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ZNANJE IN SPRETNOSTI
AZIJSKIH MULTINACIONALLK

Ceprav multinacionalke iz drZav v razvoju vztrajno in uspe$no prodirajo na zahod, njihov
vstop ne prinasa nujno le nevarnosti za zahodna gospodarstva. Ce bomo okretni, se lahko

od njih hitro veliko nau¢imo. | Bostjan Lozar

a slovenska podjetja postajajo azijske multinacionalke
Z najpomembnejse, saj so vse mocneje umeséene v srednjih
cenovnih razredih, kjer se nahaja tudi veéina slovenskih
podjetij, njihova prisotnost v Evropi pa se zadnja leta izredno hitro
povecuje. Nacine delovanja kitajskih, indijskih in tajvanskih multi-
nacionalk v Sloveniji bistveno premalo poznamo, ¢eprav bodo prav
ta podjetja kmalu na$i pomembni tekmeci. Ce izpostavim samo
nekaj primerov: tajvanski Foxconn je najvedje svetovno podjetje za
outsourcing zahtevne proizvodnje na medorganizacijskem trgu (B2B
segmentu); kitajski China International Marine Containers (CIMC)
kaze, kako hitro lahko kitajska podjetja dosezejo vodilni globalni
poloZaj; indijski Bhairti Airtel in kitajska Teknova pa dokazujeta,
da so lahko tudi podjetja iz drzav v razvoju izredno inovativna pri
poslovnih modelih in produktnih strategijah. Oglejmo si jih!

Foxconn — veljak v outsourcingu

Tajvanski Foxconn je najve¢je svetovno podjetje za outsourcing
tehnolosko zahtevne proizvodnje. Ustanovljeno je bilo leta 1974 in
je v zadnjih desetih letih doseglo 50-odstotno povpre¢no letno rast
prihodkov. Foxconn je leta 2006 ustvaril 36 milijard letnih prihod-
kov, s 26-odstotno donosnostjo lastnega kapitala. Med Foxconnove
kupce sodijo vodilna svetovna podjetja, kot so Nokia, Dell, Sony,
Motorola, HP, Microsoft, Intel in Apple. Med drugim proizvaja
Foxconn tudi Applov iPhone, kar lahko izvemo Ze na njihovi spletni
strani.

Njihov poslovni model eCMMS (e-enabled Components,
Modules, Moves and Services) je leta 2002 revija AsiaMoney izbrala
za najbolj$o poslovno strategijo v Aziji. Gre za navpi¢no integrirani
poslovni model, ki temelji na na¢inu »vse na enem mestu« (One
stop shopping), kar pomeni, da kupcu na enem mestu ponudi
mehani¢na, elektri¢na in opti¢na znanja. Foxconn nudi reitve vli-
vanja sestavnih delov, razvoja orodij, mehanskih delov, komponent,
sestavljanja razli¢nih sistemov, dizajna, proizvodnje, vzdrZevanja

karakeeristike, brezzi¢ne povezave, razvoj naprednih materialov in
»zeleni« proizvodni proces tudi globalno visoko tehnolosko podjetje.
V letu 2004 je skoraj Stirideset odstotkov svojih prihodkov dosegel
s komponentami in moduli, ki imajo preko 30-odstotne bruto pro-
fitne marze.

Do leta 2005 je pridobil preko 15.000 mednarodnih patentov
in se redno pojavlja na najpomembnejsih globalnih lestvicah v tej
kategoriji. V razvoju ima zaposlenih preko sto doktorjev znanosti, k
napredku pa ga silijo najzahtevnejsi kupci, ki jih na¢rtno izbira. Ko
je prislo do epidemije SARS, je svoje tovarne nepredusno zaprl sku-
paj s kampusi zaposlenih in tako nemoteno nadaljeval proizvodnjo
za svoje strateske kupce.

Foxconnova proizvodna in servisna mreZa je razpredena po vsech
celinah, ni je le v Afriki in Oceaniji. Samo podjetje na Ceskem se z
2,6 milijardami evrov prihodkov uvri¢a med trideset najve¢jih pod-
jetij v srednji in vzhodni Evropi. Prav tako je kupil finsko podjetje
Eimo, da bi nadgradil svoje znanje nanotehnologije.

