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1.1 Opredelitev problematike

Internacionalizacija poslovanja podjetij, nha danasnji stopnji gospodarskega razvoja,
ni veC vpraSanje odloCitve. Zaradi hitrega tehnoloSkega razvoja, spreminjanja
poslovnega okolja, novih zahtev kupcev, globalizacije trgov in neusmiljenega
konkurenénega boja, je namre€ za vecino podjetij postala nujnost. Podjetja, katerih
cilj je razvoj in rast, morajo razmisljati tudi o Sirjenju poslovanja preko svojih meja.
Vsak nacionalni trg je namre€¢ omejen in podjetje prej ko slej doseze toCko, ko
nadaljnje poveéanje prodaje ni veé mogoce. Ce je gospodarstvo majhno, kakréno je
slovensko, nastopi razmisljanje o internacionalizaciji $e prej kot bi sicer. Majhen in
omejen trg podjetiem ne omogo€a neomejene rasti, ne dovoljuje ekonomij obsega in
sinergij. Le z internacionalizacijo poslovanja lahko podjetja pridobijo vecji trg,
dosegajo prednosti v poslovanju, ki jih prinasa ekonomija obsega, povecujejo
ucinkovitost poslovanja in pridobivajo na mednarodni konkurencnosti. Ali kot pravita
Jakliceva in SvetliCi€ (2005); »brez rasti ni razvoja in brez razvoja ni obstoja«. Ta pa
je najveCkrat mogoC€ le s pomocjo internacionalizacije, ki je ena izmed klju¢nih
ekonomskih politik za pospeSevanje gospodarske rasti, Se posebej z vidika

majhnega odprtega gospodarstva.

Znano je, da je vecina slovenskih podjetij vsaj v zacCetni fazi svojega poslovanja
osredotoCenih na slovenski trg, ki je njihov osnovni trg, kamor prodajo glavnino svojih
proizvodov ali storitev. Na doloCeni stopnji razvoja, ko si doma ustvarijo dolo¢en
ugled in doseZzejo pomemben trzni delez, pa se odloCijo poslovanje
internacionalizirati. lzvoz in uvoz predstavljata najveCkrat prvo stopnjo
mednarodnega sodelovanja, kateri sledijo druge, zahtevnejSe stopnje. Razlog za
postopnost je v tem, da si podjetja na ta nacin pridobivajo potrebno znanje in
izkusnje (SvetliCic 1996). Obstajajo pa tudi podjetja, ki zatnejo z mednarodno
dejavnostjo Ze ob nastanku in takoj vstopijo na tuje trge, pogosto v ve€ drzav hkrati in
ustvarjajo skupna vlaganja brez izkuSenj. Zanje se je uveljavil izraz rojene
multinacionalke o0z. »born globals«. Ta podjetia ne sledijo tradicionalnemu
stopenjskemu razvoju mednarodne Siritve, ponavadi izvozijo vsaj 75 % svoje
proizvodnje, na trgu tekmujejo z izredno kakovostnimi izdelki, njihova znadcilnost je

specializacija in osredotogenost na globalni posel v niah (Zupangi¢ 2004).



Poleg zasicenosti domacega trga in Zelje po rasti obstajajo Se drugi motivi za to, da
se podjetje odloCi za Siritev poslovanja preko nacionalnih meja. Ti motivi so:
uCinkovitejSe poslovanje podjetja, omejujo€a domacCa zakonodaja, izboljSanje
strateSkega polozaja, strah pred izgubo trznega deleza in konkuren¢nega poloZaja

na domacem trgu, presezne kapacitete proizvodov,... (Czinkota 2001).

NajpomembnejsSi dejavnik pri odloCitvi za internacionalizacijo pa so Cloveski viri
oziroma kadrovski potencial dolo¢enega podjetja. Spremenjena vioga Cloveka in
njegov pomen v organizacijskem procesu sta privedla do spoznanja, da je Clovek s
svojimi  sposobnostmi, znanjem in motiviranostjo najpomembnejSi proizvodni
ustvarjalec. Cloveske vire moramo zato pojmovati kot nalozbo v prihodnost, ki bo ob
pravilnem ravnanju in razvoju z dvigovanjem storilnosti prinaSala dolgoro¢ne koristi
podjetju (Mozina 2002).

Mnoge novejSe raziskave (Jaklic, Svetlicic 2003 ter Rojec, SvetliCiC 2003) kazejo na
to, da je pomanjkanje ustreznih kadrov ena izmed glavnih ovir za mednarodno
poslovanje podijetij tako v Sloveniji kot tudi v nekaterih razvitih drzavah. Predvsem za
bivSe tranzicijske drzave velja, da obstaja zaradi dolgega obdobja zaprtega
gospodarstva, pomanjkanja ustreznega znanja in izkuSenj ter nacina razmisljanja
ljudi, nekaksen odpor oziroma zadrzanost do mednarodnega poslovanja. Tak odnos
se v danasnji dobi globalizacije sicer popravlja, vendar sprememba v razmi$ljanju
ljudi, Se posebej starejSih, je ponavadi proces, ki zahteva svoj €as. Znano je, da je
mlajSa generacija bolj dojemljiva za novosti in je mogoCe priCakovati, da se bo v
prihodnosti pripravljenost za internacionalizacijo poslovanja povecala. Vedno pa
bodo Cloveski viri tisti, ki bodo bistveno prispevali k uspesnosti tega procesa, saj so

ravno oni temelj vseh razvojnih sprememb (Svetlik, 1li¢ 2004).

Tudi oblikovanje skupnega trga Evropske unije, Se posebej pa Clanstvo nasSe drzave
v tej skupnosti, je bil eden od vzrokov za internacionalizacijo poslovanja. Veliko
podijetij je bilo prisiljenih se soocCiti z mednarodno konkurenco, za mnoga od njih pa je
bil skupni trg izziv za to, da svoje poslovanje internacionalizirajo. Skupni trg je
prebivalcem in podjetjiem Evropske unije na vseh podrocjih prinesel vrsto sprememb

in prilagoditev tako na politicnem, upravnem kot gospodarskem podrocju, predvsem



pa uveljavil Stiri svobosCine, ki so postale temelj evropskega povezovanja — prost

pretok blaga, ljudi, kapitala in storitev.

Eno izmed podrocjih, ki je prav tako zahtevalo prilagajanje skupnim pravilom, je
elektrogospodarstvo. Ta sektor je imel od nekdaj strateSki pomen za drzavo zaradi
visoke stopnje integriranosti v ostalo gospodarstvo. Zaradi znacilnosti naravnega
monopola je bila ta panoga v preteklosti izloCena iz profitho organiziranega dela
gospodarstva. Monopolni polozaj elektroenergetskih podjetij je omogocal izkori§¢anje
prednosti ekonomij obsega, to je zmanjSanje stroSkov na enoto proizvoda ob
povecanju zmogljivosti. Hkrati je monopolni polozaj tudi odgovor na vprasanje, zakaj
se v preteklosti v energetiki ni posvec€alo dovolj pozornosti ekonomskim vidikom,
predvsem produktivnosti in stroSkovni ucinkovitosti, kar se je kazalo v poslovni
neucinkovitosti celotnega sistema. Liberalizacija, deregulacija in privatizacija
elektroenergetskega sektorja naj bi to neucinkovitost odpravili. Cilj omenjenih treh
procesov je bil namre€ skupen: v procesu odpiranja trga je postala elektriCna energija
trzno blago, katerega cena je odvisna od stroSkov in dogajanja na odprtem trgu
elektricne energije in postala je blago, ki ustvarja dobi¢ek. Nalozbe v energetski

sektor pa danes niso vec le politicna, temveC predvsem gospodarska odloCitev.

Glavne zakonitosti delovanja trga z elektricno energijo v Sloveniji predpisuje v letu
1999 sprejet Energetski zakon, dopolnjen s posameznimi uredbami. Ta je uvedel
deregulacijo elektroenergetskega sistema Slovenije in postavil izhodiS€a za druga¢no
organizacijsko strukturo, ki skladno z evropsko direktivo 96/92/EC uvaja konkurenco
na podrocjih proizvodnje in dobave elektricne energije ter regulira dejavnosti prenosa
in distribucije elektricne energije kot naravnih monopolov (EZ 1999). Z novim
zakonom so se slovenska elektroenergetska podijetja znaSla v povsem novem
poloZaju, ki je popolnoma drugacen od vsega kar so poznala doslej. V preteklosti so
bila to javna podjetja, ponavadi z monopolnim polozajem na trgu in osnovnim
poslanstvom — varno in zanesljivo oskrbo z elektricno energijo. Kot taka so bila zelo
toga in nezainteresirana za internacionalizacijo poslovanja. Le-ta je bila v vecini
omejena na trge sosednjih drzav, s katerimi so sodelovala na nivoju izvoza/uvoza.
Vendar pa je bilo tudi to sodelovanje izkljuéno posledica izpolnjevanja osnovnega
poslanstva, varne in zanesljive oskrbe z elektricno energijo, ne pa Zelje po razvoju in

rasti. V praksi je namrec internacionalizacija, Ce jo lahko tako imenujemo, pomenila
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uvoz iz sistemov sosednjin drzav v primeru izpada dela proizvodnje elektriCne
energije kot posledice vrste vzrokov in s tem povezanega pomanjkanja elektricne
energije. Ter, na drugi strani, izvoza v primeru viSkov elektricne energije kot
posledice ugodne hidrologije rek, ki je tezko napovedljiva in neodvisna od ¢loveskih

dejavnikov.

Energetski zakon je prinesel vrsto sprememb med drugim tudi spremembo statusa
elektrogospodarskih podjetij. Podjetja za proizvodnjo elektriCcne energije po novem
nimajo vec statusa javnih podjetij, temve¢ so to gospodarske druzbe in kot take na
trgu samostojno opravljajo pridobitno dejavnost kot svojo izklju¢no dejavnost. V
skladu z Zakonom o gospodarskih druzbah je pridobitha dejavnost vsaka, ki se

opravlja na trgu zaradi pridobivanja dobi¢ka (ZGD 2004).

Tudi podjetje Holding Slovenske elektrarne d.o.o. (v nadaljevanju HSE), ustanovljen
leta 2001, je gospodarska druzba. Podjetje, ki je v stoodstotni lasti drzave, je Vlada
RS ustanovila z namenom, da bi del slovenskih proizvajalcev elektricne energije
skupaj nastopalo na odprtem trgu z elektricno energijo in si tako povecalo
konkuren¢nost v primerjavi z cenejSimi proizvajalci iz tujine. HSE je torej drzavno
podjetje, ta pa so znana po tem, da se pocasi internacionalizirajo, ¢e sploh. Ker so
pod varnim okrilem drzave, jih k internacionalizaciji ne silijo dejavniki, ki so
poglaviten vzrok za internacionalizacijo podjetij na »trgu«, torej ohranjanje

konkurenc¢nosti, Zelja po rasti in razvoju,...

Podjetje HSE je v tem pogledu nekoliko druga¢no. Je namre€ eno redkih podjetij na
podrocju infrastrukturnih dejavnosti, ki Siri svoje poslovanje tudi prek nacionalnih
meja. Zelo verjeten vzrok za drugacnost v obnasanju napram prevladujoemu vzorcu
je v napovedi skorajSnje privatizacije, o kateri se je v medijih Ze nekajkrat govorilo, pa
vedno znova izkazalo, da po mnenju vecinskega lastnika, zanjo nikoli ni pravi €as.
Srz problema je brzkone v pomanjkanju volje in pripravljenosti za prevzemanje
tveganj ter odloCnosti za izpeljavo tega, sicer obcutljivega in hkrati zahtevnega

procesa, do katerega pa bo moralo slej ko prej priti.

Drugi, Se pomembnejSi vzrok za to »drugacnost«, pa je v pripravijenosti

menedzmenta oziroma vodstva podjetja za samo internacionalizacijo. Kot Ze receno,
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so klju¢ dobrega poslovanja ustrezni kadri. Kadri so tisti, ki izpeljejo
internacionalizacijo, vodstvo pa tisto, ki mora dati pobudo zanjo in v njej videti vizijo
rasti in razvoja podjetja. Zaradi obojega in zavedanja priloznosti, ki jih ponujajo na
novo nastali trgi elektricne energije v tujini, je podjetie HSE Ze prvo leto delovanja

zacelo z internacionalizacijo poslovanja.

1.2 Namen in cilji magistrskega dela

Namen magistrskega dela je dokazati, da je za podjetje HSE, ki je v svoji panogi
najvecje v Sloveniji in dosega na slovenskem trgu elektricne energije najvedji trzni
delez, internacionalizacija poslovanja neobhodna. Vzporedno s tem pa Zelim na
primeru dokazati, da je internacionalizacija podjetia mo¢&no odvisna od kakovosti
Cloveskih virov oziroma obstojeCega kadrovskega potenciala podjetja ter
pripravljenosti viSjega menedzmenta, da ta korak naredi in da proces tudi uspesno

vodi.

Kot reCeno, se podjetie HSE nujnosti internacionalizacije poslovanja zaveda od
zaCetka svoje ustanovitve pred dobrimi Sestimi leti, ko je bil eden izmed razlogov
njegove ustanovitve tudi trzenje elektricne energije vseh druzb v skupini, ne le v
Sloveniji ampak tudi v SirSem evropskem prostoru. Zaradi te mednarodne
naravnanosti je podjetje Ze danes pomemben igralec na mednarodnih trgih elektrine
energije. Posluje s podjetji iz najmanj dvajsetih drzav, je ¢lan najpomembnejSih borz
elektricne energije, ima Sest podjetij v tujini, v kratkem pa namerava ustanoviti vsaj
Se dve. HSE se Siri na razli¢na podrocja Evrope; zahodno, vzhodno, centralno in

Balkan. Na podrog&ju centralne Evrope se je kot zanimiv trg pokazala Ceska.

Ceski trg elektricne energije je namre& eden vegjih v tem delu Evrope. Okoli 80 TWh
letno proizvedene elektriCcne energije (za primerjavo: Slovenija cca 10 TWh/leto),
status neto izvoznice elektricne energije, dobre prenosne zmogljivosti ter ugodna
geografska lega, so le nekatera od dejstev, ki govorijo v prid temu, da je Ceska ved

kot le zanimiv trg za nadaljnjo internacionalizacijo podjetja HSE.

Cilj magistrskega dela je analizirati trenutno stanje internacionalizacije podjetja HSE

ter moznost vstopa podjetia HSE na c&eSki trg elektricne energije, z izborom
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najprimernejSe strategije vstopa na omenjeni trg, ter ob tem prouciti pomen in viogo

ustreznih Cloveskih virov v procesu vstopa na tuje trge.

1.3 Temeljni raziskovalni hipotezi

TRH 1: Zaradi sprememb trznih pogojev kot posledic liberalizacije in
deregulacije, ter glede na trenutni polozZaj, ki ga podjetie HSE zavzema na
slovenskem trgu elektricne energije, je za njegovo nadaljnjo rast in razvoj,
internacionalizacija poslovanja nujno potrebna. Brez nje bi podjetje razvojno
stagniralo.

Podjetje HSE je v elektroenergetski panogi najvecje na slovenskem trgu, saj na njem
zavzema 55 % trzni delez. Zaradi protimonopolne zakonodaje in zasiCenosti trga je
njegova rast na slovenskem trgu prakticno nemogofa kar pomeni, da je

internacionalizacija poslovanja logi¢na posledica Zelje po nadaljnji rasti in Siritvi.

TRH 2: Z velikim obsegom proizvedene elektricne energije, statusom neto
izvoznice, dobrimi prenosnimi zmogljivostmi in ugodno geografsko lego, je
Ceska potencialno zanimivo obmodje internacionalizacije poslovanja podjetja
HSE, na podrocéju centralne Evrope.

Ceska spada med vegje trge elektritne energije v Evropi, saj letno proizvede okoli 80
TWh elektriCne energije, poleg tega ima dobre prenosne zmogljivosti na mejah s
sosednjimi drzavami, kar je osnova za trgovanje z elektricno energijo. Je drugi
najvecji izvoznik elektricne energije v Evropi (takoj za Francijo). Njen polozZaj sosede
z Nem(cijo, pa jo naredi Se zanimivejSo, ¢e vemo, da je v Nemciji sedeZ najvecje in
najbolj likvidne borze elektricne energije v Evropi. Ko govorimo o ¢eSkem trgu prav
tako ne gre zanemariti dejstva, da je na izbor te drzave za HSE-jevo nadaljnjo
internacionalizacijo, vplivala tudi zgodovinska, jezikovna, kulturna in nenazadnje

geografska blizina.

1.4 Metode raziskovanja

Metodoloski pristop magistrskega dela vkljuCuje tako teoreticno kot empiricno
raziskovanje. KljuCna metoda raziskovanja pri opredelitvi teoretiCnega dela naloge,

uporabljena glede na izbrano tematsko podroc¢je in cilie magistrskega dela, bo
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analiza obstojecih teoreticnih del s podrocja internacionalizacije poslovanja podijetij in
trga elektriCne energije.

Postopek zbiranja podatkov bo temeljil na Studiju ustrezne literature; strokovnih knjig,
¢lankov, dokumentov in internetnih virov. Zbiranju podatkov bo, kot Ze re¢eno, sledila
analiza primarnih virov (zakoni, pravilniki) uporabljena predvsem pri opredelitvi
delovanja trga elektricne energije in sekundarnih virov (strokovne knjige, Clanki), ki
bo sluzila predstavitvi teoretskih izhodiS€ pojma internacionalizacije. Vzporedno bom

uporabila tudi deskriptivnho metodo, s katero bom oc€rtala osnovne pojme in pojave.

Pri empiricnem delu naloge bo kljuha metoda Studije primera oziroma tako
imenovana »case-study« metoda (metoda Studije primera), s katero bom analizirala
moznost vstopa podjetja HSE na Ceski trg elektricne energije. Pri analizi poslovnega
okolja bom uporabila PEST analizo, ki nam pomaga spoznati glavne znacilnosti
posameznih prvin okolja in je sestavljena iz analize politicnega, ekonomskega,
socioloskega in tehnoloSkega okolja (Makovec Brenci¢, Hrastelj 2003). Naredila bom
tudi SWOT analizo vstopa podjetja HSE na €eski trg elektricne energije. Le-ta je zelo
u€inkovit nacin identificiranja prednosti in slabosti, kot elementov analize notranjega
okolja ter priloznosti in nevarnosti, ki izhajajo iz analize zunanjega okolja. Priskrbi
nam informacije, ki nam pomagajo prepoznati vire in sposobnosti podjetja napram
konkurenénemu okolju, v katerem le-to deluje. Hipoteze bom preverjala tudi z analizo
statisticnih podatkov, pri ¢emer bom uporabljala enostavne statistichne metode
(Casovne vrste, indekse in graficne prikaze za izbrane metode). Z metodo
poglobljenega intervjuja z vodstvom podjetia nameravam pridobiti dragocene
informacije v zvezi s trenutnim stanjem internacionalizacije podjetja HSE, predvsem

pa nacrtih za njegovo nadaljnje Sirjenje.

Casovno obdobje analize podatkov bo zajemalo obdobje od leta 1997 naprej, ko je v
veljavo stopila evropska direktiva 92/96/EC, ki predstavlja osnovo za liberalizacijo
trga elektricne energije. Analiza podatkov podjetja HSE bo zajemala leta od 2001
naprej, ko je bilo podjetie HSE ustanovljeno, pri analizi podatkov o ¢eSkem trgu

elektricne energije pa bo predvidoma zajeto obdobje zadnjih nekaj let.
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1.5 Struktura magistrskega dela

Magistrsko delo je razdeljeno na Sest poglavij. V uvodnem poglavju je predstavljena
obravnavana problematika, podani so namen in cilji magistrskega dela, temeljni

raziskovalni hipotezi ter opisane uporabljene metode raziskovanja.

Drugo poglavije sem posvetila opredelitvi pojma internacionalizacije poslovanja
podjetja, ter razlikovanju med pojmoma internacionalizacije ter globalizacije.
VpraSala sem se, kaksni motivi vodijo podjetja v internacionalizacijo ter opisala sam
proces ter stopnje internacionalizacije. TeoretiCna izhodis¢a sem sintetizirala v
tretiem poglavju in jih ponazorila s Stirimi modeli internacionalizacije. Predstavila sem
tudi nacine oziroma oblike vstopa podjetij na mednarodne trge. Naslednje poglavje je
namenjeno predstavitvi osnovnih znacilnosti odpiranja energetskih trgov v Evropski
uniji ter Sloveniji, s kratko predstavitvijo osnovnih zakonodajnih aktov z omenjenega

podrocja.

Peto poglavje govori o analizi mozZnosti vstopa podjetja HSE na Ceski trg elektriCne
energije. ZaCne se s predstavitvijo podjetjia HSE, torej opisom trznega polozZaja
podjetja, organiziranostjo in nacrti za prihodnost pri ¢emer posebej poudarim
pomembnost upravljanja s CloveSkimi viri in njihovo vlogo v procesu
internacionalizacije. Nadaljujem z analizo trznih priloznosti na ¢eSkem trgu elektricne
energije ter predlagam nekaj moznih oblik vstopa podjetjia HSE na omenjen trg.
Poglavje zakljuCim z izbiro najprimernejSe oblike vstopa na CeSki trg elektriCne
energije torej tiste, ki bo najve€ doprinesla k poslovhemu uspehu in strateSkemu

poloZaju podjetja HSE.

Zadnje poglavje povzema glavne ugotovitve magistrskega dela ter podaja sintezo

celotne raziskave, s katero sta dokazani temeljni raziskovalni hipotezi.
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2 INTERNACIONALIZACIJA POSLOVANJA PODJETJA

2.1 Internacionalizacija vs. globalizacija

Pojma internacionalizacije in globalizacije se pogosto pojavljata drug ob drugem pri
Cemer pa je pomembno vedeti, da se med seboj razlikujeta in da nista sinonim za isti
pojav. Obstaja veliko opredelitev obeh pojmov, vsak avtor podaja svojo. Ce
povzamemo SvetliiCa (1996) je internacionalizacija sinonim za geografsko Sirjenje
ekonomskih aktivnosti preko nacionalnih meja, medtem ko gre pri globalizaciji tudi za
funkcionalno integracijo geografsko razprSene ekonomske dejavnosti. Globalizacija
je ve¢dimenzionalen proces, ki vkljuCuje ekonomske, politicne in kulturne prvine, Ki
skupaj tvorijo novo kakovost. SocioloSsko pomeni homogenizacijo kulture, proizvodov,
nacina Zzivljenja, skupnost idej in standardizacijo navad, pomeni skratka ogrozanje
lokalnih identitet, razlik (2004: 20). Globalizacija je tisti silen geografski razmah
dejavnosti podjetij, ki razprostira gospodarjenje po celem svetu in obsega vse vec
oblik in vsebin poslovanja med podjetji, drzavami pa tudi drugimi subjekti iz razli¢nih
drzav, ki so medsebojno vse bolj prepletene in soodvisne. Gre za takSen obseg
mednarodnega poslovanja, ki pri€ne rasti hitreje kot poslovanje doma. Globalizacija
je v odnosu do internacionalizacije nekaj vec€, tako glede obsega kot vsebine in
intenzivnosti medsebojnega povezovanja, gre za kakovostne spremembe, medtem
ko se internacionalizacijo razume bolj kot koliinsko Sirjenje mednarodnega
sodelovanja (1996: 71-73).

2.2 Motivi za internacionalizacijo poslovanja

Podjetja se najpogosteje odloCajo za internacionalizacijo, ker jih omejenost
domacega trga prisili v iskanje tujih trgov. Z internacionalizacijo poslovanja se
podjetju odpre veliko novih priloznosti, v€asih je to bistven element prezivetja in rasti
podjetia saj mu omogoc€a, da okrepi svoj konkurencni polozaj. Podjetju sta na
razpolago dve dejanski alternativni moznosti za doseganje kontinuirane rasti: Siritev
aktivnosti na tuje trge ali pa razvoj novih izdelkov za prodajo na domacem trgu (JurSe
1999: 23).

Mnogi raziskovalci internacionalizacije podijetja in motivov zanjo so ugotovili, da je
kljuéni dejavnik tega, ali bo podjetje prestopilo meje domacega trga v pripravljenosti
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vodstva podjetja. Ugotovili so, da je vodstvo multinacionalnih podjetij v povprecju bolj
izobrazeno, dinami¢no in zna vecC tujih jezikov od vodstev podjetij, ki se za
internacionalizacijo ne odlo€ijo. Vodstva podjetij, ki niso aktivha oziroma so
neuspesSna na mednarodnih trgih, ponavadi kazejo pomanjkanje odlo¢nosti in volje
za internacionalizacijo. Ker se tujih trgov ne da osvojiti kar ¢ez no¢, ampak je zato
potrebno veliko dela (raziskava trgov, poznavanje dejavnikov tujih trgov, kulture,
jezika,..), je predanost vodstva sami internacionalizaciji bistvenega pomena za uspeh
podjetja. TakSno stanje duha se lahko doseZze samo z vkljuCevanjem vseh ravni
menedZzmenta v proces internacionalizacije, pri ¢emer mora biti internacionalizacija

del dolgoroCne strategije podjetja (Czinkota 2001: 266-267).

Seveda pa pripravljenost samega vodstva za internacionalizacijo ni dovolj, da bi se
zanjo tudi odlocili. Vsaka odloCitev je namre¢ posledica ve€ dejavnikov. Tudi pri
internacionalizaciji je tako; motivov zanjo je veC, delimo pa jih na proaktivhe in
reaktivne (Czinkota 2001: 267-272). Proaktivni predstavljajo stimulacije za dosego
strateSkih sprememb in temeljijo na interesu podjetja, da raziskuje lastne prednosti in
trzne priloznosti. Reaktivni motivi pa vplivajo na podjetja, da se odzovejo
spremembam v okolju tako, da sCasoma spreminjajo svoje aktivnosti, torej se
spremembam pasivno prilagajajo. Z drugimi besedami reCeno, proaktivna podjetja se
internacionalizirajo zato, ker je to nekaj kar Zelijo narediti, medtem ko se reaktivna

podjetja internacionalizirajo zato, ker jih v to prisili okolje.

Proaktivni motivi za internacionalizacijo so nasledniji:

e Dobicek, je verjetno najbolj pogost motiv tako za delovanje podjetij na
domacem kot tujem trgu.

e Pobuda poslovodstva, izraza zeljio in navduSenje poslovodstva za
mednarodno poslovanje.

e Edinstveni proizvodi, so ponavadi konkurencni in kot taki lahko predstavljajo
poslovni uspeh podijetja na tujem.

e TehnoloSke prednosti, lahko predstavljajo pomemben motiv za
internacionalizacijo, pri ¢emer pa je potrebno paziti na ustrezno zascito

intelektualne lastnine v tuji drzavi.
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Iziemne ftrzne informacije, pomenijo znanje o tujih strankah, doloenem
poloZaju na trgu, ki niso znane SirSemu krogu konkurentov.

Davcne ugodnosti, so eden od zgodovinsko najbolj znanih motivov
internacionalizacije. Mnoge drZzave namreC ponujajo dav¢ne olajSave zato, da
bi pritegnile tuje investitorje, domace drzave pa zato, da bi pospeSile izvozno
dejavnost.

Ekonomije obsega, z delovanjem podjetja na tujih trgih se pove€a njegova
proizvodnja, kar zniza proizvodne stroSske in posledi€no povecuje

konkurenc¢nost podjetja.

Reaktivni motivi pa so:

Konkurencni pritisk, je najbolj pogost reaktivni motiv. Zaradi strahu pred
izgubo trznega deleza ter zaradi konkurence podjetja, ki se je odloCilo za
internacionalizacijo in Ze zmanjSalo stroSke zaradi koristi ekonomije obsega,
se za isti korak odloci tudi drugo podjetje.

Prekomerna proizvodnja, ko se domaci trg zasiCi, se podjetje odloCi svoje
izdelke izvoziti na tuje trge.

Upadajo¢a domacda prodaja, z izvozom na tuje trge podjetije podaljSa
Zivljenjski ciklus izdelka. Predvsem to velja za podjetja iz razvitih drzav, ko
svoje izdelke prodajajo v drzave v razvoju, kjer se ponavadi izdelki, katerih
prodaja v razvitih drzavah pada, v teh drZzavah Se vedno zelo dobro prodajajo.
Presezne kapacitete, Ce proizvodne kapacitete niso polno zasedene, je
internacionalizacija priloznost za porazdelitev fiksnih stroSkov.

Nasic¢enost domacega trga, ta motiv je podoben upadajo¢i domaci prodaji, kar
pomeni, da takrat podjetja uporabijo tuje trge zato, da podaljSajo Zivljenjski
ciklus svojih izdelkov.

Blizina kupcem, fiziCha blizina tujim trgom je tudi pogost motiv za
internacionalizacijo. Lociti pa moramo med fizicno in psihi¢no blizino. Fizi¢na
ne pomeni nujno, tudi resni¢no blizino tujim kupcem oziroma strankam. Npr.
Slovenci smo zaradi zgodovinskih razlogov blize drzavam bivSe Jugoslavije

kot Avstrijcem ali Italijanom, ki so nam sicer geografsko blize.
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2.3 Proces internacionalizacije

Internacionalizacija dejavnosti podjetij ni enosmerna cesta temveC dvosmeren
proces. Tudi ni proces do katerega bi priSlo ez no€ oziroma, ki bi vedno imel enake
znacilnosti. Razlikuje se od podjetja do podjetja, sektorja do sektorja, od dezele do
dezele. Izkusnje kazZejo, da so se podjetja iz majhnih drzav hitreje internacionalizirala
kot tista iz velikih drzav (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 29).

Proces internacionalizacije je povezan z mednarodno trzno orientacijo podjetja in
trzno naravnanostjo njegovega vodstva, ki se odraza v vseh poslovnih procesih
podjetja in v obravnavanju pomena, ki ga vodstvo pripisuje tujim trziSCem. Podjetja,
katerih vodstva so izkustveno vezana na obravnavanje svojega poslovanja samo v
okvirih domacega trzi€a, so bolj obcutljiva na spremembe v mednarodnem okolju,
sprememba poslovne orientacije teh podjetjih pa je tezavna in poasna. Upravljalska
in vodstvena sposobnost za izvedbo ucinkovite internacionalizacije poslovanja
podjetja se namrec€ razlikuje od sposobnosti, ki je potrebna za upravljanje in vodenje

podjetja v domacem okolju (JurSe 1999: 24-25).

