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UvOoD

Mednarodno poslovanje podjetij je v danaSnjem casu na vrhuncu razvoja. Gospodarsko
sodelovanje med drzavami Se nikoli ni bilo na tako visoki stopnji kot je sedaj. Zunanje
trgovinska menjava igra pomembno vlogo v BDP in s tem se tudi zmanjSujejo ovire za vstop
podjetij na tuje trge, zlasti na obmoc¢ju Evropske unije. Internacionalizacija omogoca hitrejSo
rast prihodkov od prodaje in dobic¢ka podjetij. To velja tudi za mlado slovensko visoko-
tehnolosko podjetje Svetloba d.o.o., ki je razvilo visoko u¢inkovit in energijsko varcen sistem
industrijske razsvetljave. V bliznji prihodnosti bo vpraSanje energije in energijske
ucinkovitosti Se kako pomembno, to pa je voda na mlin »zelenim« podjetjem. Na nekaterih
tujih trgih je svetloba Ze prisotna, veliko jih pa Se ¢aka na seznamu potencialno zanimivih.
Med slednje spada tudi Madzarska, na katero podjetje Se ni vstopilo. Da bi lahko doseglo ¢im
boljsi prodor, je potrebno trg najprej pregledati, analizirati in nato izdelati primerno strategijo
vstopa. Zaradi omejenosti obsega zaklju¢ne naloge ne bom izvajal natan¢nih analiz, ampak
izdelal le predlog, katerega lahko kasneje poglobljeno analizira podjetje samo.

Namen naloge je pregledati obstojeCo teorijo internacionalizacije, tj. Sirjenja podjetij v tujino,
nekaj znacilnosti Madzarske in poslovnega (zunanjega in notranjega) okolja podjetja ter na
podlagi ugotovitev izdelati primerno strategijo vstopa na madzarski trg, ki bo imela tudi
prakti¢no vrednost za podjetje Svetloba d.o.o. Glavni cilj je na podlagi teoreticnega pregleda
izbrati primeren nacin vstopa na madzarski trg ter izdelati strategijo.

Struktura naloge zajema najprej pregled strokovne literature in zapis ugotovitev. V to
poglavje bom vkljucil teorijo in modele internacionalizacije ter raziskal, kateri nacini vstopa
podjetja na tuji trg obstajajo. Vkljucil bom tudi teoreticni pogled poslovnega okolja in
interesnih skupin. Sledi predstavitev podjetja Svetloba d.o.0., njihovega sistema industrijske
razsvetljave Reflecta EcoPower ter poslovnega modela Vse na enem mestu. V nadaljevanju
bom apliciral teoreticne ugotovitve na konkretni primer. Opisal bom, kako naj se podjetje loti
raziskave trga in kaj vse spada v analizo okolja in interesnih skupin. Zadnji del naloge zajema
izbor primernega nacina za vstop na trg ter utemeljitev. Argumentiral bom tudi zavrnitev
ostalih oblik vstopa, ki se mi ne zdijo primerne za obravnavano podjetje.

1 TEORETICNA PODLAGA

Ko se podjetje odloca o Siritvi poslovanja na tuje trge, je potrebno pregledati, analizirati in
upostevati ve¢ dejavnikov, ki imajo pri celotnem procesu odlo¢ilno vlogo. V prvem poglavju
bom predstavil teoreti¢ne vidike, ki jih je smiselno upostevati, ko se odlo¢amo za prodor v
tujino. Prvi del zajema teorijo internacionalizacije, opredelitev pojma in pregled razli¢nih
modelov, po katerih lahko podjetje pricne z mednarodnim poslovanjem.

Drugi del obravnava analizo okolja, in sicer zunanjega in notranjega. Zakaj je sploh smiselno
analizirati okolje? Preprosto zato, ker je podjetje z njim v neposredni in posredni interakciji.
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Ce podjretie pozna okolje, v katerem deluje, se s tem precej zmanj$ajo moznosti slabega
poslovanja. Tisti elementi, ki so neposredno povezani s poslovanjem podjetja, imajo nanj tudi
neposreden vpliv in v interesu vodstva je, da so ti vplivi ¢im bolj kontrolirani. To pa
dosezemo tako, da okolje ¢im bolj natan¢no preuc¢imo ter tako spoznamo, kje so moznosti za
priloznosti in kje je najveC pasti. Poslovanje tako lahko prilagodimo razli¢nim vplivom, ki
prihajajo iz okolja (tako notranjega kot zunanjega).

V zadnjem delu prvega poglavja bom predstavil teoreti¢ni vidik razli¢nih nacinov vstopa na
tuje trge. Ti predstavljajo jedro strategije, zato je pred izbiro pomembno, da spoznamo,
kaksne so prednosti in slabosti vseh osnovnejsih oblik. Vsako podjetje je namre¢ svojevrstno,
zato je potrebno obliko vstopa prilagoditi njegovim znacilnostim, kot so na primer izdelek,
poslovni model in nenazadnje tudi velikost. Upostevati je treba tudi ugotovitve, do katerih
smo prisli z analizo okolja. V strokovni literaturi so med posameznimi avtorji razlikovanja,
zato sem se odlocil za izbiro tistih nacinov, ki so skupni vsem.

1.1 Teorija internacionalizacije

Namen vecine podjetij je vecanje prihodkov in dobicka, s tem pa tudi vrednosti podjetja za
lastnike. Za doseganje teh ciljev je potrebna konstantna rast in vecanje prodaje. Tu pa se
pojavijo tezave, saj vsako hitro rastoCe podjetje (Se posebej je to znacilno za visoko
tehnoloska) kmalu zadosti domac¢emu povprasevanju. Za Slovenijo je ta pojav zaradi majhne
velikosti drzave in s tem tudi potencialnega trga zelo znacCilen. Zato morajo podjetja, ki imajo
zeljo po ve¢jem zasluzku, razsiriti poslovanje v tujino — se internacionalizirati. Drugi motivi,
ki spodbujajo podjetja k Sirjenju poslovanja preko meja, so omejujoca zakonodaja, zelja po
hitrejs$i rasti, ucinkovitejSe poslovanje in izboljSanje strateskega poslovanja podjetja (Ruzzier
& Konecnik, 2007).

Proces vstopa na tuje trge imenujemo internacionalizacija. Internacionalizacija se pri¢ne, ko
podjetje s svojimi izdelki/storitvami z domacega trga oz. domicilne drzave vstopi na tuji trg
(Makovec Brencic, Lisjak, Pfajfar & Ekar, 2006). Harrison, Dalkiran in Elsey (2000) delijo
internacionalizacijo podjetij na dve razli¢ni kategoriji, to sta mednarodna menjava (vecinoma
izvozne in uvozne aktivnosti) in mednarodne investicije. Vkljucenost v mednarodno
poslovanje lahko nastopi ob prodaji proizvodov na tuje trge, nakupu proizvodov na tujih trgih
ali s sodelovanjem s tujim podjetjem na tujih trgih, zato lahko lo¢imo vhodno, izhodno ali
kooperativno internacionalizacijo (Ruzzier et al., 2007).