Ceprav je Foxconn tajvansko podjetje, je vetino zaposlenih ze
leta 1988 zacel preseljevati na Kitajsko in ima danes v Tajvanu
vsega 5000 zaposlenih. Ker Zeli stroskovno ucinkovitost $e povecati,
namerava v naslednjih letih v Vietnamu vloZiti pet milijard dolarjev
in zaposliti preko 300.000 ljudi, saj je delovna sila v Vietnamu $e
cenej$a kot na Kitajskem.

CIMC - agresiven prodor kitajskega podjetja

China International Marine Containers (CIMC) je bilo $e leta 1990
le eden od dvajsetih enakovrednih kitajskih proizvajalcev kontejner-
jev, danes pa dosega 55-odstotni globalni trzni delez, kar je Sestkrat
ve¢ od njenega najve¢jega tekmeca. Donosnost kapitala je okoli
30-odstotna, donosnost prihodkov pa okoli deset odstotkov. V letu
2006 je CIMC presegla $tiri milijarde dolarjev letnih prihodkov, v
letu 2007 so to Stevilko ponovno povecali za petinstirideset odstot-
kov.

Kitajska stroskovna inovacija: poceni delovna sila + visoka tehnologija = cenovno

konkurencen in kakovosten izdelek za masovni trg.

in globalne logistike. Njihova tovarna v kitajskem Shenzhenu z
270.000 zaposlenimi ni samo najvedja svetovna 3C (Computer,
Communication in Consumer-electronics) tovarna, ampak tudi
najkrajsa dobaviteljska veriga za 3C proizvodnjo.

Klju¢ne prednosti, ki jih Foxconn ponuja svojim globalnim
kupcem, so kakovost, hitrost, inZenirske storitve, prilagodljivost in
stroskovni prihranki. Foxconn ni samo nizko stroskovni proizva-
jalec, ampak je zaradi osredotodenja na nanotehnologijo, toplotne

Globalni preboj je dosegla s tipi¢no agresivno kitajsko »learn-impro-
ve-disrupt« poslovno strategijo, ki bi jo prevedli v: uéi se — izbolj-
$uj - prevladaj. CIMC je prvo izdajo delnic za javnost (IPO) na
shenzhenski borzi izvedla leta 1993, s ¢imer je pridobila sredstva
za pospeSene prevzeme kitajskih tekmecev. V dveh letih je postala
vodilni kitajski proizvajalec kontejnerjev in se uvrstila med najvecje
proizvajalce na svetu.

V naslednjih $tirih letih je z uporabo zahodnih managerskih



konceptov (benchmarking, globalno iskanje finané¢nih virov, opti-
mizacija, specializacija med posameznimi tovarnami) petkrat izvedla
celovit reinzeniring proizvodne tehnologije po nacelih avtomobilske
industrije. S temi izbolj$avami ji je uspelo zniZati materialne stroske

CIMC je osredotocila svojo strategijo na tri klju¢ne tocke:
zagotavljanje opreme in storitev za sodobni transport, ustvarjanje
vrednosti za globalne kupce in izkoris¢anje prednosti Kitajske s sis-
temati¢no gradnjo udinkovitega in globalnega operativnega modela.

Japonske sisteme vitke proizvodnje je zahod sprva podcenjeval, danes pa prakti¢no ni

podjetja, ki teh konceptov ne bi uporabljalo.

za triintrideset odstotkov, proizvodne in rezijske za Sestinstirideset
odstotkov, s ¢imer je znizala povpre¢no ceno svojih kontejnerjev z
2850 na samo 1300 dolarjev.

Kriza kot moZnost za cenejsi odkup

Dodatne izboljsave so dosegli, ko so zaradi azijske finan¢ne krize za
vsega 20 milijonov dolarjev kupili Hyundajevo tovarno kontejner-
jev, ki je bila dejansko vredna 180 milijonov dolarjev. Z nakupom
nemske licence je zamenjala aluminij s cenej$im jeklom. V letu 1999
je od angleskega OBHI kupila $e »tanker container« tehnologijo in
nato zgradila tovarno s trikrat ve¢jo kapaciteto, kot jo je imel takra-
tni najvedji tekmec. Tako je do leta 2003 dosegla preko 50-odstotni
svetovni trzni delez pri navadnih kontejnerjih, 44 - odstotni trzni
delez pri »reefer« kontejnerjih in 30 - odstotni trzni deleZ pri »tan-
ker« kontejnerjih.