Praviloma se internacionalizacija zacne z vhodno (navznoter naravnano), nadaljuje z
izhodno (navzven naravnano) ter konCa s kooperacijsko internacionalizacijo.
Lustarienen in Hellman (Jakli¢ 1999) sta mnenja, da pri internacionalizaciji
navznoter' podjetie najprej uvaza izdelke, storitve, sisteme in na koncu znanje
(know-how). Podjetije gre torej skozi fazo ucCenja, tej sledi druga faza, to je
internacionalizacija navzven®. Pri internacionalizaciji navzven zaéne podjetje delovati
prek meja svoje drzave. Poteka v Stirih stopnjah:
1. zaCetna stopnja; izvoz,
2. stopnja razvoja; na tujih trgih podjetje trzi storitve in/ali ima prodajne
podruznice,
3. stopnja rasti; podjetje trzi sisteme in/ali posredne nalozbe v proizvodno
poslovanje (podizvajalstvo, dajanje licenc),
4. stopnja zrelosti; prodaja znanja in/ali neposredne nalozbe v proizvodnjo

(proizvodna podruznica).

" Inward internationalization
2 Outward internationalization
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Kooperacijska internacionalizacija je zadnja faza internacionalizacije, ki jo
predstavljajo strateSke zveze, kooperacijski sporazumi in druge mrezne oblike
sodelovanja med podjetji. Avtorja opozarjata, da kljub obstoju treh faz
internacionalizacije, vsako podjetie ne gre nujno po vrsti od prve do tretje faze.
Podjetja lahko zacnejo z drugo ali kar s tretjo fazo internacionalizacije. Poleg tega ni
nujno, da se internacionalizacija vedno le krepi. Praksa je pokazala, da se le-ta lahko
tudi zaustavi, lahko pride do deinternacionalizacije, do ukinjanja podruznic v tujini.
Tega se morajo podjetja zavedati in skuSati ugotoviti optimalno stopnjo
internacionalizacije. To pa je mogoce le s stalnim spremljanjem njenih stroSkov in
koristi (Jakli¢ in Svetli¢i¢ 2005: 29).

Obstajajo doloCeni dejavniki, ki ovirajo sam proces internacionalizacije podjetij.
Pomanjkanje znanja o trZiS€u in nezadostne izkusnje v mednarodnem poslovaniju,

sta dva izmed najbolj pogostih dejavnikov. Pomanjkanje znanja o trziSCu izhaja

predvsem iz nepoznavanja razlik med domacim in tujim trziSem in iz pomanjkljivih,

trzisCih. Drugi dejavniki so Se; prilagojenost potencialov podjetja zahtevam
domacega trziS€a, ki onemogocCa hitro prilagajanje potrebam in zahtevam drugih
trziS€ ter neustreznost potencialov, ki jih podjetie namenja za mednarodno

poslovanje (JurSe 1999: 24).

Proces internacionalizacije podjetij pogosto spremlja tudi proces internalizacije, ki
temelji na nepopolnosti trziS€a proizvodnih virov in na principu transakcijskih
stroskov.  Stevilne vire proizvodnje, Se posebej tehnolosko znanje, klju¢ne
komponente in sestavne dele ter znanje strokovnjakov, kot dejavnike konkurencnih
prednosti podjetja, Zelijo podjetja sama nadzirati in izkorisS€ati, zato oblikujejo interno
trzisCe (proces internalizacije), kjer potekajo transakcije med enotami znotraj sistema
multinacionalnega podjetja. Na ta nacin podjetje doseze nadzor nad procesom
menjave, nizji so transakcijski stroski, podjetje pa si s transfernimi cenami zagotavlja

globalno optimiranje poslovnih aktivnosti (JurSe 1999: 34).
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2.4 Merjenje stopnje internacionalizacije

Glede na to, da je internacionalizacija proces, ki se v ¢asu spreminja in ni enkratni
pojav, lahko stopnjo internacionalizacije doloCenega podjetja merimo le glede na
ostala podjetja. Merjenje poteka na razlicne nacine, vendar zaenkrat ne obstaja
splosno sprejeto osnovno merilo oziroma kriterij, na podlagi katerega bi lahko izmerili
stopnjo internacionalizacije izbranega podjetja. Zato se skuSa obseg
internacionalizacije oznaciti s pomocjo trznih, strateskih, organizacijskih, produktnih,
demografskih ali socioloskih znacilnosti. NajvecCkrat uporabljeni kriteriji za merjenje
stopnje internacionalizacije so nasledniji (Svetlii¢ 1996: 84-85):

e delez mednarodne trgovine in TNI v BDP,

e delez industrijskega izvoza v celotnem izvozu,

e delez tujih prodaj v celotnih prodajah,

e delez tujega imetja v celotnem imetju,

e profiti, ustvarjeni v tujini v celotnem profitu,

e zaposleni v tujini v skupnem Stevilu zaposlenih,

e Stevilo podruznic v tujini,

e trzno diverzifikacijo ali kapitalno intenzivnost dejavnosti v tujini,

e kreditno sposobnost R&R v tujini,

e oglasevalsko intenzivnost v tujini.

Problem standardnega kazalca internacionalizacije, vsaj za vecCja multinacionalna
podjetja, morda v najvecji meri reSuje indeks internacionalizacije, ki je standardno
merilo UNCTAD?® v rednih letnih publikacijah o neposrednih naloZbah v svetu
imenovanih Word Investment Report. Indeks izraCunamo kot enostavno aritmeti¢no
sredino med deleZzem premoZenja v tujini v celotnem premoZenju, med delezem
prodaje v tujini v celotni prodaji ter med delezem zaposlenih v tujini v skupnem
Stevilu zaposlenih (Trtnik 1999: 13).

® Angl.: United Nations Conference on Trade and Development — Konferenca zdruZenih narodov za
trgovino in razvoj
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2.5 Upravljanje s ¢loveskimi viri in njihova vioga v procesu
internacionalizacije

Dostop do finanénih in tehnoloskih virov, edinstveni proizvodi in patenti, zasciteni in
regulirani trgi ter ekonomije obsega, so tradicionalni viri konkuren¢nih prednosti. V
modernem poslovnem svetu Se vedno igrajo pomembno nalogo vendar izgubljajo
nekatere znacilnosti trajnih konkurenénih prednosti. Zato so mnogi avtorji mnenja, da
je v kompleksnem okolju, ki se stalno spreminja in z naras€ajoCo globalno
konkurenco, mogoce predvsem s Clovesko kreativnostjo, znanjem in prilagodljivostjo
kot tudi ustreznim upravljanjem s ¢loveskimi viri, doseci trajno konkuren¢no prednost.
Da bi uspela, morajo podijetja strmeti predvsem k izpolnitvi dveh nalog: pridobivanju
visoko sposobnih kadrov in uvajanju ucinkovite strategije upravljanja s ¢loveskimi viri
(Zupan 1996).

Internacionalizacija, predvsem pa neposredne tuje investicije v hCerinske druzbe,
pomenijo za multinacionalna podjetja zelo velik izziv pri ravnanju s kadri v
mednarodnem okolju, organiziranosti in kontroli poslovanja tujih enot. Nepravilno
ravnanje podjetja s temi kljuCnimi dejavniki uspeha pogosto zavira njegovo hitrost
internacionalizacije. To so potrdile tudi raziskave med evropskimi podjetji in njihovimi
h&erinskimi druzbami, ki so pokazale, da so poleg strateSkih sposobnosti, glavne
ovire pri internacionalizaciji ravno organizacijske sposobnosti in procesi ravnanja z
ljudmi. Ravnanje z ljudmi v mednarodnem okolju je namre€ veliko bolj kompleksno
kot ravnanje z ljudmi v domacem podjetju. Nacin, kako podjetja izbirajo zaposlene, jih

nagrajujejo, usposabljajo in motivirajo, je v veliki meri odvisen od kulture naroda.

Ravnanje s Cloveskimi viri je torej za podjetje, ki deluje v globalnem okolju, dokaj
kompleksna naloga in uspeh internacionalizacije je mnogokrat odvisen tudi od
pravilnega ravnanja z zaposlenimi v tujih h€erinskih druzbah. Zaradi podcenjevanja
kompleksnosti delovanja v globalnem okolju, je vzrok neuspeha poslov v tujini, ravno

v slabem oziroma neprimernem ravnanju s ¢loveskimi viri (Czinkota 2001: 220).

Pomanjkanje ustreznih menedzZerjev z mednarodnimi izkuSnjami oziroma
nepripravljenost menedZzmenta, je pogosto vzrok za poCasnejSo ekspanzijo prodaje

podjetja na tuje trge. V raziskavi, ki je analizirala pet malih in srednje velikih podjetij v
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Sloveniji so ugotovili, da so bili menedzerji podjetij, ki so kdaj ziveli v tujini, ki so ze
imeli izkuSnje z mednarodnim poslovanjem in niso imeli tezav s sporazumevanjem v

tujem jeziku, mnogo bolj naklonjeni internacionalizaciji poslovanja (Glas et al. 2000).

Podjetja se morajo zato zavedati, da predstavljajo pri izgradnji njihovih konkurencnih
prednosti Cloveski viri ter njihov intelektualni kapital, ravno tako pomemben dejavnik
kot finanCna sredstva. Namen mednarodnega ravnanja s Cloveskimi viri je torej v
tem, da multinacionalno podjetje pridobi prave talente ter jih pravilno mobilizira in na
ta naCin prenasa znanje in vrednote med posameznimi drzavami (Czinkota 2001:
220).

Poseben izziv, s katerim se srecujejo podjetja v globalnem okolju, je upravljanje in
kadrovanje zaposlenih v podruznicah oziroma hcerinskih podjetjih, ki jih ima podjetje
ustanovljene v razlicnih drzavah. Podjetje se mora ob vstopu na tuj trg v obliki
ustanovitve lastnega podjetja odloCiti, kdo bo prevzel odgovornost za vodenje
h&erinskih druzb v tujini. Razmejitev te odgovornosti je zelo pomembna, ker so
investicije v obrate in opremo pogosto zelo velike, uspeh teh enot pa je v veliki meri
odvisen od ljudi, ki so zadolzeni za njihovo upravljanje. Kako podjetja v praksi
pristopajo k upravljanju in kadrovanju v svojih enotah po svetu, govorijo naslednji trije
razli¢ni pristopi (Treven 2001: 238):

e etnocentriCen — podjetja sledijo pri ravnanju s ¢loveskimi viri praksi matiCnega
podjetja. Od tod je tudi vodstvo, ki zaseda vse najpomembnejSe polozaje in
sprejema glavne odlocitve.

e policentricen — tuje h€erinske druzbe so vodene na lokalni osnovi in razvijajo
svoj lokalni nacin ravnanja s ¢loveskimi viri. Tudi vodstvo tuje druzbe izvira iz
lokalnega okolja oz. drzave gostiteljice ker se smatra, da bi menedzZerji
maticnega podjetja ne imeli dovolj primernega lokalnega znanja in zadostnega
vpogleda v razmere v tuji drzavi.

e geocentriCen ali globalen — podjetje izbira kadre na globalni ravni, kar pomeni,
da izbira in razvija skupino menedzerjev iz zelo razlicnih drzav. To je zelo
mobilna skupina menedZerjev, ki so navajeni na delo v razliénih drzavah,

odvisno od trenutnih potreb v neki héerinski druzbi.
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V etnocentricnem pristopu prevladujejo kulturne vrednote in poslovna praksa iz
domace drzave. SedeZz podjetja sam razvija vodenje in zaposlovanje kadrov in to
konsistentno prenasa na svoja podjetja na svetu. Ta menijo, da je domaci pristop
najboljSi in da se morajo zaposleni v podjetjih po svetu prilagajati temu konceptu.
Menedzerji s sedeza podjetja razvijajo v tujih hcerinskin druzbah prakso in
prevzemajo glavne pozicije, da zagotavljajo konsistentnost delovanja celotnega
podjetja.

Ravno nasproten etnocentricnemu je policentriCen pristop. Podjetie namre¢
predpostavlja, da je vsaka drzava razlicha od druge ter, da morajo h€erinske druzbe
v tujih drzavah razvijati prakso primerno lokalnemu okolju in to pod nadzorom

lokalnih menedzerjev.

GeocentriCen pristop sku$a kombinirati najustreznejSe znanje vodstva matiCnega
podjetja in hc€erinskih druzb, da bi razvil konsistentno, globalno prakso. lzbira
menedzZerjev zato temelji predvsem na sposobnostih in ne na nacionalnosti
kandidata.

KakSen bo nacin zaposlovanja podjetja v h€erinskih druzbah je torej odvisno od
izbranega pristopa, glede tega bodo to bodisi ljudje iz domace drZzave oziroma ljudje
iz drzave gostiteljice. Vprasanju, kateri so primernejsi, je potrebno posvetiti dovolj
pozornosti, saj obstajajo prednosti in slabosti ene in druge izbire, kar je razvidno iz
tabele §t. 2.1 in 2.2.

Vecinoma se podjetja odlocijo, da uporabijo zaposlene iz domace drZzave za delo v
tujih enotah takrat, to ti zavzemajo kljuCne pozicije, kot so glavni menedzer,
strokovnjak za doloCeno podrocje ali tehnini specialist. Naslednji razlog je, da Zelijo
zapolniti delovno mesto, za katerega ne morejo dovolj hitro najti usposobljenega
lokalnega delavca ter razvoj organizacije pri Cemer je misljena predvsem potreba po
kontroli, prenosu znanja in prakse v druge drzave ter obenem raziskava priloznosti

na tujem trgu.
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Tabela 2.1: Prednosti in slabosti zaposlovanja lokalnih ljudi v tujih h€erinskih druzbah

Dobro poznavanje gospodarskega, politi€nega in

pravnega okolja ter poslovne prakse v tuji drzavi.

Nizji stroski dela.

Zaupanije v lokalno prebivalstvo.

Pospesi se vklju€itev podjetja v lokalno skupnost.

TeZave pri usklajevanju lokalnih zahtev in
globalnih prednosti.

Tezave pri uCinkoviti kontroli nad delom
zaposlenih iz tuje drzave.

Tezave pri pridobivanju ustrezno usposobljenih
delavcev.

Odladanje z neprijetnimi odloCitvami, ki so
lokalnega znaaja (npr. odpus$canje delavec),

dokler je to mogoce.

Pri odlo¢anju se upoStevajo staliS¢a, mnenja in

pricakovanja lokalnega prebivalstva.

Vir: Treven 2001: 240

Tabela 2.2.: Prednosti in slabosti zaposlovanja izseljenih ljudi v tujih hcerinskih
druzbah

Dobro poznavanje ciljev, politike mati¢nega

podjetja.

Ze obstojede tehniéne in menedzZerske izkusnje.
Kulturne podobnosti z matiénim podjetjem
zagotavljajo prenos poslovnih in upravljalskih
obiCajev.

Omogoc¢ena sta lazji nadzor in koordinacija v
h&erinskih druzbah.

Vzpostavi se baza menedzerjev z mednarodnimi

izkuSnjami.

ter

Tezave pri prilagajanju tujemu jeziku

gospodarskemu, politiénemu, kulturnemu in
pravnemu okolju.

Povecuje se »odtujenost« h¢erinske druzbe.
Veliki stroski premestitve delavca (vecji stroski

pla¢, prevozov,...)

Lahko se pojavijo osebne teZave in tezave v
druzini.

Visoka stopnja napak pri delu.

Zaposlenim omogoca multinacionalno

usmerjenost z izkuSnjami iz mati€nega podjetja.

Destimulativen uéinek na moralo in motiviranost

lokalnih menedzerjev.

Vir: Treven 2001: 240

Ponavadi so ljudje iz maticne drzave zelo dragi in jih Ze zato ni smiselno posiljati v

tujino na pozicije, ki jih lahko zapolnijo ljudje tuje nacionalnosti. Prav tako je treba
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upostevati dejstvo, da mnoge drzave gostiteljice zahtevajo, da doloCen odstotek

zaposlene delovne sile izhaja iz lokalnega okolja.

3 TEORETICNA IZHODISCA

3.1 Tuje neposredne investicije (TNI)

Tuje neposredne investicije so najpomembnejSa oblika mednarodnega udejstvovanja
podjetij in hkrati najbolj dinamiéni instrument integracije svetovnega gospodarstva
(Svetlicic 1996: 351). TNI so dolgorocne investicije, s katerimi zZeli neposredni tuji
vlagatelj iz ene drzave, s podjetiem neke druge drzave, vzpostaviti trajnejSi nadzor
oziroma odnos. Z njimi zelijo vlagatelji dosec€i vecji vpliv nad vodenjem in organizacijo
tujega podjetja, vkljuCujejo pa zacCetno transakcijo in vse naknadno povezane

transakcije.

Sestavni del internacionalizacije so vhodne in izhodne TNI, ki sta v bistvu dve strani
iste medalje. V ambicioznejSi razvojni strategiji so vhodne TNI sredstvo za poznejSe
izhodne TNI, ki imajo cilj krepiti konkurenéno pozicijo na svetovnem trgu (Jaklic,
Svetlicic 2005: 7). Izhodne TNI, kot najviSje oblike mednarodnih transakcij, so
ocenijo zadostno stabilnost, varnost in zakonodajno sprejemljivost v konkretni dezeli.
Dotok tujih investicij v dezZelo je tako odsev politiCne in gospodarske varnosti, seveda
poleg drugih dejavnikov, ki obetajo donosnost nalozbe. Sele z dotokom tujega
kapitala kot razvojnega dejavnika lahko v konkretni drzavi pri€akujemo pospeSeno
gospodarsko rast, v najboljSem primeru pa tudi sploSen razvoj in druzbeni napredek
(Kenda 2001: 243).

Tuje neposredne investicije predstavljajo eno izmed komponent mednarodnega toka
kapitala. Drugo predstavljajo portfeljske investicije, ki so finanéne naloZzbe v
vrednostne papirje (obveznice, delnice) v tujini (Czinkota 2001: 488). Bistvena
znacilnost, ki loCi TNI od portfeljskih investicij in drugih mednarodnih tokov kapitala,
je element aktivne vloge tujega vlagatelja oziroma njegov namen, da s trajno
lastnisko udelezbo v podjetju v tujini pridobi nadzor nad tem podjetjem in sodeluje v

njegovem vodenju oziroma upravljanju. V prvem primeru gre torej za aktivno
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udelezbo podjetja pri dejavnosti podjetja v tujini, v drugem pa za »pasivno«
udelezbo, saj gre v tem primeru predvsem za pri€akovanja kapitalskih donosov in
dividend (Kenda 2001: 204-205). TNI se lo€ijo od portfeljskih investicij tudi po
nadzoru, ki ga imajo tuji vlagatelji v podjetju v tujini in po ro¢nosti nalozb. Porfeljske
investicije zanima predvsem donosnost vloZzenega kapitala, ne pa tudi sodelovanje v
upravljanju podjetja; njihove investicije so ve€inoma kratkorocnejSe narave, medtem
ko so tuje neposredne investicije ve€inoma v interesu dolgoro¢nejSega sodelovanja

in z namenom pridobitve pravice do soodlo¢anja v podjetju.

Neposredni tuji vlagatelji so najvecCkrat podjetja, ki kombinirajo svoje investicije tudi z
vlaganji v nefinanéne oblike, med katere sodijo prenasanje vodstvenih,
organizacijskih, tehnoloSkih in trzenjskih znanj. Med portfeljskimi vlagatelji pa se
najveckrat pojavljajo finan¢ne institucije, institucionalni vlagatelji in posamezniki, Ki

naceloma vlagajo svoja sredstva v razli¢ne financne oblike.

Razlogov za neposredno investiranje v tujini je ve¢, med pomembnejSe Stejemo
moznost povecanja prodaje, vstop na hitro rastoCe trge, iskanje surovin, izboljSanje
ucinkovitosti, znizanje stroskov, zasCita domacega trga ter pridobivanje tehnoloSkega
in upravljalskega znanja. V menedZzment literaturi se najveC uporablja kategorizacija
motivov in s tem povezanih tipov TNI, ki jo je razvil Dunning (1993, 56-63). Razlikuje
med TNI, ki jih motivirajo naravni viri (»natural resource seeking FDI«), trgi (»market
seeking FDI«), moznosti ucinkovitejSe proizvodnje (»efficiency seeking FDI«) in

strateski razlogi (»strategic asset or capability seeking FDI«).

TNI so v preteklosti izkazale ogromno rast; celotna vrednost TNI na svetovnem
nivoju je namre¢ zrasla iz ocenjenih 58 milijard $ v letu 1982, na ocenjenih 1.537
milijard $ v letu 2007. Izmed vseh podjetij iz razli¢nih drzav, so ameriska podjetja
najvecji globalni investitor, zaradi svojih vlaganj v razvite drzave in drzave v razvoju
(UNCTAD 2008).
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3.2 Izbrane teorije internacionalizacije

Na sploSno nam teorije internacionalizacije odgovarjajo na vprasanja o tem zakaj,
kdaj, kam in kako se podjetja internacionalizirajo. Ne obstaja neka sploSno sprejeta
in veljavna teorija izhodne internacionalizacije in investicij v tujini. Zato bom v
nadaljevanju predstavila le tistih nekaj, za katere smatram, da so najbolj uporabne pri

raziskovanju tematike magistrskega dela.

3.2.1 Eklekti€éna ali OLI paradigma

Eklekticna paradigma nudi sploSen okvir za ugotavljanje obsega in obrazca
mednarodne proizvodnje domacih podijetij v tujini in tujih podjetij na domacem trziscu.
Njen avtor je John Dunning, ki je teorijo stalno dopolnjeval. Umestimo je lahko med
makroekonomske teorije mednarodne menjave in mikroekonomske teorije podjetja.
Po prvi obravnava makroekonomsko alokacijo virov, po drugi pa se ukvarja s
podjetniSkimi spodbudami mednarodne dejavnosti in njihovih oblik. Inkorporira
moderno teorijo rasti podjetja in internalizacijsko teorijo. Gre skratka za kombiniran,
eklekti¢en pristop. Ceprav je imela sprva ambicijo postati splo$na teorija, se je kmalu
izkazalo, da je bolj kot alternativha teorija mednarodne proizvodnje, metodolosKki
okvir za njeno razumevanje, saj nam pomaga razumeti druge teorije mednarodne
proizvodnje (Svetli€i¢ 1996: 266).

Osnovno izhodiSCe eklekticne paradigme so lastniSko specificne prednosti, ki jih je
mogocCe oploditi s pomocjo lokacijskih, internalizacija pa je najboljSi nacin
uveljavljanja obojih. LastniS8ke in lokacijsko specificne prednosti so po mnenju
Dunninga tiste, ki doloCajo mednarodno proizvodnjo. Da bi lahko odgovorili na
vprasanje o tem, zakaj neko tuje trziS€e zadovoljujejo podruznice tujih podjetij, ne pa
domaca podjetja oziroma zakaj ta drzava izdelkov raje ne uvaza, je bilo potrebno
najprej razlikovati med oprijemljivim in neoprijemljivim kapitalom (znanje, spretnosti).
S tem se je intenzivno ukvarjal Harry Johnson, ki je zapisal, da podjetje zlahka
prodaja svoj oprijemljiv kapital v obliki opreme, neoprijemljivi kapital pa je tezje
oceniti. Ravno to pa tisto kar spodbuja podjetja, da gredo sama v proizvodnjo v
tujimi, Ceprav s tem Se ni pojasnjeno v kateri drzavi in v sodelovanju s katerim

podjetjem bo priSlo do take proizvodnje.
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Dunning je v svoji eklekti¢ni paradigmi odgovoril tudi na ta vprasanja, s tem ko je
povezal podjetju lastne firmske (lastniSko) specificne prednosti in lokacijsko
specificne prednosti. Osnovno vpraSanje je bilo, zakaj podjetje namesto trzne poti
raje nadomesti trg z ustanovitvijo svoje podruznice v tujini. Zato ker so trzne
transakcije za doloCene vrste blaga ali storitev predrage in jih je ceneje in
uCinkoviteje proizvajati znotraj podjetja, ali pa zato ker trg za doloCene transakcije ni
primeren, ker obstajajo na njem doloCene trzne hibe. S pomocjo TNI zanejo podjetja
nadomesScCati trg. Transakcije, ki potekajo znotraj podjetij (internalizacija) stopijo v
ospredije, kljub temu, da so Se vedno pomembne tiste, ki potekajo prek trga (Svetlii¢
1996: 160-161).

Da bi podjetje zaCelo razmi$ljati o mednarodni dejavnosti mora torej imeti doloCene
prednosti. Najprej so to neke svoje lastniske prednosti, ki so last enega podjetja in
vkljuCujejo dostop do virov, finanéno moc¢, podjetnisko vizijo, poslovodne
sposobnosti. Ce bi te prednosti podjetie uspedneje uveljavljajo v neki drugi drzavi,
ker je tam proizvodnja cenejSa bodisi zaradi cenejSih inputov oziroma boljSih
institucionalnih pogojev gospodarjenja, se bo odloCilo tam proizvajati, ¢e bo to
najboljsi nacin, kako oploditi svoje prednosti. Potem so tu lokacijske prednosti, ki jih
investitorju nudi domaca drzava in jih mora primerjati s tistimi, ki mu jih nudi drzava
kamor se odlocCi vlagati. Gre za naravne lokacijske prednosti, kot so razpoloZljivost

surovin, energije, proizvodnih dejavnikov, davéne olajSave, subvencije za nalozbe,...

S pomocjo internalizacijskih prednosti lahko podjetja v celoti prisvajajo lastniSko
specificne prednosti, ki so zaCetna odsko¢na deska za mednarodno proizvodnjo,
izvirajo pa iz nizjih stroSkov pogajanj, izkoriS€anja ekonomij obsega, moznosti
uporabe transfernih cen. Za nastanek mednarodne proizvodnje morajo torej obstajati
vse tri vrste prednosti: lastniSke, internalizacijske in lokacijske. Zaradi usodne
prepletenosti vseh treh vrst prednosti eklekticno paradigmo imenujemo tudi oLl
paradigma (Svetli¢i¢ 1996: 267-270).

4 Ang. kratica OLI — ownership, location, internalization

27



3.2.2 Uppsalski stopenjski model internacionalizacije

Internacionalizacija dejavnosti podjetij nima vedno enakih znacilnosti, ampak se
razlikuje od podjetja do podjetja, od sektorja do sektorja, po oblikah pa tudi od dezele
do dezele. Zlasti je pomembna velikost drzave, saj so izkuSnje pokazale, da so
podjetja iz majhnih drzav hitreje internacionalizirala svojo dejavnost. Podjetja iz
majhnih drzav s pomoc€jo internacionalizacije nadomes$c€ajo slabosti majhnega
domacega trga, izkoriS€ajo koristi ekonomij obsega in sinergicnih ekonomij ter
presegajo slabosti svojega nacionalnega diamanta. To potrjujejo tudi izkuSnje
majhnih finskih podjetij, saj je globalizacija njihove dejavnosti zelo pozitivho
ucinkovala na njihov razvoj, rast, dobi¢konosnost ali specializacijo (Svetlii¢ 1996:
290).

Slika 3.1: Uppsala model internacionalizacije

Akumulacija

znanja

/ Model internacionalizacije \‘

podjetja
Baza virov ; ; Global
| ViT - privrzenost virom obaina
podjetja > - prostorsko $irjenje na tuje * konkurenca
trge
- hitrost Sirjenja

Velikost tujega

trga

lzvirna Uppsala razlaga

Vir: Blomstermo, Anders in Sharma 2003

Uppsalski model internacionalizacije = spada med  stopenjske  teorije
internacionalizacije dejavnosti podjetij, katerim je skupno, da poudarjajo postopnost,
torej dinamicnost procesa tako glede nacina kot tudi vrst dezel in dejavnosti, ki se
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internacionalizirajo. Stopenjskim teorijam pogosto pravimo tudi nordijska oziroma
skandinavska Sola, saj vecina avtorjev teh teorij izvira od tam. Nordijska Sola prauvi,
da skuSajo podjetja najprej pridobiti dolo€ene izkusnje na manj zahtevnih trgih in Sele
nato se odloCijo za zahtevnejSe oblike mednarodnega poslovanja. Vstop na

pomembnejSe mednarodne trge pomeni izpostavljanje vse vecjim tveganjem.

Uppsalski model, ki so ga razvili na Svedski univerzi Uppsala v zgodnjih Sestdesetih
letih, predvideva postopno internacionalizacijo na temelju akumulacije izkusenj,
uCenja ob delu in z uporabo. Podjetje pocasi poveCuje svojo prisotnost na
mednarodnih trgih, vse pa temelji na pridobivanju znanja, u€enju ter akumulaciji
izkuSenj. Podrobneje se ukvarja s posameznimi dimenzijami internacionalizacije,
posebej s trgi ciljnih dezel in kako lahko firme na te trge vstopajo. Podjetja naj bi po
tem modelu Sla skozi §tiri faze internacionalizacije:

predizvozna faza,

izvoz s pomocjo neodvisnega zastopnika,

ustanovitev trgovske podruZznice v tujini in

W bdh -

ustanovitev proizvodne podruznice v tujini.

Internacionalizacija je postopen proces ucenja tako glede vrste nastopanja v tujini kot
njihove regionalne usmeritve. ZaCne se v drzavah, ki so fizicno najblize (so
geografsko in kulturno bolj podobne) in se postopno Siri v tiste bolj oddaljene. Razlogi
fiziCne distance so jezik, kultura in industrijski razvoj. Aktivnosti na mednarodnih trgih
zahtevajo od podjetij sploSna znanja in trzno specificna znanja, ki so pridobljena prek
izkusenj na samih trgih. V procesu internacionalizacije torej podjetje nabira izkusnje
in znanje o mednarodnem delovanju. Najprej se odlo€i za preprostejSe oblike
mednarodnega sodelovanja, kot so izvoz, ki se postopoma dopolnjuje z
zahtevnejSimi oblikami vstopa na tuje trge (kapitalsko sodelovanje). V zacCetni fazi se
internacionalizira trgovinska dejavnost (trgovske podruznice v tujini) Sele mnogo

pozneje zacne podjetje tudi samo proizvajati v tujini (Svetlici¢ 1996: 22-25).
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3.2.3 Tristopenjski model internacionalizacije

Tristopenjski model internacionalizacije prav tako spada med stopenjske teorije
procesa internacionalizacije dejavnosti podjetja. Model sta leta 1994 zasnovala
Luostarian in Hellman, »poslovenil« pa ga je Marko Jakli¢. Ideja, okoli katere je
model sestavljen je, da se podjetje skozi svoje izkuSnje uci in postopoma povecuje
prisotnost na tujih trgih. Model predvideva tri osnovne stopnje oziroma faze razvoja
mednarodnega poslovanja podjetja: odvisno, neodvisno in  soodvisno

internacionalizacijo.