Pomembno je upoStevati razlike med internacionalizacijo velikih in malih podjetij (v
nadaljevanju SME — ang. small and medium enterprises), v to kategorijo pa spadajo tudi
mikro podjetja. Cilj naloge je izdelati primerno strategijo vstopa na tuji trg na primeru
podjetja Svetloba d.o.0., zato se bom v nadaljevanju osredoto¢al na teorijo
internacionalizacije, ki se ukvarja s SME.



Glavni problem, ki se pojavlja pri malih podjetjih, je, da zaradi svoje majhnosti nimajo dovolj
kupne moci in virov v primerjavi z velikimi, kar pomeni, da jim primanjkuje sredstev za
investicije. Hkrati je za mala podjetja veliko tezje pridobiti potrebni kapital in denar, ki ga
potrebujejo pri Siritvi. Tajnikar (Mednarodno podjetnistvo, b.l.) pravi, da so za SME
najprimernejSi naslednji modeli internacionalizacije: model trzne moci, Vernonov model
internacionalizacije, teorija internacionalizacije, eklekticni model, model Sole Uppsala in
poslovni modeli.

Model trzne modi. Izhaja iz rasti (pripojitve in rasti zmogljivosti). Ko podjetje doseze
doloc¢eno raven koncentracije monopola na domacem trgu, zacne investirati v tujino (Tajnikar,
b.l.). Vecina podjetij bi najraje poslovala le na domacem trgu, kjer ze poznajo okolje,
birokratske in ostale postopke, pa tudi kulturo in jezik. Zato se pogosto dogaja, da podjetja ne
ukrepajo, dokler jih nekaj ne prisili v Siritev poslovanja v tujino (v obravnavanem primeru je
to zasi¢enost domacega trga). Uspeh internacionalizacije ni pogojen z velikostjo podjetja, saj
so mala in srednja podjetja lahko zelo uspesna pri mednarodnem poslovanju (Kotler & Keller,
2006).

Vernonov model. Izhaja iz teorije Zivljenjskega cikla podjetja. Podjetja so najbolj inovativna,
ko delujejo v spodbujajo¢em lokalnem okolju, toda da pride do internacionalizacije, morajo
biti njihove inovacije primerne za prenos v druge drzave. Znacilne so tri faze razvoja podjetja,
to so inovativnost, standardizacija in zrelost. Znacilno za to teorijo je, da gre tudi izdelek
skozi razli¢ne faze, ki si sledijo takole: inovativna faza, predstavitev izdelka domacemu trgu,
1zvoz izdelka in faza zrelosti. Ko se izdelek na trgu predstavi kot inovacija, zelo hitro narasca
povpraSevanje in takrat podjetje pri¢ne z internacionalizacijo. Po potrebi Siri tudi proizvodnjo
v tujino in Ce je razmerje cost-benefit dovolj dobro, lahko proizvodnjo v celoti preseli na tuje
in uvaza nazaj na domaci trg (Tayeb, 2000).

Teorija internacionalizacije. Temelji na teoriji transakcijskih stroskov in se osredoto¢a na
to, da podjetja stremijo k razvijanju svojih notranjih trgov, na katerih se lahko transakcije
izvajajo z nizjimi stroSki. Internacionalizacija vsebuje oblike vertikalnih integracij, ki
pripomorejo k novim operacijam in aktivnostim, ki jih nosijo vmesni trgi v lasti podjetja
(Ruzzier et al., 2005).

Eklekti¢ni model. Ta pristop upoSteva tri faktorje pri analizi internacionalizacije podjetij:
lokalne specifikacije, internacionalizacijske faktorje in lastniSke prednosti (Tayeb, 2000).
Lokacijske oz. dezelne specifike zajemajo transportne in proizvodne stroske, carinske ovire,
fizi¢ne razdalje in investicijske spodbude. Sem spadajo tudi prednosti lokalnega trga, kot so
na primer naravni viri, poceni delovna sila in dostopnost do tretjega trga. Internacionalizacija
s svojimi prednostmi (bolj$i menedzerski nadzor, zagotovitev kakovosti, negotovost kupca)
zaobide probleme trga (tveganje in negotovost, oddaljenosti, prekinitve sodelovanja). Da
podjetje investira v tujino, mora na podlagi svojih konkuren¢nih prednosti izkoristiti
potenciale, ki jih ponujajo dezelne specifike. LastnisSke prednosti so dostop do specificnega
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premozenja in moznost koordiniranja le-tega preko meje (patenti, blagovne znamke, skupni
posli). Ti dejavniki so vir konkuren¢ne prednosti. (Monye, 1997; Tajnikar, Mednarodno
podjetnistvo, b.l.).

Model Sole Uppsala. Je stopenjski model, v katerem internacionalizacija predstavlja proces
vkljucevanja podjetja na mednarodne trge. To je posledica razli¢nih tipov ucenja podjetja
(Ruzzier, 2005). Povzeto po Makovec Brenci¢ et al. (2006) je teorija skandinavske Sole
prevladujoca teorija stopenjske internacionalizacije. V srediS¢u je postopno zaposlovanje
virov glede na znanje, ki obsega izobrazbo, strokovno prakso, ekonomski razvoj, geografsko
oddaljenost trgov ter znanje o na¢inu poslovanja na izbranem trgu.

Poslovni modeli. Upostevajo dva faktorja za internacionalizacijo:

» uresnicitev optimalne velikosti podjetja za konkurenco,
» diferenciacija za potrebe iskanja najbolj ustreznega trga.

Internacionalizacija lahko obstaja v pasivni ali aktivni obliki. V pasivno uvrs¢amo odvisno
internacionalizacijo, katere lastnost je, da deluje v odvisnosti (od poslovnih partnerjev,
licence, uvoza, indirektnega izvoza). Aktivna pa obsega neodvisno (prodaja fizi¢nih izdelkov,
prodaja storitev, neposredne nalozbe, dajanje licenc) in soodvisno internacionalizacijo
(uravnoteZeni odnosi s poslovnimi partnerji) (Tajnikar, Mednarodno podjetnistvo, b.l.).

1.2 Analiza okolja

Okolje sestavljajo vse tiste znacilnosti trga, ki neposredno ali posredno vplivajo na poslovanje
podjetja in osnovna strateska vprasanja v mednarodnem poslovanju. Vsaka sestavina ima na
izdelke ali posle razliCen vpliv, saj imajo znalilnosti okolja razlicno tezo pri sprejemanju
poslovnih odlocitev (Dubrovski, 2006). To je glavni razlog, zakaj okolje podjetja sploh
preucujemo.

Okolje, v katerem deluje podjetje, na splosno delimo na notranje in zunanje. Notranje okolje
predstavljajo spremenljivke znotraj podjetja, zunanje okolje pa spremenljivke zunaj podjetja,
na katere pa le-to na kratki rok nima vecjega vpliva. Zunanje okolje delimo na kontekstualno
(SirSe zunanje okolje) in transakcijsko (okolje delovanja podjetja) (Jaklic, 2009). V literaturi
najdemo tudi drugaéne opredelitve. Needle (2010) imenuje poslovno okolje vse faktorje, Ki
obstajajo zunaj podjetja in so z njim v interakciji.