V letu 2005 je poceni odkupila 77 patentov bankrotiranega
Graffa; angleski CSC, ki je obvladoval 70-odstotni delez trga zlozlji-
vih kontejnerjev, pa ji je raje prodal 60-odstotni lastniski delez v svo-
jem podjetju, kot da bi s CIMC neposredno tekmoval na globalnih
trgih. V zadnjem casu se je CIMC podala $e v proizvodnjo mostov
za ladje in letala, med drugim je opremila parisko letalis¢e z mostom
za najvedje letalo na svetu A380.

Azijske multinacionalke znajo bistveno vec kot le izkoriséati poceni delovno silo.

CIMC ima devet razvojnih centrov, lani je prijavila 365 patentov
in delez celotnih prihodkov v Evropi povecala na 36,7 odstotkov.
Prejeli so priznanje China World Brand.

Primer CIMC kaze klasi¢no kitajsko strategijo globalne prevlade,
ko podjetje s prevzemi regionalnih tekmecev najprej osvoji kitajski
trg, nato pa z izkori$¢anjem ekonomije obsega in nakupi tehnologij,
patentov, blagovnih znamk, svetovalnih storitev, managerjev in stro-
kovnjakov na razvitih trZis¢ih hitro doseze tudi globalno prevlado. Z
vzpostavitvijo lastnega razvoja, izkori$¢anjem stroskovnih inovacij in
s selektivno izbiro donosnih visje cenovnih trznih ni§ povecuje trzni
delez in hkrati tudi dobic¢konosnost.

Bharti Airtel — inovativni poslovni model
Vodilni indijski operater mobilne telefonije Bharti Airtel je bil izbran
za najuglednej$e indijsko podjetje. V raziskavi IBM o najnovejsih
globalnih poslovnih modelih se je za Googlom uvrstil na drugo
mesto glede na desetletno povprecno letno stopnjo rasti trzne vre-
dnosti. Njihova vizija do leta 2010 je postati celoviti »lifestyle brand«
in najvrednej$a blagovna znamka v Indiji, imeti 125 milijonov
naro¢nikov ter se intenzivno $iriti v tujino.

Trenutno ima Bharti Airtel 50 milijonov naro¢nikov, Vodafone,
njegov najvedji tekmec, pa 35 milijonov. V zadnjih treh letih je
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dosegel povprecno letno rast dobicka sedeminosemdeset odstotkov.

Inovativnost njegovega poslovnega modela je v tem, da se osredotoca
samo na odnos s kupcem in razvoj novih celovitih storitev, vse ostalo
pa opravijo njihovi zunanji izvajalci.

Za slovenska podjetja postajajo azijske multi-

nacionalke najpomembnejsi tekmeci.

Omrezje najema od Nokie in Ericssona, pri ¢emer jima placuje glede
na delez dejanske uporabe. Tako se je izognil ogromnim nalozbam
in finan¢nemu bremenu, saj vedno pla¢a samo toliko, kot dejansko
potrebuje. Celotno informacijsko podporo mu nudi IBM s svojimi
100.000 zaposlenimi v Indiji, cena pa je dolo¢ena kot delez prihod-
kov z jasno doloc¢enimi standardi kakovosti. Za tehnologijo klicnih
centrov skrbi Nortel, za operacije pa IBM Daksh. Za kadrovske
sisteme najema vodilne svetovalne hise na kadrovskem podrodju in
tako kljub izredni 80-odstotni rasti delovna mesta $e vedno zapolni
z notranjim napredovanjem. Strateski partner, pa tudi pomemben
lastnik Bharti Airtel, je singapurski SingTel.

Bharti Airtel je prototip sodobne mrezne organizacije, ko se
podjetje specializira samo za eno podroéje in je na njem najboljse,
ostalo pa prepusti partnerjem.