Stopnja internacionalizacije je odvisna od polozaja, ki ga ima podjetje v odnosih do
drugih v mednarodnih mrezah podjetij (kupcev, dobaviteljev, konkurentov).
Pomembno se je zavedati, da bi bilo napacno priCakovati, da bodo vsa podjetja Sla
skozi vse faze internacionalizacije. Za nekatera od njih je namre¢ dovolj Ze, da si

poiSCejo pravega izvoznega partnerja v tujini.

Prvi stopnji internacionalizacije, za katero sta znacilni precejSnja strateSka in
poslovna odvisnost od drugih predvsem tujih podjetij, pravimo odvisna
internacionalizacija. Ta odvisnost se kaZe predvsem v prenosu znanja iz tujih
podjetij na domace. Na tej stopnji gre predvsem za uvoz izdelkov oziroma storitev, s
Cimer podjetje pridobiva dolo€ena znanja iz mednarodnega poslovanja. Na ta nacin
se sooCi z mednarodnimi standardi poslovanja, kar mu olajSa naslednje korake v
procesu internacionalizacije. To so nakup pogodbe na kljug, licence, podizvajalstvo,
polozaj podrejenega partnerja v skupnih vlaganjih ali jemalec franSize. Podjetje je v

vseh korakih na tej prvi stopnji internacionalizacije v podrejenem poloZaju.

Drugo stopnjo imenujemo neodvisna internacionalizacija zato ker podjetje vse bolj
samostojno poglablja privrzenost mednarodnim trgom in prehaja v viSje oblike
internacionalizacije. Najprej izvaza s pomocjo tujin agentov in distributerjev, nakar
odpira lastna prodajna podjetja oziroma podruznice v tujini. Temu sledi Se nastop
podjetja kot nadrejenega partnerja v pogodbenih odnosih ter nazadnje neposredno

vlaganje v proizvodne podruznice v tujini.
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Slika 3.2.: Trifazni model internacionalizacije

Povecanje kompleksnosti
predanosti in "svobode poslovnih funkcij*

SOODVISNA
INTERNACIONALIZACIJA
uravnotezena
strateska
NEODV'SNA partnerstva
INTERNACIONALIZACIJA

1. zaCetna stopnja: prodaja
fiziénih izdelkov s pomogjo
posrednih nalozb v trzenje
(agenti in distributerji)

2. stopnja razvoja: prodaja
storitev in/ali neposredne
nalozbe v trzenje (podruznice)
3. stopnja rasti: prodaja in/ali
posredne nalozbe v proizvodno

nara$¢anje moznosti uéenja za
samostojnost in enakopravnost
RAST INTERNACIONALIZACIJSKEI MENTALITETE

'
! >
>

ODVISNA poslovanje (organiziranje
INTERNACIONALIZACIJA podizvajalstva, dajanje licenc)
4. stopnja zrelosti: prodaja
a) N c) znanja in/ali neposredne
uvoz - pogodbe na klju¢ indirekten izvoz . naloZbe v proizvodnjo
proizvodov | - licence, s pomogjo . (proizvodna podruznica)
in storitev pogodbena proizvodnja izvoznega :
- skupna vlaganja managerskega |
(primer podrejenosti) in/ali izvoznega |
- fransizij trgovskega .
podjetja '
L

Vir: Jakli¢ 1999: 178

Zadnjo stopnjo v tristopenjskem modelu internacionalizacije imenujemo soodvisna
internacionalizacija. Njena osnovna znacilnost je, da so podjetja med seboj resnicni
oziroma enakovredni partnerji. To je mogoce v uravnotezenih strateSkih partnerstvih
oziroma strateSkih zvezah in drugih omrezjih enakopravnih partnerjev, kjer se
sprejemanje odlocitev in izvajanje pomembnih poslovnih funkcij ne koncentrira zgolj
na sedez dominantnega podijetja, temve¢ je locirano tam, kjer so za to najboljsi
pogoji (Jakli¢ 1999: 177-186).
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3.2.4 Mrezni pristop

MrezZenje je sorazmerno novo podrocje v okviru ekonomske znanosti, Ceprav je kot
pojavna oblika prisotno ze mnogo €asa. Podjetniki, menedzerji in podjetja so Ze od
nekdaj delovali na podlagi vzpostavljenih odnosov. Po tem pristopu se namrec
podjetje internacionalizira z vzpostavitvijo in vzdrZzevanjem odnosov s tujimi partner;ji
v mednarodnih mrezah. Podjetja delujejo v okolju, kjer postajajo meje med podjet;ji
zabrisane in kjer podjetja med seboj hkrati konkurirajo in sodelujejo. Teorija mrez se
osredotoCa na odnose. Odnosi so jedro povezovanja med podjetji in ustvarjanja visje

dodane vrednosti.

Mreze se Sirijo prek okvirov domacCega gospodarstva in predstavljajo most podjetjem,
ki Zelijo delovati na tujih trgih. Siritev poteka prek Ze obstojecih povezav in odnosov,
ki podjetju olajSajo internacionalizacijo. Mreze tako sestavljajo podjetja razli¢nih
velikosti, ki med seboj sodelujejo in povezave med temi podijetji, ki le-tem omogocajo
postopno uéenje in razvoj nujnega trznega znanja za nastop na tujih trgih. Se
posebej lahko ta znanja koristno uporabijo majhna podjetja v mrezah (Cesen, Jakli¢
1996: 111).

Mrezni pristop se osredotoCa na odnose med podjetji, ki so med seboj povezana s
proizvodnjo, distribucijo in uporabo proizvodov in storitev v dolo€eni industriji.
Podjetje, ki se po mreznem pristopu internacionalizira z vzpostavljanjem in razvojem
povezav ter odnosov med partnerji, to doseze na razlicne nacine. Lahko z
mednarodnim Sirjenjem, kjer podijetje vzpostavi nove odnose s partnerji iz lokalnih
mrez tujih drzav ali s prodorom (penetracijo) v obliki razvijanja odnosov in
poveCevanja privrzenosti virom v tujih mrezah, kjer podjetie Ze sodeluje in
mednarodnim zdruZevanjem, ko podjetje povecuje usklajenost povezav znotraj

razlicnih tujih mrez.

Stopnja internacionalizacije podjetja je tako odvisna od pozicioniranosti podjetja ter
od pomembnosti polozaja, ki ga ima podjetie v razli€nih mednarodnih mrezah.
Podjetja lahko s svojimi dobavitelji, kooperanti in drugimi podjetji sodelujejo na osnovi
pogodb oziroma drugace. Kot Ze reCeno so pomembni odnosi med posameznimi

podjetji ter kakovost in delovanje teh odnosov. V mrezah tako ni ve¢ pomembna
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velikost podjetja, temveC kakovost poslovnih odnosov, ki ta podjetja zdruZujejo.
Najbolj znacilna lastnost mrez je, da si podjetja v njih konkurirajo in hkrati med seboj
sodelujejo (Cesen, Jakli¢ 1996: 115).

3.3 Izbira tujih trgov

Ko podjetje prviCc vstopa na tuje trge ponavadi nima znanja in izkuSenj glede
delovanja na teh trgih, zato sta takrat bistveni dve odloCitvi; o izbiri ciljnih trgov in
nacinu vstopa na izbrane trge. Za takdne odloCitve mora podjetje zbrati ustrezne
informacije, ki omogoCajo oceno trznega potenciala, kakor tudi informacije o

tveganjih in stroskih delovanja na posameznih tujih trgih.

V zacetni fazi delovanja na tujih trgih se podjetja najpogosteje odlo¢ajo za izbiro
tujega trga po nacelu geografske in kulturne distance. Izberejo torej drzave, ki so jim
geografsko najblize oziroma drzave, ki so jim podobne s kulturnega vidika. Ker je tak
nacin pogosto povezan z velikimi tveganji, je bolje, da podjetje sistematicno izbere
tiste drzave, ki razpolagajo z ustreznim trznim potencialom za vstop, ustrezna oblika
vstopa, pa naj podjetju omogoci optimalno izkoris€anje ugotovljenih trznih priloznosti
v izbrani drzavi (JurSe 1999: 84-86).

Pregled trziS€a omogocCa podjetnikom identifikacijo malega Stevila zanimivih tujih
trgov z eliminacijo manj zanimivih. Preliminarni pregled pomeni analizo osnovnega
povpraSevanja, demografskega, politicnega, ekonomskega in kulturoloSkega okolja

potencialnega tujega trziSc¢a.

Podjetje mora najprej oceniti, ali sploh obstaja povprasevanje po njegovem izdelku
oz. storitvi, in v primeru pozitivnega odgovora dolociti velikost povprasevanja. To je
ena kljuénih togk pri odlogitvi za vstop na nove trge. Ce namre& ni zadostnega

povpraSevanja podjetje ne more priCakovati, da bo nastop na tujem trgu uspesen.

Po analizi povprasevanja sledi analiza demografskega okolja, s katero mora podjetje
ugotoviti velikost, rast in gostoto naseljenosti prebivalstva ter mestno in podezelsko
razporejenost. Sledi analiza politi€nega in pravnega okolja ter posameznih zakonov,

uredb in pravil, ki bi lahko vplivali na uspesnost posla ter analiza drzavnega sistema,
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politi€ne stabilnosti, ideoloSke orientacije, naravnanosti glede poslovanja s tujino
(trgovinske omejitve, bilateralni trgovinski sporazumi, carine) in nacionalne

ekonomske in razvojne prioritete (Jain 2001).

Analiza ekonomskega okolja bo podjetju omogoc€ila oceniti kupno mo¢, moc
gospodarstva, BDP, stopnjo inflacije, plaCilno bilanco, stabilnost valute, bancni
sistem, viSino povprecne plaCe, zaposlenost, komunikacijsko, informacijsko in
transportno infrastrukturo. Omenjeni dejavniki moc¢no vplivajo na obseg

povprasevanja.

Analiza socioloSko-kulturoloSkega okolja pomeni upoStevanje razlicne kulture pri
mednarodnem poslovanju, saj le-ta lahko moéno vpliva na poslovanje. Se posebe;j je
treba upoStevati razlike na podrocju religije, jezika, odnosa do dela, druzinskih
odnosov in izobrazevanja. Analizirati je potrebno poslovno etiko, norme in vrednote v

druzbi, odnos do tujih izdelkov, itd.

Naslednji korak pomeni ocenjevanje industrijskega potenciala trzis¢a, pri ¢emer
ocenjujemo predvsem odprtost trga in potencial produkta ali storitve. Zelo vazno je
oceniti potroSnikove potrebe in Zzelje. Ugotoviti je treba, ali obstaja lokalna
proizvodnja, oceniti uvoz in porabo, dolociti dostopnost podobnih produktov ali
storitev ter ugotoviti kakSno je sprejemanje produktov tujega porekla s strani
potrosnikov. Na koncu je potrebno oceniti Se razpoloZljivost posrednikov, regionalne
in lokalne transportne zmogljivosti ter predvsem razpoloZljivost ustreznega

kadrovskega potenciala, ki bo klju¢no prispeval k uspesni izpeljavi poslov.

Tretji korak ocenjevalnega procesa predvideva analizo prodajnega potenciala
podjetia na izbranih tujih trgih. Z njo napovemo prodajo glede na velikost in
koncentracijo potroSniskih segmentov, statisticno projicirano porabo, pritiske
konkurence in pri¢akovanja lokalnih distributerjev. Na koncu analiziramo $e cenovni
nivo (Jain 2001).

Pomemben dejavnik ocenjevanja tujih trziS¢ je analiza konkurence. Veliko
povprasevanje po doloéenem izdelku samo po sebi $e ni dovolj za uspeh. Cisto

mogoce je, da obstojeCa ponudba vec€ kot zadovoljuje trenutno povprasevanje. Prav
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zato je nujno, da podjetje analizira Stevilo, velikost in finanéno mo¢ konkurentov ter

njihove trzne deleze.

3.3.1 Oblike oziroma nacini vstopa na mednarodne trge

Zaradi spreminjajoCih se okoliS¢in in pogojev poslovanja doma in na tujem trgu i€ejo
podjetja vselej najustreznejSo obliko, s katero ohranjajo ali po moznosti izboljSujejo
svojo trzno pozicijo. V procesu iskanja primernega nacina vstopa je potrebno izdelati
sistemati¢no primerjavo alternativnih oblik vstopa na tuje trge, ki so na voljo. Podjetje
mora namreC poznati strategije vstopa na tuje trge, njihove prednosti in slabosti
kakor tudi potenciale, ki jih podjetie potrebuje za nacrtovanje in izvedbo
posameznega nacina vstopa na tuj trg. V paleti moznih nacinov in oblik vstopa na
mednarodne trge je veliko takSnih, ki predstavljajo visoko stopnjo tveganja,
zahtevajo obilo nadzora in fleksibilnosti vklju€evanja virov podjetja (Makovec, Hrastel]
2003: 138).

Izbira ustreznega nacina vstopa na tuji trg je v veliki meri odvisna od vlagateljevih
razlogov za Sirjenje poslovanja v tujino. Pri tem je seveda treba upostevati zlasti
naslednje dejavnike; ali je podjetje Zze vpeto v mednarodno okolje, vrsta dejavnosti s
katero se podjetje ukvarja, politichega tveganja, administrativne ovire, tehnoloske
zahtevnosti, potrebna specialisticna znanja, ipd. Naceloma pa velja, da za tujega
vlagatelja noben nacin oziroma oblika vstopa na mednarodni trg ni boljsi ali slabsi od
drugega, temveC je vse odvisno od konkretnih namenov, ki jih ima vlagatelj in

okolis€in, s katerimi je sooCen.

Analiza, ki sta jo naredila JakliCeva in Svetli¢, je pokazala, da slovenska podjetja
vecinoma najprej vstopajo na tuje trge z izvozom ter nato nadaljujejo z izhodnimi
TNI-ji, sprva najveCkrat z ustanovitvijo trgovskih enot katerim kasneje sledijo
produkcijske (Jakli¢, Svetlicic 2003: 315).

Lo¢imo tri glavne skupine oblik vstopa na mednarodne trge; izvozne oblike,

pogodbene oblike in investicijske oblike. Na spodniji sliki so prikazane vse tri oblike

vstopa na tuje trge skupaj s stopnjo nadzora, tveganiji ter fleksibilnostjo.
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Slika 3.3: Prikaz nacinov vstopa na tuje trge

Nacini vstopa na mednarodne trge

v v A
P g e DAan~dhana ahlilba Inuvactiniieka nhlika
1ZvOZne ODIIKe rOgoaoeiie OuIiRS NVESUCHSKE OOiKe
> nizka stopnja nadzora > delni nadzor » visoka stopnja nadzora
majhno tveganje deljeno tveganje R visoko tveganje
Ll Lad L
> srednja fleksibilnost > nizka fleksibilnost

visoka fleksibilnost

A

(lastnistvo je deljeno)

Vir: Makovec Bren¢i¢, Hrastelj 2003: 138

3.3.1.1 lzvozne oblike

Nedvomno je izvoz osnovna, zaCetna in najpomembnejSa oblika vstopa na tuje
trzisCe. ObiCajno se zaCne tako, da se k uspesni prodaji doma doda prodaja v tujino,
sicer pa velja nasploh kot najmanj tvegana oblika prodaje ob upostevanju kriterijev
varnosti in pricakovanj. Druga prednost izvoza je v njegovi postopnosti: proizvajalec
zaCenja z manjSimi poSilikami, s katerimi spoznava posebnosti, Zelje in preference

tujih kupcev, in povecuje izvozne dobave, e ugotovi pozitiven odziv trziS€¢a (Kenda
2001:155).

Podatki o svetovnem izvozu in uvozu blaga in storitev kazejo, da je izvoz
najobiCajnejSa in dobro uveljavljena oblika delovanja v mednarodnem okolju.
Obicajno ga opredeljujemo kot strateSko alternativo z nizkimi stroski, ki ne zahteva
nobenih naloZb v proizvodne kapacitete v tujini, ne smemo pa zanemariti, da zahteva

vloga aktivnega izvoznika znatne nalozbe v marketing.

Posredni izvoz kot oblika vstopa na tuje trziSCe omogoca tudi podjetjiem z omejenimi
potenciali in omejenimi cilji glede Siritve svojih poslovnih aktivnosti preko meja lastne

drzave, da lahko plasirajo svoje izdelke na tuja trziS¢a. V proces mednarodne
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menjave se VkljuCi domaci posrednik, na katerega prenese proizvodno podjetje
doloCene menjalne funkcije in dolo¢ena tveganja glede na to, v kaksni vlogi nastopa
ta posrednik. Lokacija posrednika v domaci drzavi omogoc€a proizvajalcu enostavno
komuniciranje s kupcem, stro8ki obdelave trga so minimalni, prav tako tveganja.
Kljub slabostim, ki se kazejo predvsem v nedostopnosti informacij med koncnim
kupcem in proizvajalcem, izolaciji proizvajalca pred dogajanji na tujih trgih in v
onemogocenem nadziranju procesa trZzenja na tujih trgih, je posredni izvoz zelo
priviana strategija za podijetja, ki Sele zacenjajo trziti svoje izdelke v tujini in ne
razpolagajo z zadostnimi potenciali (predvsem kadri, pa tudi znanjem in finanénimi

sredstvi) za mednarodno trzenje (JurSe 1999: 261).

Z razvojnega vidika Stejemo neposredni izvoz za zrelejSo obliko stopnje
internacionalizacije poslovnega procesa. Gre za neposredno prodajo izdelkov tujim
kupcem ali posrednikom v tujini iz domacih proizvodnih obratov. Lahko temelji na
oblikovanju ekskluzivnih prodajnih sporazumov s tujimi posredniki, ki delujejo kot
ekskluzivni zastopniki ali distributerji podjetja v doloCeni drzavi ali geografskem
obmocju znotraj drzave. Podjetje na ta nacin izvaja naloge v vseh fazah trzenjskega
procesa v veliki meri z lastnim trZzenjskim potencialom ter na tak nacin postopno
razvija lastno poslovno mrezo v tujini in s tem povecuje svoj nadzor nad procesom
trzenja, kar lahko vodi k vecCjemu prometu in dobiCku. Ker podjetje ne placuje
posrednika, povecCuje profitno stopnjo in razvija tesnejSe stike s tujim kupcem.
Ceprav je neposredni izvoz podjetja na tuja trzis€a povezan z ve&jimi strodki in
neposrednimi tveganiji v primerjavi s posrednim izvozom pa lahko na doloCeni stopnji
internacionalizacije poslovanja podjetja vodi k neposrednim naloZzbam in izgrajevanju

lastne poslovne mreze v tujini.

Posebne oblike izvoza se nanasajo na razne kooperacijske oblike izvoza v katerih
sodeluje veC dobaviteljev, ki zagotavljajo ponujanje kompleksnih produktov na tujih
trgih. Tak nacin sodelovanja omogoca kvalitetnejSe zadovoljevanje potreb kupcev ter
racionalnejSo izvedbo izvoznih poslov. Od trznih priloznosti na tujih trgih ter poslovnih
ciliev in smotrov poslovnih partnerjev je odvisno, ali bo imel takSen izvoz kot
strategija vstopa na tuje trge trajnejSo obliko ali zgolj projektni znacaj (JurSe 1999:
262-265).

V tabeli 3.3 povzemamo nekatere izmed prednosti in slabosti razliCnih oblik izvoza.
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Tabela 3.3: Prednosti in slabosti razli¢nih oblik izvoza

Omejen obseg investicije in obveznosti.

Mogoca je visoka stopnja internacionalizacije,
izbira zelo izkuSenega izvoznika.

Minimalno tveganje (trzenjsko in politi¢no)

Niso mednarodnem

potrebne izkudnje v

poslovanju.

Ni nadzora nad ftrZenjskim spletom, razen
izdelka.

Dodatni ¢len na trzni poti lahko povzroca dvig
stroSkov in zmanjSa dobiCek proizvajalca.
Pomanjkanje stikov s trgom (ni potrebno nobeno
znanje o trgu).

Omenjene so izkuSnje povezane z izdelkom, saj

ni izkusenj trzenja na tujih trgih.

Dostop do izkuSenj na lokalnih trgih, neposredni

stiki z uporabniki (odjemalci).

KrajSe prodajne poti v primerjavi s posrednim

izvozom.

Potrebno je poznavanije trga.

Na voljo so lokalne prodajne storitve.

Omejen nadzor nad ceno zaradi carinskih (in
necarinskih) omejitev vstopa ter omejenosti
nadzora trznih poti (npr. pri distributerjih).

Nalozba v organizacijo prodaje (vzdrzevanje
odnosa med domicilnim podjetjem in distributeriji

ali zastopniki).

Kulturoloske razlike, komunikacijski problemi,
filtriranje  informacij  (pojav  transakcijskih
strosSkov).

Delitev stro8kov in tveganj internacionalizacije.

Tveganje neuravnoteZenosti in neusklajenosti

odnosov.

Zagotovitev celotne trzne poti in poprodajnih
storitev na ciljnem trgu — celovitost trzenjskega

nastopa.

Sodelujo¢a podjetja se niso vedno pripravljena

odreci popolni neodvisnosti in suverenosti.

Vir: Makovec Brenc€i¢, Hrastelj 2003: 148



3.3.1.2 Pogodbene oblike

Pogodbene oblike so danes med najbolj razSirjenimi oblikami vstopa na tuje trge. Gre
za prenos proizvodnje v tujo drzavo brez neposrednih nalozb finanénega kapitala.
Razmerje med zainteresiranimi partnerji se vzpostavi na osnovi pogodbenega
razmerja, zato take oblike vstopa na tuje trge imenujemo pogodbene oblike.
Dejavniki, ki pospesujejo prenos proizvodnje na tuje, so predvsem:

e visoki transportni stroski zaradi geografske oddaljenosti trgov ali neugodnega

razmerja cena: teza proizvoda,;

e uvozne ovire; visoke uvozne dajatve, koliCinske omejitve uvoza;

e posredne uvozne ovire; vladni programi zascCite domace proizvodnje in

e nizji proizvodni stroski v tuji drzavi; cenena delovna sila, vladne spodbude,

subvencije in druge oblike pospeSevanja lokalne proizvodnje.

Ker se v sodobni mednarodni poslovni praksi nenehno ustvarjajo nove oblike
mednarodnega kooperativnega trZzenja, bom v nadaljevanju opisala samo nekatere

pomembnejSe med njimi, ki so tudi najpogostejSe (JurSe 1999: 265-266).

Licenéno poslovanje pomeni, da se podjetje (dajalec licence) sporazume s
podjetjem v tujini (jemalcem licence) za odstop za&€itenih pravic in znanja, ki imajo
zanj doloCeno vrednost. Pri tem dajalec zagotovi prejemniku licence doloCene
elemente proizvodnega procesa kot npr. nacrte, patente, blagovne znamke ali know-
how. V zameno za licenco placa jemalec licence licencnino, ki lahko doloCena kot
fiksni znesek ali kot delez prodaje proizvodov (Makovec Brencic, Hrastelj 2003: 153-
154).

Glavna prednost licen¢ne proizvodnje je v hitrem vstopu na tuj trg, v zaobidenju
uvoznih ovir, ki povecujejo stroSke (carine) ali omejujejo koliCine (kvote, kontingenti,
dovoljenja) izvoza na trg doloCene drzave, ne zahteva neposredne kapitalske

nalozbe ter izkoris€a potencialne davéne prednosti na nekaterih trgih.

Licen¢no poslovanje kot obliko vstopa na tuje trge izberemo takrat, ko na tuje trge ni
mozno uspesno vstopati z neposrednim izvozom izdelkov zaradi visokih vstopnih ovir
za tuje ponudnike, ko zaradi visokih transportnih stroSkov ne bi bili konkurenéni in

racionalni ali pa je tuji trg zelo nestabilen zaradi politi€nih tveganj. Ocena trznega
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potenciala in pogojev vstopa na trziSCe izbrane tuje drzave ter pravilna izbira
prejemnika licence so kljucni dejavniki v procesu nacrtovanja strategije licenCne
proizvodnje v tujini (JurSe 1999: 267-270).

Licen¢no poslovanje je prvi korak k zahtevnejSim oblikam mednarodnega poslovanja.
Je popularna oblika vstopa na tuji trg, ker zanj ni potreben velik gotovinski vlozek, ker
podjetije svoje stroSke za R&R dodatno proda, ker lahko vpliva na lokacijo
proizvodnje, ne da bi pri tem prevzelo tveganja lastniSke, upravljalske in investicijske
narave (Kenda 2001: 183).

Fransizing je podobno kot licenca pogosta oblika vstopa podjetja na tuja trzisca.
FranSize predstavljajo danes enega najhitreje rastoih mednarodnih poslov.
Fran$izing razumemo kot pogodbeno razmerje med dvema poslovnima partnerjema,
pri katerem daje franSizor svojo pridobljeno veS$&ino trzenja, proizvajanja in
menedzmenta franSiziju v zameno za neko zacetno pristojbino in tekoCo provizijo.
FranSizni odnos nastane, kadar so partnerji pripravljeni prevzeti distribucijo nekega
proizvoda ali storitve po navodilih franSizorja in za to vloziti denar (Kenda 2001: 185-
187).

FranSizing vsebuje tako prvine licenCnega, zastopniSkega, nalozbenega in drugih
oblik poslovanja. Zanj naj bi bile predvsem znacilne enotna storitev z visoko,
predvsem pa konstantno kakovostjo, razprSena regionalna dejavnost in intenzivno

trzenje s sistematicno politiko razvoja in prepoznavnosti celostne podobe.

Fran$izing prinasa prednosti za obe udelezeni strani. FranSizor sodeluje z visoko
motiviranim fransizijem, ki posluje v lastni enoti za lastni dobi¢ek in postane ¢len v
verigi, pridobiva profesionalno podporo franSizorja in s tem zmanjSuje tveganje.
Sredstva, ki naj bi jih franSizor namenil za odprtje lastnih enot (podruznic) ali drugih
vstopnih oblik na tujih trgih, lahko tako usmerja v raziskave in razvoj, izboljSanje
izdelkov in storitev, v trzenjske dejavnosti - kar vse izboljSuje in razvija prednosti

celotnega franSiznega sistema (Makovec Brenci¢, Hrastelj 2003: 157-163).

Glavno pravilo pri izboru franSiznega sistema kot vstopne oblike je, da mora biti trg

obetaven, izbrani franSizij kooperativen, potencialni razvoj nesporazumov pa karseda
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majhen.

dolgoroen. Ker mora

razmerje franSizor-

Pomembna je stabilnost trga, saj je koncept franSiznega delovanja

franSizij temeljiti na zaupanju,

dolgoro¢nosti, pa tudi lojalnosti sistemu, je v kulturoloSko razlikujoCih se razmerah

mednarodnega trzenja ohranjanje dobrega odnosa in motiva za razvoj poslovanja

zelo pomembna komponenta uspeSnosti in ucinkovitosti delovanja

franSiznega

sistema (Makovec Brencic, Hrastelj 2003: 162).

Ker se v mednarodnem trzenju pogosto zastavlja vprasanje, kakSne so pravzaprav

razlike med franSizingom in licenénim poslovanjem, le-te predstavljamo v tabeli 3.4.

Tabela 3.4: Razlikovanje franSizinga in licen¢nega poslovanja

Licenéno poslovanje

FranSizing

Placilo licencnine.

Skupina izdelkov ali posamezen izdelek je

predmet dogovora in edini skupni element.

Licence obi¢ajno prevzemajo/kupujejo bolje
stojeca podjetja.

Dolgotrajen dogovor (pogosto do 20 let), Se
posebej, ko gre za know-how, avtorske pravice in
blagovne znamke.

Licence se relativno hitro in nenadzorovano
prenasajo med podijetji, brez vednosti in nadzora
izhodis€nega dajalca licence.

S prenosom licence dajalci licence obicajno ne
prenesejo izsledkov obstojeCih in tekocih
raziskav o razvoju obstojeCega izdelka, razen v
primerih, ko licenéno poslovanje preraste v
kooperativne oblike ali ni drugace opredeljeno v

licen¢ni pogodbi.

Nagrade menedzerjem (management fee).
Pokriva celoten obseg poslovanja, vkljuéujog
know-how in show-how, intelektualne pravice,
blagovne znamke, poslovne stike,...(licenéno
poslovanje pokriva le del celotnega koncepta
poslovanja in ne vklju€uje tudi show-howa).
Obi¢ajno zacCetne oblike poslovanja, to velja Se
posebej za franSizije.

Dogovor je obi€ajno sklenjen za 5 let, v€asih
podaljfan na 10 let. FranSize se pogosto
obnavljajo.

FranSizor zelo natancno in selektivno izbira
franSizija; njegova zamenjava je mogoca zgolj
pod nadzorom franS$izorja.

Od fransSizorja se pri¢akuje, da bo na franS$izija
prenesel vse izsledke tekocih raziskav in razvoja
celotnega poslovnega koncepta, saj je to del

fransizne pogodbe.

LicenCni dogovori obi¢ajno dopuscajo veliko

pogajalskega prostora.

Fransizni dogovori ne dopusc¢ajo odstopanj, Se

posebej, Ce gre za velike franSizne sisteme.

Vir. Makovec Brencic¢, Hrastelj 2003: 164
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Pogodbena proizvodnja oz. izdelava (mednarodno subkontraktorstvo) je oblika
vstopa na tuje trge, pri kateri izvajalec zahtevnega posla sklene poddobaviteljsko
pogodbo z lokalnim proizvajalcem za izdelavo doloCene opreme. Na ta nacin se
izkoris€ajo predvsem stroSkovne prednosti v dolo€eni drzavi (JurSe 1999: 275).
Kooperant je tako omejen predvsem na proizvodno funkcijo po normativih in
navodilih kontraktorja, kontraktor pa obvladuje razvoj izdelka in njegovo trzenje
(Kenda 2001: 197).

Pogodbeno vodenje se uporablja kot sredstvo za pridobivanje specialne tehnologije
in menedzerskega znanja brez prisotnosti tujih nalozb. Posebej se je uveljavlja v
drzavah v razvoju pri nacionaliziranju lastniStva strateSkih gospodarskih vej ali pri
gradnji velikih infrastrukturnih objektov, ko tuji ponudniki tehnologije in opreme nudijo
investitorju celovito izgradnjo objekta in tudi pogodbeno vodenje objekta za doloeno
obdobje (JurSe 1999: 275).

