje, ipd.

Tako v literaturi kakor tudi poslovni praksi se strateške zveze velikokrat enačijo z lastninskimi (kapitalskimi) prenosi (transakcijami). Kadar eno podjetje pridobi kontrolni delež kapitala (lastništva) v drugem podjetju, ki pa ne preneha poslovati kot pravna oseba, gre običajno za t.i. kapitalski prevzem, s čimer postane prevzeta družba poslovno in kapitalsko odvisna od prevzemnika. Strateške zveze pa so dejansko mnogo širši pojem, pri čemer je kapitalska oblika povezovanja le ena od možnih oblik zvez, saj kapitalska povezanost glede na definicijo strateških zvez sploh ni nujno potrebna. Če namreč upoštevamo različne neformalne zveze, predstavljajo kapitalska vlaganja celo manj kot 10% vsega strateškega povezovanja (Lynch, 1993: 29). Kapitalska povezanost ni jamstvo za uspešnost strateške zveze (primer neuspešne zveze Olivetti - AT&T, kjer je imel slednji v letih 1983-89 pri prvem kapitalsko udeležbo 22%). 
Pri skupnem vlaganju (dve ali več podjetij s prenosom kapitala ustanovijo novo podjetje) gre za nastanek nove pravne osebe, ki je lahko kot novo podjetje neodvisno od ustanoviteljev in posluje po ekonomskih načelih kot vsako drugo podjetje. Skupna vlaganja so sicer najbolj vidna, vendar še vedno le ena izmed mogočih oblik strateškega povezovanja.

Posebna oblika kapitalskih prenosov so spojitve in pripojitve. V primeru spojitev dve (ali več) podjetji združita vse svoje potenciale tako, da jih preneseta v novo nastalo podjetje, sami pa prenehata obstajati. V primeru pripojitve pa eno podjetje drugo pripoji tako, da to drugo preneha obstajati. V teh primerih ne govorimo več o strateških zvezah, saj gre za pravno in kapitalsko spremembo, katere posledica je obstoj le enega podjetja. Zato tukaj ni medorganizacijske povezave, temveč intraorganizacijsko uresničevanje strateških ciljev, ki so bili zastavljeni pred spojitvijo oz. pripojitvijo. Poudariti pa je potrebno, da je namen spojitev in pripojitev praviloma povsem enak strateškim zvezam: koncentracija razpoložljivih materialnih in nematerialnih sredstev ter racionalizacija poslovanja.

Hall (1995: 12) posebej poudarja, da je bistveni sestavni del strateških zvez možnost izbire za partnerja, da se iz zveze umakne, če meni, da mu ta ne prinaša pričakovanih učinkov. Na ta način je povezava partnerjev popolnoma prostovoljna, temelječa na medodvisnosti, kar pa, kot rečeno, spojitve in pripojitve niso (“staro orodje osvajalcev”, Bleeke in Ernst, 1993: 6).

Res pa je, da so nekatere raziskave opazile, da se veliko strateških zvez konča s pripojitvijo. Bleeke in Ernst (1993: 31) navajata, da se je od 18 proučevanih zvez, ki so se končale na različne načine, kar 78% le-teh končalo s pripojitvijo enega od partnerjev.

Razen splošnih zunanjih vplivov, kot je pojav vedno bolj intenzivne mednarodne konkurence, tehnološkega in splošnega napredka ter globalizacije, izvirajo motivi za partnersko povezanost iz notranjih ciljev posameznih zvez, ki pa so lahko zelo različni.

Cilji se praviloma nanašajo na eni strani na reševanje razvojnih problemov in na drugi strani za izkoriščanje priložnosti, kar pomeni, da gre bodisi za odpravo deficita v sredstvih ter/ali optimalno in komplementarno sinergijsko izkoriščanje razpoložljivih sredstev udeležencev zveze, ki kot posamezna podjetja ne obvladujejo vseh ključnih področij delovanja ali pa se jim to ne splača.

26. slika: Cilji procesa strateškega povezovanja:

	Cilji
	Podcilji
	Nekateri primeri

	TRŽNI
	· povečanje tržnih možnosti in sposobnosti
	Ford + Mazda za prodajo na Daljnem vzhodu

	
	· premagovanje ovir ali izkoriščanje prednosti zaradi trgovskih, političnih in ekonomskih integracij
	VW + 3 kitajski partnerji za proizvodnjo in prodajo avtomobilov na Kitajskem; Wal-Mart + Cifra v Mehiki (NAFTA); VW + Ford v skupnem podjetju Autolatina v Braziliji

	
	· zadovoljitev vedno močnejših ekoloških zahtev
	Corning + Mitsubishi za razvoj ekoloških tehnologij; Coca Cola + Hoechst za razvoj reciklirne embalaže

	
	· izpolnjevanje ponudbe z dodajanjem ali komplementiranjem programov
	Ford + Mazda za komplementarnost modelov

	
	· prevzem deležev tržnih liderjev in vzdrževanje obstoječih
	Clark Equipment + Volvo proti Caterpillaju in Komatsuju pri mehanizaciji za zemeljska dela

	
	· osvajanje tržnih niš na novo nastalih trgih
	Tambrands v Ukrajini za prodajo higienskih vložkov

	
	· odgovor na poostreno konkurenco
	Caterpillar + Mitsubishi proti Komatsu na Japonskem; konzorcij Sematech v ZDA proti japonskim proizvajalcem polprevodnikov

	
	
	

	TEHNOLOŠKO-RAZVOJNI
	· združevanje ali delitev naraščajočih R&R stroškov ter vlaganj v tehnologijo
	General Electric + Snecma; Glaxo + 