Okolje lahko na vstop podjetja na trg vpliva razlicno. Vsak element tako notranjega kot
zunanjega okolja ima svoje lastnosti, s katerimi vpliva na poslovanje podjetja in katere je ob
vstopu na trg potrebno upoStevati. Podjetje lahko izkoristi pozitivne vplive okolja za
izboljSevanje poslovanja, negativne pa je smiselno ¢im bolj obvladovati ter tako zmanjsati



njihov vpliv na poslovanje. V sklop analize okolja bom vkljuéil tudi koncept interesnih
skupin, ki so v povezavi tako z zunanjim kot notranjim okoljem.

1.2.1 Kontekstualno okolje

Kontekstualno okolje drugace imenujemo tudi SirSe zunanje okolje in vkljucuje splosne ter
specificne (glede na podjetje) politi€no-pravne, ekonomske, sociolosko-kulturne ter
tehnoloske dejavnike, ki na podjetje vplivajo posredno ali neposredno, dolgorocno ali
kratkoro¢no. Najbolj uveljavljen metodoloski pristop pri preucevanju kontekstualnega okolja
predstavlja PEST analiza (Jakli¢c, 2009). Ta model obsega preucevanje Stirih glavnih
elementov zunanjega okolja, ki so politi¢no-pravni (P), ekonomski (E), sociolosko-kulturni
(S) in tehnoloski (T). Od tod izvira tudi ime — PEST analiza. V vsakem segmentu preucujemo
razli¢ne kazalnike, ki jih izberemo na podlagi lastnosti podjetja in segmenta, v katerem
posluje. Poleg nastetega je v tem poglavju smiselno predstaviti tudi kvantitativne podatke o
drzavi.

Politi¢no-pravno okolje. Analizo navadno pri¢nemo s pregledom politi¢nega stanja v drzavi.
Politi¢no-pravno okolje pokriva podrocje politi¢nega sistema in kako ta vpliva na poslovanje
podjetij. Upostevati je treba tudi visjo raven od drzavne, na primer Evropsko unijo ali WTO
(World Trade Organisation — svetovna trgovinska organizacija), ter njihove predpise (Needle,
2010). Pomembno vlogo igra politicna stabilnost, ki mora dosegati dovolj visok nivo. V
nasprotnem primeru je vstop na trg ze v izhodiS¢u prevec tvegan. Za tehnoloska podjetja je
velikega pomena pravna obravnava patentov in licenc, saj na tem velikokrat temelji njihova
glavna konkuren¢na prednost. Poleg tega je potrebno preveriti tudi, kakSne so morebitne
birokratske ovire za vstop novega podjetja oz. ustanavljanje podruznic. Poleg naStetega ne
smemo zanemariti tudi davénega vidika zakonodaje.

Ekonomsko okolje. Glavni kazalci, ki jih preucujemo v tem podrocju, so stopnja inflacije,
stopnja brezposelnosti, bruto domaci proizvod (v nadaljevanju BDP) na prebivalca in BDP v
paritetah kupne moci. Z analizo ekonomskega okolja v doloceni drzavi dolo¢imo kupno mo¢
prebivalstva, prek katere lahko ocenimo, kak§no bo povprasevanje po naSem izdelku (Needle,
2010). Inflacija nam pove, kakSna je rast cen na drobno in kakSna je njihova stabilnost,
kazalec stopnja brezposelnosti pa, kolikSen je delez nezaposlenih oseb med aktivnim
prebivalstvom (OgrajenSek & Bregar, 2008). Vecja kot je brezposelnost, manj dohodkov
imajo prebivalci, kar pomeni, da lahko manj denarja zapravijo za naSe izdelke.

Sociolosko-kulturno okolje. Kulturne vrednote v razli¢nih drzavah predstavljajo razli¢ne
vplive na poslovne strategije in poslovanje v praksi. Stopnja naravnega prirastka prikazuje
vsakoletne spremembe, kazalci kot na primer koeficient starosti in starostna piramida pa
prikazujejo, v kateri fazi staranja je prebivalstvo ter kakSen je deleZz starega prebivalstva
(Needle, 2010). Socialno okolje obsega naslednje elemente: demografija, delitev dohodka,
potrosnistvo, nakupne navade, zivljenjski stil, stopnja izobrazbe, religija in podobni dejavniki.
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Demografski kazalci povedo, kaksno je stanje prebivalstva v drzavi, ki jo raziskujemo.
Nakupne navade in potros$niStvo nam povedo, kakSna je nagnjenost drzavljanov k
nakupovanju. Nekatere drzave veliko vlagajo v energetsko var¢ne sisteme in tu se skrivajo
dobre poslovne priloznosti. Prav tako je pomembna tudi stopnja izobrazbe, ker so izobraZzeni
ljudje bolj ozavesceni o varCevanju z energijo.

Tehnolosko okolje. Ograjensek in Bregar (2008) razlagata, da tehnolosko okolje oblikuje
makroekonomsko okolje, ker pospesuje gospodarsko rast, omogoca nastanek novih delovnih
mest in izboljSuje kakovost obstojecih ter omogoca nastanek novih proizvodov, proizvodnih
procesov in storitev. Za visoko-tehnoloska podjetja je pomembno, da podrobno preucijo vse
dejavnike, ki vplivajo na tehnolosko okolje v drzavi. Raziskovalno-razvojna dejavnost (v
nadaljevanju R&R), cloveski viri, informacijska in telekomunikacijska tehnologija z
infrastrukturo ter inovacije so najpomembnej$i med njimi. R&R aktivnost v neki drzavi
spremljamo s podatkom, ki nam pove, koliksen delez v BDP je namenjen za to podrocje.
Inovacija zajema nov izdelek, storitev in postopek ali bistveno izboljsane izdelke, storitve ali
postopke (Ograjensek & Bregar, 2008). Stopnja inovativnosti v drzavi podjetju pove, kolik$na
je naklonjenost okolja za razvoj in vpeljavo novih tehnologij ter izboljSav obstojecih
procesov.

Transakcijsko okolje vkljucuje elemente, ki podjetju predstavljajo neposredno okolje
delovanja in se veZzejo na organizacijo trgov, na katerih podjetje deluje. To so odnosi
sodelovanja in/ali konkurence med obstojecimi podjetji v panogi, potencialnimi konkurenti,
kupci, dobavitelji in institucijami (Jakli¢, 2009). Pri pregledu in analizi neposrednega okolja,
v katerem deluje podjetje, si lahko pomagamo s principom primarnih interesnih skupin.

1.2.2 Interesne skupine podjetja

Model interesnih skupin podjetja temelji na t. i. splosno-sistemski teoriji oziroma poslovno-
ekoloski obravnavi trga. Vsi zivi organizmi (sistemi) vplivajo na ostale sisteme v svojem
okolju in obratno. Lo¢imo primarne (notranje) in sekundarne (zunanje) interesne skupine
podjetja (Jaklic, 2009). V sistemu so prisotni razno razni problemi in vprasanja, za katerimi
stojijo razli€ni interesi. Posamezniki, organizacije in skupnosti se zdruZujejo, ker Zelijo
aktivno sodelovati pri teh vprasanjih, zato se oblikujejo interesne skupine (Baron, 2002).
Podrobne;jsi pregled interesnih skupin je pred vstopom podjetja na tuji trg vsekakor smiseln in
priporo¢ljiv. Na poslovanje podjetja imajo razli¢ne interesne skupine bistven vpliv, ki ga
vsekakor ne gre zanemarjati, zato je potrebno preuciti njithov nacin delovanja in vpliv na
gospodarsko aktivnost v drzavi.