O dolgoroéni proizvodni kooperaciji govorimo takrat, kadar se proizvodno
sodelovanje med tujim in lokalnim partnerjem nanasa na proizvodnjo izdelkov za
lokalni trg. NajvecCkrat se uporablja kot alternativa za izvoz, predvsem na trge drzav v
razvoju. Motivi za takSno obliko vstopa so poleg trznih predvsem placilnobilancni kar
pomeni, da tuja drzava omeji uvoz izdelkov, kar onemogoca tujega proizvajalca pri
vstopu na trzis€e z izvozom. Ta oblika pogodbenega vstopa na tuj trga predstavlja
pogosto izhodiS¢no stopnjo za kasnejSe neposredne nalozbe v tujini (JurSe 1999:
276-277).

3.3.1.3 Investicijske oblike

Zadnja skupina oblik vstopa na tuje trge so investicijske oblike pri katerih podjetje v
celoti prevzema nadzor in lastniStvo nad obliko vstopa na tujem trgu. Z investiranjem
v proizvodne obrate Zeli podjetje torej zagotoviti uCinkovit nadzor nad poslovanjem
ter s tem svojo konkuren¢no prednost. Nalozba v tujini je posebej primerna, kadar
ima podjetje Stevilne podruznice v tujini in Zeli koordinirati njihovo poslovanje oz.
kadar lahko z nastalo mednarodno mrezo izrabi sinergijo tehnologije, proizvodnih

zmogljivosti in intelektualne lastnine (Kenda 2001:204). Podjetjia se poleg
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neposrednih vlaganj v obliki gradenj obratov odloCajo za odkupe in pripojitve
obstojecih podijetij, kar jim zagotavlja:

o takojSen dostop do trziS€a in distribucijske mreze,

e dostop do novih tehnologih in zaSc¢itenih pravic industrijske lastnine in

o diverzifikacije poslovnih aktivnosti in agresivne trzne strategije.

Izbira ustrezne nalozbene lokacije in oblike nalozb v tujini sta klju¢na ¢lena v procesu
internacionalizacije poslovanja podjetja. Motivi za neposredne nalozbe v tujini se
lahko nana$ajo na izkoriS€anje stroSkovnih prednosti okolja tuje drzave (resursno
usmerjene nalozbe) ali na izkoriS€anje trznega potenciala drzave (trzno usmerjene

nalozbe), kar vse vodi k osnovnemu profitnemu motivu (JurSe 1999: 277-280).

Z vidika viSine kapitalske udelezbe v nekem tujem podjetju obstaja ve€¢ moznosti.
Cim doseZe druzba nalozbenik ve¢ kot 10 % glasov v neki pravni osebi v tujini,
imenujemo to afiliacijo mati¢ne druzbe. Mozne so tri oblike afiliacij (Kenda 2001:205):
e pridruzena druzba®, v kateri ima mednarodna druzba manjsinski delez (najveé
50 % glasov);
e podruznica®, v kateri ima mednarodna druzba vsaj 60 % glasov in neposredno
kontrolo;
e skupna nalozba’, ki nastane, ko dve mati¢ni podjetji ustanovita novo pravno

osebo v kateri imata skupen lastniski delez.

Glede na izvedbo poznamo tri oblike direktnih investicij v tujini; (1) ustanovitev lastnih

proizvodnih kapacitet, (2) nakup obstojecih objektov in (3) skupna vlaganja.

Neposredne nalozbe v Ilastne proizvodne enote v tujini pomenijo eno
najzahtevnejSih poslovnih odloditev v podjetju, saj zahteva ta oblika nacina vstopa na
mednarodne trge praviloma najvecjo dodelitev virov za vstop podjetja na tuji trg ter s
tem povezana velika tveganja. Podjetje samo nosi vse stroSke razvoja in oskrbovanja
tujega trga, obenem pa razpolaga s celotnimi prihodki od prodaje proizvodov ter ima

dejanski nadzor nad poslovanjem in udelezbo v upravljanju obratov v tujini.

® angl. associate firm
® angl. subsidiary firm
! angl. joint venture
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Pomembna prednost tega nacina vstopa na tuj trg se kaze predvsem v moznosti za
najvecje izkoriSCanje lokalnega trznega potenciala, glavna slabost pa, da se podjetje
z neposrednimi nalozbami izpostavlja Stevilnim tveganjem od politicnih, financnih in

drugih.

PomembnejSi razlogi za neposredne nalozbe v lastne proizvodne enote v tujini so
naslednje (Jurse 1999: 287):
e visoki transportni stroski do tujega trziSca;
e uvozne carine (zaradi katerih je uvozna cena previsoka in s tem
nekonkurenc¢na);
e pospeSevanje nakupa domacih izdelkov (kar zahteva lokalno proizvodnjo);

e nizji proizvodni stroski (cenejSa delovna sila, vladne spodbude, subvencije).

Podjetje, ki se odloCa za neposredni prenos lastne proizvodnje v tujino, mora imeti
doloCene prednosti, ki jim pravimo lastniSko-specificne prednosti, ki presegajo izvirne
prednosti lokalne firme. Obstajajo tri osnovne vrste lastniSkih prednosti
mednarodnega podjetja (JurSe 1999: 289):
e osnovne prednosti pred konkurenti kot npr. dostop do trziS¢ ali surovin,
velikost podjetja, intelektualna lastnina;
e sposobnost podjetja, da koordinira medsebojno sodelovanje na ucinkovitejsi
nacin, kot to zagotavlja mehanizem trga;

e prednosti, ki izhajajo iz ve€nacionalne naravnanosti podjetja.

Zelo pomembno je tudi, da podjetje razpolaga s sposobnim kadrovskim potencialom,
ki ima ustrezno upravljalsko znanje, ki ga je mogoCe prenesti ali organizirati v tuji

drzavi.

Nakup obstojecega podjetja pomeni prevzem nekega obstojeCega objekta oz.
podjetja, vkljuéno z vsemi njegovimi pravicami in hipotekami. Prednost tovrstne
investicije v primerjavi z novo nalozbo je za tujega vlagatelja v tem, da s prevzemom
podjetja zelo hitro pridobi nadzor nad podjetjem, ni mu treba iskati delovne sile,

pridobi obstojeCo tehnologijo, blagovne znamke in, kar je velikokrat
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najpomembnejSe, pridobi distribucijske kanale in prodajne poti. Po koncani integraciji

in uskladitvi z mednarodno strategijo lahko podjetje neovirano posluje naprej.

Poglavitna slabost omenjene strategije je ta, da investitor z nakupom podeduje poleg
trzno zanimivih vrednot tudi vsa bremena in slabosti, zaradi katerih je podjetje na
prodaj, kot npr. financne obveznosti do upnikov, neplacane pokojninske dajatve
delavcev, ekolosko sporna tehnologija ipd. (Kenda 2001: 210-211).

Joint venture oziroma skupna vlaganja pomenijo lastniSko udelezbo dveh ali vec
partnerjev pri skupnem, za posebne namene na novo ustanovljenem podjetju, ki bo
partnerjem zagotavljajo izpolnitev skupnih interesov. Vsak od partnerjev prispeva
svoj delez v obliki posebnih ves¢in, denarja, zemljiS¢a oz. pravic. Omenjena oblika
sodelovanja je v porastu predvsem zaradi hitrih sprememb v tehnologiji,
telekomunikacijah in vladnih politikah, kar pomeni, da bi podjetjie samo le tezko

izrabilo vse priloznosti, ki so na voljo (Kenda 2001: 211).

Eden od razlogov za joint venture vstop je tudi prepoved vstopa z lastnim podjetjiem
zaradi predpisov lokalnih oblasti. 1z navedenega sledi, da je pravna ureditev tujih
nalozb drzave tisti mehanizem, ki pomembno vpliva na izbiro strategije vstopa

mednarodnega podjetja na trg v dolo€eni drzavi.

Uspesnost delovanja skupnega podjetja je v veliki meri odvisna od kvalitete razmerja
pogodbenih strank, zato je potrebno izoblikovati jasen poslovni koncept in razmejiti
naloge in obveznosti. Pomemben element uspeSnega vstopa na tuji trg z joint
venture strategijo je torej izbira ustreznega lokalnega partnerja. Ta je tudi pomemben
signal za potencialne odjemalce in konkurente glede kvalitete znanja, poznavanja
lokalnih razmer in poslovne zavzetosti za delovanje na ciljnem trgu (JurSe 1999: 280-
287).
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4 TRG ELEKTRICNE ENERGIJE

4.1 Liberalizacija trga elektricne energije v EU

Liberalizacija trga elektricne energije je glavna prioriteta EU na podroCju energetske
politike Zze od konca 80-ih let, ko se je priCela izvajati revolucionarna politika
liberalizacije energetskih trgov. Uvajanje konkuren¢nega trga za elektricno energijo je
bilo posledica gospodarskih razlogov, saj je obstoj zaprtih nacionalnih energetskih
gospodarstev nezdruzljiv s konceptom enotnega in konkuren¢nega gospodarskega
prostora. Glavni vzrok za deregulacijo sektorja je bila Zelja po pove€anju u€inkovitosti
elektroenergetskih podjetij in sistema, kot tudi tezko priCakovanj stranski ucinek,

zniZanje cen elektriCne energije.

Liberalizacija trga elektricne energije je v posameznih drzavah EU potekala
postopoma in e vedno poteka. Leta 1997 so Clanice IEM (angl. Internal Electricity
Market), 15 &lanic EU z Norvesko in Svico, podpisale postopek enakomernega
odpiranja trga, ki ga je 12. maja 1997 potrdila komisija EURELECTRIC. Odpiranje naj
bi temeljilo na izraCunanem povpre¢nem odstotku celotnega trga, ugotovljenem na
osnovi potro$nje koncnih porabnikov, ki bi naj bil odprt v nekem obdobju. Vse drzave
¢lanice naj bi:
» letno obvesc&ale komisijo o (za izracun) potrebnih podatkih,
» zagotavljale periodicne informacije o koncni potroSnji upravicenih odjemalceyv,
ki naj bi letno porabili ve€ kot 40 GWh, in celotni kon¢ni potrodniji,
» doloCile, kdo so upraviCeni odjemalci na osnovi minimalnega odstotka
odprtega trga, ki ga je izraCunala komisija,
» objavile letne kriterije za upravicene odjemalce in jih poslale komisiji,

» prilagodile kriterije za upravienost, Ce bi to zahtevala komisija.

Komisija pa naj bi letno izraCunala povpreCen odstotek trznega deleza, letno
objavljala rezultate s podpornimi informacijami, pregledovala kriterije upravi¢enih
odjemalcev in podala kon€na mnenja ter v vednost sprejemala informacije €lanic
(Bernik 2001).
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Pravno podlago za uvajanje enotnega notranjega trga elektriCne energije predstavlja
direktiva 96/92/EC, ki zagotavlja postopno odpiranje trga elektriCne energije in
direktiva 2003/54/EC kot dopolnitev temeljne energetske direktive.

4.1.1 Direktiva 96/92/EC o skupnem notranjem trgu z elektri€no energijo
ter direktiva 2003/54/EC kot dopolnitev temeljne energetske

direktive

Direktiva 96/92/EC o skupnih pravilih za notranji trg elektricne energije predstavlja
najpomembnejSi dokument, ki dolo€a skupna pravila organiziranosti za proizvodnjo,
prenos in distribucijo elektricne energije. Direktiva izhaja Ze iz same Rimske pogodbe
in Pogodbe iz Maastrichta, v veljavo pa je stopila 19. 2. 1997. Drzave ¢lanice EU so
morale v dveh letih sprejeti vso zakonodajo in vse administrativne predpise, ki so bili

potrebni za njeno izvajanje.

Namen direktive je zagotoviti konkurenCen in nediskriminatoren notranji trg z
elektricno energijo. Sama direktiva je bila oblikovana kompromisno, predvsem zato,
da zagotovi podporo in okvir za oblikovanje nacionalnih zakonodaj drzav ¢lanic EU,
manj pa zato, da doloCi nek enoten sistem za vso Evropo. Direktiva tako predstavlja
obCutljivo ravnotezje med temeljnimi razlikami v stalis€ih glede prihodnosti
liberalizacije (Petrovic 2000). Omenjena skupna pravila se nanasajo na prenos in
distribucijo ter gradnjo novih proizvodnih enot, licenciranje, dostop do omreZja,
loCitev in transparentnost raCunovodskih izkazov, opredelitev upravi¢enih
odjemalcev, reSevanje sporov, zanesljivost in varnost dobav elektriChe energije,

opredeljeni so tudi prehodni rezimi za nekatere drzave Clanice EU.

Roki za uveljavljanje direktive

Kot Ze reCeno, je direktiva stopila v veljavo 19. 2. 1997. S tem dnem se je zacelo
odpiranje trga za vecje porabnike, katerih letna poraba je presegala 40 GWh. Zanje
je moral biti trg popolnoma odprt do 19. 2. 1999, ko se je zaklju€ilo prehodno
obdobje. Spro$€anje trga se je nadaljevalo za manjSe porabnike z letno porabo nad
20 GWh. Za te porabnike je bilo treba trg odpreti najkasneje do 19. 2. 2000.

Porabniki z letno porabo nad 9 GWh pa so zaceli trgovati z elektricno energijo 19. 2.
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2003. Ta dinamika predstavlja minimalno liberalizacijo trga z elektricno energijo, ki pa

navzgor ni omejena.

S Casovno dinamiko odpiranja trga se je delez odprtosti trga postopoma vecal in
ustrezal povpreCnemu deleZzu porabe o0z. povprasSevanja po elektricni energiji pri
zgoraj omejenih velikostnih razredih v drzavah €lanicah EU. Tako so morale drzave
Clanice do leta 2003 postopoma odpreti vsaj tretjino trga z elektricno energijo, do 1.

7. 2007 pa odpreti trg v celoti.

Clenitev dejavnosti elektroenergetike

Smernica 96/92/EC zahteva uveljavljanje treh lo€enih dejavnosti v sektorju oskrbe z
elektricno energijo, kar predstavlja enega temeljnih ciljev liberalizacije trga z
elektricno energijo (EC, 1997):

» proizvodnja,

» prenos,

» distribucija.

V segment prenosa in distribucije se mora dovoliti vstop tretje strani, pravnih
subjektov, ki se ukvarjajo s trgovanjem z elektricno energijo. Ti se lahko sami
avtonomno dogovarjajo s proizvajalci in koncnimi porabniki elektricne energije o

pogojih nabave oziroma dobave le-te.

Razlikujemo lahko konkurenco med proizvajalci elektricne energije in konkurenco v
kon¢ni fazi oskrbe, med ponudniki elektricne energije kon&nemu uporabniku.
Konkurenca med proizvajalci sili le-te k zmanjSevanju proizvodnih stroSkov,
zdruzevanju in skupnemu nastopu na trgu ter obenem zniZuje ceno elektricne
energije za upraviCene odjemalce. Proizvodnja in dobava elektriCne energije
konénemu uporabniku sta torej trzno usmerjeni dejavnosti in morata biti na zaCetku
vsaj delno prepuscCeni delovanju trga. Vmesni fazi - prenos in distribucija pa sta po
svoji naravi monopolni, zato nima smisla na silo uvajati konkurence in ostajata Se

naprej regulirani.
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Dezinteqgracija

RazcClenitev oziroma dezintegracija vertikalno integriranih elektroenergetskih podijetij
(angl. unbundling) v zaklju¢ene in ekonomsko transparentne enote zahteva loCevanje
podjetij proizvodnje, prenosa in distribucije v lo€ena podjetja z lo€enimi zakljuénimi
racuni, vendar pa dopusca, da so ta podjetja vklju¢ena v obvladujoCe podjetje znotraj

koncerna oziroma da so kapitalsko povezana (Bani¢ 1999).

Pri uvajanju te direktive se je izkazalo, da je pojem raz€lenitve podjetij (unbundling)
razumljen in izvajan zelo razli€no in se razlikuje od drzave do drzave. Kot Ze re€eno,
pomeni »unbundling« zahtevo, da se v kapitalsko povezanem podjetju loCijo bilance
proizvodnje, prenosa in distribucije. Podjetja, kot so denimo francoski EDF ali
italijanski ENEL, ki so bila vertikalno integrirana v eno samo podjetje, morajo podjetje
reorganizirati v koncern, v katerem obvladujoCe podjetje izkazuje loCene bilance za te

tri funkcije.

Dezintegracija vertikalno integriranih elektroenergetskih podjetij je potrebna zato, da
ne bi podjetja dajala prednosti lastnim proizvajalcem oz. dejavnosti, njen namen je

torej odpraviti diskriminacijo, navzkrizno subvencioniranje in nepopolno konkurenco.

Dezintegracija obstojeCih elektroenergetskih podjetij ima lahko ve€ oblik (Ovin 1999):
a) funkcionalna razdruZitev, ki pomeni knjigovodsko izlo€anje posameznih
dejavnosti,
b) kalkulacijska razdruzitev pri kalkulaciji stroskov,
C) organizacijska oz. realna razdruZitev pomeni popolno razdruzitev, kjer

dobimo nove pravne osebe.

Pri obeh sistemih dostopa do omrezja (TPA in SB — razlaga sledi v nadaljevanju)

zahteva smernica vsaj funkcionalno oz. knjigovodsko zdruzitev.

Dostop do omrezja

Osnovni pogoj za ucCinkovito delovanje odprtega trga elektricne energije je odprt
dostop do prenosnega in distribucijskega omrezja. Odprt dostop pomeni jasne,
nediskriminatorne postopke, objavljene tarife ali vsaj metode izraCuna ter jasno

definirane omejitve. S tem postane omrezje pravi trg, kjer se izvaja prakticno
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trgovanje z elektricno energijo. To je tudi razlog za to, da mora omrezje v teh

spremenjenih pogojih nadzorovati neodvisna organizacija, to je upravljalec omrezja.

Direktiva 96/92/EC predvideva dva sistema dostopa do omrezja:

» Sistem dostopa tretje strani (Third party access - TPA): obstajata

uravnavani (regulated) in pogajalski (negotiated) sistem. Pri pogajalskem
sistemu sklepajo proizvajalci in porabniki pogodbe o nabavi elektriCne
energije neposredno med seboj, toda za dostop do omreZja se morajo
pogajati z upravljalcem omrezja. Tudi pri uravhavanem sistemu potekajo
dogovori 0 nabavi neposredno med proizvajalci in porabniki. Ker imajo
upravi¢eni odjemalci pravico do dostopa na osnovi javne tarife, ni nujno, da
je cena za uporabo prenosnega in distribucijskega omreZja posledica
pogajan;.

» Sistem edinega kupca (Single Buyer - SB): med proizvajalci in porabniki se

pojavlja posrednik, to je edini kupec, ki je lahko upravljalec omrezja,
vendar ni nujno. Zastopa interese ve¢ odjemalceyv, ki izpolnjujejo pogoje za
povprasevanje na odprtem trgu, in je odgovoren za nabavo in prodajo
elektricne energije. Smernica razlikuje med sistemom edinega kupca z

obveznim odjemom in brez obveznega odjema (EC 1997).

Izieme od pravil prosteqga trga

Smernica 96/92/EC dovoljuje, da se ob sprejemu ustrezne nacionalne zakonodaje
nekaterim proizvajalcem elektricne energije ni treba sooc€iti s konkurenco. Tej vrsti
proizvodnje pravimo kvalificirana proizvodnja, za katero je potrebno pridobiti licenco.
Le-to pridobi tisti proizvajalec, ki v posameznih proizvodnih objektih proizvaja
elektricno energijo z nadpovpreCno dosezZenim izkoristkom pri soproizvodniji
elektriCne energije in toplote, ali ¢e izkoriS€a odpadke ali obnovljive vire energije na

ekonomsko primeren nacin, ki je usklajen z varstvom okolja.

Med izjeme od pravil prostega trga Stejemo tudi zagotovljeno oskrbo elektriCne
energije. To je tista dobava elektricne energije, za katero ne veljajo pravila odprtega
trga, nanaSa pa se na tiste porabnike, ki ne morejo prosto izbirati dobavitelja. Med te

Stejemo predvsem manjSe industrijske porabnike in gospodinjstva (EZ 1999).
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Direktiva 2003/54/EC

V Uradnem listu Evropske unije je bila 15. 7. 2003 objavljena Direktiva 2003/54/EC
kot dopolnitev temeljne elektroenergetske direktive 96/92/EC. Veljati je zaCela 1. 7.
2004 (EC 2003).

V institucionalnem pogledu, ki se nanasSa na organizacijo trga elektricne energije,

direktiva ne prinasa bistvenih novosti.

Pomembnej$e spremembe direktive so:
e ni ve€ mozen »single buyer« princip;
e prav tako ni ve€ mozen »nTPA« princip;
e 100 % odprtje trga je prestavljeno na 1. julij 2007, za ostale uporabnike razen
gospodinjskega odjema pa se mora trg odpreti do 1. junija 2004,
e za TSO-je (UPO) je obvezna pravna in funkcionalna lo€itev od drugih
dejavnosti do junija 2004, za DSO-je (UDO-je) pa do julija 2007.

Z namenom zagotovitve ucinkovitega in nediskriminatornega dostopa do omrezja je
potrebno, da se prenosni in operater distribucijskega omrezja organizirata v pravno
loCenih podjetjih od podjetij, ki se ukvarjajo s proizvodnjo in oskrbo razen pri
distribucijskih podjetjih z manj kot 100.000 odjemalci. Zahteva po locitvi dejavnosti
posamezne pravne oblike ne pomeni zahteve po razli¢ni lastniSki strukturi. Organizira

se lahko tudi skupno podjetje za oba operaterja.

Z namenom preprecCitve diskriminacije, medsebojnega subvencioniranja in
onemogocanja konkurencnosti morajo podjetja voditi loCene raCunovodske izkaze za
distribucijske, prenosne in ostale trzne aktivnosti. Do 1. julija so podjetja za oskrbo
oz. prodajo dolzna voditi lo€ene aktivnosti za prodajo tarifnim odjemalcem in lo¢eno

za upravi¢ene odjemalce.

Doloc¢anje tarif in metodologij za prenosno in distribucijsko dejavnost mora omogocati

zadostne investicije v omreZje, ki omogoc¢ajo nadaljnji razvoj omreZij.

Ker bodo v prihajajo¢em obdobju v vseh drzavah ¢lanicah postali upraviceni
odjemalci tudi gospodinjski odjemalci, je nekoliko ve€ pozornosti namenjeno zasciti
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teh odjemalcev. Za mala in srednja podjetja (do 50 zaposlenih in prihodkom manjSim
od 10 milijonov €) ter gospodinjstva je poleg Zze znane uvedbe obvezne javne sluzbe
predvidena Se moznost uvedbe pravice omenjenih odjemalcev do splosSne sluzbe, Ki
zagotavlja pravico do oskrbe z elektriko z doloCeno kvaliteto na obmodju in ob
razumni ceni in moznost dolocCitve privzetega dobavitelja (ang. supplier of last resort).
Koncnim odjemalcev je namenjena tudi zasCita v obliki osnovnih pogodbenih dolodil
in pravica do informiranja, kot je recimo delez primarnih goriv, ki so potrebna za

proizvodnjo elektricne energije in ekoloski vplivi te proizvodnje.

Spremembe direktive omenjajo tudi pravila za izravnavo odstopanj sistema in pravila
za izraCunavanje odstopanj uporabnikom sistema, ki morajo biti objavljena,

transparentna in nediskriminatorna.

Clanice so dolzne ustvariti primerne in uginkovite mehanizme za regulacijo, kontrolo
in preglednost. Prav tako so do leta 2010 dolzne vsako leto do 31. 7. za Evropsko
komisijo pripraviti porocCila o prevladujoCem vplivu posameznih igralcev na trgu in
nekonkurenénem obnasanju le-teh ter poroCila o vzorcih sprememb lastniSke
strukture in merilih na nacionalni ravni za zagotovitev zadostnega Stevila trznih
igralcev ter merilih za vzpodbujanje prekomejnega trgovanja in konkurence. Od leta

2010 bo ta porocila potrebno posiljati vsaki dve leti (EC 2003).

4.1.2 Model trga elektricne energije

V svetu obstajajo razlicni modeli trga elektriCne energije, saj je proces deregulacije
elektroenergetskih sistemov potekal od drzave do drzave razlicno. Ker je
deregulacija elektroenergetskih sistemov razmeroma nov proces, se izbrani modeli
trga v posameznih drzavah s €asom spreminjajo in dopolnjujejo. V sploShem
razlikujemo dva osnovna modela oziroma principa izvedbe deregulacije (Stokelj
2001):
1. Obvezni trg: je vmesna stopnja med reguliranim EES in popolnoma
decentraliziranim modelom trga. Kot pove Ze ime samo, morajo vsi vecji
proizvajalci prodajati elektricno energijo obvezno prek organiziranega trga.

2. Prostovoljni trg — decentraliziran model: nastop udelezencev na posameznih

trgih je prostovoljen, saj lahko trgujejo na kateremkoli od obstojecih trgov ali
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pa prek dvostranskih (bilateralnih) pogodb. V tem modelu nastopa poleg
proizvodnih, prenosnih in distribucijskih podjetij Se vrsta drugih udelezenceyv,
in sicer:

» proizvajalec v svojem imenu na trgu kupuje in prodaja elektricno
energijo in sistemske storitve, za kar mora pridobiti licenco;

» prenosno podjetje in upravijalec prenosnega omreZja zagotavljata
nemoteno obratovanje prenosnega omrezja;

» distribucijsko podjetie je odgovorno za vzdrzevanje in razvoj
distribucijskega omrezja;

» odjemalci so pravne ali fizicne osebe, ki se po pogodbi oskrbujejo z
energijo za lastno rabo, sem Stejemo tako upravi¢ene odjemalce, za
katere veljajo pravila trga kot tudi druge odjemalce, katerih oskrba mora
biti Se naprej zagotovljena;

» organizator trga je pravna oseba, ki organizira trg z elektricno energijo,
njegova najpomembnejSa vloga pa je organiziranje borze za trgovanje
z elektricno energijo;

» trgovec z energijo na podlagi licence prodaja in kupuje elektricno
energijo v svojem imenu in za svoj racun, lahko pa opravlja tudi
zastopnisko in posrednisko funkcijo;

» trzni zastopnik kupuje in prodaja elektricno energijo v svojem imenu in
za tuj raCun ter lahko opravlja tudi posrednisko funkcijo;

» trzni posrednik posreduje pri sklepanju pogodb o nakupu ali prodaiji
elektriCne energije;

» regulator trga je neodvisna organizacija za nadzor nad delovanjem trga.

4.1.3 Cena elektri¢ne energije

Cena elektricne energije je iz makroekonomskega vidika izredno pomembna
spremenljivka. Ce se le-ta spremeni, to pomeni splo$en porast cen, saj porast cen
elektricne energije v industriji povzro€i podraZitev vseh industrijskih izdelkov, visja
cena elektricne energije v gospodinjstvih pa povzroc€i rast cen na drobno oziroma cen
Zivljenjskih  potrebscin, kar ob nespremenjenih placah zaposlenih ¢lanov
gospodinjstev posledi€no pomeni nizji standard. Gre torej za verizno reakcijo, ki
sprozi inflacijski proces, ta pa Se marsikaj drugega, npr. nekonkurencnost predragih
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domacih industrijskih proizvodov nasproti tujim, zahtevke zaposlenih po visjih placah,

odpuscanje — brezposelnost ipd.

V drzavah, kjer ze deluje trg elektriCne energije, se tudi cena le-te oblikuje na trzni
nacin — torej na osnovi ponudbe in povprasevanja. V nadaljevanju bomo videli, da
trzni nacin ni edini nacin doloanja cene elektricne energije, ampak da nanjo vplivajo
tudi drugi, netrzni dejavniki. Najprej pa si oglejmo, kaj vse sestavlja kon¢no ceno

elektriCne energije (Gianfrate 2003).

4.1.3.1 Struktura konc¢ne cene elektri¢ne energije

Za pravilno delovanje trga elektricne energije in zagotovitev konkurence je eden
izmed potrebnih pogojev tudi transparentnost cen, kar pomeni, da je potrebno na
racunih konénih uporabnikov ceno lociti na dva dela, in sicer na neto ceno elektri¢ne
energije in ceno za uporabo elektroenergetskih omrezij. Od zaletka delovanja
neodvisnega regulatorja trga naj bi sestavine cene, ki so jo odjemalci doslej plaCevali

za uporabo omrezij, ne bile vec€ skrivnost.

Slika 4.3 Struktura cene za uporabo omrezij

1% 15%
O OmreZnina (prenos + distribucija)
M Sistemske storitve
0O Agencija za energijo
@ Prednostno dispeciranje
@ Dodatek za evidentiranje pogodb na org. trgu

Vir: Jurko 2002: 27
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Slika 4.3 nam prikazuje strukturo cene za uporabo omrezij, ki je znesek, ki ga placa
odjemalec elektricne energije iz omrezja na dolo€enem napetostnem nivoju, glede na
odjemno skupino v odvisnosti od obracunane moci in od prenesene oziroma
distribuirane energije (Ur.l. RS 30/2001).

Deveti Clen Pravilnika o dolocCitvi cen za uporabo elektroenergetskih omrezij in kriterij
za upraviCenost stroskov navaja, da vsebuje cena za uporabo omrezij naslednje
sestavine:

1. delez omreznine za prenosno omrezje,
delez omreznine za distribucijsko omrezje,
delez za sistemske storitve,

delez za delovanje Agencije za energijo,

o & 0D

dodatki, doloCeni z zakonom ali podzakonskim aktom vlade RS:
» prednostno dispeciranje (razdeljevanje),
» evidentiranje pogodb na organiziranem trgu z elektricno energijo,
» morebitni dodatek za spodbude kvalificiranim proizvajalcem,
» morebitni drugi dodatki (Ur.l. RS 30/2001).

Kot vidimo, je eden izmed elementov v strukturi cene za uporabo omrezij po
Energetskem zakonu tudi dodatek za prednostno dispeciranje v Sloveniji
proizvedene elektricne energije. Gre za delno in omejeno subvencioniranje tistih
proizvajalcev elektricne energije, ki bodisi uporabljajo domace gorivo, npr. slovenski
premog, bodisi imajo status kvalificiranega proizvajalca, kar pomeni, da imajo
soproizvodnjo toplote in elektrike z nadpovpreénim izkoristkom ali da izkoris€ajo

odpadke ali obnovljive vire energije na ekonomsko primeren in okolju prijazen nacin.
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Slika 4.4 Struktura cene elektricne energije

Koncna cena
dobavljene elektricne
energije

[ Proizvodnja ]
Trg ( Dobava )
( Uvoz )
[ Omreznina - prenos ]
Doloca Agencija
[ OmreZnina - distribucija ] za energijo RS
Cena za
uporabo g ( sistemske storitve )
it equlirana
O(T:LESJ: [ Agencija za energijo RS ]
[ Prednostno dispetiranje ] Doloca Vlada RS
( Borzen )

Vir: Javna agencija RS za energijo 2002

4.1.3.2 Tarifni sistem kot nac€in dolo¢anja cen

V preteklosti je vlada Republike Slovenije mocno nadzirala dejavnosti sektorja
elektricne energije, saj so imela pristojna ministrstva vsa regulativna in
administrativna pooblastila. Vsa ta leta je vlada dolo¢ala cene na podlagi tarifnega
sistema. S predvidenimi prihodki je skuSala pokrivati stroSke obratovanja

elektroenergetskega sistema.