Wellcome (farmacija in biotehnologija)

	
	· prilagajanje hitrim inovacijam ter splošnemu in tehnološkemu napredku
	IBM + Apple; Siemens + Corning na področju optičnih vlaken

	
	· združevanje in izmenjava razvojnega znanja, izkušenj in informacij
	Xerox + Fuji Xerox; Airbus

	
	· skrajšanje časa uvajanja novih izdelkov
	Siemens + Toshiba + IBM za razvoj 256 megabitnega DRAM čipa; Olivetti + Canon za kopirne stroje

	
	· postavljanje globalnih standardov
	Philips + Sony za uveljavitev njihovih 

standardov pri kompaktnih diskih; konzorcij 45 podjetij za razvoj operacijskih standardov za elektronske trgovske transakcije

	
	
	

	ZMANJŠANJE TVEGANJA IN 

POVEČANJE NOTRANJE MOČI
	· delitev in razpršitev tveganja
	Boeing + japonski konzorcij; farmacevtska ind.; Ciba-Geigy + Eli Lilly

	
	· obramba pred tveganimi oz. nezaželenimi prevzemi
	japonski keiretsu

	
	· povečanje notranje moči z učenjem od drugih
	Ford od Mazde za področje človeškega dejavnika, potrošnikov in kakovosti

	
	· pospešitev rasti z zgodnjimi povezavami
	Johnson & Johnson + Merck, kjer je prvi vključil v svoj prodajni program izdelke drugega

	
	
	

	DOSEGANJE EKONOMIJE OBSEGA IN 

RACIONALIZACIJE POSLOVANJA
	· ekonomija namena
	GE + Snecma za razvoj novega avionskega motorja; Rolls Royce + Snecma za razvoj motorja

	
	· ekonomija obsega
	GM + Crysler, ker GM sam ni dosegel zadostnega pokritja kapacitet; Hoechst + Dow za razvoj zdravil

	
	· dislokacija posameznih poslovnih funkcij
	Minolta + Epson, kjer drugi prodaja izdelke prvega


Doseganje zastavljenih ciljev predstavlja motiv oz. vzrok za nastanek zvez. Devlin in Bleackley (1988) pa opozarjata še na to, da so nekatere zveze nastale tudi na osnovi iracionalnih dejavnikov kot npr. strah pred neudeležbo v zvezah, v katerih drugi sodelujejo, ali pa je lahko to tudi preprosto “modna muha”.

Vsekakor prihaja na temelju resničnega strateškega povezovanja do koncentracije sredstev v določenih panogah ali na določenih področjih, kar je tudi namen zvez. Zato je toliko bolj pomembno za obdržanje ustrezne marketinške odzivnosti podjetja nenehno spremljati tovrstne povezave s področja panoge ter se po potrebi in po vnaprej opredeljeni strategiji vanje tudi vključevati. Področje industrije ni več sestavljeno iz posameznih panog, te pa iz posameznih podjetij, temveč gre za celovito mrežno prepletenost. “Partnerstvo nagrajuje podjetja, ki lahko spremenijo tradicionalne predstave o mejah organizacij - in kaznuje podjetja, ki teh sprememb ne zmorejo” (Rackham, Friedman in Ruff, 1996: 7).  

Iz proučevanja neuspelih strateških zvez so se oblikovale nekatere ugotovitve:

· zveze med močnimi in slabimi partnerji so redko uspešne,

· zveze z bolj ali manj razdeljenim lastništvom (kapitalom) so uspešnejše od tistih, kjer ima en partner prevladujoč interes,

· veliko zvez se konča s pripojitvijo, ki ni nujno posledica neuspeha zveze, temveč uresničevanja novih strateških ciljev,

· zveze, ki so sčasoma spremenile svoj prvotni namen oz. ki so pokazale večjo fleksibilnost v spreminjajočih se razmerah, so uspešnejše od tistih, ki tega niso storile.

Že sedaj je mogoče ugotoviti, da morajo biti za delovanje strateških zvez izpolnjeni določeni pogoji in da v tem procesu nikakor ne gre za lahke odločitve, ki bi jih kazalo sprejeti brez ustreznih priprav ter načrtnega in sistematičnega pristopa.

Za vzpostavitev in uspešno delovanje strateških zvez je mogoče postaviti naslednje pogoje:

· združljivost ciljev (posamezni cilji partnerjev in skupni cilj),

· možnost zagotovitve strateških prednosti (stroški, trg, informacije, sredstva, ipd.),

· medodvisnost partnerjev,

· posvečanje zadostne pozornosti povezavi, sprejem obveznosti, medsebojna podpora in zaupanje,

· ustrezno komuniciranje in reševanje konfliktnih položajev,

· koordinacija dela in prilagojeno vodenje z nadzorom,

· načrtovanje (ustrezna priprava in projektno izvajanje).

Brez primernega načrtnega pristopa že v fazi analize dejanskega okolja in potencialnih partnerjev, ki poteka na osnovi proučitve možnosti za izpolnjevanje navedenih pogojev, ni mogoče računati na dolgoročni uspeh.

Prav zaradi tega je veliko uspešnih zvez nastalo iz predhodnega dolgoročnega sodelovanja, saj je bilo mogoče primernost partnerja za nadaljnjo strateško zvezo v tem obdobju dovolj dobro oceniti.