Primarne interesne skupine. Predstavljajo vse neposredne povezave, ki so nujne za
izvajanje osnovnega poslanstva podjetja. To so kupci, konkurenti, dobavitelji, prodajalci,
zaposleni, lastniki/delnicarji, posojilodajalci (Pusnik, poslovno okolje podjetja, b.l.). Preden
podjetje vstopi na tuji trg, je smiselno natancno preuciti vse, ki bodo imeli neposreden stik s
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podjetjem. Primarne interesne skupine so podrobneje opisane in predstavljene v zadnjem delu
naloge, ki se navezuje na konkreten primer.

Sekundarne interesne skupine. O sekundarnih interesnih skupinah govorimo, ko tudi druge
druzbene skupine izrazijo interes ali zaskrbljenost zaradi aktivnosti podjetja, ki so vkljucene v
osnovno poslanstvo ali funkcijo podjetja. Gre za odnose, ki niso neposredno povezani z
osnovnim poslanstvom podjetja. V to skupino spadajo lokalne skupnosti, druzbeni aktivisti,
mediji, poslovno interesne skupine, tuje vlade, domaca vlada in javnost (Jakli¢, 2009). Za
podjetja, ki vstopajo na tuje trge, lahko nekatere izmed njih pomenijo vire informacij,
svetovanja in drugacnih oblik pomoc¢i. Na drugi strani pa nekatere med njimi predstavljajo
tudi regulatorja in omejitve, ki jih mora podjetje pri poslovanju upostevati.

1.3 Nacini vstopa podjetja na tuje trge

Da podjetje sploh lahko razvije pravilno in poslovanju primerno strategijo vstopa na tuji trg,
je smiseln teoreti¢ni pregled tega podrocja. Za Siritev poslovanja v tujino obstaja ve¢ razlicnih
nadinov, za dologene tipe podjetij pa so eni bolj primerni kot drugi. Ce primerjamo teorijo
internacionalizacije in strateSkega menedzmenta, lahko opazimo ve¢ podobnosti med nacini
vstopanja podjetij na tuje trge in strategijami rasti.

Tayeb (2000) razlaga, da v osnovi poznamo tri razlicne nacine mednarodne interakcije med
podjetji. Prvi, ki je najenostavnej$i in se najveckrat pojavlja na zacetku mednarodnega
poslovanja, je izvoz dobrin, Ki jih proizvajamo na domacéem trgu, na tuje trge. Johnson D. In
Turner C. (2003) sicer poudarjata, da je izvoz Sele »predfaza« in da so prave oblike vstopa na
trg pogodbeni in investicijski posli. Nacini, na katere izdelki fizicno potujejo v tujino, so
cestni prevoz, Zeleznice, letalski prevoz in pomorski prevoz. V zadnjem ¢asu se je z razvojem
telekomunikacijske tehnologije pojavil nov nadin, in sicer elektronska izmenjava dobrin (na
primer glasba, video vsebine, e-knjige, itd.).

Drugi nacin vstopa na tuje trge so pogodbeni posli z neodvisnim tujim podjetjem. Obstaja
veliko razli¢nih pogodb, ki se navadno razvrS€ajo v naslednje kategorije: tehnoloske licence
(najpogosteje uporabljana), franSize, menedzerske pogodbe, mednarodne podpogodbe in
pogodbeni skupni posli. Za vse nastete variante je znacilna Casovna omejenost in relativno
omejen prenos tehnologije k pogodbenemu partnerju.

Tretji nacin Sirjenja poslovanja v tujino predstavljajo kapitalske povezave oziroma
investicijske oblike vstopa. Lastniski delez do neke mere zagotavlja kontrolo v podjetju in
vpliv na poslovanje. Pretok kapitala za ustanavljanje podjetij v tujino imenujemo neposredne
tuje investicije (v angleski literaturi FDI — foreign direct investments). V nadaljevanju bom
vsako omenjeno metodo vstopa na tuje trge podrobneje opisal.



1.3.1 lzvoz

Makovec Brencic et al. (2006) opisuje izvoz kot obliko vstopa na tuje trge, kjer so izdelki ali
storitve obi¢ajno proizvedeni doma (lahko tudi v tretjih drzavah), ki jih nato podjetje prek
razli¢nih nacinov izvoza proda na tujem trgu. lzvoz ponavadi predstavlja prvo mednarodno
aktivnost podjetja, je manj tvegan in ponuja relativno enostavno izhodno strategijo, ¢e je posel
neuspesen (Johnson & Turner, 2003).

Neposredni izvoz. Gre za neposredni stik podjetja, ki izdelek proizvaja/prodaja, s prvim
posrednikom ali pa tudi konénim kupcem na ciljnem trgu. Pri tej obliki podjetje potrebuje
izkuseno ekipo trznikov in poznavalcev trga, na katerega vstopa. Za pripravo dokumentacije
obicajno poskrbi podjetje, ki ima vlogo odjemalca. Hkrati poskrbi tudi za fizi¢no distribucijo
in cenovno politiko, pri ¢emer prodaja izdelek zastopnikom in distributerjem, ki poslujejo na
tujem trgu. Prednosti so neposredni stiki z uporabniki, krajse trzne poti, lokalna prodaja. Kot
slabosti lahko omenimo omejen nadzor nad ceno zaradi carinskih omejitev vstopa, investicija
v organizacijo prodaje in kulturoloske razlike (komunikacijski problemi) (Brenci¢ et al., 2006;
Johnson et al., 2003).

Posredni izvoz. Pri tej obliki proizvajalec nima stika s konénim kupcem in ne prevzema
neposredno nobenih izvoznih aktivnosti. Te opravljajo druga domaca podjetja, na primer
1zvozne trgovske druzbe. Proizvajalec tudi ne opravlja nobenih prodajnih aktivnosti na tujem
trgu. Prednosti so omejen obseg investicije, moznost izbora zelo izkuSenega izvoznika in
nepotrebnost podrobnih izkusenj v mednarodnem poslovanju. Slabosti pa, da ni nadzora nad
trzenjskim spletom, dodatni ¢len na trZzni poti lahko povzro¢i dvig stroSkov in zmanjSa
dobi¢ek proizvajalca, pomanjkanje stikov s trgom in posledi¢no pomanjkanje izkuSenj s
trzenjem.

Kooperativni izvoz. Ta oblika vkljuuje dogovore o sodelovanju z drugimi podjetji. Gre za
posebno oblikovane izvozno-trzenjske druzbe, ki opravljajo celoten spekter izvoznih
aktivnosti in mednarodnih poslov za ve¢ naceloma manjsih in neizkusenih podjetij, ki nimajo
dovolj lastnih virov za izvedbo mednarodnega poslovanja. Tradicionalne oblike povezovanj
med podjetji predstavljajo izvozna zdruzenja in konzorciji, ki pa imajo strateSko omejena
podrocja delovanja. Kooperativne oblike so znacilne v zrelih in konkuren¢no zasi¢enih
panogah. Nekaj prednosti: delitev stroSkov in tveganj ter zagotovitev celovitosti trZzenjskega
nastopa. Kot slabosti lahko nastejemo tveganje neuravnotezenosti odnosov in da se sodelujoca
podjetja niso vedno pripravljena odre¢i popolni neodvisnosti (Makovec Brencic et al., 2006;
Johnson et al., 2003).