S tarifnim sistemom se doloCa elemente obraCunavanja dobavljene elektriCne
energije za razlicne skupine odjemalcev glede na moc, vrsto in kakovost odjema.
ObraCun elektricne energije omogocCajo v denarni vrednosti izrazene tarifne
postavke. Na podlagi tarifnega sistema se obracunava vsa elektriCna energija, Ki je
dobavljena po prenosnem in distribucijskem omrezju, razen tiste, ki je namenjena

upravi¢enim odjemalcem (EZ 1999).

Tarifne postavke se lahko razlikujejo po napetostnih nivojih, odjemnih skupinah,

sezonah, dnevnem tarifnem €asu in po tarifnih stopnjah.

Glede na napetostni nivo so doloCene naslednje odjemne skupine:

tarifa za visoko, srednjo in nizko napetost. Tarifa za visoko napetost razlikuje
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uporabnike na 110 kV napetosti, srednja pa uporabnike na 1 - 35 kV napetosti. V
tarifi za nizko napetost pa sta odjemni skupini gospodinjski odjem in ostali odjem.
Visoko in srednjenapetostni odjem razlikujeta med tremi razlicnimi sezonami, ki jim
pripadajo posamezni meseci visje, srednje ali niZje obremenitve. Gospodinjski sistem
ni razdeljen po sezonah, glede na dnevne tarifne postavke pa omogoc¢a enotarifno in
dvotarifno merjenje. (Ur.l. RS 84/98).

Tarifni sistem kot nacin dolo€anja cene za gospodinjstva je bil v veljavi do 1. 7 .2007,

ko se je trg elektriCne energije v Sloveniji popolnoma odprl.

4.1.3.3 Drugi dejavniki dolo€anja cene

Na ceno elektriCne energije v trzno usmerjenem odprtem sistemu poleg proizvodnih
stroSkov in stroSkov uporabe elektroenergetskega sistema vplivajo tudi povezave
odjemalcev in njihovo trzno lobiranje. Na trgu elektriCcne energije se pojavljajo tudi

drugi netrzni dejavniki oblikovanja cene, med katere uvrS€amo naslednje:

» omejitve prenosnih poti - gre predvsem za tehni¢ne omejitve, zaradi katerih
prihaja do preobremenitev sistemov;

» izgube na omrezZju - le-te so pri sistemih vi§jih napetosti nizje oziroma
zanemarljivo majhne glede na investicijsko vrednost projektov;

» nezmoznost shranjevanja energije - pomeni, da energije ne moremo skladiSciti
in jo je potrebno, ko je proizvedena, tudi porabiti oziroma prodati;

» velika dnevna in sezonska nihanja v povprasevanju - v €asu pomanjkanja
lahko dolo¢en proizvajalec na nekem omejenem podrocju dvigne ceno, saj je
primoran v zagon dodatnih virov energije, ki mu povzro€ajo visje stroske,
odjemalci pa so neposredno odvisni od njega, saj alternativnih virov energije iz
omrezja ne morejo pridobiti;

» mocna nihanja variabilnih stroskov proizvodnje na kratek rok med razlicnimi
nacini proizvajanja - kar poleg nihanj v povpraSevanju vodi do razli¢nih
marginalnih stroSkov, ki naj bi bili izrazeni v cenah;

» visoke zahteve po kontroli in zanesljivosti delovanja elektroenergetskega

sistema - neprestan nadzor nad sistemom, investiranje v razvoj sistema,
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njegovo vzdrzevanje ipd. povzroCajo visoke stroSke, ki se kon¢no odrazajo

tudi na ceni elektricne energije.

Nasteti dejavniki imajo mocan vpliv na oblikovanje cene elektriCne energije pa tudi na
zaporedje in smeri prenosov elektricne energije. Ni torej pomembno le, kolikSna je
cena proizvedene energije, ampak tudi, ali obstaja primeren vod med posameznim
prodajalcem in kupcem in ali so tehniCne lastnosti sistema prilagojene obema.
Skladno z vsemi temi omejitvami oziroma netrznimi dejavniki se oblikuje kon¢na

cena elektricne energije (Gianfrate 2003).

4.2 Odpiranje trga elektricne energije v Sloveniji

4.2.1 Energetski zakon — zakonodajna osnova odpiranja trga elektri¢ne
energije v Sloveniji

V Sloveniji so glavne zakonitosti delovanja trga z elektricno energijo predpisane z
Energetskim zakonom, sprejetim septembra leta 1999, ter dopolnjene s posameznimi

uredbami.

Energetski zakon doloCa nacela energetske politike, pravila za delovanje trga z
energijo, nacine in oblike izvajanja gospodarskih javnih sluZzb na podrocju energetike,
nacela zanesljive oskrbe in ucinkovite rabe energije ter pogoje za obratovanje
energetskih postrojenj, pogoje za opravljanje energetske dejavnosti, ureja izdajanje
licenc in energetskih dovoljenj ter organe, ki opravljajo upravne naloge po tem
zakonu. S tem zakonom se zagotavljajo pogoji za varno in zanesljivo oskrbo
uporabnikov z energetskimi storitvami po trznih nacelih, nacelih trajnostnega razvoja,
ob upostevanju njene ucinkovite rabe, gospodarne izrabe obnovljivih virov energije
ter pogojev varovanja okolja in konkuren¢nost na trgu energije po nacelih
nepristranskosti in preglednosti, upoStevaje varstvo potrodnikov in izvajanje

ucinkovitega nadzora nad oskrbo z energijo.

Dolocbe Energetskega zakona se uporabljajo, razen v primeru javnih gospodarskih
zavodov, za pravne in fizicne osebe, ki opravljajo dejavnost na naslednjih podrocjih
energetskih dejavnosti (EZ 1999):
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proizvodnja elektriCne energije in toplote za daljinsko ogrevanje,
predelava nafte ali naftnih derivatov,

transport energije in goriv po omrezjih,

upravljanje elektri€nega in plinskega omrezja,

skladiScenje plinskih, tekocih in trdih goriv,

dobava elektricne energije, plina ali toplote,

organiziranje trga z elektricno energijo,

YV V. V V V V V V

trgovanje, zastopanje in posredovanje na organiziranem trgu z elektriCno

energijo.

Energetski zakon podrobno doloCa pogoje za izdajanje, pridobivanje in odvzem
licence za opravljanje prej omenjenih energetskih dejavnosti. Za izdajanje in
pridobivanje licenc je pristojna Agencija za energijo, ki je regulator trga in kot taka

izvaja nadzor nad delovanjem elektroenergetskih podjetij (Ur.l. RS 54/2000).

Drzava je dolZzna spodbujati trzna pravila in konkurenco pri oskrbi z energijo in naj bi
bila skupaj z lokalnimi skupnostmi odgovorna za ucinkovitost izvajanja javnih sluzb.
Pri tem je posamezne proizvajalce ali dobavitelje potrebno obravnavati nepristransko

v okviru pogojev obratovanja omrezij, dolo¢enih s tem zakonom.

Posebnost, ki jo predvideva Energetski zakon, pa je pri izvajalcih dejavnosti
proizvodnje ta, da imajo pravico pomoci pri reSevanju nasedlih investicij, vendar
program reSevanja sprejme vlada na predlog ministra, pristojnega za energetiko.
Proizvajalci, ki proizvajajo elektricno energijo in toploto z nadpovpre¢no dosezenim
izkoristkom pri soproizvodniji elektriCne energije in toplote, ali Ce izkoris€ajo odpadke
in obnovljive vire energije na ekonomsko upravi¢en nacin, Ki je usklajen z varstvom
okolja, lahko pridobijo naziv kvalificiranega proizvajalca, ki ga predpiSe vlada
Republike Slovenije s posebno uredbo. Le-tem lahko pri izravnavanju ponudb
organizator trga daje prednosti, poleg proizvajalcev, ki uporabljajo domaca goriva,
vendar najve¢ v skupnem obsegu 15 % primarne energije, potrebne za proizvodnjo
porabljene elektricne energije v koledarskem letu po energetski bilanci Republike
Slovenije. Organizator trga je dolZzan zagotoviti odkup za vso proizvedeno elektri€no
energijo od kvalificiranih proizvajalcev pod enakimi pogoji, ki veljajo trenutno na

organiziranem trgu.

59



Omeniti je tudi treba, da zakon dolo¢a, da so prenos elektriCne energije, upravljanje
prenosnega omrezja, distribucija elektricne energije, upravljanje distribucijskega
omrezja, dobava odjemalcem, ki niso upravi€eni odjemalci, in organiziranje trga z

elektricno energijo republiSke gospodarske javne sluzbe.

Energetski zakon dolo€a tudi tarifni sistem, na podlagi katerega se obraCunava
dobavljena energija iz energetskih omrezij, nadalje predpisuje naloge energetskega
inSpektorata, katerega temeljna naloga je zagotoviti varno in zanesljivo obratovanje
energetskih naprav, napeljav in postrojev, ter predpisuje viadi RS, da doloCi

upravljalce omrezij in organizatorja trga (EZ 1999).

Energetski zakon torej opredeljuje nacine za ucinkovito porabo ter oskrbo z
elektricno energijo. Prinesel je konkurenéne mehanizme, predvsem pa svobodno
izbiro dobaviteljev za kupce elektriCne energije na osnovi pogodbenega razmerja. Z
liberalizacijo se je takoj vnel boj za porabnike. Proizvodna podjetja se lahko za
potrosSnike borijo sama ali prek distributerjev, posrednikov ali zastopnikov. Vendar
uspesno liberalizacijo pogojuje razvito omrezje ter zagotovila za ucinkovito delovanje
trga, kar pomeni, da je tudi kupce potrebno pripraviti, da bodo delovali u€inkovito v

sklopu celotnega omrezja.

Energetski zakon iz leta 1999 je dozZivel Ze nekaj sprememb, tako je bil leta 2004
sprejet Zakon o spremembah in dopolnitvah Energetskega zakona, ki je bil Se enkrat
dopolnjen lani decembra. Pomembna sprememba v lanski dopolnitvi zakona je bila v
tem, da za trgovanje z elektri€no energijo ni ve€ potrebna licenca za trgovanje, Ki jo
je doslej izdajala Agencija za energijo kot regulator trga. Ta je kot predpogoj
zahtevala, da ima prosilec licence registrirano podjetie v Sloveniji, kar je precej
omejevalo moznost vstopa tujih podjetij na nas trg elektricne energije.

S tem se je tudi Slovenija pridruZila vecini zahodnoevropskih drzav, ki za vstop na
njihov trg elektricne energije ne zahtevajo licence za trgovanje z elektricno energijo
(kar je sicer pogost pojav v drzavah Centralne in Vzhodne Evrope — Ceska,

Slovaska, Poljska, ...).

Po dolo¢bah energetskega zakona so postali s prvim julijem leta 2007 vsi odjemalci

elektricne energije upraviceni odjemalci, kar pomeni, da tudi za gospodinjstva oz.

60



tarifne odjemalce veljajo obi¢ajne trzne razmere. S tem je torej tudi njim ponujena
moznost izbire dobavitelja. Kupci se odloCajo glede na ceno, ugled dobavitelja in
glede na druge pogodbene pogoje ali tudi glede na vire energije. Po drugi strani pa
trg dobavitelje spodbuja k razvijanju novih produktov in storitev. Teoreti¢no se je po
tem datumu na trgu z elektri€no energijo pojavilo priblizno 771.000 novih samostojnih

povpraSevalcev po elektricni energiji (Oresic 2007).

Novi samostojni povprasevalci so v glavnhem gospodinjstva, ki naj bi teoreti¢no lahko
izbirala svojega dobavitelja elektriCne energije. To v teoriji sicer drzi v praksi pa se je
izkazalo, da bistvenih sprememb za gospodinjstva zaenkrat Se ni. Ker je elektricna
energija pri nas Se vedno socialna kategorija, Vlada RS v dogovoru z distribucijskimi
podjetji Se vedno subvencionira ceno le-te. Tako se Vlada RS z distribucijskimi
podjetji dogovorila, da bodo le-ta za leto 2008 ponudila gospodinjstvom isto ceno
elektricne energije. Za gospodinjstvo je torej zaenkrat popolnoma vseeno od
katerega od distribucijskih podjetij bo kupilo elektricno energijo, saj je cena pri vseh
enaka. Ker se je cena elektriCne energije na evropskih trgih v zadnjih dveh letih
poviSala tudi do 100 %, cena za gospodinjstva pa le za 10 %, vidimo, da je Vlada
preko svojih proizvodnih podjetij, npr. HSE-ja, ki dobavljajo elektricno energijo

distribucijskim podjetjem, pokrila del cene elektricne energije za gospodinjstva.

4.2.2 Organizacijska struktura trga

Na dereguliranem trgu z elektricno energijo so zaprti dvostranski trg nadomestile
nove vrste trgov, kar je udelezencem odprlo nove moznosti poslovanja in trgovanja.
Struktura in znacilnost trga pomembno vplivata na kupoprodajne odnose med

udeleZenci, moznosti obvladovanja tveganj ter dosezene finan¢ne rezultate.

V Sloveniji imamo poleg dvostranskega trga tudi organizirani trg, torej borzo,
organizator trga pa je Borzen. Na dvostranskem trgu so glavni prodajalci elektricne
energije zdruzeni v podjetje Holding Slovenske elektrarne (HSE), kamor spadajo
hidroenergetski podjetji Dravske elektrarne Maribor (DEM) ter SoSke elektrarne Nova
Gorica (SENG), Termoelektrarna Sostanj, Premogovnik Velenje ter Termoelektrarna
Trbovje ter v podjetjie Gen Energija, kateremu pripada slovenski del Nuklearne
elektrarne KrSko, Termoelektrarna Brestanica, hidroenergetsko podjetje Savske
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elektrarne Ljubljana (SEL) ter podjetje za trzenje elektricne energije GEN-I. Med
proizvajalce Stejemo tudi Termoelektrarno Toplarno Ljubljana (TE-TOL), ki ne spada

v nobenega od dveh podijetij.

Glavni neposredni kupci pri proizvajalcih so regionalna distribucijska podjetja ter
nekateri veliki kupci (Talum, TDR, Zelezarska podjetja, itd.). Poleg teh obstajajo Se
Stevilni srednje veliki ter manjSi kupci, ki imajo status upravicenega odjemalca in
lahko po energetskem zakonu prosto izbirajo svojega dobavitelja elektricne energije.
Na dvostranskem trgu so vedno bolj navzodi tudi tuji trgovci z elektricno energijo,

bodisi preko podjetij v tujini ali v Sloveniji registriranih tujih pravnih oseb.

Slika 4.5: Shema trga z elektriCno energijo v Sloveniji

nakup neposredno prodaja

Ponudniki Odjemalci
ponudba . povprasevanje
| Organizator
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mreEga dobava tarifnim
odjemalcem

Vir: Javna agencija RS za energijo 2002

Na ravni prenosnega omrezja v Sloveniji obstajata dve javni gospodarski druzbi, in
sicer upravljanje s prenosnim omrezjem in prenos elektricne energije, ki sta obe
sestavni del ELES-a, ki je javno podijetje, katerega edini druzbenik je drzava. Tudi
distribucijska podjetja opravljajo veC bistvenih nalog: gospodarsko javno sluzbo
upravljanja distribucijskega omreZzja izvaja lani marca ustanovljeno javno podjetje
SODO (sistemski operater distribucijskega omrezja), ki je kot ELES v 100 % drzavni
lasti, samo distribucije elektricne energije v smislu prenasanja elektricne energije po
distribucijskem omreZju pa opravlja pet distribucijskih podjetij, ki so hkrati tudi mocni
trgovci z elektricno energijo — torej kupci in prodajalci elektricne energije tako
upraviCenim kot tudi tarifnim odjemalcem. Ustanovitev nacionalnega sistemskega

operaterja distribucijskega omrezja je posledica evropskih pravil za urejanje
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notranjega trga z elektricno energijo, katerih cilj je bil popolno odprtje trga 1. 7 .2007.
Pri tem je bistvena zahteva po funkcionalni in pravni loCitvi dejavnosti upravljanja
distribucijskega omrezja od drugih trznih aktivnosti, kar pomeni, da mora z
distribucijskim omrezjem upravljati pravni subjekt, ki se ne ukvarja z drugimi

dejavnostmi, npr. dobavo elektriCne energije (Javna agencija RS za energijo 2007).

5 ANALIZA MOZNOSTI VSTOPA PODJETJA HSE NA CESKI TRG
ELEKTRICNE ENERGIJE

5.1 Analiza poslovnega okolja podjetja HSE

5.1.1 Predstavitev skupine HSE

V Sloveniji se je 15. aprila 2001 uradno odprl trg z elektricno energijo, s Cimer so
moznosti proste izbire dobavitelja dobili vsi porabniki s prikljuéno mocjo vec kot 41
kW na enem odjemnem mestu oz. skoraj dve tretjini vseh porabnikov. Odprtje trga je
nujno zahtevalo preoblikovanje elektroenergetskinh podjetij, ki bi v nasprotnem
primeru % konkurencnih razmerah na trgu tezko prezivela.
Eden od odzivov na procese odpiranja trga je tudi ustanovitev podjetja Holding
Slovenske elektrarne d.o.o. (HSE). 26. julija 2001 ga je ustanovila Vlada Republike
Slovenije in vanj zdruzila Sest druzb:

e Dravske elektrarne Maribor,

e Soske elektrarne Nova Gorica,

e Savske elektrarne Ljubljana,

e Termoelektrarno Sostan;,

e Termoelektrarno Brestanica, in

e Premogovnik Velenje.

Za ustanovitev HSE se je odlocila predvsem zaradi zagotovitve enotnega nastopa
vecCine proizvajalcev elektriCne energije v pogojih prostega trga, izvedbe projekta
izgradnje hidroelektrarn na spodnji Savi ter izboljSanja konkurenénosti proizvodnih
podjetij, zdruzenih v holding. HSE je bil ob svoji ustanovitvi postavljen za nosilca

preobrazbe slovenskega proizvodnega sektorja elektriCcne energije.
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HSE je danes vodilna slovenska organizacija s podroCja elektroenergetike ter
najvecji proizvajalec in trgovec z elektricno energijo v Sloveniji. S svojimi druzbami
zagotavlja veC kot dve tretjini slovenske proizvodnje elektriCne energije in trguje s
koli¢inami, ki so enkrat vecje od njegove lastne proizvodnje. Vecino elektriCne
energije proda v Sloveniji, vse uspeSneje pa nastopa tudi na SirSem evropskem
elektroenergetskem trgu. Za zanesljivost in konkurencnost oskrbe Slovenije z
elektricno energijo in za uspesSnost na podrocju trgovanja, tako doma kot v tujini,

skrbi z uresniCevanjem Stevilnih razvojnih in nalozbenih projektov.

Skupino HSE, ki je zaenkrat Se vedno v 100 % lasti drzave, trenutno sestavlja devet
druzb s sedezem v Sloveniji, ter mreza petih druzb, ene podruznice in enega
predstavnistva v tujini. Od druzb v Sloveniji, Stiri proizvajajo elektricno energijo, ena

je premogovnik, tri druzbe pa se ukvarjajo z naloZzbami v energetski sektor.

Dravske elektrarne Maribor in SosSke elektrarne Nova Gorica proizvajajo
hidroenergijo iz slovenskih rek, ki se ponasSa s certifikatom obnovljivih virov.
Termoelektrarna Sostanj je kljuéna za zagotavljanje stabilne oskrbe tudi v &asu
nihanj vodnih virov. Druga od dveh elektrarn, ki proizvaja elektricno energijo z
uporabo domacega premoga, pa je Termoelektrarna Trbovlje. Skupina Premogovnik
Velenje je nepogresliva za delovanje Termoelektrarne Sostanj, druzba PPE
Kidrievo pa je bila ustanovljena za nacrtovanje izgradnje plinsko-parne elektrarne v
Kidricevem. HSE Invest skrbi za izvajanje nalozb v energetskem sektorju. Posebej
pomembna je njegova vloga pri izgradnji verige hidroelektrarn na Spodnji Savi, za

katero skrbi projekt Skupni podvig.

S poslovno mrezo v tujini s h€erinskimi druzbami v Gorici, Zagrebu, Beogradu in
Budimpesti in Sofiji, podruznico v Pragi ter predstavniSstvom v Romuniji HSE
internacionalizira svoje poslovanje, uresniCuje svoj cilj postati mednarodno podjetje
ter povecuje uspednost nabavno-prodajnih poti. V sedmih letih od ustanovitve je tako
HSE postal gonilna sila razvoja slovenskega gospodarstva, z nenehno rastjo in
Siritvijo na evropske trge pa enakovreden tekmec najvecjim in najboljSim v svoiji
panogi (HSE 2007).

64



Slika 5.6: Skupina HSE
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5.1.2 Ravnanje s €loveskimi viri
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Ce je slogan skupine HSE »Mo¢& energije«, je prav gotovo slogan upravljanja s

Cloveskimi viri »Moc¢ je v ljudeh«. Pomembnosti te »moci« se zavedajo vse druzbe, ki

jim uspe na trgu ne samo preziveti, temvec tudi rasti in s svojimi »viri mocCi« ustvariti

dodano vrednost.

Danasnji nacin zivljenja, v katerem so spremembe edina stalnica, zahtevajo od

vodstev druzb skupine HSE skrbno spremljanje sedanjosti, predvsem pa aktivno

vlogo pri ustvarjanju prihodnosti. Ce so se do nedavnega kot najpomembnejsi

partnerji poudarjali dobavitelji, kupci in lastniki, danes kot najpomembnejSe partnerje
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poudarjamo zaposlene HSE, ki so dobavitelji znanja, nosilci vrednot in pomembni
»arhitekti« organizacijske kulture ter s tem vir konkurenénih prednosti in nasi glasniki

navznoter in navzven.

Sistemati¢no ravnanje z zaposlenimi ostaja Se naprej eden pomembnejSih delov
poslovne strategije. Cilji razvoja zaposlenih so tako kot doslej naravnani k
uresniCevanju strateSkih ciljev skupine HSE, katerim so prilagojene bistvene
aktivnosti razvoja zaposlenih, od strokovnega uvajanja novo zaposlenih,
sistematiCnega in stalnega delovnega in osebnostnega razvoja zaposlenih, do
zagotavljanja prenosa znanja na vseh ravneh in ne nazadnje tudi ustvarjanja
pogojev, ki zagotavljajo istoCasno zadovoljevanje potreb skupine HSE in

posameznega zaposlenega.

Pomembne so zlasti naslednje karakteristike kadrovske politike: zadovoljstvo
zaposlenih, njihovo zaupanje in zavzetost ter lojalnost skupini. Zelimo si namre¢
posameznike, Ki so se pripravljeni popolnoma zavzeti za opazne in merljive poslovne
izide oziroma takSne zaposlene, ki so zavzeti za uresniCevanje poslovnih vizij in
strategij. Trudimo se jasno opredeliti priCakovanja in cilje, iskreno in avtentiCno
skrbeti za zaposlene ter prepoznavati in spodbujati doseZzke. Zavedamo se, da
strategije same po sebi ne vodijo do uspeha. Uspeh doseZejo ljudje in vrednote, Ki jih

pri tem usmerjajo.

V vseh druzbah skupine se tesno sodeluje tudi s sindikati in sveti delavcev, saj na ta
nacin dosegamo uravnotezenost razlinih interesov in s tem Siroko soglasje tako

glede razvojnih nacrtov skupine kot tudi zagotavljanja socialne varnosti.

Politika kadrovanja v HSE-ju temelji na kombinaciji zaposlovanja kadrov iz
zunanjega trga delovne sile, s Cimer si zagotavljamo dotok novih idej, energij in tudi
drugacnih pogledov, in zaposlovanja kadrov iz skupine HSE oziroma iz notranjega
trga delovne sile, ki nam ponuja kvalitetne strokovnjake razli¢nih profilov s Sirokim
naborom splosnih in specificnih znanj in kompetenc. Pri vodilnih kadrih in

strokovnjakih sledimo predvsem politiki vzgajanja lastnega kadra.
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Izobrazbena struktura zaposlenih je v skupini HSE iz leta v leto boljSa. Kar 75 %

vseh zaposlenih v obvladujoci druzbi ima namrec€ VII., VIl ali IX stopnjo izobrazbe.

Tabela 5.5: Stevilo zaposlenih na dan 31.12.2006 in povpreéno $t. zaposlenih v
letu 2006 po izobrazbenih razredih

Povpreéno §t. zaposlenih v letu

Zaposleni na dan 31.12.2006

Izobrazbeni 2006
druzba druzba
I
Il. 0 271 0 280
M. 0 17 0 20
IV. 1 1.832 2 1.902
V. 11 1.135 12 1.165
VI. 12 308 12 306
VII. 55 391 52 391
VIl in IX. 18 32 17 31

Vir: HSE 2007

Izobrazevanje velja za eno glavnih kadrovskih dejavnosti. To dokazujejo tudi podatki
o vlaganjih v znanje, saj pomemben del investicij v druzbah v razvitem svetu
pomenijo investicije v nadgradnjo znanja, ki je osnovni vir gospodarske uspesnosti.
Seveda pa pri nadgradnji znanja ne misli zgolj na kvantiteto tega izobrazevanja,
temveC predvsem na Koristi, ki jih s tem pridobi tako posameznik kot druzba in se
kaZejo tako v zadovoljstvu zaposlenih, vedji ustvarjalnosti, kakovosti dela in ne
nazadnje tudi vecji pripadnosti druzbi. Tega se zavedajo tudi v skupini HSE, zato s
sistematicnim  izobraZzevanjem in usposabljanjem skrbijo za ohranjanje
kompetentnosti zaposlenih, torej za pridobivanje novih znanj, veS€in in sposobnosti

uporabe teh znanj ter razvijanje odnosov, motivov, prepri¢anj in hotenj.

Poleg pridobivanja znanja je klju¢nega pomena njegova uporaba v praksi in prenos
oziroma Sirjenje tega znanja na ostale €lane skupine, kar je tudi eden od klju¢nih
ciliev skupine HSE na podrocju ravnanja s ¢loveskimi viri in eno izmed kljuénih orodij
pri vzpostavljanju oziroma izgradniji kulture vsezivljenjskega u€enja, katere temelj sta
nacelo odgovornosti in vzajemnosti za lastno izobraZevanje in razvoj, kakor tudi za

izobrazevanje in razvoj sodelavcev in celotne skupine HSE.
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Sama izobrazevalna dejavnost obsega poleg izpopolnjevanja znanja in usposabljanja

zaposlenih tudi studij ob delu in Stipendiranje (Letno porocilo HSE 2006, 2007).

Ravno pripravljenost zaposlenih za izobrazevanje in Zelja po novih znanjih je bila
kljuna v prvih letih delovanja podijetja, ko smo kot prvo slovensko podjetje vstopali
na evropski trg elektricne energije. Takrat se znanja v zvezi s trgovanjem z elektricno
energijo ni moglo pridobiti v formalnih oblikah izobrazevanja npr. na fakulteti. Vso
znanje so nam posredovali izkuSenejSi nems$ki in Svicarski kolegi, ki so nas tako
reko€ ucili abecede trgovanja. Kasneje smo se zaposleni v trzenju udelezevali
delavnic in seminarjev v tujini, saj kot reCeno, pri nas znanja v zvezi z omenjeno
temo, takrat Se ni bilo. Vsi, ki smo se ukvarjali s trgovanjem z elektricno energijo na
borzah, smo morali opraviti tudi izpit za trgovca na borzi, in to za vsako borzo
posebej. Skratka izobrazevati se je treba stalno, ker se stvari neprestano
spreminjajo. Ker pa se podjetie HSE zaveda pomena izobrazevanja, vedno prisluhne

Zeljam in potrebam zaposlenim.

Ceprav se je podjetie Ze v prvemu letu svojega obstoja odlogilo za
internacionalizacijo, pa velja omeniti, da kljub temu nima strategije upraviljanja s
Cloveskimi viri za podrocje internacionalizacije. Razlog izvira iz same strategije v
zvezi z zaposlovanjem v hc€erinskih druzbah oziroma podruznicah podjetia HSE.
Osnovno vodilo, ki ga podjetje v trenutni fazi internacionalizacije uporablja je namrec¢
to, da se prvenstveno Siri v tiste drzave, kjer zakonodaja ne zahteva lokalnih
zaposlenih, torej v drzave kjer za vse posle podjetja lahko poskrbijo zaposleni v
Sloveniji. 1zjema je le podjetje v Srbiji, HSE Balkan Energy, kjer imamo trenutno dve

zaposleni, ki sta tudi drzavljanki Republike Srbije.

Za potrebe trgovanja na debelo s katerim se nase tuje podruznice ukvarjajo, nam tak
nacin internacionalizacije ustreza, saj omogoca nizke stroSke in ugodne poslovne
rezultate. V kolikor bi se podjetje odlocCilo svoje poslovanje Siriti tudi na trgovanje na
drobno, oziroma na iskanje kon¢nih kupcev, pa bi vsekakor za to potrebovalo ljudi na
terenu, torej brez zaposlovanja lokalnih ljudi, podjetje ne bi moglo konkurirat ostalim

tekmecem na trgu.
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5.1.3 Trzni polozaj podjetja

5.1.3.1 Elektroenergetska bilanca Slovenije

Zaradi lazje primerjave z elektroenergetskimi sistemi drugih drzav je v nadaljevanju

prikazan obseg elektroenergetskega trga v Sloveniji.

Leta 2006 so v Sloveniji elektrarne proizvedle skupaj 13.643 GWh, porabljene pa je
bilo 12.825 GWh elektricne energije. Poraba se je glede na leto poprej povecala za
3,5 %, proizvodnja pa zmanjSala za 1,2 %. Od razpoloZljivih virov na obmocju
Slovenije so za slovenske potrebe najve¢ energije proizvedle elektrarne, zdruZzene v
podjetju Holding Slovenske elektrarne d.o.o., in sicer 6.824 GWh ali 62 %. Jedrska
elektrarna Krsko je od celotnih 5.281 GWh za Slovenijo proizvedla 2.640 GWh ali 24
% slovenske proizvodnje (ostalo smo, kot vemo, dobavljali na Hrvasko). Del
preostalih potrebnih koli€in oziroma 14 % elektriCne energije so zagotavljale Se druge
elektrarne, prikljuéene na prenosno in distribucijsko omrezje. Za pokritie vseh
domacih potreb in izgub elektricne energije na omrezju je bilo treba zagotoviti Se
2.641 GWh ali 19,6 % elektricne energije (Javna agencija RS za energijo 2007b).
Strukturo proizvodnih virov elektricne energije v Sloveniji ter elektroenergetsko

bilanco v letu 2006 prikazujeta sliki 5.7 in 5.8.