Vključevanje v zveze pa mora biti, kot rečeno, premišljeno in načrtno ter del neke celovite strategije podjetja, upoštevajoč vse omenjene pogoje uspešnega strateškega zavezništva, kar pa se v mnogih današnjih primerih v Sloveniji žal ni zgodilo. Iskanje domnevnih sinergijskih učinkov zgolj na osnovi kapitalske moči in kapitalskih prevzemov brez predhodnega testiranja skupnih interesov resničnega partnerstva velikokrat predstavlja nevarnost za oba udeleženca.
4
IZBIRANJE TUJIH TRGOV

4.1 
Merila za izbor tujih trgov

Ko se podjetje odloči za vstop na tuji trg ali pa želi razširiti število držav, v katere bo izvažalo, potem je potrebno le-te selekcionirati, saj ni mogoče vseh trgov (držav) na svetu osvojiti naenkrat oz. na njih istočasno izvajati poslovne dejavnosti. Še posebej to velja za mala podjetja, ki imajo močno omejena sredstva, ta pa morajo najučinkoviteje izkoristiti. Zato je potrebno med obstoječimi trgi (državami, segmenti, regijami) izbrati tiste, za katere glede na proizvodni (ponudbeni) program podjetja velja: 

· največja perspektivnost, 

· najmanjše tveganje, 

· večji prihodek oz. večji donos.

27. slika: Dejavniki izbiranja tujih trgov 

	Privlačnost trga
	Tveganja
	Strateški pomen trga

	· velikost

· stopnja rasti

· trgovinske ovire

· značilnosti konkurence

· izdelčne omejitve

· kulturna distanca

· psihološka distanca

· fizična distanca
	· splošna tržna

· komercialna

· politična
	· ključni trgi

· potencialni trgi

· priložnostni trgi


Sistematičen, načrten pristop k izbiranju izvoznih trgov se je razvijal vzporedno s krepitvijo marketinške naravnanosti podjetja, zato so izbori trgov v preteklosti velikokrat temeljili na naključnih ali izkustvenih kriterijih, za katere niso bile značilne raziskovalne metode.

To pa v veliki meri velja za mala podjetja, ki ne razpolagajo z zadostnim razvojno-raziskovalnim potencialom, da bi si lahko zagotovila takšne podatkovne oz. primerjalne osnove, s katerimi bi lahko izvajala sistematičen proces selekcioniranja trgov. Zato izbor trgov pri malih podjetjih običajno temelji na:

· naključnem povpraševanju iz tujine;

· osebnem poznanstvu;

· spoznanstvih ob potovanjih v tujino (npr. dopust);

· interesih zastopnika in distributerja v tujini;

· sodelovanju na sejmih in drugih trgovinskih prireditvah;

· spremljanju pogodbenih partnerjev v tujini;

· enostavnih in manj zahtevnih tržnih raziskavah;

· podatkovni bazi gospodarskih zbornic in trgovinskih združenj;

· obiskih potencialnih odjemalcev v tujini.

Vsekakor je tudi na osnovi takšnega (praktičnega) pristopa mogoče najti primerne tuje trge, vendar pa bi vsekakor kazalo izkušnje povezati s strateškim izbiranjem in načrtovanjem tujih trgov. 

Takšen pristop se običajno označuje kot reaktivna tržna selekcija (Albaum, Strandskov in Duerr, 1998: 128), ko se izvoznik zgolj odziva na nastali položaj. Aktivna tržna selekcija pa je marketinško usmerjena in poteka v okviru formalno določenega procesa. Velikokrat je med obema pristopoma težko zastaviti jasno razmejitev, saj izvozniki uporabljajo aktivni pristop na ključnih trgih in reaktivnega na priložnostnih trgih.

28. slika: Primer modela za oceno atraktivnosti trga (Deysine in Duboin, 1995: 320)

	Merilo
	Atraktivnost trga

	
	Nizka
	Povprečna
	Visoka

	Predvidena stopnja rasti
	< 2%
	2 do 8%
	> 8%

	Tržni delež liderjev
	> 60%
	30 do 60%
	< 30%

	Tehnološki razvoj
	stalen
	stabilen za 5 let
	stabilen za več kot 5 let

	Nevarnost substitucije izdelka
	naraščajoča
	obstaja
	je skoraj ni

	Vstopne ovire
	težko premagljive
	povezane s stroški
	manj pomembne

	Nivo cen
	cenovne vojne
	dobra elastičnost
	povečevanje marže

	Vpliv produktivnosti
	nizek
	dober
	močan

	Izvor dodane vrednosti
	brez posebnosti
	priznan know-how
	posebne priložnosti

	Varnost oskrbe z materiali 
	nizka
	občutljiva
	visoka

	Sezonski vpliv
	močan
	obstaja
	slab

	Možnost razvoja drugih poslov
	težavno
	možno
	pričakovano


V mnogih primerih na izbor trgov vpliva:

· psihološka oddaljenost – prednost pri izbiri imajo trgi, za katere velja manjša negotovost glede njihovih značilnosti in zaznavanje manjših težav glede pridobivanja potrebnih informacij;

· kulturna oddaljenost – prednost pri izbiri imajo trgi, za katere je zaznava razlik v kulturi manjša, marketinškega spleta pa ni potrebno povsem spreminjati
;

· fizična oddaljenost – prednost pri izbiri imajo trgi, ki so geografsko manj oddaljeni, zato jih je tudi lažje spoznavati in nadzirati.

Med presojo posameznih vrst oddaljenosti velja velikokrat inverzna korelacija (trgi, ki so geografsko bližje, so lahko psihološko ali kulturno zelo daleč).