Podjetje lahko izvaza tudi ob podpori zastopnikov, ki jih je ve¢ vrst, najbolj splosna definicija
zastopnika pa je, da posluje v imenu podjetja, ki ga je pooblastilo za izvajanje zastopstva na
izbranem tujem trgu. Ponudbo najpogosteje posreduje naprej, platan je pa iz provizije
realiziranih poslov. Zastopnik in dajalec zastopstva pogosto delujeta tudi v razmerju, ki mu
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pravimo ekskluzivni odnos. Tu gre za to, da zastopnik za doloceno blago na izbranem
obmocju pridobi monopolno pravico, hkrati pa se zaveze, da bo prodajalec edini vir ponudbe
tega blaga.

1.3.2 Pogodbene oblike vstopov na tuje trge

Najpogosteje se pojavljajo sledeCe oblike pogodbenih poslov: licen¢no poslovanje, franSizing
in pogodbena proizvodnja. Makovec Brencic et al. (2006) v to skupino uvrsca tudi pogodbena
skupna vlaganja, vendar se bom sam pri delitvi opiral na literaturo Tayeba (2000), ki posle
joint venture uvrséa med kapitalske oblike vstopa na tuje trge.

Nakup ali prodaja licence. Tayeb (2000) po Youngu povzema, da so licencne pogodbe
najozje definirane kot dovoljenje, ki ga prodajalec licence odobri kupcu licence za opravljanje
neke aktivnosti, ki sicer pravno ni dovoljena, ker je zas¢itena s patentom. Obe strani podpiSeta
pogodbo, v kateri so opredeljeni vsi pogoji uporabe licence. Internacionalizacija lahko poteka
v obe smeri, podjetje torej lahko vstopi na trg s prodajo licence, lahko pa kupi licenco od
drugega podjetja, s pomocjo katere razsiri poslovanje v tujino. Ta oblika internacionalizacije
je znacilna za sektorje, ki veliko vlagajo v raziskave in razvoj, na primer farmacijo, kemijo,
industrijsko opremo itd. (Johnson et al., 2003).

FransSizing. Gre za to, da obic¢ajno kupimo celostni paket, ki vsebuje proizvode ali storitve,
prodajni proces, zunanjo graficno podobo in surovine. Zraven spada tudi sistem izobraZevanja
in racunovodski sistem, oba pa sta povezana z uporabo fransize. Posel je v marsi¢em podoben
nakupu ali prodaji licence, saj je bistvena razlika v tem, da gre pri licencah le za prodajo
tehnologije ali poslovnega procesa, pri franSizingu pa dobimo v paketu celoten poslovni
koncept, povzema Tajnikar (2000). Pri franSizingu igra blagovna znamka klju¢no vlogo, zato
je za uspesnost poslov, ki potekajo na ta nacin, primerno, da je znamka ze uveljavljena in
prepoznavna med kupci.

Pogodbena proizvodnja. Razvila se je iz razlogov, kot so prisotnost na trgu, zmanj$anje
transportnih stro§kov, carinske in necarinske omejitve, prednosti nacionalnih proizvajalcev ali
dobaviteljev, nizji stroski proizvodnje in podobno. Ta oblika je najprimernejSa, kadar podjetje
nima dovolj sredstev za domaco proizvodnjo ali zazna druge prednosti proizvodnje v tujini. S
primernim kooperantom na izbranem trgu podjetje vstopi v pogodbeni odnos. Tak odnos za
kontraktorja (dajalca pogodbe) predstavlja precej fleksibilno moznost poslovanja, saj se lahko
vedno odlo¢i zamenjati kooperanta, ¢e na trgu najde podjetje, ki lahko izdelke proizvaja
ceneje oziroma bolje (Makovec Brencic et al., 2006).

1.3.3 Investicijske oblike vstopa

Tretja moZnost Sirjenja na tuje trge so investicijske oziroma nalozbene oblike, pri katerih gre
za prevzem lastni$tva in nadzora nad investicijo v tujini. VpraSanje, ki se pojavlja, je, do
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kakSne mere naj podjetje kontrolira nalozbo v tujini (Makovec Brenci¢ et al., 2006). V to
podro¢je spadajo tudi neposredne tuje investicije (ang. foreign direct investment, v
nadaljevanju FDI), ki so v danasnjem ¢asu glavno gonilo internacionalizacije podjetij. Tayeb
(2000) pravi, da podjetje lahko ustvarja FDI na ve¢ razli¢nih nacinov, in sicer z neposrednimi
investicijami, s prevzemom tujega podjetja oziroma zdruZzitvijo ter s skupnimi vlaganji (ang.
joint venture posli). Pri tretji obliki se domicilno podjetje s tujim podjetjem prek pogodbe
dogovori o ustanovitvi nove enote, kjer je lastnistvo deljeno.

Neposredne investicije. Za to obliko obstaja ve¢ razli¢nih moznosti. Makovec Brenci¢ et al.
(2006) po Hollensenu omenja vec¢ opcij. Te so: prodajni zastopniki (obi¢ajno so locirani na
enem trgu in potujejo v tujino z namenom izvajanja prodajne funkcije; so pa veliko bolj
ucinkoviti, ¢e so v lasti podjetja proizvajalca), prodajne podruznice (prodaja je v celoti
prenesena na tuji trg, s tem pa se podjetje zelo pribliza kupcu), lastna prodajna in proizvodna
enota (ta moznost je najbolj primerna za podjetja, ki iS¢ejo na trgu moznost dolgoro¢nega
nastopanja in konkuriranja regionalnim podjetjem), sestavljalnice in skladis¢a (oblika

.....

regionalni centri (prevzemajo funkcijo trZzenja, prodaje in poprodajnih storitev).

Joint venture posli. O joint venture poslih (v uporabi je tudi izraz skupni posli) govorimo
tedaj, kadar se najmanj dve podjetji odlocita, da bosta ustanovili tretje podjetje, zato da bi
skupaj izvedli doloCen posel (Tajnikar, 2000). Vsaka stran prispeva dolocene vire in znanje,
na ta nacin pa pride do sinergij, ki so zdruzene v hcerinskem podjetju. V pogodbi so
opredeljeni vsi pogoji poslovanja, prispevki posameznih podjetij in njihovi lastniski delezi, ki
pa niso nujno enaki med seboj. Med razlogi, ki govorijo v prid ustanavljanju joint venture
poslov, Monye (1997) posebej omenja kombinacijo virov in know-how pristopa. Ne samo, da
v nekaterih drzavah vlade podpirajo (celo zakonsko zapovedujejo) ustanavljanje skupnih
poslov, to tudi omogoca pridobitev znanja o trgu iz strani regionalnega podjetja in dostop do
lokalnih virov, ki jih le-ta lahko zagotovi. Johnson in Turner (2003) kot prednosti omenjata Se
delitev tveganja in stroSkov med partnerje ter ekonomijo obsega, Dubrovski (2006) pa tudi
prisotnost tujega kapitala. Kot slabosti joint venture poslov pa Monye (1997) navaja moznost
tveganja izgube kontrole nad menedzmentom in tehnologijo, ki jo uporablja skupno podjetje.
Ne smemo pa pozabiti tudi na slabosti, kot so problemi menedZmenta, deljenja lastniStva,
delitve dobicka in usklajevanja strategij (Dubrovski, 2006).