Slika 5.7: Struktura proizvodnih virov elektriCne energije v Sloveniji v letu 2006
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Vir: Javna agencija RS za energijo 2007b
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V strukturi proizvodnje elektricne energije je bilo v letu 2006 proizvedene 26,6 %
energije s pomocjo vodnih oz. obnovljivih virov, 38,7 % s pomocjo jedrske energije in

34,7 % iz elektrarn na fosilna goriva.

Slika 5.8: Elektroenergetska bilanca proizvodnje in porabe elektriCne energije v
Sloveniji v letu 2006 — v GWh
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Vir: Javna agencija RS za energijo 2007b

5.1.3.2 Trzno okolje elektrogospodarstva

Slovenski trg elektricne energije je odprt v skladu z evropskimi smernicami, status
tarifnih odjemalcev so imela do prve polovice leta 2007 le Se gospodinjstva, katerih
cena oskrbe je bila doloCena s sklepom o dolocitvi cen za dobavo elektri€ne energije
za gospodinjske odjemalce in cene za pokritie stroSkov dobavitelja pri dobavi
elektricne energije. Od 1. 7 .2007 pa se cena elektricne energije za vse udeleZzence
odprtega trga oblikuje glede na ponudbo in povprasevanje. Tudi prehodno obdobje, z
moznostjo dodeljevanja prenosnih ¢ezmejnih zmogljivosti na notranjih mejah EU po
sistemu pro rata, se je koncalo s 1. 7 .2007. Po tem datumu je zacel slovenski
operater prenosnega omrezja dodeljevati prenosne Cezmejne zmogljivosti le na

trznih osnovah, torej na osnovi avkcij.
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Slika 5.9: Delez proizvodnje skupine HSE v celotni proizvodnji elektriCne energije v
Sloveniji v letih 2006 in 2005

v GWh
2006 3.528
2005 3.672
0 2.000 4.000 6.000 8.000 10.000 12.000
B Proizvodnja HSE O Proizvodnja ostali

Vir: HSE 2007a

V letu 2006 letu je bil sprejet nov slovenski energetski zakon, ki pa ni prinesel
novosti, ki bi bistveno vplivale na slovenski veleprodajni trg elektricne energije.
Novost, ki jo je uvedel nov energetski zakon, je, da ni ve€ potrebno imeti v Sloveniji
registrirano podjetje za trgovanje z elektricno energijo. S tem je postal slovenski
veleprodajni trg dostopnejSi za tuje trgovce z elektricno energijo, saj so sedaj
administrativne ovire in stroski vstopa na slovenski veleprodajni trg nizji (HSE
2007a).

V tem letu je bil vzpostavljen drugi energetski steber imenovan GEN energija, ki je od
druzbe HSE prevzel del proizvodnih zmogljivosti in sicer hidro proizvodno podjetje
Savske elektrarne in Termoelektrarno Brestanica. V okviru druzbe GEN energija je
Ze delovala Nuklearna elektrarna Kr8ko. Druzba GEN energija s proizvedeno
elektri€no energijo trguje prek h&erinske druzbe GEN-I, katere 50 % lastninski delez
ima podjetje Istrabenz Energetski sistemi. V letu 2007 GEN-I trzi priblizno 3,2 TWh
elektriCne energije, s katero razpolaga GEN energija, kar predstavlja slabih 30 % vse

proizvedene elektricne energije v Sloveniji (Javne agencije RS za energijo 2007a).
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HSE je Se vedno najvedji proizvajalec elektricne energije, saj dosega priblizno 60 %

trzni delez.

Slika 5.10: Primarne surovine za proizvodnjo elektricne energije HSE v letih 2006 in
2005

0,
46 % 46 %

Vodni potencial
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Vir: HSE 2007a

Kot pomemben dejavnik na trgu elektricne energije so se pri dolo€anju cen uveljavili
emisijski kuponi CO2. Ti so eden izmed pomembnejSih dejavnikov pri dolo¢anju cene
elektriCne energije na podrocju kontinentalne Evrope. Strodek emisij je na evropskih
veleprodajnih trgih elektricne energije v marsicem spremenil nacin ponujanja
proizvodnje iz objektov, ki kot primarni vir uporabljajo fosilna goriva, in povzrocil
mocen vpliv na cene elektricne energije. Stroski emisij v lastni ceni proizvodnje
elektriCne energije so trg elektricne energije tudi mocneje povezali z zelo volatilnimi

globalnimi trgi nafte in zemeljskega plina.

Kot je razvidno iz slike 5.10 uporablja HSE pri nekoliko ve¢ kot polovici proizvodnje
elektricne energije, kot primarno surovino, premog. To pomeni, da je priblizno
polovica proizvodnje elektricne energije HSE-ja pod vplivom cen emisijskih kuponov,
katerih cena je trenutno 27,24 €/t CO2 (cena na nemski borzi EEX dne 16.6.2008).
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5.1.4 Prodaja in nabava elektri¢ne energije

Skupina HSE je v letu 2006 prodala na domacem in tujih trgih 16.088 GWh elektri¢ne
energije. Najpomembnejsi trg predstavlja domaci trg, kjer je bilo prodanih 76,2 %
koli€in, od tega 57,2 % petim distribucijskim podjetjem, 17,7 % ostalim neposrednim
odjemalcem, 1,4 % od prodaje na domacem trgu pa je predstavljala prodaja GEN
ENERGHI in GEN | ter prodaja ELES-u kot energijo terciarne in sekundarne
regulacije ter odstopanja.

Izvozilo se je 23,8 % prodanih koli€in, najveC v ltalijo. Uspesno je bilo izvedeno
sodelovanje na avkcijah za ¢ezmejne prenosne zmogljivosti za izvoz elektricne
energije v Italijo in s tem povec€ana prisotnost na italijanskem trgu, ki je v preteklosti
zaradi visokih cen elektricne energije za skupino HSE predstavljal najbolj

Vv v

dobickonosno trziSce.

Slika 5.11: Struktura prodaje elektri€ne energije v letih 2006 in 2005
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Vir: HSE 2007a

Skupina HSE je vecino prodaje ustvarila preko dolgoro¢nih pogodb. Na dnevnih trgih
se je trgovalo z namenom usklajevanja pogodbenih obveznosti z moznostmi
proizvodnje druzb skupine HSE ter s ciliem optimizacije portfelia druzbe in
izkoriSCanja trznih priloznosti. Na dnevnih trgih so se prodajali viski elektricne
energije, ki so nastali ob porastu vodotokov in dodatne koli€ine elektricne energije, ko
je bila trzna cena visja od stroSkov dodatne proizvodnje. V letu 2006 je imela skupina
HSE 202 milijarde SIT prihodkov od prodaje, od tega 31 % od prodaje v tujini. V
strukturi prihodkov je bila z 93 % dale€ najpomembnejSa elektricna energija, prihodki
od prodaje ostalih izdelkov in storitev pa so znaS$ali 7 % Ccistih prihodkov od prodaje
skupine HSE.
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Skupina HSE si s ciliem ¢&im veclje ucCinkovitosti poslovanja prizadeva izkoristiti
sinergije Sirokega spektra proizvodnih zmogljivosti. Obratovalne in stroSkovne
lastnosti posameznih proizvodnih enot se namre€¢ med seboj razlikujejo, zato je
mogocCe z ustrezno kombinacijo proizvodnih voznih redov doseéi stroskovno
ugodnejso proizvodnjo elektricne energije. Obenem se s ¢asom spreminja tudi cena
elektricne energije na trgu, zato je ekonomsko dispeciranje proizvodnih enot ob
upostevanju tehni¢nih kriterijev toliko bolj pomembno (HSE 2007a).

Tabela 5.6: Nakup elektri€ne energije v letih 2006 in 2005

Vir 2006 2005

GWh Delez GWh Delez
Druzbe v skupini HSE 6.647 413% |6.423 447 %
Ostali nakupi na domacem trgu 5.455 339% |4.187 29,1 %
Nakupi na tujih trgih 3.985 247 % |3.754 26,1 %

Vir: HSE 2007a

Elektricna energija, ki jo je skupina HSE v letu 2006 dobavljala svojim odjemalcem,
se je v najvecji meri (41,3 %) kupila od odvisnih druzb, 24,7 % energije pa se je
kupilo na tujih trgih. V strukturi nakupa je nakup energije na preostalem domacem

trgu predstavljal 33,9 % (najvecji delez predstavlja nakup od GEN energije).

Slika 5.12: Struktura nakupov elektri€ne energije v letih 2006 in 2005
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5.1.5 Potek internacionalizacije do danes

Internacionalizacija poslovanja je v podjetju HSE prisotna od samega zacetka
delovanja podjetja. Prvi posli, ki jih je podjetje sklenilo, so bili posli za izvoz elektriCne
energije v ltalijo, katerim so sledili posli uvoza in izvoza energije iz sosednjih drzav.
Ker je bil takrat dale€ najbolj obetaven trg elektricne energije, kar se prodaje tice,
Italija, je podjetje v letu 2003 v Gorici ustanovilo svojo prvo h€erinsko druzbo HSE
Italia. Ta nam je sluZila tudi za ustanovitev bilancne skupine v Avstriji, ustanovitev
katere je nujno potrebna za trgovanje z elektricno energijo v vsaki drzavi. Podjetjem s
sedezem izven EU takrat namre€ ni bilo dovoljeno odpreti bilan¢no skupino v Avstriji,
kar z drugimi besedami pomeni, da je bilo drzavam izven EU onemogocCeno
trgovanje znotraj drzav ¢lanic EU. Odprtju bilanénih skupin v Avstriji in Nemciji je

sledilo ¢lanstvo na nemski in avstrijski borzi elektricne energije.

Po »osvaoijitvi« likvidnih trgih se je srediS€e nasega zanimanja preusmerilo na Balkan,
ki Se danes ostaja najbolj obetavno podrocje nasega delovanja. Leto 2006 je bilo leto
intenzivne Siritve na tuje trge. V tem letu smo odprli h€erinska podijetja v Srbiji, na
Madzarskem, Hrvaskem in podruznico na Ceskem. S pridobitvijo licence za
trgovanje, smo si odprli vrata tudi na poljski trg elektricne energije. Poljska je ena
redkih drzav centralne in vzhodne Evrope, ki ne zahteva ustanovitve hcerinske

druzbe, kot pogoja za vstop na trg elektricne energije.

Z vidika internacionalizacije je bilo Se bolj pomembno leto 2007, saj smo v tem letu
izvedli nas prvi nakup proizvodnih kapacitet v tuji drzavi. Avgusta leta 2007 smo
namreC kupili termoelektrarno Rousse v Bolgariji, ki ima 400 MW inStaliranih
proizvodnih kapacitet. Istega leta smo zato v Bolgariji ustanovili podjetie HSE
Bulgaria. Da bi povecali moznost trgovanja s sosednjimi drzavami, smo proti koncu
leta 2007 odprli Se predstavniStvo v Romuniji. Romunija je drzava, ki ima edina borzo

elektriCne energije na podrocCju Balkana, ki je poleg tega, da je edina, tudi likvidna.

5.1.6 Nacrti za prihodnost

Pred skupino HSE in celotnim slovenskim elektrogospodarstvom so resni izzivi, od
katerih bosta odvisna njun obstoj in razvoj. V prihodnosti HSE bosta kljuéno viogo

odigrali nadaljnja rast in Siritev na tuje trge s poudarkom na prodoru v srednjo in JV
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Evropo. HSE v svojem ambiciozno zastavljenem razvojnem nacrtu predvideva, da se
bodo skupne trgovalne koliCine elektricne energije s 16,1 TWh v letu 2006 povecale
na 39,3 TWh do leta 2018. Tak obseg trgovanja je namre¢ pogoj, da HSE postane
pomemben akter v regiji JV Evrope z moznostjo aktivhega in enakopravnega

sodelovanja pri oblikovanju omenjenih trgov.

Trenutno predstavlja v strukturi virov polovico lastna proizvodnja, locirana izkljuc¢no v
Sloveniji, drugo polovico pa nakup na domacem in tujih trgih. Leta 2018 bodo
predvidoma Cetrtino predstavljali lastni viri v Sloveniji, Cetrtino lastni viri v JV Evropi,
preostalo polovico pa drugi nakupi na trgu. NacCrtovana struktura je z vidika
obvladovanja tveganj, povezanih s trgovanjem, nedvomno ugodna. Ne gre namrecC
pozabiti na pomen uravnotezenosti med lastnimi in tujimi viri, prav tako pomembna
pa je tudi razprdenost lastnih objektov po celotnem obmocju trgovanja. HSE je Ze
preucCil veC kot sto potencialnih nalozb v JV Evropi in se osredotoCil na dvajset
projektov, ki so na osnovi strokovnih analiz tehni¢no in ekonomsko upraviceni,

zagotavljajo pa tudi ustrezen donos na vlozena sredstva.

Seveda pa HSE ob aktivnostih v tujini ne bo zanemarjal svoje razvojne vloge na
slovenskem trgu, kjer je najvecji vlagatelj v izgradnjo novih zmogljivosti za
proizvodnjo elektricne energije. Poleg trenutno najpomembnejSega domacega
energetskega projekta — gradnje hidroelektrarn na spodnji Savi — je za skupino HSE
strate$ko iziemno pomemben projekt izgradnja novega 600 MW bloka v TES in
realizacija projekta verig HE na reki Muri in srednji Savi in postavitev CHE Avé&e, prve

Crpalne elektrarne v Sloveniji.

Skupina HSE bo tudi v prihodnje vlagala veliko truda v varovanje okolja in
spodbujanje okoljske zavesti ne le med proizvajalci, ampak tudi v SirSi slovenski
javnosti. Njene strategije in razvojni nacrti Zze od ustanovitve temeljijo na usklajevanju
izrabe naravnih virov s sposobnostjo njihove naravne obnove ter razvoju tehnologij in
procesov, ki zmanjSujejo Skodljive vplive proizvodnje energije na naravno in bivalno
okolje. To dokazuje tudi mednarodni okoljski certifikat ISO 14001, ki ga imajo vse

proizvodne druzbe skupine in obvladujo€a druzba HSE d.o.o.
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HSE cakajo tudi Stevilne strukturne spremembe. Na prvem mestu je nedvomno
izvedba privatizacije, ki bo potekala v okviru procesa celovite privatizacije
slovenskega elektrogospodarstva. Dokoncati je treba kapitalsko konsolidacijo
skupine in vertikalno integracijo z elektro distribucijskimi druzbami. Vse ostrejSa
konkurenca bo od druzb skupine HSE zahtevala Se vecjo skrb za racionalizacijo
poslovanja, znizevanje stroskov, ki ne ogrozajo varnosti in zanesljivosti proizvodnje,
obvladovanje vseh wvrst tveganj in realizacijo razvojnih projektov. Notranja
reorganizacija bo skupini omogocila zagotavljanje lastnih kadrov, z lastnim znanjem
in izkuSnjami pa bo Se bolj utrdila svoj polozaj na domacem trgu in si hkrati izborila
mesto na tujih trgih (HSE 2007a).

Kar se nadaljnje internacionalizacije tiCe namerava podjetje e v letu 2008 odpreti
podruznico na Slovaskem, ki bo zapolnila vrzel med Cesko, Madzarsko in Avstrijo in
omogotila pretok energije iz Ceske, ki bo $e kar nekaj let neto izvoznica elektriéne
energije, prek Slovaske in Madzarske na podrocje Balkana, ki je Ze sedaj neto
uvoznik elektricne energije. Trenutno je v fazi ustanavljanja $e eno hcerinsko podjetje
in sicer v Makedoniji. S prisotnostjo v Makedoniji bomo zakljucili krog okoli Bolgarije,
ki je zaradi lastnih proizvodnih kapacitet, postala zelo pomembno podrocje trgovanja
HSE. Prav tako potekajo aktivnosti za vstop na grski trg, kjer se zaenkrat zbirajo
informacije o vstopnih pogojih, v teku je izbira odvetniSke pisarne, ki nam bo
pomagala pri razumevanju zakonov in pogojev vstopa, saj so na zalost vse nam

dostopne informacije v grékem jeziku (Stokelj 2008).

5.2 Analiza trznih priloZnosti na ¢eSkem trgu elektricne energije

Odpiranje trga elektricne energije na CeSkem poteka v skladu z Energetskim
zakonom, ki ga je ¢eSka Vlada sprejela v novembru leta 2000. Kot v vecini evropskih
drzav je tudi na Ceskem odpiranje trga potekalo postopoma, za&ensi s 1. 1. 2002 ko
so lahko upraviCeni odjemalci, ki so bili vsi tisti, ki so porabili ve¢ kot 40 GWh
elektriCne energije, lahko izbirali svojega dobavitelja energije. Trg se je popolnoma
odprl s 1. 1. 2006, kar je pomenilo, da lahko od takrat naprej vsi kon&ni uporabniki

prosto izbirajo svojega dobavitelja elektricne energije (Czech Energy Act 2000).
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Decembra leta 2004 je bil sprejet amandma k obstojeCemu zakonu, ki povzema

dolo¢be evropske energetske Direktive 2003/54/EC.

Ceski trg elektriéne energije sestavljajo:

proizvajalci,

upravljalec prenosnega omrezja,
upravljalec distribucijskega omrezja,
organizator trga,

trgovci z elektriCno energijo,

kon€ni uporabniki.

Najvedji proizvajalec elektricne energije je podjetie CEZ, ki proizvede 70 % vse

elektricne energije. Obstaja Se kakih 100 neodvisnih proizvajalcev. Najvec elektricne

energije se proizvede iz termoelektrarn, v energijskem mixu pa so Se jedrska, hidro,

vetrna, solarna in energija iz biomase. Letna proizvodnja zna8a 83 TWh (v letu
2006), poraba pa 58 TWh.

Slika 5.13: Instalirana mog¢ ter struktura proizvodnje v Ceski

[WHE ®TE ONE OV
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Vir: Enegora, 2006
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Distribucijo elektricne energije zagotavlja osem regionalnih distribucijskih podjetij in
Stevilni lokalni distributerji (WEC/CME 2004).

Ceski elektroenergetski sistem je eden vegjih na podrogju Centralne Evrope. Kot je
razvidno iz slike 5.13 zna8a instalirana moc¢ proizvodnih objektov je 16.200 MW (v
letu 2006), od tega je veCina termoelektrarn, ki predstavljajo priblizno 65 % vse
proizvedene energije. Jedrske elektrarni sta dve, Temelin in Dukovany, proizvedeta

21 % celotne energije, medtem ko je 13 % energije proizvedene v hidroelektrarnah.

Posebej se kaze kot zanimiv zaradi presezkov elektriéne energije. Ceska je namreg,
takoj za Francijo, druga najvecja izvoznica elektricne energije v Evropi. V letu 2006 je
tako izvozila 25 TWh elektricne energije (CESTAT 2008).

Slika 5.14: Pokritost porabe z lastnimi proizvodnimi viri na Ceskem od leta 2000 do
2010

W/ TWh
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t/leto

] proizvodnjé l poraba B bilanc;

Vir: Enegora, 2006
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Tabela 5.7: Pokritost porabe z lastnimi proizvodnimi viri na Ce$kem od leta 2000 do

2010
{ 2000 2001 2002[ 2003[ 2004 2005] 2006] 2007 | 2008 2009 2010
p”?g‘\’,\?ﬁ]“‘alaz? 68,8 | 704 | 76,7 | 77,9 | 76,2 | 76,9 | 77,6 | 78,3 | 79,0 | 79,7
| el
ngﬁ;ﬁ 569 | 58,7 | 58,5 | 59,9 | 61,4 | 627 | 634 | 640 | 647 | 657 | 66,6
bilanca ’ |
Gwh | 108 101|119 /168 165 135 129 129|126 | 133 | 131

Vir: Enegora, 2006

Kot prikazujeta slika 5.14 in tabela 5.7, na¢rt napovedi porabe v tej regiji do leta 2008
predvideva 1,1 %, od leta 2008 do leta 2010 pa 1,5 % letno rast porabe. Glede na

obstojecCe stanje in predvidene objekte, ki so vklju€eni v elektroenergetsko omrezje v

tej regiji, je strategija pokrivanja porabe naravnana k pozitivni bilanci sistema, s Cimer

bo Ceska vsaj do leta 2010 neto izvoznik z elektriéno energijo v povpredju s cca. 13
TWh letno (Enegora 2006).

Upravljalec prenosnega omrezja oziroma sistemski operater je podjetie CEPS

katerega glavna naloga je zagotavljanje varnega in zanesljivega prenosa elektricne

energije do njenih uporabnikov.

Ceski elektroenergetski sistem je s sosednjimi elektroenergetskimi sistemu povezan

preko naslednjih interkonekcijskih povezav (glej sliko 5.15):
Ceska (CZ) — Avstrija (AT),
Nemcija (DE),
Poljska (PL),
Slovaska (SK).

Ceska (CZ

(@]

Ceska (CZ

) —
eSka (CZ) —
) —
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Slika 5.15: Prenosno omrezje na Ceskem
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Vir: CEPS 2007

Koli¢ine ¢ezmejnih prenosnih zmogljivosti in nacini njihovega dodeljevanja so
prikazani v tabeli 5.8. Kot je razvidno iz tabele ima Ce$ka dobre prenosne povezave
z vsemi svojimi sosedami, kar je eden klju¢nih pogojev za delujo¢ trg elektricne
energije. Poleg obstojecih daljnovodov pa v srednjeroCnem obdobju tja do leta 2010,
planirajo na Ceskem izgradnjo dveh novih prenosnih poti in sicer 400 kV daljnovod
med Slavetice-Durnrohr (e$ko — avstrijska meja) in 400 kV daljnovod med Cechy

Stred — Bezdecdin (slovasko —CeSka meja).
Na podlagi pregleda dodeljevanja Cezmejnih prenosnih zmogljivosti lahko

povzamemo, da na Ce3kem poteka trgovanje z elektricno energijo predvsem v

smereh iz Poljske v Nemcijo, Avstrijo in Slovasko (Enegora 2006).
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Tabela 5.8: Pregled dodeljevanja Cezmejnih prenosnih kapacitet na ¢eSkih mejah

Smer NTC Koordinacija ‘ Metoda Povpreéna
interkonektor | dodelitve [MW] CPZ dodeljevanja cena*
zima | poletje [EUR/MWHh]
CZ — AT = 400 525 | koordin?_rane | eksplicitna 9,7 |
= 600 600 avkcije (Y, M, D) 0,0
CZ - DE = 2300 2100 | koordinirane | eksplicitna 19,5
= 700 800 avkcije 5TSO (Y,M,D) 0,0
C7 —PL = 800 800 kDo@inirane eksplicitna 0,19
— 1800 1600 avkcije 5TSO (Y, M, D) 16,6
c7 - SK —> 1400 700 koordinirane eksplicitna | 0.09 |
= 1400 700 | avkcije 5TSO (Y,M,D) 0,11

Vir: Enegora 2006

5.2.1 PEST analiza poslovnega okolja

S PEST analizo proucujemo SirSe poslovno okolje, v nasem primeru drzavo, kamor
zeli neko podjetje razSiriti svoje poslovanje. Podjetie je namre€ skupaj s svojimi
dobavitelji, konkurenti, porabniki, del SirSega makrookolja, ki s svojimi silnicami in

trendi oblikuje priloZnosti in postavlja omejitve za udeleZence trga.

PEST analiza nam omogoca proucitev tistih dejavnikov politicnega, ekonomskega,
socio-kulturnega in tehnoloSkega okolja, ki bi lahko oziroma Ze vplivajo na razmere
na trgu elektricne energije ter na podjetja znotraj tega trga, ki se ukvarjajo s

proizvodnjo in trzenjem elektriCne energije.

Politicno okolje

Ko se podjetje odloa o vstopu v neko novo drzavo, kjer zeli trziti svoje izdelke in
storitve, je nujno da pozna tudi politicne razmere, v katerih se nahaja ta drzava, saj
se drugace lahko s trznih vidikov privlatna drzava hitro spremeni v neprivlaéno in
tvegano okolje zaradi rizi€nosti politicnih vprasan.

Republika Ce3ka je suverena, samostojna in pluralistiéna veéstrankarska
demokrati¢na parlamentarna republika. Ima dvodomni parlament, ki ga sestavljata
poslanska zbornica in senat. Predsednik drzave je od leta 2003 Vaclav Klaus, ki je bil
letos februarja ponovno izvoljen za predsednika. Na parlamentarnih volitvah junija

2006 je vecino glasov dobila konservativna Drzavljanska demokratska stranka, ki je
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imela tezave z oblikovanjem vlade. Po dolgotrajnih pogajanjih je parlament januarja
2007 izglasoval zaupnico vladi, ki jo poleg Drzavljanske demokratske stranke
sestavljata Se Kr§€ansko demokratiCna unija in Stranka zelenih. Predsednik vlade je

Mirko Topolanek. Naslednje parlamentarne volitve bodo leta 2010 (Ceska 2008).

Do leta 1993 je bila Ceska del skupne drzave CeSkoslovaske, ki je omenjenega leta
razpadla, v tako imenovani »Zametni« revoluciji, ter se miroljubno razdelila na dve
novi samostojni drzavi, Cesko in Slovasko. Ceska je leta 1999 vstopila v NATO, 1. 5.
2004 pa postala polno pravna c¢lanica Evropske unije. Tudi v prihodnje naj bi
ekonomsko politiko vlade zaznamovala harmonizacija z EU in prizadevanje za
utrjevanje stabilnega in predvidljivega zakonodajnega in poslovnega okolja, s Cimer
se lahko ta drzava Steje za varno, gostoljubno in, poslovanju novih podjetjih iz tujih

drzav, prijazno drzavo.

Ekonomsko okolje

Ceska ima zelo diverzificirano strukturo industrijske proizvodnje, znotraj katere ima
posebno velik pomen strojegradnja. Delez industrije v BDP se je z 48 odstotkov leta
1990 znizal na 32,6 odstotka v letu 2006. V enakem obdobju se je delez kmetijstva z
8 odstotkov BDP znizal na 2,7 odstotka, poveCal pa se je storitveni sektor, ki ima
sedaj veC kot 60 odstotni delez v BDP. Delez zasebnega sektorja v gospodarstvu se
je s 4 odstotkov na zacetku tranzicije v zadnjih letih povecal na ve¢ kot 80 odstotkov,

obenem pa je moc¢no narasel delez majhnih podjetij.

Ceska je po gospodarskih kazalcih poleg Slovenije najuspesnej$a izmed drzav, ki so
se maja 2004 prikljucile EU, najresnej$a tezava, s katero se sreCuje, pa je zelo visok
proradunski primanijkljaj, ki je tudi glavni razlog, da Ceska kljub naértu viade, da pred
letom 2010 postane Clanica Evropske denarne unije, tega cilja zagotovo ne bo

dosegla.

Gospodarska rast se je v letu 2006 zaCela upoCasnjevati in je v povprecju znasala
6,4 odstotka. V prvi polovici leta 2007 je znaSala 6,2 odstotka. Glavno gonilo rasti je
bilo domace povprasSevanje, predvsem zasebno povprasevanje, ki se je v drugem
Cetrtletju 2007 zaradi visoke realne rasti plac, hitre rasti zaposlovanja in visoke ravni

zaupanja povecalo za 6,5 odstotka. Javna poraba se je v tem obdobju zmanjSala za

83



1,6 odstotka. Zaradi visokega potroSnega povprasevanja hitro naras€a uvoz, zato je
zunanjetrgovinska bilanca kljub izboljSanim pogojem menjave s tujino le skromno
prispevala h gospodarski rasti. Gospodarska rast se bo v letu 2007 po ocenah
upocasnila in bo znasSala 5,6 odstotka, v letu 2008 pa se bo po pri¢akovanjih znizala
na 4,2 odstotka.

Nizka stopnja rasti pla¢, konkuren¢no okolje in moc¢na krona drzijo stopnjo inflacije na
nizki ravni. Inflacija je leta 2006 znaSala 2,1 odstotka, v letu 2007 pa se je zaradi
dviga nadzorovanih administrativnih cen (stanarin) rahlo dvignila in je avgusta 2007
na letni ravni znaSala 2,5 odstotka.

Zaradi spros€anja nadzorovanih cen in cen hrane bo inflacija v letih 2007 in 2008

naraséala (Ceska 2008).

Stopnja brezposelnosti se je v letu 2006 zaradi visoke gospodarske rasti
zmanjSevala in je v povprecCju znasala 8,1 odstotka (leto poprej 8,9 odstotka). Rast
Stevila zaposlenih je v drugem Ccetrtletiu 2007 znaSala 1,8 odstotka, Stevilo
zaposlenih pa je doseglo 4,9 milijona oseb, kar je najveC po letu 1998. Zaposlovanje
naras€a najhitreje v proizvodnih dejavnostih (avtomobilska in metalna industrija),
sektorju nepremicninskih in poslovnih storitev ter gradbenistvu in turizmu. Stopnja
brezposelnosti je v drugem Cetrtletju 2007 znaSala 6,5 odstotka. Zaradi hitre rasti
zaposlovanja hitro naras€ajo tudi place, ki so bile v drugem Ccetrtletju 2007 v
povprecju na letni ravni realno visje za 4,9 odstotka. PovpreCna mesec€na bruto placa

je aprila 2007 znasSala 953 dolarjev.

Zunanjetrgovinski poloZzaj CeSke se zaradi dostopa na trge EU in visoke
konkurenc¢nosti izvoza krepi. Blagovni izvoz se je v prvih sedmih mesecih 2007 glede
na enako obdobje leta 2006 nominalno povecal za 17,3 odstotka, uvoz pa za 15,3
odstotka. Najhitreje je narascal izvoz strojne in transportne opreme ter avtomobilov.
Delez izvoza ¢eSkega gospodarstva v drzave EU je v letu 2006 znaSal 83,9 odstotka,
delez uvoza pa 70 odstotkov, pri &emer ima Ceska v trgovini z EU presezek, medtem
ko ima v trgovini z Rusijo in Kitajsko visok primanjkljaj.