Razlogi, zaradi katerih podjetja ne uporabljajo informacij, ki so potrebne za odločanje pri izbiri držav, so lahko naslednji (Jurše, 1993: 113):

· pogosto se vodstvo mednarodnega marketinga ne zaveda obstoja virov informacij, ali pa, kar je še slabše, sploh ne vidi potrebe, da bi jih v podjetju uporabljali;

· kljub veliki množici razpoložljivih podatkov ostajajo nekatera vprašanja iz tržnih raziskav neodgovorjena; sekundarni viri podatkov so ključnega pomena za zagotavljanje splošnih informacij o tujem okolju, medtem ko pa specifičnih informacij npr. o določenem trgu ni na razpolago ali pa so zastarele;

· zaradi omejenega razpoložljivega časa za raziskavo se lahko vodstvo odloči, da ni smiselno iskati dodatnih informacij;

· čeprav so nekateri sekundarni viri podatkov zelo dragi, pa so številne informacije na razpolago brezplačno ali pa ob nizkih stroških, kljub temu pa se pogosto tržniki v podjetjih ne odločijo, da jih z določenim selektivnim pristopom nabavijo;

· stili odločanja tržnikov so različni; odtod tudi velike razlike v načinih odločanja in obsegu, v katerem njihove marketinške odločitve temeljijo na sistematičnih informacijah za odločanje.

4.2 
Načela selekcioniranja in segmentiranja trgov

Namen načrtnega izbiranja tujih trgov je torej izločiti trge, ki za izvoznika niso sprejemljivi ali zanimivi in sestaviti prednostni seznam najpomembnejših. 

29. slika: Stopenjsko izbiranje (selekcioniranje) tujih trgov (Vezjak, 1987: 199)



Selekcioniranju trgov sledi segmentacija izbranih potencialnih zanimivih trgov. S tem postopkom oblikujemo homogene enote (segmente - po izbranih merilih enovite ali podobne skupine trgov) posameznih trgov in določimo ciljno skupino odjemalcev. Izbrana ciljna skupina odjemalcev pa je tisti del trga, kateremu prilagajamo marketinški splet in marketinški program. 

Obstajajo tri vrste segmentiranja tujih trgov:

· makrosegmentiranje ali segmentiranje mednarodnega okolja marketinga;

· mikrosegmentiranje ali internacionalno segmentiranje posameznega tujega trga;

· večtržno segmentiranje ali programsko segmentiranje tujih trgov.

30. slika: Vrste segmentiranja tujih trgov (Vezjak, 1987: 233)

	Oblike segmentiranja
	Cilj segmentiranja
	Razsežnost segmenta
	Značilnosti segmenta
	Merila segmentiranja
	Pozicioniranje

	Makrosegmentiranje
	makrosegmenti držav
	globalna razsežnost
	enovitost skupine držav
	narodno-gospodarska
	izhodiščna segmentacija

	Mikrosegmentiranje
	mikrosegmenti enega trga
	en tuji trg
	enovitost odjemalcev v eni državi
	demografska in psihografska
	enotržna znotraj makrosegmenta

	Večrtžno segmentiranje
	večrtžni programski segment
	več tujih trgov
	enovitost programa za več držav
	elementi marketinškega spleta
	večtržna znotraj makrosegmenta


31. slika: Mikrosegmentiranje in večtržno segmentiranje 




Izbrane trge oz. segmente je potrebno vključiti v ustrezno strategijo vstopa na tuji trg in strategijo delovanja na tem trgu. Izbrane trge ali trge, na katerih je izvoznik že prisoten, je mogoče glede na strateški pomen razdeliti na:

· ključne, primarne ali prioritetne trge (največja pozornost),

· potencialne ali čakajoče trge (možnost širitve in razvoja),

· periferne, priložnostne, sekundarne ali marginalne trge (zanimivi, vendar ne nosilni trgi).

Divergentne strategije so lahko naslednje:

a) po tvorjenju segmentov

· strategija agregacije (trg se ne deli na segmente, temveč se v celoti obdeluje z enim – agregiranim marketinškim programom),

· strategija segmentacije (trg se razdeli na segmente, tem pa se prilagodijo različni marketinški programi, ki v največji meri upoštevajo tržne razlike).

b) po marketinškem spletu

· strategija standardizacije (poenotenje marketinškega programa),

· strategija diferenciacije (razlikovanje med marketinškimi programi).

c) po številu trgov

· strategija osredotočenja (koncentracija na nekaj trgov),

· strategija diverzifikacije (rast števila trgov z dodajanjem vedno novih).

Po opravljenem segmentiranju trgov lahko za vstop in delovanje na njih pripravimo več vrst strateških marketinških pristopov, kot prikazuje naslednja slika.

32. slika: Segmentiranje trgov in marketinške strategije (Jurše, 1993: 128) 



Izvoznik se lahko pri izbiri trga odloči za pokrivanje vseh obstoječih trgov, kar pomeni, da potrebuje za vsak segment prilagojen marketinški splet, vse pa je seveda povezano s razpoložljivimi sredstvi (kadrovskimi, finančnimi, proizvodnimi, tehnološkimi, itd.). Zaradi tega takšna usmeritev za mala podjetja le redko pride v poštev. Mnoga podjetja se največkrat odločajo za tržno ali izdelčno specializacijo. Raziskave in sodobna praksa pa potrujejo, da največje priložnosti malih podjetij v izvoznem poslovanju obstajajo na področju različnih tržnih niš. 