Teknova —japonski vitki sistem po kitajsko
Teknova je kitajski proizvajalec opreme za medicinsko diagnostiko.
Kitajska univerza Tsinghua ga je ustanovila leta 2001 in Ze naslednje
leto so razvili revolucionarni izdelek — prvi digitalni ultrazvok, ki
deluje na osnovi osebnega racunalnika. Gre za tipi¢ni primer kitaj-
ske stroskovne inovacije, ko s kombinacijo nizke cene delovne sile,
visoke tehnologije in visokotehnoloskih inovacij izdelajo cenovno
izjemno konkurenéne kakovostne izdelke za masovni trg.

Teknova je prva uporabila digitalno tehnologijo za cenejse izdel-
ke, medtem ko so zahodne multinacionalke (GE, Siemens) digitalno

Foto: Dreamstime

tehnologijo vgrajevale le v svoje najdraZje izdelke. Izdelali so namre¢
program, ki je omogocal procesiranje vseh digitalnih informacij na
obicajnih osebnih ra¢unalnikih, ki so Ze bili names¢eni v bolnisnicah
- namesto izredno dragih specialnih ¢ipov zahodnih multinacionalk.
Teknova je namre¢ kupila Ze obstojede na pol programirane ¢ipe in
jih priredila za svoje izdelke ter se tako izognila razvoju specifi¢nih
Cipov.

Druga klju¢na inovacija pa je bila, da je namesto perfekcije enega
skeniranja raje uporabila ve¢ vzporednih skeniranj nizje kakovosti in
nato softwersko zdruzila ve¢ povpre¢nih slik v eno odli¢no. Podobno
kot Teknova je naredil tudi Neusoft pri magnetni resonanci (MRI).
Posledi¢no sta morala Siemens in GE znizati cene svojih izdelkov
za trideset odstotkov, cena enega posega pa se je znizala s 50 do 60
dolarjev na vsega 12 dolarjev.

Podcenjevanje vas lahko drago stane

Japonske sisteme vitke proizvodnje je zahod sprva podcenjeval,
danes pa prakti¢no ni ve¢ proizvodnega, in v vse ve¢ji meri tudi
storitvenega, podjetja, ki teh konceptov ne bi uporabljalo. Dobro je
proucevati tudi sisteme vodenja multinacionalk iz drzav v razvoju,
saj velikokrat uporabljajo izredno inovativne pristope, kot je recimo
stroSkovna inovacija, drugace se nam lahko zgodi podobno, kot se
je zgodilo ameriski avtomobilski industriji, ki je pred tridesetimi leti
podcenjevala japonsko in ji od takrat trzni delez na lastnem trgu
nenehno upada.

Zaradi finan¢ne krize in upada svetovne gospodarske rasti so pod-
jetja in porabniki $e bolj obcutljivi na ceno, njihovi domaci trgi pa
$e vedno rastejo, kar azijske multinacionalke postavlja v $e ugodnejsi
poloZaj. Klju¢na slabost zaradi finan¢ne krize pa je, da je imelo
veliko teh multinacionalk agresivno strategijo rasti, ki jo je sedaj
bistveno tezje financirati kot v letu 2007 ali v prvi polovici 2008. M

Bostjan Lozar, MBA, je samostojni strateski svetovalec.

SOOCENIJE Z DA VZHODNIMI GIGANTI

Tipi¢ne strategije multinacionalk iz drav v razvoju. |
Bostjan Lozar

* Izkoris¢anje naravnih virov.

* Izkoris¢anje dvajset do Sestdeset odstotkov stroskovne predno-
sti.

* Prilagoditev poslovnih modelov srednjemu razredu kupcev
glede na kupno mo¢ drzav v razvoju.

* DPrevzemanje sckundarnih blagovnih znamk, prodajnih mrez,
patentov v zahodnih podjetjih.

® Prevzemi in spojitve.

* »South to south« strategija (mednarodno uporabljani izraz, ki
pomeni predvsem, da se najprej osredotocis na drzave v razvoju,
ki so ve¢inoma na juzni polovici zemlje) — osvojitev prevladujo-
&e pozicije najprej v drzavah v razvoju in nato na osnovi kriti¢ne
mase Siritev na zahodne trge.

» Agresivnost na vseh podro¢jih.

* Inovativni poslovni modeli, ki jih omogo¢ajo zdruzevanje niz-
kih stroskov dela in poslovnega okolja, visoke tehnologije ter
informacijske tehnologije (stroskovna inovacije, offshoring).