Najpomembnejsi izvozni in uvozni trgi so nemski, slovaski, ruski in kitajskin (Ceska
2008).
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Kar pa se tiCe blagovne menjave s Slovenijo so bile v prvih osmih mesecih leta 2007
najvedje postavke v slovenskem izvozu v Cesko republiko naslednje: zdravila za
prodajo na drobno (14,7 odstotka), osebni avtomobili ter druga motorna vozila za
prevoz ljudi (8,2 odstotka). Najvedji izvozniki v prvih sedmih mesecih leta 2006 so
bili: Krka d.d., Lek d.d., Gorenje d.d., Kovintrade d.d., Boxmark Leather d.o.o. in

Impol.

Tabela 5.9: Blagovna menjava Slovenije s Cesko

leto izvoz (v mio EUR) uvoz (v mio EUR) saldo (v mio EUR)
2003 204,847 308,045 -103,198

2004 244 547 345,066 -100,519

2005 320,472 379,695 -59,223

2006 391,426 401,932 -10,506

2007 328,703* 320,928* 7,775*

Vir: Urad RS za statistiko 2008
OPOMBE(2007): * Podatki za obdobje januar-avgust 2007.

V uvozu iz Ceske republike so v prvih osmih mesecih leta 2007 previadovali
naslednji proizvodi: osebni avtomobili in druga motorna vozila za prevoz ljudi (5,9
odstotka), deli ter pribor za traktorje, tovornjake in avtobuse (4,1 odstotka), televizijski
sprejemniki (3,7 odstotka). Najvecji uvozniki v prvih sedmih mesecih leta 2006 so bili:
Merkur d.d., Porsche Slovenija d.o.0., Revoz d.d., Istrabenz-Gorenje d.o.o. in
Kovintrade (Ceska 2008).

Socio-kulturno okolje

Socio-kulturno okolje predstavlja eno klju¢nih dimenzij mednarodnega poslovnega
okolja. S socio-kulturnim okoljem mislimo na razliCha druzbeno socialna staliS¢a in
kulturne vrednote. Kultura pomeni predvsem skupek dosezkov in vrednot Cloveske
druzbe in je rezultat Clovekovega delovanja in ustvarjanja. Potem ko se uveljavi
prehaja in generacije v generacijo in determinira vrednote, staliS€a in obnaSanje
posameznikov in druzbe. Koncept kulture predstavlja obvladovanje razlik v jeziku,
veri, vrednotah, izobrazbi, stali§€ih, druzbeni organiziranosti in navadah med dvema

narodoma. Ker je pri poslovanju kljuéno delo in odnos z ljudmi, je dobro poznavanje

85



socio-kulturnega okolja drzave v katero vstopamo, kljuénega pomena pri uspehu

vstopa na tuj trg.

Ceska meri 78.864 kvadratnih kilometrov in ima 10,2 milijona prebivalcev. Stevilo
prebivalcev ostaja nespremenjeno ze 20 let, v zadnjih letih pa se je zaradi hitrejSega
upada rojstev zacCelo celo malenkostno zmanjSevati. EtniCnha sestava prebivalstva je
po izgonu velike nemske manjsine po drugi svetovni vojni dokaj enotna (Cehov je
94,4 odstotka). Kar 40 % Cehov je ateistov, od religij pa je najbolj razsirjena rimsko-
katoliSka vera kateri pripada 39 % prebivalstva. 5 % je protestantov in 3 %

pravoslavcev.

Uradni jezik je C&eSki, kot poslovni se uporabljata nems$ki in angleski. Znanje
nemscine je koristno, saj je starejSa generacija praviloma ne govori dobro anglesko.
(Ceska 2008). Razsirjenost in poznavanje angleSkega jezika sta med
elektroenergetskimi podjetji kar pogosti, oziroma skorajda Ze pravilo. Predvsem velja
to za podjetja, ki imajo veliko stikov z tujimi partnerji, kot so upravljalec prenosnega
omrezja CEPS, organizator trga OTE, borza elektrine energije PXE in veéina
proizvajalcev elektriCne energije, ki se ukvarjajo tudi s trzenjem le-te preko trgovskih

portalov oziroma borze.

Struktura TNI v neki drzavi je tudi indikator vpliva tujih kultur. Kot je razvidno iz tabele
5.10 je bila najvegji investitor v Ceski Republiki v letu 2006 Nemgija, ki ji sledita
Avstrija in Nizozemska. To kaZze na prisotnost anglosaksonskih kultur predvsem v
okolici Prage, kjer imajo sedeZ najvecje svetovne multinacionalke in kamor je
praviloma usmerjenih najvec tujih investicij. Ljudje so se zato primorani nauciti tujih
jezikov, uvesti evropski delovni Cas, skratka privzeti neke sploSno sprejete

»evropske« norme in navade (CESTAT 2008).
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Tabela 5.10: Tuje neto investicije v Ce$ki Republiki po drzavah

v mio CZK

Znesek TNI v
Drzava letu 2006
Nemcija 26.176,1
Avstrija 18.913,8
Nizozemska 14.951,0
Ciper 12.509,8
Velika Britanija 11.877,3
Slovaska 6.289,3
Francija 6.132,5
ZDA 5.498,3
Poljska 3.064,1
Japonska 2.677,2

Vir: CESTAT, 2008

Tehnolosko okolje

TehnoloSko okolje vsebuje institucije in aktivnosti, ki ustvarjajo nova znanja in
tehnologije ter jih prenaSajo v nove proizvode, procese in materiale. Velik in hiter
tehnoloski napredek je povzro€il razvoj informacijske tehnologije zaradi katere je
poslovni svet postal hitrejsi, bolj dinami¢en, obseg informacij pa neomejen. Internet in
druge komunikacijske tehnologije so omogocile podjetjem hiter dostop do informacij,

ucinkovito komuniciranje in moznost uporabe interneta kot nove oblike trzne poti.

Na Ceskem je elektronsko poslovanje zelo razsirjeno. Vsa velika podjetjia imajo
dostop do interneta, enako velja tudi za 78% malih in srednjih podjetij do 100
zaposlenih. Dostopnost do interneta se razlikuje tudi po gospodarskih panogah.
Skoraj vsa podjetia v bancnistvu, zavarovalniStvu, prometu, skladiS€enju in
proizvodnji potroSnega blaga imajo dostop do interneta. NajmanjSa uporaba interneta

je v kmetijstvu, gozdarstvu, tekstilni in obutveni panogi (Ceska 2008).

Internet in elektronska posta kot oblika komunikacije sta v panogi

elektrogospodarstva na Ceskem zelo razsirjeni in v vsakodnevni uporabi, pogosto
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tudi kot oblika trzne poti v smislu objavljanja razpisov za nakup oziroma prodajo
elektricne energije. Vabilo k oddaji ponudbe se ponavadi poSlje prek elektronske
poste, saj le-ta omogoca hitrejSo in enostavnejSo moznost za sklenitev posla, ki je
kasneje, Ce pride do realizacije, potrjen prek telefona, Sele nato sledi podpis pogodb

v fizicni obliki.

5.2.2 Analiza konkurence

Za uspesno izvedbo SWOT analize je pomembno, da najprej opravimo analizo
konkurence trga na katerega vstopamo. Analiza konkurence je namreC sestavni del
SWOT analize, saj gre v bistvu za del analize zunanjega okolja, namre¢ za tisti del,
kjer pridobivamo informacije o bodo€ih konkurentih. In prav konkurenca je eden

izmed najpomembnejSih dejavnikov zunanjega okolja.

V osnovi ima analiza konkurence tri glavne cilje (Pearce 1991):
e opredeliti sedanje in bodoCe konkurente,
e ugotoviti potencialna gibanja pri konkurentih,

e pomagati podjetju razviti u€inkovito konkurenc¢no strategijo.

Pri tem je pomembno poudariti, da moramo pri analizi konkurence biti posebej
pozorni na dejstvo, da ne bomo proucevali le najvecje in trenutno najpomembnejSe
konkurente, ampak tudi tiste, ki jih morda danes podcenjujemo. Zaradi vsakodnevnih
sprememb v panogi in v okolju podjetja se namre¢ spreminjajo tudi ugotovitve ze
narejenih analiz konkurence. Skratka, proces analiziranja konkurence je nujno

potreben in mora biti stalno prisoten.

Glavni konkurent HSE-ja na ¢eSkem trgu je CesSki energetski gigant ter monopolist
CEZ. Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1992, ustanovitelj ter tudi veginski lastnik (67,6
%) podjetja pa je drzava. V letu 2003 je nastala skupina CEZ, ki jo skupaj sestavlja
94 podjetij, ki opravljajo dejavnost proizvodnje in prodaje elektricne energije, toplote,
pridobivanja premoga, telekomunikacij, znanstvenih raziskav na podroc¢ju jedrske
tehnologije, ter dejavnosti izgradnje, vzdrzevanja in doinStalacije elektrarn. Skupina
CEZ je v letu 2003 kupila vedinski delez v petih od osmih &edkih distribucijskih
podjetjih, poleg tega ima 34 % lastnidki delez v CEPS-u, podjetiju za prenos
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elektriCne energije. S tem njen primat na ¢eSkem energetskem trgu ni vprasljiv, saj je
prisotna pri vseh dejavnostih povezanih z elektricno energijo, torej proizvodnji,
prenosu in distribuciji (CEZ 2008).

Podjetje proizvede okoli 75 % vse proizvedene elektriéne energije na Ceskem, kar
znese priblizno 60 TWh na leto. Elektricno energijo pridobiva iz dveh jedrskih
elektrarn, 15-ih termoelektrarn, 34-ih hidroelektrarn, dveh vetrnih elektrarn in ene

soncéne elektrarne.

CEZ zeli postati vodilna energetska druzba v centralni in jugovzhodni Evropi. Njen
»osvajalski« pohod na Balkan se je zaCel v letu 2005, ko je podjetje kupilo tri
distribucijska podjetja v Bolgariji in eno distribucijsko podjetje v Romuniji. V letu 2006
je kupilo dve poljski termoelektrarni s skupno instalirano mocjo 830 MW in kasneje
Se termoelektrarno Varna v Bolgariji z inStalirano mocjo 1.260 MW. V juliju 2008 je
postalo 50 % lastnik turSkega distribucijskega podjetja Sedas, ki z elektricno energijo
oskrbuje 1,3 milijone strank. Podjetje sodeluje na vseh pomembnejsih razpisih za
nakup energetskih objektov na podrocju centralne in jugovzhodne Evrope.

CEZ dobavlja elektriéno energijo skoraj 9 milijonom strank, kar ga uvréa na osmo

mesto med vodilnimi evropskimi energetskimi podjetji (CEZ 2008).

Poleg CEZ-a se s trgovanjem z elektricno energijo ukvarjajo $e distribucijska
podjetja, ki niso v lasti CEZ-a, kot npr. Praska energetika, ki oskrbuje z elektri¢no
energijo glavnho mesto Praga, toplarne in manjSa podjetja, katerih dejavnost je

izklju€no trgovanje z elektricno energijo (ERU 2005).

NajpomembnejSe tuje podjetje prisotno na ceSkem energetskem trgu je nemski
energetski velikan E.ON. Ta ima v rokah dve &eski distribuciji in spada skupaj s CEZ-
om in Prasko energetiko med tri najvedje dobavitelje energije na Ceskem. Analiza
konkurence je $e pokazala, da so praktiéno vsi nasi partnerji iz Neméije, Svice in
Avstrije ter tudi sosednjih drzav Ceske, prisotni na eskem trgu. Vsa ta podjetja, in
teh je veliko, pa imajo skupaj le do 10 % trzni delez (Czech Republic — country profile
2004).
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5.2.3 SWOT analiza vstopa na €eski trg

Analizo notranjega in zunanjega okolja zdruzimo v tako imenovani SWOT matriki. Le-
ta je zelo ucinkovit nacin identificiranja prednosti in slabosti, kot elementov analize
notranjega okolja ter priloznosti in nevarnosti, ki izhajajo iz analize zunanjega okolja.
Priskrbi nam informacije, ki nam pomagajo prepoznati vire in sposobnosti podjetja
napram konkurenénem okolju, v katerem le-to deluje. Pomaga nam, da
osredotoCimo aktivnosti podjetja na tista podrocja, kjer smo mocni in kjer ima nase

podjetje najvecje priloznosti.

SWOT analiza vstopa podjetja HSE na €eSki trg elektricne energije (glej tabelo 5.11),
je kot pomembno prednost podjetja, izpostavila dobro izobrazen in ucljiv mlad kader

ter pripravljenost vodstva podjetja za internacionalizacijo.

Kot Ze receno, so klju¢ dobrega poslovanja ustrezni kadri. Kadri so tisti, ki izpeljejo
internacionalizacijo, vodstvo pa tisto, ki mora dati pobudo zanjo in v njej videti vizijo

rasti in razvoja podjetja.

Z vidika Cloveskih virov, kot najveCjega potenciala podjetja, pa se je kot najvecja
prednost podjetja HSE pokazala moznost zaposlitve sodelavca, drzavljana Republike
Ceske in Slovenije, ki v Pragi, glavhem mestu Ceske, Zivi Zze veé kot deset let. To

pomeni, da pozna lokalne navade, ¢esko kulturo in predvsem &eski jezik.

Vecina uglednih strokovnjakov, ki se ukvarjajo s problematiko medkulturnih razlik in
pomenom razumevanja lokalnega okolja v katero podjetje vstopa, bi se strinjala, da
je zaposlitev delavca, ki zivi v lokalnem okolju in je hkrati po narodnosti drzavljan
drzave podjetja, ki ga je zaposlilo, prakticno najvecja prednost, ki jo lahko neko
podjetje ima. Velikokrat podjetja sicer zaposlijo lokalne delavce, vendar imajo z njimi
probleme, ker so le-ti zaradi medkulturnih razlik, vajeni drugacnega nacina dela,
razmiSljanja, itd. V naSsem primeru s tem ne bomo imeli problemov, ker je na$

potencialni sodelavec vecino svojega Zivljenja prezivel v Sloveniji.
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Tabela 5.11: SWOT analiza vstopa podjetja HSE na €eski trg elektricne energije

Vir:

PREDNOSTI:

pripraviljenost poslovodstva za

internacionalizacijo poslovanja

mozZnost zaposlitve sodelavca z
dvojnim drZaviljanstvom, ki pozna
lokalno kulturo in navade in govori
tekoCi ¢eSki in slovenski jezik
mlad, izobrazZen in ucljiv kader

bogate izkuSnje HSE-ja na podrocju
vstopa na trge elektricne energije
drugih evropskih drzav (Nemdija,
Avstrija, Svica, Italija, MadZarska);

SLABOSTI:

podjetje HSE je na c&eSkem trgu
elektricne energije nepoznano;

podobnost imena podjetja, torej
HSE (Holding Slovenske elektrarne)
Z lokalno bolj poznanim slovaskim
podjetjem SE (Slovenske
elektrarne);

HSE na Ceskem nima lastnih ali
zakupljenih proizvodnih objektov kar
mu zmanjsuje fleksibilnost napram
lokalnim oziroma drugim
partnerjem, ki le-te imajo;

trgovanje omejeno le na Cesko in
ceSko/nemsko mejo, saj v ostalih
sosednjih drzavah Ceske HSE ne
more poslovati, ker nima za to
izpolnjenih pogojev

PRILOZNOSTI:

socio-kulturno okolje Ceske je precej
podobno naSemu, slovenskemu;
Ceska je ¢lanica EU in hkrati druga
najbolj razvita nova ¢lanica;

Ceska bo imela, sodeé po napovedih,
Se vsaj do leta 2015 viske elektricne
energije;

Z ustanovitvijo nove borze elektricne
energije PXE, se je povecala
transparentnost trgovanja z elektricno
energijo;

nakup in izvoz elektricne energije iz
Ceske v sosednjo Slovasko, ki bo od
leta 2009 naprej postala velika
uvoznica elektricne energije
(predpogoj - ustanovitev podjetia na
Slovaskem)

NEVARNOSTI:

spremembe cenovnih nivojev
elektricne energije med Cesko in
Nemcijo;

uvedba izvoznih fee-jev na mejah s
sosedami;

visoke cene prenosnih kapacitet na
mejah;

monopol s strani  najvedjega
ceSkega energetskega podjetja
CEZ, ki ima vedinski trzni deleZ in je
tako imenovani “market maker” —
oblikuje cenovne nivoje elektricne
energije na Ceskem

lastna analiza
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Nezanemarljiva prednost pa so vsekakor tudi bogate izkusnje, ki jih je podjetje HSE v
preteklin Sestih letih nabralo pri internacionalizaciji poslovanja v mnoge evropske

drzave.

Iz izkusenj, ki jih imamo s poslovanjem v drugih drzavah, lahko reCemo, da je
najveCja slabost ta, da podjetje v drzavi kamor vstopa, nima lastnih proizvodnih
kapacitet. To pomeni, da je odvisno od tega koliko elektricne energije lahko v danem
trenutku kupi na trgu. To podjetju precej zmanjsa fleksibilnost, saj bi se v primeru, da
bi imelo lastne proizvodne kapacitete, lahko odlo¢alo (v odvisnosti od razmer in cen
na trgu) ali bo, v primeru dolgoro¢ne prodajne pogodbe, energijo, ki jo mora dobauviti
partnerju, kupilo na trgu (ko je trenutna cena pod proizvodnimi stroski proizvodnega
objekta) oziroma jo bo proizvedlo samo (ko je trenutna trzna cena nad proizvodnimi

stroSki objekta).

V kolikor podjetje, ki nima lastnih proizvodnih kapacitet, proda energijo za daljSe
Casovno obdobje po fiksni ceni tvega, da se bo cena elektricne energije na trgu toliko
spremenila, da bo moralo le-to kupovati po visji ceni kot jo je prodalo, saj mora
partnerju v vsakem primeru dobaviti elektricno energijo. Seveda, bi se lahko podjetje
za primer dviga cene elektricne energije zavarovalo s terminskimi pogodbami.
Vendar pa je na CeSkem trg terminskih pogodb slabo razvit in zaenkrat nelikviden,
kar oteZuje izvedbo dolgorocnih poslov, saj gre pri njih v takem primeru za velik

riziko, povezan s spremembo cene.

Podjetje HSE je v ¢asu odlo€anja o vstopu na Ceski trg elektriCne energije analiziralo
tudi moznost nakupa proizvodnih kapacitet na podrogju Ceske. Ugotovilo je, da je
najvedji ¢eski proizvajalec CEZ lastnik praktiéno vseh kljuénih energetskih objektov
na Ceskem, ostali proizvajalci pa so z dolgoro¢nimi pogodbami zavezani, da vegino
proizvedene elektriéne energije prodajo CEZ-u. Le-ta je kljuéni akter vsega dogajanja
na CeSkem energetskem trgu in prodor tujih podijetij na CeSki trg je zato precej
otezen. Dokler so ambicije podjetja, ki vstopa na ta trg, omejene zgolj na trgovanje
na veleprodajnem trgu, je stvar izvedljiva, vse kar je ve€ od tega, pa se brez neke
vrste partnerstva s CEZ-om, tezko uresni&i. Prav monopolni polozaj CEZ-a, o
katerem, je bilo ve€ govora v analizi konkurence, je tudi ena izmed slabosti

omenjenih v SWOT analizi. Predvsem gre tu za moznost vplivanja na spremembo
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nivoja cene na CeSkem trgu, kar se je v zadnjem letu pokazalo za upravi¢eno

bojazen.

Izmed priloZnosti bi zagotovo izpostavila dejstvo, ki pravi, da bo imela Ceska viske
elektriCne energije Se vsaj do leta 2015. Ob nenehni rasti porabe elektriCne energije
in dragih investicijah v nove proizvodne objekte je to prav gotovo velik plus. Tudi
umes&enost Ceske med Nemgijo na eni in Slovasko na drugi strani, je zagotovo
pomemben faktor izbire Ce$ke za nadaljnje Sirjenje poslovanja HSE. Nemdija je
najbolj likviden evropski trg zato lahko na Ceskem kupljeno elektriéno energijo brez
problemov prodamo v Nemc ijo oziroma Avstrijo, ali jo pripeliemo v Slovenijo.
Slovaska je morala v pristopnih pogajanjih z Evropsko unijo obljubiti, da bo zaprla
dva 440 MW bloka jedrske elektrarne Bohunice. Zaradi tega bo s koncem leta 2008
postala neto uvoznica elektricne energije. Moznost nakupa elektricne energije na
Ceskem in prodaje le-te na Slovaskem, vidimo kot eno izmed pomembnih poslovnih
priloznosti podjetja HSE. Da bi se to lahko uresniCilo bomo sicer morali, glede na

obstojecCo slovasko zakonodajo, na Slovaskem odpreti svoje podjetje.

Najvecja nevarnost, na katero pa posamezno podjetje nima nikakrSnega vpliva, je
sprememba cenovnih nivojev med dvema drzavama. Ko se je HSE odlocal o vstopu
na ¢eski trg elektricne energije, je pomembno viogo za to odlo€itev odigralo dejstvo,
da so bile cene elektriéne energije na CeSkem v povpregju za pet evrov nizje kot v
Nemciji. V €asu nastajanja magistrske naloge se je to dejstvo spremenilo, saj so se
CeSke cene velikokrat priblizale nivoju nemskih. V prihodnosti se lahko kljub
presezkom elektriéne energije na Ceskem cene povzpnejo nad nivo nemskih, recimo
zaradi velikega povprasevanja po elektri¢ni energiji v sosednji Slovaski. V takSnem
primeru bomo morali iskati nove trzne priloznosti, ena izmed takih je ze omenjeni

nakup na Ceskem in prodaja na Slovasko.
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5.3 Mozne oblike vstopa podjetjia HSE na ¢eski trg elektricne

energije

5.3.1 Neposredni uvoz/izvoz

Kot smo lahko spoznali v teoreticnem delu naloge je neposredni uvoz/izvoz osnovni
in najenostavnejSi nacin vstopa podjetja na tuji trg, ki je hkrati tudi najmanj tvegan.
Vendar pa ima elektricna energija kot blago toliko specifiCcnosti, da le-ta brez

nekaterih predhodnih dejanj enostavno ni mogo¢.

Kvaliteta elektriCcne energije izmeniCnega znacaja je odvisna predvsem od nihanja
frekvence in napetosti, posledica tega pa je, da elektricne energije ni mogoce
proizvajati na zalogo, kot tudi ne skladis¢iti. To je tudi najpomembnejSa lastnost
elektricne energije, po kateri se moc¢no razlikuje od drugih vrst blaga in kot receno,
zahteva izpolnitev doloCenih pogojev, da bi bilo trgovanje z elektricno energijo sploh

izvedljivo.

Osnovni pogoj, ki omogoca trgovanje, je ta, da mora biti proizvodnja vsak trenutek
usklajena z njeno porabo, kupec pa mora biti vnaprej znan. Ker poraba niha iz
trenutka v trenutek, urno, dnevno, mesecno, sezonsko in letno, so za uravnavanje
sprememb potrebne drage regulacijske naprave in dovolj velike rezerve v
proizvodnih in prenosnih ter distribucijskih kapacitetah. Za pokrivanje porabe ob
morebitnih izpadih proizvodnih enot morajo biti vsak trenutek v obratovalni

pripravljenosti dovolj velike rezervne zmogljivosti (Gianfrate 2003).

Da bi lahko neko podjetje izvozilo/uvozilo elektri€no energijo iz/v neko drzavo mora
imeti z upravljalcem prenosnega omrezja (UPO) iz obeh drzavah, sklenjeno pogodbo
o pristopu do omreZja. Ta podjetju dovoljuje, da posilla UPO-tu tako imenovane
vozne rede, s katerimi napove koli¢ino in produkt elektricne energije, ki bo v
doloCenem Casovnem obdobju, Sel skozi omrezje UPO-ta. Brez tega je prenos

elektricne energije nemogoc.

Od zakonodaje doloCene drzave je odvisno kdaj lahko podjetje, ki se ukvarja s
trgovanjem z elektri€no energijo, podpiSe pogodbo z UPO-tem. V nekaterih drzavah
za to ni nobenega predpogoja (Neméija, Svica), v nekaterih je potrebno pri
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drzavnemu energetskemu regulatorju predhodno pridobiti licenco za trgovanje
(Poljska), spet v tretjih je treba najprej ustanoviti podjetje oziroma podruznico v
njihovi drzavi, in Sele ta lahko zaprosi za licenco za trgovanje z elektricno energijo.
Ko podjetje pridobi licenco, lahko Sele podpise pogodbo z UPO-tem. Tak je tudi

primer Ceske.

Trgovanje z elektricno energijo ima poleg opisane Se eno posebnost, to so prenosne
kapacitete na meji med dvema drzavama. Te so ponavadi v lasti sistemskih
operaterjev sosednjih drzav, ki si jih delita na pol. V preteklosti sta operaterja
razdelila kapacitete med zainteresirane udelezence po sistemu »pro rata« in to
brezplac¢no. V zadnjih letih pa je trgovanje z elektricno energijo postalo zelo donosen
posel s katerim se ne ukvarjajo ve€ le podjetja, ki proizvajajo elektricno energijo
ampak tudi mnoge banke in druge finan¢ne institucije. Posledica tega je, da
elektricna energija pogosto zamenja lastnika in prehaja iz ene v drugo drzavo. Ker pa
so tudi prenosne poti po kateri potuje elektricna energija omejene, so se UPO-i
odlo€ili, da bodo prenosne kapacitete prodajali. Da bi bil nacin razdeljevanja Cimbolj
posten, so se odlocili za sistem avkcij. Avkcije za prenosne kapacitete na mejah

potekajo na vseh tistih mejah, kjer povprasevanje po kapacitetah presega ponudbo.

To pomeni, da lahko neko podjetje izvozi elektricno energijo v drugo drzavo samo v
primeru, da predhodno kupi prenosne kapacitete na meji. Da bi lahko kupilo
kapacitete, pa mora sodelovati na avkcijah. In tudi za sodelovanje na avkcijah
obstajajo doloCeni predpogoji, od katerih je najbolj pomemben ta, da ima podjetje
vsaj na eni strani meje med dvema drZzavama, podpisano pogodbo z UPO-tom. To
pa nas pripelje spet na zacetek, torej k pogojem, ki jih mora podjetje izpolnjevati, da

lahko to pogodbo sploh podpiSe.

Obstaja pa Se ena moznost, ki se jo namerava podjetje HSE posluzZevati, preden bo
izpolnilo pogoje za podpis pogodbe s CeSkim sistemskim operaterjem. Kot sem Ze
povedala, lahko podjetje sodeluje na avkcijah za ¢ezmejne prenosne kapacitete, Ce
ima vsaj na eni strani meje sklenjeno pogodbo z UPO-tom. V Nemciji ima HSE
sklenjeno pogodbo o dostopu do omrezja z vsemi Stirimi prenosnimi operaterji in
potemtakem lahko sodeluje na avkcijah za prenosne kapacitete na ¢eSko/nemski

meji. Vendar pa v primeru, da je podjetie HSE na avkciji uspeSno in dobi prenosne
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kapacitete, le-teh ne more izkoristiti, ker ne more poslati ¢eSkemu UPO-tu voznih
redov. Kar lahko naredi je to, da te kapacitete prenese na enega od svojih partnerjev,
ki imajo s ¢eSkim operaterjem podpisano pogodbo o dostopu do omrezja. Ta partner
mu potem v svojem imenu posSiljia vozne rede ¢eSkemu operaterju. Seveda mora
HSE to uslugo partnerju placati. Poleg placila usluge ima tako izveden posel Se eno
slabost in sicer to, da ima na$ partner pregled nad vsemi nasSimi posli ter hkrati ve,
kdo vse so nasi poslovni partnerji.

5.3.2 Clanstvo na éeski borzi elektriéne energije OTE in PXE

Borza je osrednje mesto, kjer se na organiziran nacin sreCujeta ponudba in
povprasevanje po elektri¢ni energiji. Prvenstveni ekonomski vlogi organiziranega trga
sta transparentnost cen instrumentov, s katerimi se trguje, ter zavarovanje oziroma
zasCita pred tveganiji. Ker proizvedene elektriCne energije ni mogoce skladisciti, mora
biti proizvodnja vsak trenutek usklajena z njeno porabo, kupec pa mora biti znan
vnaprej. Prav tem pogojem sledi borza za trgovanje z elektricno energijo, ki nacrtuje
trgovanje vnaprej. Osrednja naloga borze je torej, na organiziran nacin soociti
ponudbo in povprasevanje po elektricni energiji ter prikazati delovanje tega javno in
nepristransko, pri ¢emer sklepanje pogodb po doloCenih cenah ni ve€ skrivnost
(Gianfrate 2003).

Na borzi se trguje s fizi€nimi in finanénimi proizvodi. FiziCni so tisti, kjer sta temeljna
proizvoda elektriCne energije obi¢ajno izrazena v MWh in mo¢ v MW ter financni
kamor pristevamo terminske posle, zamenjave, finanéno terminske pogodbe,

opcije, ...

Poleg te delitve lahko posle delimo tudi na tiste, ki jim sledi dejanska fizi€na dobava
elektricne energije, in tiste, kjer sledi le finan¢na poravnava brez dejanske fizicne
dobave.

Fizini posli se nana$ajo na transakcije, kjer ob pogodbeno doloenem ¢&asu
dejansko sledi dobava in poraba elektriCne energije. To pomeni, da je treba opredeliti
mesto, €as in mehanizem dobave, kar pomeni izhodiSCe za doloCanje cene.

Finan¢ni posli pa vkljuCujejo terminske posle, financno terminske pogodbe, opcijske
pogodbe in vse drugo, kjer je cena izvedena iz cene osnovne dobrine (to je v tem
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primeru elektriCna energija) in kjer ni nujno, da v kon¢ni fazi pride do fizicne dobave,
saj je poravnava obveznosti iz pogodb lahko samo finan¢na. Tovrstne financne
pogodbe se uporabljajo predvsem za zavarovanje tveganj, povezanih s fizi€no
dobavo, v€asih pa stranke vstopajo v finan¢ne posle tudi iz Spekulativnih namenov
(Gianfrate 2003).

Na borzi elektricne energije se trguje izkljucno s standardiziranimi proizvodi.
Standardni bloki ur obsegajo doloCeno Stevilo ur neprekinjene dobave elektriCne
energije za naslednji dan. Najpogosteje se trguje z naslednjimi standardizirani
proizvodi (Podjed 2002):

e Pasovna energija (baseload) je dobava elektri€ne energije konstantne moci 1
MW v bloku ur od 00:00 do 24:00 na katerikoli naslednji dan v letu. Osnovna
koliCinska enota en lot tega proizvoda znasa 24 MWh.

e Trapezna energija (peakload) je dobava elektricne energije konstantne moci 1
MW v €asu najvecje obremenitve na doloCen delovni dan. Na vecini evropskih
borz Stejejo za trapezno energijo blok ur od 08:00 do 20:00. V tem primeru
osnovna koli¢inska enota en lot tega proizvoda znasa 12 MWh. Trapezna
energija ni predmet trgovanja za nedelovne dni, drzavne praznike in druge
dela proste dni.

e Urna energija (single hours) pomeni trgovanje s 24 urami enega dneva.
Osnovna koli€inska enota en lot tega proizvoda znasa 1 MWh, dan dobave pa
je lahko katerikoli dan v letu.