33. slika: Položaji pri izbiri trgov in izdelkov


   Tip 1: Pokrivanje 
      Tip 2: Izdelčni 
       Tip 3: Tržni 

     celotnega trga

        specialist

         specialist



  
trg    A      B       C

         A      B       C

         A      B       C



izdelek 1


izdelek 2


izdelek 3



Tip 4: Selektivni

   Tip 5: Specialist 


      specialist

      izbrane niše



            trg    A       B       C

         A       B       C




izdelek 1


izdelek 2


izdelek 3
Obdelava tržnih niš je tehnološko in marketinško zelo zahtevna, saj gre za pokrivanje opažene potrebe ali problema v celoti, za kar so velikokrat potrebne še dodatne in spremljajoče storitve, ne pa zgolj jedrni izdelek. Obdelava tržnih niš je zato razvojno intenzivna. Na drugi strani pa velja, da je donosnost takšne marketinške strategije lahko nadpovprečna, saj na takšni niši in vsaj v začetku ne obstaja intenzivna konkurenca, ki bi vplivala na zniževanje nivoja cen. Ker običajno odločilni dejavnik ni strošek delovne sile, temveč predvsem vloženo znanje ter tehnološko-marketinške zmožnosti, so tržne niše precejšnje priložnosti za mala podjetja, še posebej, ker se velikim korporacijam obdelava tako majhnega trga ne splača ali pa zanj nimajo zanimanja. 

Da se z vidika stopnje donosa bolj splača biti vodilni (tržni lider) na majhnem trgu, kot peti, šesti na velikem trgu, prikazujejo tudi rezultati raziskave iz srede 80-ih let, ki jo omenjata J. in M. Corstjens, 1996: 255).

34. slika: Donosnost obdelave tržnih niš (Corstjens J. in M., 1996: 255)

	Velikost trga (v mio USD)
	Donos v %

	0-50
	28,1

	50-100
	26,8

	100-250
	24,2

	250-500
	22,4

	500-1.000
	20,6

	nad 1.000
	10,9


Pri specializaciji na obdelavo marketinških niš se v povezavi z malimi podjetji priporoča uporaba strategije »globoke niše«, ki bi naj podjetju omogočala doseganje relativno velike tržne moči pri izdelkih in trgih, za katere se specializira.

Za obdelavo marketinških niš je mogoče navesti nekaj smernic (Johansson, 1997: 143-145):

· niša mora biti jasno razločna - tržniki morajo posebno potrošnikovo potrebo opredeliti tako ozko, kot je mogoče, ugotoviti potencialni trg za zadovoljevanje takšne potrebe in pripraviti izdelek, ki jo zadovoljuje; 

· obdelava niše mora potekati z izdelkom in storitvijo na takšen način, da primerne zamenjave ni;

· ugotovljena niša mora v osnovnih odnosih ustrezati splošni strategiji podjetja, saj jo je drugače zelo težko razviti v donosen segment;

· osredotočiti se je potrebno na hitro rastoči trg, na katerem je podjetje sicer že prisotno;

· upoštevati je potrebno tehnološke prednosti in nenehne izboljšave pri izdelkih in pristopih;

· predhodna raziskava je vitalnega pomena – pridobiti je potrebno podrobne informacije ne samo o značilnosti posebne potrošnikove potrebe, temveč tudi o obstoječih konkurenčnih rešitvah;

· vsaj v obdobju vstopa na trg večji konkurenti za obdelavo niše ne bodo pokazali zanimanja, zato je potrebno pripravljene načrte in usmeritve nekaj časa prikrivati;

· časovni dejavnik je ključen – takoj ko je niša ugotovljena in izdelek pripravljen, ga je potrebno čimprej plasirati na trg.

5
MEDNARODNE MARKETINŠKE RAZISKAVE       

5.1 
Pomen marketinških informacij

Za uspešno mednarodno poslovanje podjetja so odločilnega pomena pridobljene informacije s tujih trgov, ki ne samo, da se lahko povsem razlikujejo od značilnosti domačega (lokalnega) trga, ampak so lahko v mnogočem različni tudi med seboj. Zaradi tega le malokrat pride v poštev strategija prenosljivosti marketinškega koncepta in programa z domačega trga na tuje trge, saj tam obstajajo drugačne značilnosti okolja.

Da bi lahko podjetje svoj marketinški program prilagodilo izbranim ciljnim skupinam, tržnim segmentom ali državam, mora le-te spoznati, se seznaniti z vsemi tistimi značilnostmi, ki so za prilagajanje marketinškega spleta pomembne. Poznavanje značilnosti odjemalcev, vstopnih ovir, konkurence, priložnosti in nevarnosti pa lahko temelji na načrtnem in sistematičnem raziskovalnem pristopu oz. na raziskavah mednarodnega okolja. 

Ne samo mala podjetja, tudi največje svetovne korporacije so v začetnih korakih svoje internacionalizacije storile veliko napak, ki so se kazale v izgubi časa in povečanih stroških, ko so nekritično domnevale, da se bodo odjemalci na izbranem tujem trgu obnašali enako kot doma in da je mogoče tržni uspeh doseči z uporabo identičnega marketinškega programa oz. spleta, kot je bil izoblikovan na domačem trgu. Napačna ocena tržnih možnosti in priložnosti na tujem trgu lahko zaradi porabljenih sredstev, vloženih v marketinški proces in pripravo marketinškega spleta in porabljenega časa (oportunitetni stroški) celo ogrozi nadaljnji obstoj in razvoj podjetja. 

Med razlogi, zakaj podjetja ne zbirajo potrebnih informacij o mednarodnih trgih, je mogoče najti (Jurše, 1993: 137, 138):

· v podjetju ni prisotno spoznanje o pomenu razlik v okusih in preferencah potrošnikov na različnih trgih;

· v podjetju ne upoštevajo razlik v samem značaju marketinškega okolja v različnih tujih državah, ki se kažejo v značilnostih distribucijske mreže, razpoložljivosti komunikacijskih medijev oz. splošni stopnji razvitosti marketinške infrastrukture;

· slabo poznavanje različnih virov informacij o posamezni državi in mednarodnem okolju, posebej pa prednosti in pomanjkljivosti (razpoložljivost, dostopnost, stroški) različnih informacijskih virov;

· nepripravljenost za dodelitev ustreznih virov - finančnih sredstev, kadrovskih potencialov - aktivnostim mednarodnih marketinških raziskav;

· prisotni dvomi managementa o usposobljenosti in zanesljivosti tržnih raziskovalcev in tržno-raziskovalnih institucij (marketinških agencij) za kakovostno izvedbo marketinških raziskav.