Spojitve, pripojitve in prevzemi. Predstavljajo najzahtevnejSe oblike povezovanja podjetij.
Za spojitev je znacilno, da iz dveh podjetij nastane novo, prej$nji pa prenehata obstajati. Pri
pripojitvi si eno podjetje pripoji drugo, ki nato lahko neha obstajati, lahko pa nadaljuje
poslovanje kot héerinska druzba. S prevzemi, ki so najbolj tvegana in hkrati tudi najdrazja
oblika internacionalizacije, pa obi¢ajno oznacujemo pridobitev dolo¢enega deleza lastninskih
pravic v prevzetem podjetju, ki prevzemnemu podjetju zagotavlja odlo¢ilno vplivanje na
poslovanje (Tajnikar, 2000). Prednosti prevzemov po Tayeb (2000) so: omogocanje visjega
ROE (donosa kapitala), takoj$nji dostop do znanja o tujem trgu in oteZen vstop konkurenci.
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Prednost je tudi, da gre za v vecini primerov bolj za spremembo lastniStva kot proizvodnje,
kar z vidika konkurence ne izzove vecjih reakcij. Kot slabosti avtor omenja problem
vrednotenja sredstev (tveganje preplacila) in probleme pri integraciji poprej samostojne
poslovne enote v vecje podjetje, ki pa ima lahko druga¢ne vrednote in cilje. Zadnja vecja
slabost so visoki stroski, ki jih podjetje porabi pri iskanju ¢im bolj idealne tarce za prevzem.

2 PREDSTAVITEV PODJETJA

Svetloba d.o.0. je zelo mlado slovensko tehnolosko podjetje, saj je s poslovanjem zacelo Sele
leta 2008. Njihov glavni produkt je sistem varCne industrijske razsvetljave Reflecta, ki
podjetjem omogoca zelo visoke energijske (in posledi¢no tudi denarne) prihranke. Taksne
rezultate dosegajo z inovativnim in tehnolosko zelo dovrSenim produktom, njihova druga
velika prednost pa je poslovni model. Podjetje je v Casu delovanja dosegalo zelo visoke
stopnje rasti prihodkov od prodaje (povprecje v obdobju 2008-2010 je 139,75 % na leto), Cisti
poslovni izid pa se je v istem obdobju poveéeval v povpre¢ju za 234,75 % na leto (Svetloba
d.o.o., 2011a).

2.1 Proizvod

Glavni produkt podjetja Svetloba d.o.o. je inteligentni sistem var¢ne industrijske razsvetljave
Reflecta. Svetilka je v celoti proizvod slovenskega znanja in testiranj, uvrScena pa je v sam
vrh evropske ponudbe. Sistem je inteligenten zato, ker celotna napeljava vkljuCuje senzorje
svetlobe, ki skrbijo, da so ¢ez dan priZzgane le luci, ki so potrebne za doseganje doloCenega
nivoja svetlosti. To zagotavlja optimalno porabo energije, saj lu¢i ne svetijo brez potrebe.
Optimalna izkoris¢enost sijalk je dosezena tudi z visoko odbojnimi refleksijami, ki svetlobo
Se dodatno razprSijo. Vsi naSteti inovativni pristopi pripomorejo k znatnim energetskim
prihrankom, ki lahko dosezejo tudi ¢ez 90 % v primerjavi s prej$njim sistemom razsvetljave
(Svetloba d.o.0., 2009).

2.2 Blagovna znamka

Reflecta je blagovna znamka, ki predstavlja eno najbolj tehnoloSko dovrSenih svetilk na
podrocju industrijske razsvetljave. Ustvarjena je za zahtevne delovne pogoje, s katerimi se
sreCujemo v tovarnah, skladiS¢ih in drugih elementih proizvodnje. Ohi§je je preproste in
robustne oblike, izdelano iz 1 mm debele plo€evine, ki je prasno barvana. Odporno je na
mocnejse udarce, ki se v proizvodnih in skladis¢nih halah pogosto dogajajo. Svetilna stran je
zaS€itena s posebnim nelomljivim steklom, ki prav tako dobro prenasa udarce. Sijalke so z
vidika varc¢nosti in svetilnosti skrbno izbrane, zato zagotavljajo kar se da nizko porabo
energije ob nespremenjeni koli¢ini svetlobe. V svetilki Reflecta EcoPower so §tiri z moc¢jo 54
W (4 x 54 W T5), v manjsi razli¢ici Reflecta Oval pa dve oziroma ena (Reflecta EcoPower,
2011).

11



Pomemben element luci so gibljivi odbojniki svetlobe, s katerimi prilagajamo osvetljenost
glede na zelje naro¢nika oziroma oddaljenost luci od tal. PrevleCeni so s svetlobno visoko
odbojnim premazom, ki razprSuje svetlobo sijalk. Prikljucitev na omreZje je preprosta in
poteka prek specialnega 5 polnega konektorja. Vzdrzevanje je enostavno in tudi cenovno
ugodno, saj so vsi sestavni deli hitro zamenljivi. Lu¢ ustreza evropskim zahtevam o varnosti
izdelka, ki bodo zacele veljati Sele leta 2017, in standardu zascite IP65 (Izdelki, 2011).

Reflecta Oval je manjSa razli¢ica luci in obstaja v treh razli¢nih oblikah. Na voljo sta dve
daljsi obliki, in sicer z eno ali dvema sijalkama, in krajSa z dvema sijalkama. Slednja se od
prejs$njih razlikuje tudi po tem, da ima plasticno ohisje, a kljub temu Se vedno ustreza vsem
predpisom. Odbojniki so enaki kot pri svetilki EcoPower in prav tako nastavljivi (Reflecta
EcoPower, 2011).

2.3 Poslovni model

Podjetje ponuja ve¢ razlicnih moznosti pri financiranju projekta. Najbolj inovativen je
poslovni model Reflecta — Vse na enem mestu, ki je maja 2011 prejel zlato priznanje za
inovativnost, katerega podeljuje Gospodarska zbornica Slovenije (Svetloba.eu — novice,
2011). Njegova glavna prednost je, da podjetje stranki ne nudi le nakupa varénega sistema
razsvetljave, ampak uredi tudi vso potrebno dokumentacijo in izvede projekt od idejne faze do
realizacije. Pomemben del tega poslovnega modela je Projekt Zero. Koncept tega nacina
zamenjave razsvetljave temelji na tem, da naro¢nik odplacuje investicijo iz prihrankov, ki jih
pridobi z novimi sijalkami. Narocnik stroSek energije obracunava enako kot pred zamenjavo,
iz razlike (prihranka) pa odplacCuje investicijo. Za podjetje torej ni dodatnega vlozka v nov
sistem in tveganje je minimalno (Svetloba d.o.0., 2011b).