¢ Nocna energije (off-peak) pomeni dobava elektricne energije konstantne modci
1 MW v bloku ur od 22:00 do 06:00, pri Cemer je osnovna koliinska enota en

lot tega proizvoda 8 MWh.

Kot mnoge evropske drzave ima tudi Ce$ka svojo borzo elektriéne energije oziroma
od lanskega leta kar dve. Energetski zakon, sprejet leta 2000, je dolocal tudi
ustanovitev organizatorja trga in borze elektriCne energije. Ti dve funkciji opravlja v
letu 2001 ustanovljen OTE, ki je hkrati ceSka borza elektricne energije in organizator
trga (Czech Energy Act 2000).

Organizator trga opravlja Stevilne funkcije, poleg sreCevanja ponudbe in
povpradevanja, sodita med najpomembnejSe funkcije 8e obraun in poravnava
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sklenjenih poslov ter javno objavljanje cen. Pri tem mora organizator upostevati
nacela transparentnosti, nediskriminatornosti in ucinkovitosti ob ustvarjanju ¢im vecje
likvidnosti trga. Med prednosti trgovanja na organiziranem trgu lahko priStevamo:

e zaSCito pred financnimi tveganii,

e prosto oblikovanje cen s povprasevanjem in ponudbo mnogih udelezencev,

e likvidnost in vecjo varnost,

e urejeno in nadzorovano trgovanje glede na vnaprej znana pravila,

e javno objavljanje rezultatov trgovanja in borznih indeksov, kar omogoca

individualne analize in napovedi gibanja cen,

moznost optimalnega nacrtovanja proizvodnje in porabe elektriCche energije
(Podjed 2002).

Ker je funkcija organizatorja trga med drugim tudi ta, da obraCunava in poravnava
sklenjene posle ter evidentira bilateralne pogodbe, mora vsak udelezenec trga
elektriéne energije na Ceskem z OTE-jem obvezno podpisati pogodbo. Predpogoj za

podpis take pogodbe pa je pridobitev licence za trgovanje z elektriCno energijo.

Na OTE-ju se torej dnevno belezijo vsi bilateralni posli, ki so bili na dolo€en dan
sklenjeni na obmoéju Ceske. Vsak udeleZenec trga je obvezan poslati obvestilo o
sklenjenem poslu OTE-ju, ki v povezavi z operaterjem trga CEPS-om, skrbi tudi za

poravnavo odstopanj od voznih redov in finanéno poravnavo le-teh.

V sklop nalog organizatorja trga spada tudi organiziranje borze elektricne energije ter
objavljanje trznih gibanj na podroCju elektricne energije. V primerjavi z drugimi
borzami se je vse do letos na OTE-ju lahko trgovalo le za dan vnaprej. Pred kratkim
je borza razsirila seznam svojih produktov vendar je kljub temu likvidnost borze Se
vedno zelo majhna in se kljub vedno vec€jemu S&tevilu udelezencev na trgu, ne

povecuije.

Odgovor na to je bila ustanovitev nove borze z elektricno energijo PXE. Na borzi, ki
deluje od lanskega julija, se je najprej lahko trgovalo z mesec¢nimi produkti, kasneje
pa je uvedla tudi dnevno trgovanje. Cene produktov borze so, z razliko od OTE-ja, v

evrih. Borza je kar hitro pridobila ¢lane, veCinoma tuja energetska podjetja, ki se
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ukvarjajo tudi s trgovanjem z elektriéno energijo na Ceskem, ki upajo, da bodo lahko
energijo kupovali bolj transparentno kot doslej. Doslej je namreC glavni Ceski
proizvajalec CEZ enkrat letno organiziral avkcije, kjer je na letnem nivoju prodal velik
del svoje proizvodnje. Odslej pa naj bi vedji del lastne proizvodnje prodal preko PXE-
ja. Kljub druga¢nim pricakovanjem, pa je ravno slaba likvidnost glavni problem PXE-
ja. Mnenje mnogih udelezencev in poznavalcev trga je, da je ¢eSki trg premajhen, da
bi na njem lahko uspesno delovali dve borzi.

Nase podjetje bo torej moralo postati ¢lan OTE-ja, saj to zahteva lokalna zakonodaja
(Czech Energy Act 2000). Odlocilo pa se je, da bo postalo tudi ¢lan nove borze PXE-
ja, predvsem zaradi moznosti trgovanja z dolgoro¢nimi terminskimi pogodbami ter
veCjega Stevila produktov trgovanja (dan, mesec, leto). Glede na to, da je bila
sprejeta odlogitev, da bo najvedje &edko energetsko podjetie CEZ veéino lastne
proizvedene elektricne energije prodalo prek PXE-ja, je mogoCe priCakovati vecjo
likvidnost ter transparentnost poslovanja omenjene borze napram OTE-ju. Naceli
likvidnosti in transparentnosti pa sta dve od osnovnih nacel borznega trgovanja.
Transparentnost pomeni pregledno, jasno in javno poslovanje za vse udeleZzence
trga ter javno objavo trznih gibanj, likvidnost borze pa je vsekakor najbolj pomembna
lastnost, saj omogoca, da lahko na borzi v vsakemu trenutku kupiS oziroma prodas
elektricno energijo. Likvidnost hkrati ublazi nenavadne spremembe obsega ponudbe
in povpraSevanja brez pretiranih nihanj cen pri ¢emer nih¢e od udelezencev ne sme

imeti prevelikega vpliva na oblikovanje cene na trgu.

Ce hode podjetje HSE postati del ¢eSkega energetskega trga mora nujno postati tudi
&lan OTE-ja. Ce naj postane &lan OTE-ja mora pri eSkem regulatorju trga pridobiti
licenco za trgovanje. Da lahko zaprosi za licenco za trgovanje pa mora ustanoviti na

Ceskem lastno podjetje, saj lahko le esko podjetje zaprosi za licenco za trgovanje.
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5.3.3 Ustanovitev lastnega podjetja

Ustanovitev lastnega podjetja v tujini spada med investicijske oblike vstopa na tuje
trge pri katerih podjetje v celoti prevzema nadzor in lastniStvo nad obliko vstopa na
tuj trg. Motivi za ustanovitev podjetja v tujini se lahko nanaSajo na izkoriS€anje
stroSkovnih prednosti okolja tuje drzave (resursno usmerjene nalozbe) ali na
izkoris€anje trznega potenciala drzave (trzno usmerjene nalozbe), kar vse vodi k

osnovnemu profithemu motivu.

Odlogitev o ustanovitvi lastnega podjetja na Ceskem v resnici ni bila odlogitev ampak
bolj nuja, ki izhaja iz ¢eSkega energetskega zakona, ki pravi, da lahko samo ¢e8ko
podjetje zaprosi za licenco za trgovanje z elektricno energijo, ki je predpogoj za
kakrsnokoli trzno aktivnost na podrocju trga elektriCcne energije. To pomeni, da je
podjetje HSE sprejelo odloCitev o ustanovitvi podjetja v trenutku, ko se je odlocilo, da

zeli trgovati na ¢eSkem trgu z elektricno energijo (ERU 2000).

Po skrbni preucitvi vseh vidikov ustanovitve podjetja, se je podjetje HSE odlocCilo, da
bo na Ceskem odprlo podruznico. PodruZnica ni samostojna pravna oseba ampak je
del maticnega podjetja. Za obveznosti, ki nastanejo s poslovanjem podruznice,
odgovarja mati¢no podjetie z vsem svojim premozenjem. Kljub temu, pa ima
podruznica svoj racun in vodi racunovodstvo analogno kot maticno podjetje. Enako
plaCuje vse davke, ki izhajajo iz njenega poslovanja, njen izkaz pa je konsolidiran v

izkaz skupine HSE.

Ustanovitev podruznice bo izpeljala CeSka odvetniSka firma, ki bo poskrbela za
pravne in organizacijske vidike ustanovitve podruznice, seveda v sodelovanju z
matiCnim podjetjiem. Ta bo na razpolago dala tudi svoj naslov, ki bo hkrati naslov
podruznice. Poleg odvetniske firme bo moralo podjetje HSE na Ce$kem poiskati tudi
raCunovodski servis, ki bo skrbel za knjizenje racunov in izdelavo konc¢nih bilanc
poslovanja. Vsa pla€ila v zvezi s poslovanjem podruznice bodo potekala direktno iz

Slovenije.

Skupaj z odlocCitvijo za ustanovitev podruznice se je HSE odlocil, da bo pogodbeno
zaposlil sodelavca na Ceskem, ki bo s svojo prisotnostjo na lokalnem trgu pomagal
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pri urejanju tekoCih poslovnih zadev in pripomogel k boljSemu poslovanju podjetja.
Trgovanje prek borze in trgovskih portalov ter strateSke odloCitve glede nakupa
oziroma prodaje elektricne energije bodo Se vedno potekale iz Slovenije. Glavne
naloge lokalnega sodelavca bodo skrb za vzdrzevanje stikov, organizacija poslovnih
obiskov, poroCanje o razmerah na trgu, spremljanje zakonodajnih novosti s podrocja

elektricne energije, lobiranje itd.

5.4 Izbira najprimernejse oblike vstopa na éeski trg elektricne
energije

Izbira ustreznega nacina vstopa na tuji trg je v veliki meri odvisna od vlagateljevih
razlogov za Sirjenje poslovanja v tujino. Pri tem je treba seveda upostevati zlasti
naslednje dejavnike; ali je podjetje Ze vpeto v mednarodno okolje, kaksno vrsto
dejavnosti opravlja, ali obstajajo doloCena politicnega tveganja ter administrativne
ovire pri vstopu na tuj trg ali so potrebna dolo¢ena tehnoloSka oziroma specialisticna
znanja, ipd. Naceloma pa velja, da za tujega vlagatelja noben nacin oziroma oblika
vstopa na mednarodni trg ni boljsi ali slabSi od drugega, temvec je vse odvisno od

konkretnih namenov, ki jih ima vlagatelj in okoliS€in, s katerimi je soocen.

Analizirali smo tri nacine kako bi lahko podjetje HSE vstopilo na Ceski trg elektricne
energije. Kot vecCina podjetij, smo najprej analizirali najenostavnejSi nacin, to je
uvoz/izvoz elektricne energije. Vendar pa smo zaradi specifiCnosti in posebnosti
elektricne energije kot blaga, ze pri tej obliki naleteli na vrsto pogojev, ki jih bo moralo

podjetje HSE izpolniti, &e bo Zelelo izvaZati/uvaZati elektricno energijo v/iz Ceske.

Tudi ko smo se seznanili s zahtevami, ki so postavljene pred podjetje, ki zeli postati
Clan organizatorja trga oziroma borze z elektricno energijo OTE ali PXE, smo prisli do
spoznanja, da izbira najprimernejSe oblike vstopa na &eSki trg, sploh ni izbira.
Podjetje, ki Zeli vstopiti na CeSki trg elektricne energije mora namreC izpolniti
doloCene pogoje, ki mu jih nalaga ceSki energetski zakon. Ko ga podrobno
preberemo, nas le-ta vodi do naSe tretje oblike vstopa na CeSki trg, to je, do
ustanovitve podjetja, ki v tem primeru postane prvi korak na poti k temu, da

postanemo udeleZenec trga na Ceskem.
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Ceprav spada ustanovitev podjetja v tujini med zahtevnej$e faze internacionalizacije
podjetja, smo pri analizi vstopa HSE-ja na Ceski trg priSli do spoznanja, da je v
nasem primeru stvar postavljena na glavo. Podjetje, ki Zeli postati udelezenec trga
elektricne energije na CeSkem, mora najprej pridobiti licenco za trgovanje z
elektricno energijo, ki jo izdaja CeSki regulator energetskega trga. Licenco lahko
pridobi samo podjetje s sedezem na Ceskem. Kar z drugimi besedami pomeni, da bo
moralo podjetie HSE najprej ustanoviti podjetie na CesSkem. Ko bo podjetje
ustanovljeno bo le-to zaprosilo za izdajo licence za trgovanje. Licenca za trgovanje
bo podjetju HSE oz. njegovemu héerinskemu podjetju ali podruznici na Ceskem, dala
moznost, da podpiSe pogodbo o Clanstvu s organizatorjem trga in borzo elektriCne
energije OTE-jem. Sele, ko bo podpisana ta pogodba bo lahko podruznica HSE-ja
podpisala pogodbo o pristopu do omrezja s ¢eskim sistemskim operaterjem CEPS-

om, ki je bistven poslovni partner pri trgovanju z elektri¢no energijo.

Ce na kratko povzamemo: da lahko postane tuje podjetje udeleZenec trga elektriéne
energije na Ceskem mora opraviti naslednje korake:
e ustanoviti h€erinsko druzbo ali podruznico s sedezem na obmocju Republike
Ceske,
e (CeSka hcCerinska druzba ali podruznica zaprosi CeSkega energetskega
regulatorja (ERU) za izdajo licence za trgovanje z elektricno energijo,
e ko CeSka hcerinska druzba ali podruznica pridobi licenco za trgovanje, sledi
podpis pogodbe o ¢lanstvu z organizatorjem trga OTE-jem,
e licenca za trgovanje in podpisana pogodba z OTE-jem sta osnovna
dokumenta, ki jih sistemski operater zahteva od svojega partnerja, preden

podpiSeta pogodbo o pristopu do omrezja na Ceskem.

Ko postane CeSka hcerinska druzba ali podruznica ¢lan OTE-ja in ima podpisano
pogodbo s CEPS-om lahko kon&no zaéne trgovati z elektriéno energijo. Pravimo tudi,
da je postane podjetje aktivni udelezenec na trgu elektricne energije. Biti aktivni
udeleZenec trga z elektricno energijo pa pomeni, da lahko podjetje nastopa na
avkcijah za Cezmejne prenosne kapacitete, izvaza oziroma uvaza elektricno energijo
iz/na podrogje Ceske, kupuje oziroma prodaja elektriéno energijo na borzi elektri¢ne
energije OTE ali PXE, kupuje oziroma prodaja elektriéno energijo znotraj Ceske
preko elektronskih trgovskih portalov (TFS, ICAP, Spectron,...), kupuje oziroma
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prodaja elektricno energijo bilateralno od svojih ¢eskih poslovnih partnerjev, sodeluje
na razpisih za prodajo elektricne energije, ki jih organizirajo ¢eSka energetska

podjetja.

Vidimo, da je elektricna energija kot blago tako specificna, da nam ne pusca

moznosti izbire vstopa na tuji trg, temve€ nam ga predpisuje. Kar pa ni nujno slabo.

5.5 Poslovni izid ¢eske podruznice

V Casu nastajanja magistrske naloge smo uspeli vstopiti na Ceski trg elektricne
energije natanko tako kot je opisano v prejSnjem poglavju. V zelo kratkem €asu po
zaCetku trgovanja pa so se zaCele cene na CeSkem trgu pocasi, a vztrajno blizati
nemskim cenam. Ravno sprememba cenovnih nivojev je bila v SWOT analizi
opisana kot ena izmed potencialnih nevarnosti vstopa na ta trg. Glavni krivec za to
spremembo pa je bil nedvomno monopolist CEZ, ki je zaradi svoje velikosti, brez

dvoma glavni akter oblikovanja cene na CeSkem trgu.

Indikator cene na dolo¢enem trgu je cena, ki se oblikuje na borzi elektricne energije,
v kolikor obstaja, oziroma cena na trgovskih portalih, kjer poteka tako imenovano
OTC (angl. over the couter) trgovanje. Na teh portalih se ponujajo bloki po 5 MW
pasovne energije za katero kupec ponudi eno ceno, prodajalec pa drugo. Nekje na
sredi se ponavadi sre¢ata ponudba in povprasevanje in sklene se posel. Ker je CEZ
tako veliko podjetje, ki ima na razpolago velike koliine energije, se lahko postavi na
obe strani, torej na stran kupca in na stran prodajalca, in tako doseze Zeljeno ceno

na trgu.

V zadnjem letu je bila cena na CeSkem trgu skoraj ves €as enaka nemski ceni,
Ceprav so dejavniki, ki poganjajo ceno energije v eno ali drugo smer na nemskem
trgu popolnoma razlicni kot na ¢eSkem trgu. Prihaja celo do takega absurda, da je
cena enaka tudi v primeru, ko je na CesSkem nacionalni praznik, torej je poraba
manjsa, in bi morala biti, po ekonomskih zakonih, tudi cena nizja (to je tudi vzrok, da

je cena elektrine energije ob sobotah in nedeljah toliko nizja kot med tednom).
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Zaradi porasta cen elektriéne energije na Ceskem je podjetie HSE v prvem letu
poslovalo z izgubo. Vzrok izgube je bil nakup prenosnih kapacitet na letni ravni, za
katere smo placali 4 €/ MWh, v poprecju pa se je razlika v ceni med trgoma v prvem
letu poslovanja gibala nekje okoli 2 €/ MWh. Pred izvedbo letnih avkcij je bila cena na
¢eskem trgu nekaj let ve€ kot 5 € nizja od nemske cene, kar je bil tudi eden izmed

motivov vstopa na ta trg.

Ceprav ni bil nihée zadovoljen s poslovnim izidom v prvem letu poslovanja smo se iz
vsega tega vendarle nekaj naucili. Nikoli ni dobro podcenjevati moc&i doloenega
akterja na trgu, predvsem pa ni dobro biti naiven in verjeti, da se opisane situacije
pod skupnim okriljem Evropske unije, ne bodo ve¢ dogajale. Direktive in predpisi
Evropske unije in drugih nadzornih organov so eno, realnost pa povsem nekaj

drugega.

6 SKLEP

Gospodarski in politicni razvoj po svetu, ki smo mu pri¢a v zadnjih desetletjih, je odprl
vrata mnogih drzav in na njihovih trgih ustvaril veliko poslovnih priloznosti.
Internacionalizacija poslovanja podjetij je postala zaradi soodvisnosti in povezanosti
globalne ekonomije tako reko& samoumevna oz. nujna za prezivetje. Ce podjetje ne
internacionalizira svojega poslovanja ne raste, in Ce ne raste, propade (Svetli€i¢
2001). Internacionalizacija omogoca rast in razvoj podjetij, rast podjetij pa posledi¢no
vpliva na rast celotnega gospodarstva in viSjo raven bogastva posamezne drzave.
Vecina panog in podietij, ne glede na njihovo velikost in velikost domacega trga, zato

ni imuna na ucinke internacionalnega okolja.

Internacionalno delovanje podjetju ne daje samo dostopa do novih trgov ali posebnih
virov, ampak tudi dostop do novih informacij in znanja, ki omogoc€ajo dodaten razvoj
produktov. NajpomembnejSi dejavnik kot vzrok za internacionalizacijo je ponavadi
omejenost domacCega trga. Le-ta se Se posebej hitro pokaze v majhnem
gospodarstvu kot je slovensko. Za srednja in mala slovenska podjetja torej ne
obstaja dilema za internacionalizacijo ali proti njej. Po mnenju Svetliica (2006)
Slovenija nima nobene druge izbire, kot vlagati v tujini in razvijati slovenske

multinacionalke. Zaradi omejenosti slovenskega povprasevanja je odloCitev podjetja
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za internacionalizacijo nujna, zato so pri tej strategiji Sirjenja obsega poslovanja
pomembna predvsem naslednja tri vprasanja: kdaj je pravi €as za vstop na tuji trg, na
kateri tuji trg vstopiti in kakSen nacin vstopa je najbolj primeren zanj. Pri tem
vprasanju gre zlasti za odloCitev glede stopnje vpletenosti v tuji trg (npr. za manj$o
vpletenost, kot je npr. direkten izvoz, ali vecjo obliko vpletenosti, kot je npr. direktna

investicija oz. samostojna h€erinska druzba na tujem trgu).

S sprejetjiem smernic za odpiranje elektroenergetskega trga pred dvanajstimi leti, je
Evropska unija spodbudila drzave c¢lanice k izmenjavi elektricne energije preko
nacionalnih meja. Evropska podjetja za oskrbo z elektricno energijo so se razveselila
sprememb, ki jih je prineslo odprtje trga. Z liberalizacijo so dobila nove moznosti in

svobodo, da lahko izkoristijo nove trge in posle.

Z odpiranjem elektroenergetskih trgov se je tudi slovensko elektrogospodarstvo
sreCalo s Stevilnimi spremembami in novostmi. Energetski zakon je prinesel vrsto
sprememb med drugim tudi spremembo statusa elektrogospodarskih podjetij.
Podjetja za proizvodnjo elektriCcne energije po novem nimajo ve€ statusa javnih
podjetij, temveC so to gospodarske druzbe in kot take na trgu samostojno opravljajo
pridobitno dejavnost kot svojo izkljucno dejavnost. V skladu z Zakonom o
gospodarskih druzbah je pridobitna dejavnost vsaka, ki se opravlja na trgu zaradi
pridobivanja dobicka (ZGD 2004).

Tudi podjetje Holding Slovenske elektrarne d.o.o. (v nadaljevanju HSE), ustanovljen
leta 2001, je gospodarska druzba. Podjetje, ki je v stoodstotni lasti drzave, je Vlada
RS ustanovila z namenom, da bi del slovenskih proizvajalcev elektricne energije
skupaj nastopalo na odprtem trgu z elektricno energijo in si tako povecalo
konkurenénost v primerjavi z cenejSimi proizvajalci iz tujine. HSE je torej drzavno
podjetje, ta pa so znana po tem, da se pocasi internacionalizirajo, ¢e sploh. Ker so
pod varnim okriljiem drzave, jih k internacionalizaciji ne silijo dejavniki, ki so
poglaviten vzrok za internacionalizacijo podjetij na »trgu«, torej ohranjanje

konkurenénosti, Zelja po rasti in razvoju,...

Podjetije HSE je v tem pogledu nekoliko druga¢no. Je namre€ eno redkih podjetij na

podrocju infrastrukturnih dejavnosti, ki Siri svoje poslovanje tudi prek nacionalnih
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meja. Zelo verjeten vzrok za drugacnost v obnasanju napram prevladujoemu vzorcu
je v napovedi skorajSnje privatizacije, o kateri se je v medijih Ze nekajkrat govorilo, pa
vedno znova izkazalo, da po mnenju vecinskega lastnika, zanjo nikoli ni pravi €as.
Srz problema je brzkone v pomanjkanju volje in pripravljenosti za prevzemanje
tveganj ter odloCnosti za izpeljavo tega, sicer obcutljivega in hkrati zahtevnega

procesa, do katerega pa bo moralo slej ko prej priti.

Drugi, Se pomembnejSi vzrok za to »drugaCnost«, pa je v pripravljenosti
menedzmenta oziroma vodstva podjetja za samo internacionalizacijo. Kot Ze re€eno,
so klju¢ dobrega poslovanja ustrezni kadri. Kadri so tisti, ki izpeljejo
internacionalizacijo, vodstvo pa tisto, ki mora dati pobudo zanjo in v njej videti vizijo
rasti in razvoja podjetja. Zaradi obojega in zavedanja priloznosti, ki jih ponujajo na
novo nastali trgi elektricne energije v tujini, je podjetie HSE Ze prvo leto delovanja

zacelo z internacionalizacijo poslovanja.

Namen magistrskega dela je bil dokazati, da je za podjetje HSE, ki je v svoji panogi
najvecje v Sloveniji in dosega na slovenskem trgu elektricne energije najvedji trzni
delez, internacionalizacija poslovanja neobhodna. To je bila tudi ena izmed dveh
temeljnih raziskovalnih hipotez, ki se je potrdila. Vzporedno s tem je bil namen dela
tudi analizirati, kako moc¢no je internacionalizacija podjetja odvisna od kakovosti
Cloveskih virov oziroma obstojeCega kadrovskega potenciala podjetja ter
pripravljenosti viSjega menedzmenta, da ta korak naredi. Potrdila se je tudi druga
hipoteza, ki pravi, da je Ce$ka in njen trg elektricne energije, prava izbira glede
nadaljnje internacionalizacije poslovanja podjetja HSE. Cilj naloge pa je bil ugotoviti,
kakSna oblika vstopa na c&eSki trg elektricne energije bi bila za nase podjetje

najprimernejsa.

Magistrsko delo je za uspeh internacionalizacije potrdilo velik pomen ustreznih
kadrovskih virov in pripravljenosti poslovodstva za internacionalizacijo. Obstojeci
kadrovski viri v drzavnih podjetjih, kot je tudi podjetie HSE, so sicer v povprecju
dobro izobrazeni vendar popolnoma brez izkuSenj v mednarodnem poslovanju, ki je
bilo do liberalizacije trga elektriCne energije najveckrat stvar izbire. Lahko reCem, da
je nade podjetje v tem pogledu prej izjema kot pravilo. Podjetje je ob ustanovitvi

zaposlovalo predvsem mlad kader iz obstojeCih energetskih druzb, ki so po
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ustanovitvi HSE-ja postale njegove h&erinske druzbe. To je bil visoko izobrazen
kader, ki se je hitro uCil novega »poklica«, to je trzenja elektriCne energije, ki je bil
takrat tudi za zahodne evropske drzave, razmeroma nov. Nemski kolegi, od katerih
smo se pretezno ucili, so imeli s trgovanjem takrat recimo le nekaj letne izkusnje.
Brez pretiravanja lahko zatrdim, da ima za tako hitro in uspesno internacionalizacijo
podjetia HSE, najvecCje zasluge prav ustrezno izobrazen, ambiciozen in sposoben
kader.

Podjetie HSE se nujnosti internacionalizacije poslovanja zaveda od zacetka svoje
ustanovitve pred sedmimi leti, ko je bil eden izmed razlogov njegove ustanovitve tudi
trzenje elektriCne energije vseh druzb v skupini, ne le v Sloveniji, ampak tudi v SirSem
evropskem prostoru. Zaradi te mednarodne naravnanosti je danes podjetje zZe
pomemben igralec na mednarodnih trgih elektricne energije. Posluje s podjetji iz
petnajstin drzav, je ¢lan najpomembnejSih borz elektricne energije, ima sedem
podjetji v tujini, v kratkem pa namerava ustanoviti vsaj Se dve. HSE se Siri na razlicna
podro¢ja Evrope: zahodno, vzhodno, centralno in Balkan. Na podrocju centralne

Evrope se je kot zanimiv trg pokazala Ceska.

Ceski trg elektricne energije je namre& eden vegjih v tem delu Evrope. Okoli 80 TWh
letno proizvedene elektriCne energije (za primerjavo: Slovenija cca 10 TWh/leto),
status neto izvoznice elektricne energije, dobre prenosne zmogljivosti ter ugodna
geografska lega, so le nekatera od dejstev, ki govorijo v prid temu, da je Ceska ved

kot le zanimiv trg za nadaljnjo internacionalizacijo podjetja HSE.

Podjetja za¢nejo svojo prisotnost na mednarodnih trgih ponavadi najprej preizkusati s
preprostimi izvoznimi oblikami, s katerimi pridobijo izkuSnje in ustrezna znanja
potrebna za delovanje na tujih trgih. lzvoznim oblikam mednarodnega poslovanja
sledijo bolj poglobljene in strukturirane oblike; pogodbene in investicijske oblike. Tudi
podjetje HSE je imelo podoben scenarij, ki pa se je izkazal za neizvedljivega. Vzrok
za to pa ni bil v pomanjkanju izku$enj podjetja HSE, slabi organizaciji, pomanjkanju
kapitala ali ustreznih kadrov in podobno, temve€ v posebnosti produkta s katerim
podjetie HSE posluje, to je elektricni energiji ter regulaciji tega trga. Zaradi svojih
specificnih lastnosti zahteva trgovanje z elektricno energijo izpolnitev mnogih

predpogojev, da bi na koncu postalo izvedljivo.
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Po skrbni analizi vseh treh izbranih oblik vstopa na ¢eski trg smo prisli do ugotovitve,
da v primeru internacionalizacije podjetja HSE na ceSki trg, le-ta ne bo potekala
postopoma temveC bodo vse tri oblike potekale soCasno. Pri Eemer bo prvi pogoj za
kaks$nokoli dejavnost na ¢eSkem trgu ustanovitev héerinske druzbe na lokalnem trgu.
Ta bo nosilec licence za trgovanje z elektricno energijo ter partner vsem lokalnim

podjetjem.

Ugotovitve analize vstopa na Ceski trg elektriCne energije so verjetno za marsikoga
presenetljive, vsekakor pa zanimive. Nedvomno kaZejo na to, da zaradi razlik med
panogami ni vedno mozno izpeljati enoznacnih zakljuCkov. Pripeljejo nas do
spoznanja, da se teorija in praksa v realnem Zivljenju velikokrat razhajata.
NajnovejSa spoznanja na podrocju faz internacionalizacije sicer ugotavljajo, da se
danes faze internacionalizacije velikokrat preskakujejo in opravljajo vzporedno, tudi

pri malih in srednje velikih podjetij.

Poslovni izid podjetja je lahko pozitiven ali negativen. V nasem primeru je bil
negativen. A samo prvo leto. In iz tega smo se marsikaj naucili. Predvsem pa nas to
ni ustavilo pri nadaljnji Siritvi poslovanja. V nove izzive smo se podali izkuSenegjsi in
zrelejSi, kar je vsekakor pripomoglo k temu, da je poslovanje celotne skupine HSE Se

vedno uspesno.

Podjetja za proizvodnjo elektricne energije so bila v preteklosti javna podjetja in kot
taka osredotoCena zgolj na opravljanje svojega osnovnega poslanstva -
zagotavljanja varne in zanesljive oskrbe z elektricno energijo. Z liberalizacijo in
deregulacijo trga elektriCne energije pa se je to spremenilo. Postala so gospodarske
druzbe, katerih cilj je ustvarjanje dobiCka, ta pa ponavadi ni mozen brez rasti in
razvoja podjetja. Zelja po rasti in razvoju pa slej ko prej pripelie do nujnosti
internacionalizacije poslovanja. Podjetja torej, ki so Se pred dobrimi Sestimi leti imela
monopolen poloza;j in bila v varnem zavetju drzave, so se s pojavom novih razmer na
trgu, prisijena obna$ati popolnoma drugade. Se en dokaz ve&, da sta

internacionalizacija in globalizacija prodrli v vse pore gospodarstva.
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