Različne raziskave, ki so proučevale sistem zbiranja informacij v izvoznih podjetjih, so npr. pokazale, da velikokrat prevladuje povsem naključen pristop k pridobivanju marketinških informacij, upoštevajoč pri tem, da so uspešna podjetja imela za razliko od neuspešnih izdelan sistematičen pristop (Jurše: 1993, 138). »V vsakem primeru pa bi bila velika pustolovščina mednarodno poslovati bodisi na podlagi preteklih izkušenj ali kar na pamet, brez argumentiranih informacij. In nenazadnje moramo vedeti, da so trženjske raziskave tudi v najbolj zahtevni različici le instrument, ki ne izključuje presoje ustvarjalnega poslovodstva« (Hrastelj, 1995: 275).

Marketinške informacije morajo biti (Albaum, Strandskov in Duerr, 1998: 157):

· pomembne za nosilce poslovnih odločitev,

· pravočasne in hitro na razpolago,

· razpoložljive v obliki, kot jo potrebuje management,

· natančne,

· izčrpne,

· enostavne glede dostopa in uporabe.

Mednarodne marketinške raziskave predstavljajo proces sistematičnega iskanja, zbiranja, ovrednotenja in interpretiranja informacij za reševanje opredeljenih odločitvenih problemov v različnih fazah strateškega upravljanja in vodenja mednarodnega marketinga (Jurše, 1993: 140). Mednarodne marketinške raziskave se od raziskav na domačem trgu razlikujejo predvsem po področju raziskovanja in načinu izvedbe, ne pa po vlogi, ki jo imajo v marketingu podjetja. 

Številna mala podjetja dejansko izvajajo zelo malo tržnih raziskav ali pa jih sploh ne izvajajo, ko delujejo na mednarodnih trgih, pri čemer gre razen za objektivne razloge (omejena sredstva) tudi za subjektivne razloge (nezavedanje ali celo podcenjevanje pomena).

Pri načrtovanju in zbiranju mednarodnih marketinških raziskav nastajajo problemi konceptualne, metodološke in organizacijske narave, kot npr. (Douglas in Craig v: Jurše, 1993: 151):

· kompleksnost načrtovanja raziskav, ki izhaja iz poslovnih aktivnosti podjetja v številnih tujih državah z različnim kulturnim in jezikovnim okoljem: načrtovanje odločitev v mednarodnem marketingu je zahtevnejše od načrtovanja odločitev za posamezni tuji trg; država ni vedno najprimernejša enota/raven raziskovanja; problem ekvivalentnosti in primerljivosti enot raziskovanja (npr. družina, gospodinjstvo, malo podjetje, ipd.);

· pomanjkanje sekundarnih podatkov, ki so dosegljivi v številnih državah in na izdelčnih trgih: neustrezna razpoložljivost podatkov v državah v razvoju, zanesljivost in točnost podatkov;

· visoki stroški zbiranja primarnih podatkov, posebej v državah v razvoju: zaradi kompleksnosti okolja so stroški zbiranja primarnih podatkov višji, zato je potrebno večjo pozornost posvetiti zbiranju sekundarnih podatkov;

· problem pri koordiniranju raziskav in zbiranju podatkov v različnih državah: razumevanje in usklajenost ciljev pri večtržnih raziskavah, koordiniranje izvedbe večtržnih raziskav;

· težave pri zagotavljanju primerljivosti podatkov in raziskav, ki jih izvajamo v različnih problemskih kontekstih: primerljivost in ekvivalentnost primarnih in sekundarnih podatkov, raziskovalnih postopkov in instrumentov;

· funkcijski značaj mnogih mednarodnih marketinških odločitev: usklajevanje raziskav z odločitvami v različnih funkcijah podjetja (nabava, proizvodnja, prodaja);

· ekonomika mnogih mednarodnih naložb in marketinških odločitev: raziskovanje je zahtevno in časovno intenzivno, zato je potrebno obravnavati marketinške raziskave, posebej še v začetnih fazah snovanja vstopa na tuje trge, kot naložbo in ne kot stroške tekočega poslovanja (materialni stroški).

5.2  
Zunanjetrgovinski informacijski sistem

5.2.1 Razlike med vrstami podatkov

Marketinški informacijski sistem predstavlja podlago za sprejem ne samo marketinških poslovnih odločitev, temveč tudi vseh drugih, ki so povezani s strateškim usmerjanjem podjetja. Sestavljen je iz zbiranja, analiziranja in intepretiranja najrazličnejših podatkov iz notranjega in zunanjega okolja, ki dobijo značaj usmerjenih informacij.

Podatki, ki so podlaga za izgradnjo marketinškega informacijskega sistema, se delijo na:

· sekundarne,

· primarne.

Sekundarni podatki so lahko notranji (že pripravljeni za uporabo ali pa zahtevajo še dodatno obdelavo) in zunanji (najrazličnejše publikacije, računalniški in časopisni zapisi). Sekundarni podatki omogočajo in olajšujejo (Malhotra, 1993: 118):

· ugotovitev problema,

· boljšo opredelitev problema,

· razvoj pristopa k problemu,

· oblikovanje primerne oblike raziskave,

· odgovoriti na določena raziskovalna vprašanja in testiranje posameznih hipotez,

· bolj kakovostno pojasniti primarne podatke.