2.4 Svetloba z vidika visoko tehnoloskega podjetja

Inovativen izdelek, ki ima trajno konkuren¢no prednost (v nekateri literaturi se uporablja tudi
izraz »nepostena«), z angleskim izrazom sustainable competitive advantage, je glavni element
uspesnosti visoko-tehnoloskih podjetij (Nesheim, 2000). Glavna prednost podjetja Svetloba
d.o.0. je poslovni model Vse na enem mestu v kombinaciji z odlicno blagovno znamko svetilk
Reflecta EcoPower.

Druga znacilna lastnost tehnoloskih podjetij je visoka letna stopnja rasti prihodkov od prodaje
in dobicka, ki se lahko povecuje tudi za ve¢ deset odstotkov na leto (v nekaterih primerih tudi
ve¢ sto odstotkov). Da podjetje lahko dosega takSne rezultate, so potrebne konstantne
investicije, za katere potrebuje vecje koli¢ine sredstev. Ker financiranje razvoja tehnologije ni
poceni, je za start-up podjetja zelo pomembno odgovoriti na vprasanje 'Kako se financirati, da
dosezemo tako hitro rast?'. ReSitev je ve¢, omenil pa bi sklad tveganega kapitala, poslovne
angele (premozni posamezniki, ki vlagajo v perspektivna podjetja) in skupna vlaganja.
Podjetje Svetloba d.0.0. je v obdobju poslovanja med letoma 2008 in 2010 dosegalo 139,75 %
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povprecno letno rast Cistih prihodkov od prodaje in 234,75 % povprecno letno rast Cistega
dobicka (Svetloba d.o.0., 2011a).

Svetlobin sistem var¢ne industrijske razsvetljave vsekakor spada med visoke tehnoloske
dosezke slovenskega podjetniStva. Pri tem moramo seveda upostevati celoten koncept
poslovnega modela. V razvoj lu¢i Reflecta je bilo vlozeno veliko truda, ¢asa in, kot radi
poudarijo v samem podjetju, slovenskega znanja (Svetloba d.o.0., 2011b).

3 STRATEGIJA VSTOPA NA MADZARSKI TRG Z VISOKO-
TEHNOLOSKIM IZDELKOM

Pri teoretiénem pregledu sem ugotovil, da obstaja ve¢ modelov internacionalizacije podjetja
in tudi ve¢ nainov vstopa podjetja na tuji trg. Vse moZznosti niso primerne za vsa podjetja,
ker obstajajo razli¢ne potrebe po virih, razli¢ni poslovni modeli in produkti/storitve, ki jih
podjetja ponujajo. Pri izboru oblike prodora na tuj trg je potrebno upoStevati vse naStete
parametre in jih uskladiti z lastnostmi podjetja.

Izdelek skupaj s poslovnim modelom podjetja predstavlja na trgu zanimivo inovacijo, Ki
naro¢nikom omogoca visoke prihranke. V Sloveniji se je novost dobro uveljavila, saj je Ze
vec deset podjetij zamenjalo sistem razsvetljave v svojih proizvodnih enotah. Od leta 2008, ko
je podjetje Svetloba d.o.o. zacelo poslovati, si je osebje pridobilo veliko izkusenj, zato je zelja
po hitrejsi rasti pripeljala do ideje Sirjenja podjetja v tujino. Na nekaterih tujih trgih so Ze
prisotni, v bliznji prihodnosti pa nacrtujejo Se Siritev na Madzarsko.

Preden se podjetje poda na izbrani trg, je smiselno pregledati, kaksni so razlicni kazalniki
SirSega okolja v drzavi in kakS$ne interesne skupine delujejo ter preveriti vse, ki so neposredno
povezani s poslovanjem podjetja (kupci, konkurenca, dobavitelji itd.). Sele ko ugotovimo,
kaksna je privlacnost trga z vseh vidikov, ki so opisani v nadaljevanju, lahko izberemo nacin
vstopa na trg.

3.1 Znacilnosti Madzarske

MadZarska je drzava, ki je geografsko locirana severovzhodno od Slovenije, na katero tudi
meji. Uradni jezik je madzarski, ki spada v ugrofinsko skupino, v poslovnem svetu pa se
poleg omenjenega uporabljajo tudi nemski, angleski in ruski jezik. Od leta 2004 je MadZarska
polnopravna ¢lanica Evropske unije, v€lanjena je tudi v Organizacijo za ekonomsko
sodelovanje in razvoj in Svetovno trgovinsko organizacijo. Ceprav je Madzarska ¢lanica EU,
pa ni ¢lanica monetarne unije, saj je obdrzala svojo valuto, in sicer madzarski forint
(Predstavitev drzave, 2011). V tabeli 1 je prikazanih nekaj osnovnih podatkov o drzavi.
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Tabela 1: Osnovni podatki o drzavi Madzarska

glavno mesto Budimpesta
jezik Madzarski
povrsina 93.030 km?*
populacija (napoved za 2011) 9.979.000
BDP celotni 187.627 milijard $
BDP na prebivalca 18.738 $
valuta forint

Vir: Hungary, 2011.
3.2 Analiza okolja in interesnih skupin
3.2.1 Kontekstualno okolje

Zajema dejavnike SirSega zunanjega okolja, ki so posredno in neposredno povezani s
poslovanjem podjetja, na dolgi in kratki rok. Elemente lahko preu¢ujemo s pomocjo PEST
analize.

3.2.1.1 Politi¢no-pravno okolje MadZarske

Madzarska je vecstrankarska parlamentarna demokracija, kjer vsakih pet let parlament izvoli
predsednika drzave. V zaetku avgusta 2010 je ta polozaj zasedel Pal Schmitt, ki bo v tej
funkciji nastopal do naslednjih volitev v zacetku leta 2015. Vlado je nazadnje (25. aprila
2010) sestavila stranka Fidesz, ki je prvi¢ od zacetka tranzicije dosegla veliko vecino v
parlamentu. Zakonodajno telo je enodomni parlament s 386 sedezi, trenutni predsednik vlade
pa je Viktor Orban, kateremu se mandat iztece aprila 2014. Na vrhu zakonodaje je zakon o
ustavi iz leta 1949, s katerim mora biti usklajena celotna pravna ureditev drzave (Predstavitev
drzave, 2011).

Pred vstopom na trg mora podjetje Svetloba d.0.0. preveriti politi¢no stanje v drzavi. Politicne
krize lahko pomembno vplivajo na poslovanje podjetja, zato je politicna stabilnost drzave
pomemben kriterij za vstop. Trenutna situacija v drzavi je odraz stabilne politike in trenutno
ni nevarnosti izbruha vecjih politi¢nih nemirov. Z vidika vlaganja patentov je zakonodaja
relativno enostavna, saj podjetje lahko na patentni urad vlozi prijavo na nacionalni ali
evropski ravni (Patent, 2011). Poleg tega ne gre zanemariti tudi pregleda naklonjenosti drzave
k FDI. Na tem podrocju je drzava zelo uspesna, saj je ustvarila institucije, ki so namenjene
privabljanju tujega kapitala (najpomembnejSa je ITD Hungary, ki je podrobneje opisana
kasneje). V politi¢no okolje spadajo tudi carinske ovire, vendar je Madzarska ¢lanica EU in
zanjo velja prost pretok blaga.
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S politi¢énega in pravnega vidika je Madzarska za podjetje Svetloba d.o.0. primerna drzava za
vstop. Politiéne razmere so stabilne, patentna zakonodaja urejena in okolje za tuje investicije
privlacno.