Z vidika postopka zbiranja in analiziranja podatkov je potrebno praviloma vedno najprej preveriti sekundarne podatke in se šele nato lotiti primarnih, saj se lahko v nasprotnem primeru zgodi, da bomo obsežna sredstva namenili za pridobivanje primarnih podatkov, ki pa lahko nekje že obstajajo.

37. slika: Vrste podatkov ter njihove prednosti in slabosti

	
	Sekundarni podatki
	Primarni podatki

	Prednosti
	· večja dosegljivost

· večja razpoložljivost

· relativno nizki stroški zbiranja

· enostavno in kratkotrajno zbiranje

· možnost uporabe za več namenov
	· popolna uporabnost za izbrani namen

· natančnost

· ažurnost

· prilagajanje raziskovalnega modela

· prilagajanje obsega

	Slabosti
	· vprašljiva natančnost in zanesljivost

· omejena uporabnost za izbrani namen

· ponekod zastarelost

· omejen obseg ali nezadostnost

· ni zagotovljene primerljivosti
	· visoki stroški zbiranja

· večja poraba vloženega časa in naporov

· dolgotrajnost zbiranja


V letu 1996-97 je bila izvedena raziskava med 1.000 največjimi podjetji iz Severne Amerike in Evrope (Fortune 1000), ki bi naj pokazala, za katera področja krepitve konkurenčnih prednosti je potrebnih največ informacij. Spodnja tabela prikazuje prejete odgovore. 

38. slika: Področja, za katera se namenja največ informacij (Reisenberger, 1998)

	Področje
	Odstotek odgovorov 

	Poznavanje odjemalcev
	96

	Poznavanje najboljše prakse in procesov
	87

	Poznavanje lastnih zmožnosti in zmogljivosti
	86

	Poznavanja naših izdelkov in storitev
	85

	Poznavanje gibanj na novih trgih
	83

	Poznavanje konkurence
	81


5.2.2 
Vrste zunajetrgovinskega raziskovanja

Glede na način pridobivanja potrebnih podatkov razlikujemo med dvema vrstama raziskovanja: raziskovanje za mizo in raziskovanje na terenu.

a) Raziskovanje za mizo (desk research)

Raziskovanje za mizo je metoda, pri kateri zbiramo informacije v lastnem podjetju (v nabavi, prodaji, razvoju, itd.) ali pri številnih različnih statističnih zavodih, bankah, gospodarskih zbornicah, specializiranih knjižnicah v državnih ustanovah, ki se ukvarjajo z izvozom in zunanjo trgovino. Pri tej vrsti metode se najpogosteje uporabljajo matematično-statistični postopki, s katerimi se obdelajo že obdelani ali neobdelani primarni in sekundarni podatki oz. informacije.

Različni priročniki pogosto omenjajo naslednje vire informacij za nove izvoznike:

· lokalna gospodarska zbornica;

· izvozni oddelek ali skupina lokalne gospodarske zbornice;

· knjižnice z razpoložljivo poslovno literaturo;

· poslovni oddelki v večjih mestih;

· trgovinska združenja;

· regionalni vladni centri;

· nacionalni vladni izvozni oddelki;

· nacionalni vladni trgovinski oddelki;

· združenja izvoznikov;

· izvozni zastopniki;

· mednarodni izvajalci logističnih storitev;

· združenja uvoznikov in zastopnikov;

· banke;

· poslovne šole in univerze;

· vlade v drugih državah;

· vladni trgovinski oddelki v drugih državah;

· world trade centri;

· ambasade v tujini;

· ambasade in visoka trgovinska predstavništva v domači deželi.

Čeprav je na ta način mogoče pridobiti zelo uporabne podatke, vendarle ne gre prezreti, da takšni viri običajno niso dovolj za namene, za katere podatke zbiramo. Zato je le-te potrebno ponavadi kombinirati še z nekaterimi bolj »praktičnimi«, kot jih npr. navajata Shaw in Mazur (1997: 120):

· prodajni predstavniki so »oči in ušesa« podjetja, ki pa morajo vedeti, katere podatke naj pošiljajo managerjem,

· distributerji, detajlisti in drugi posredniki morajo biti motivirani za prenos pomembnih tržnih podatkov in podatkov o konkurentih,

· izdelki konkurentov morajo biti tekoče nabavljeni in testirani,

· udeleževati se je potrebno sejmov, seminarjev, skupščin, odprtih dnevov, ipd., ki jih organizirajo konkurentje,

· zbirati je priporočljivo poslovna poročila in objavljene članke o konkurentih, 

· zaželeno je pridobivanje podatkov, ki jih posredujejo bivši zaposleni pri konkurentih,

· posvetovati se je potrebno z različnimi lokalnimi ali državnimi analitiki,

· splošno spremljanje objav v poslovnih časopisih.

Med viri informacij tako v potrošnem kakor tudi v medorganizacijskem marketingu močno prevladujejo osebni viri (stik, razgovor) nad neosebnimi (pisnimi, ipd,) s kar 88%, nasploh pa je med zunanjimi viri kar 80% osebnih in le 20 neosebnih (Keegan v: Tavčar, 1997: 12).

b) Raziskovanje na terenu (field research)

Raziskovanje na terenu se uporablja za pridobitev tistih podrobnih informacij, ki jih ni mogoče najti s pomočjo sekundarnih virov. 

Obstajajo različne metode zbiranja primarnih podatkov:

· metoda opazovanja,

· metoda spraševanja, 

· metoda eksperimentiranja.

V povezavi s prej omenjenimi slabostmi marketinškega informacijskega sistema in procesa mednarodnih marketinških raziskav je potrebno zagotoviti prehod (Jurše, 1993: 194):

· od ugotavljanja dejstev k reševanju marketinških problemov in svetovanju tržnikom pri izbiri akcij;

· od pasivnega k aktivnemu sodelovanju v procesu strateškega odločanja;

· od informacijskega preobremenjevanja tržnikov z (neuporabnimi) podatki k individualno prilagojenim informacijskim storitvam;

· od občasnega in pretežno projektno usmerjenega tržnega raziskovanja h kontinuiranemu nadziranju in preučevanju okolja.

Iz vsega do sedaj povedanega je jasno, da brez primernih informacij z mednarodnih trgov podjetje ne more razviti marketinške strategije. Douglas in Craig (1995: 51, 52) navajata primere neuspešnih velikih svetovnih podjetij, katerih vzroki so bili naslednji:

· ignoriranje potrebe po raziskavah;

· po obsegu nezadostne raziskave;

· napačno usmerjene tržne raziskave;

· napačno ocenjevanje tržnih razlik;

· neustrezna tržna raziskava;

· napačna ocenitev kulturnih razlik.

B





C





Č





D








merila za tristopenjsko 


presojo tujih trgov








prva ali predhodna presoja: politični odnosi s kako državo, usmeritev le v določeno regijo sveta ali na sosednje države, neprimernost izdelkov zaradi podnebja ali nizke kupne moči tuje države, ipd.








druga ali indikativna presoja: uvozne omejitve, devizne omejitve, možnosti plasmaja, možnosti prodaje: delež uvoza, struktura povpraševanja in ponudbe, tržna dinamika








tretja ali nadrobna presoja: gospodarnostna merila, kot so stroški, prihodki in odhodki, potrebne tržne naložbe, doba amortizacije, minimalni izvoz, denarni tokovi in tveganje.
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licenčna proizvodnja





LEGENDA:


stopnja: prodaja doma;


stopnja: prodaja doma, občasen izvoz;


stopnja: prodaja doma, trajen izvoz;


stopnja: prodaja doma, pretežen izvoz;


stopnja: prodaja doma, izvoz, licenčna proizvodnja v tujini;


stopnja: prodaja doma, izvoz, licenčna proizvodnja v tujini, mednarodna proizvodna kooperacija;


stopnja: prodaja doma, izvoz, licenčna proizvodnja v tujini, mednarodna proizvodna kooperacija, montažna proizvodnja v tujini;


stopnja: prodaja doma, izvoz, licenčna proizvodnja, proizvodna kooperacija, montažna proizvodnja, pogodbena proizvodnja;


stopnja: prodaja doma, izvoz, licenčna proizvodnja, proizvodna kooperacija, montažna proizvodnja, pogodbena proizvodnja, skupno podjetje v tujini;


stopnja: prodaja doma, izvoz, licenčna proizvodnja, proizvodna kooperacija, montažna proizvodnja, pogodbena proizvodnja, skupno podjetje v tujini, lastno podjetje v tujini.
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� Primerjaj tudi poglavje o distribucijskih kanalih v zunanji trgovini!


� V Nemčiji npr. deluje več kot 60.000 trgovskih zastopnikov za elektronsko in elektroindustrijo, ki sodelujejo v tretjini vseh poslov s tega področja (letni promet 400 mlrd DEM), pri čemer jih 90% zastopa več kot enega proizvajalca (Zentralverband Elektrotechnik- und Elektronikindustrie e.V., 1998: 3).


� O kompenzacijskih poslih glej tudi poglavje o plačilnih inštrumentih v zunanji trgovini.


� Tako npr. le 11% malih in srednjih podjetij iz Švice od tistih, ki mednarodno poslujejo, uporablja eno vstopno strategijo, medtem ko jih kar 67% uporablja tri ali več (Pleitner, Brunner in Habersaat, 1998: 52).


 


� Kitajski trg je zaradi svoje zaprtosti in nepreglednosti dolgo veljal za nedosegljivega, kar pa seveda ne drži povsem, saj to dokazujejo različna podjetja, ki s to državo uspešno poslujejo. Wilson (1998: 549) na osnovi izvedene raziskave predlaga, da naj bodo podjetja, ki nameravajo vstopiti na ta trg, kar se da fleksibilna pri izbiri načina vstopa. Omenjena fleksibilnost pa se kaže v tem, da podjetja preverijo široko paleto vstopnih strategij, ki so na voljo, upoštevajoč vpliv značilnosti izdelka, trga, podjetja in odjemalcev ter vladnih ukrepov; da podjetja predvidijo uporabo marketinških vstopnih strategij; da podjetja razvijejo nove vstopne strategije, če pride do spremenjenih okoliščin; da podjetja upoštevajo, da potrebuje kitajski trg dolgoročen pristop.


� Kulturna oddaljenost največkrat izhaja iz razlikovanja med visokokontekstno in nizkokontekstno kulturo. V prvem primeru gre za hitro in netežavno razumevanje sestavin kulture, zato med ljudmi znotraj takšne skupine ni potrebno posebej razlagati načina njihovega razmišljanja ali obnašanja, saj je to dokaj stalno in zato predvidljivo. Pri medsebojnem komuniciranju, ki je praviloma zelo učinkovito, ima pomembno vlogo neverbalna komunikacija. Ko pa se tržnik sooča z nizkokontekstno kulturo, je potrebno vedenje skupine (odjemalcev), ki je po posameznikih različno in se hitro spreminja, posebej proučevati in pojasniti pomen besed, simbolov, ritualov, itd.  Pri komunikacijah prevladujejo kodirana sporočila. 
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