3.2.1.2 Ekonomsko okolje

Podjetje mora pred vstopom na tuji trg analizirati ekonomsko okolje izbrane drzave. Le-to
vsebuje ve¢ elementov, od sploSnega ekonomskega polozaja drzave (kupna moc¢, inflacija,
stopnja brezposelnosti itd.) in podjetniskega okolja do valutnih razmerij in FDI.

Za podjetje Svetloba d.o.o. je pomembne;jsih ve¢ kazalcev, s katerimi opisujemo ekonomsko
okolje. Kot prvega bi omenil BDP na prebivalca v paritetah kupne moci (v nadaljevanju
PKM). V tabeli 2 je razvidno, da se je BDP na prebivalca poveceval vsako leto, razen leta
2009, ko se je zmanjsal za 5,33 %.

Tabela 2: BDP na prebivalca (PKM) in stopnje rasti v obdobju 2006 - 2010 na Madzarskem.

Leto BDP na prebivalca (PKM) Odstotna sprememba
2006 18229.415 7.58
2007 18967.431 4.05
2008 19546.744 3.05
2009 18505.818 -5.33
2010 18815.875 1.68

Vir: Hungary GDP per capita (ppp), 2011.

Na podlagi podatkov lahko sklepamo, da se je gospodarska rast stabilizirala, kar je pozitiven
znak. Za podjetje Svetloba d.o.0. je pomemben podatek tudi delez, ki ga v BDP zavzema
industrija. Za Madzarsko ta delez znasa 37 % celotnega BDP (CIA World Factbook, 2011),
kar je relativno ugodno, saj so industrijska podjetja glavni ciljni trg podjetja Svetloba d.o.o.

Eno pomembnejsih ekonomskih podrocij za FDI predstavlja valutno razmerje. Madzarska ni
¢lanica monetarne unije, saj je obdrzala svojo valuto, in sicer madzarski forint. Ce
spremljamo valutno razmerje med EUR in HUF v obdobju od 2006 do 2011 (avgust), lahko
ugotovimo, da valuta nima nekega pozitivnega ali negativnega trenda. Menjalni tecaj je skoraj
enak kot pred petimi leti, in sicer znaSa trenutno 273.95 forinta za 1 evro. Med februarjem
2008 in avgustom 2009 lahko zasledimo nestabilna gibanja, saj je bil razpon valute med 229
in 316, kar predstavlja mocan nihaj, ki pa se je pozneje stabiliziral (Hungarian forint, 2011).
Za podjetja, ki izvaZajo na madzarski trg in prihajajo iz evro obmocja (med katere seveda sodi
tudi Slovenija), bi bila najugodnejsa situacija krepitev forinta nasproti evru, saj bi to povecalo
prihodke in posledi¢no dobicek. Evro se v tem trenutku nahaja na preizkus$nji, saj nekatere

15




drzave tezko odplacujejo posojila oziroma jih i8¢ejo pri financ¢no stabilnejSih ¢lanicah, kar
slednjim upocasnjuje gospodarski razvoj. S tega stalis¢a je Madzarska v boljSem polozaju, saj
ima na voljo tudi monetarna orodja za spodbujanje lastnega gospodarstva.

Tretji ekonomski kazalec, ki je lahko zanimiv z vidika podjetja Svetloba d.0.0., je poraba
elektrike na drzavni ravni. Madzarska se po tem kriteriju uvrsca na 49. mesto na svetu, z letno
porabo 42,70 milijard kWh (predvidevanje za leto 2011) (CIA World Factbook, 2011). Tabela
3 prikazuje, da se trend porabe elektrike na Madzarskem pocasi, a stabilno povecuje.

Tabela 3: Poraba elektricne energije na Madzarskem v obdobju 2006 - 2010.

Leto Poraba elektri¢ne energije (milijard kWh)
2006 36,96
2007 37,10
2008 37,11
2009 37,11
2010 37,40
2011 42,70

Vir: Electricity consumption, 2011.

Stopnja inflacije nam pove, kako se giblje indeks cen Zivljenjskih potrebs¢in. Pomemben je
zlasti za podjetja, ki proizvajajo izdelke za §irSo potros$njo. Za podjetje Svetloba d.o.o. ne igra
bistvene vloge pri privlacnosti trga (¢e seveda ne dosega ekstremnih vrednosti), zato bom
vrednosti zgolj omenil v tabeli 4. Za Madzarsko je inflacija v obdobju med letoma 2006 in
2010 zavzemala zelo razli¢ne vrednosti, v letu 2007 skoraj 8 %, kasneje se je spustila na ravni
pod 5 %.

Tabela 4: Stopnja inflacije na Madzarskem v obdobju 2006 - 2010.

Leto Stopnja inflacije v %
2006 3,92
2007 7,97
2008 6,06
2009 4,21
2010 4,90

Vir: Inflation Hungary, 2011.

Naslednji ekonomski kazalec je stopnja brezposelnosti. Visja kot je, ve¢ je brezposelnih ljudi,
kar pomeni, da je delez prebivalstva, ki nimajo dohodka iz delovnega razmerja, vecji. V
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zadnjih letih se je stopnja ljudi brez zaposlitve povecevala, kar ima na gospodarstvo negativni
ucinek. Za podjetje Svetloba d.o.o. ta kazalec ne igra bistvenega pomena, ker so ciljni trg
podjetja in ne fizi¢ne osebe, zato tudi ta kazalec zgolj omenjam.

Tabela 5: Stopnja brezposelnosti na Madzarskem v obdobju 2006 - 2010.

Leto Stopnja brezposelnosti v %
2006 7,50
2007 7,70
2008 8,00
2009 10,08
2010 10,83

Vir: Hungary unemployment rate, 2011.

Ekonomsko okolje Madzarske se je glede na podatke stabiliziralo. BDP se povecuje, relativno
velik delez zajema industrija, kar pomeni, da je dobro razvita. 1z tega lahko sklepamo, da je
tudi trg industrijske razsvetljave relativno velik, saj vsak industrijski obrat potrebuje primerno
osvetljenost delovnega prostora. Pocasi, a stabilno, se povecuje tudi poraba elektri¢ne
energije, kar je za podjetje Svetloba d.0.0. pomemben kazalec. Ce se v gospodarstvu povecuje
povprasSevanje po energiji, se povecuje tudi poraba, kar pomeni, da se povecujejo tudi stroski.
Za podjetje Svetloba d.o.o. pa je to ugodno, ker podjetjem ravno na tem podro¢ju omogoca
prihranke. Tudi valuta je relativno stabilna, zato ni pri¢akovati ve¢jih nihanj. Nasprotno, ¢e se
bodo zaostrovale razmere v evro obmocju, bo za podjetje Svetloba d.o.o. vstop na madZarski
trg Se bolj ugoden.

3.2.1.3 Sociolosko-kulturno okolje

Analiza druzbenega okolja v ospredje postavlja prebivalstvo in vpliv le-tega na poslovne
odlo¢itve. Znadilnosti prebivalstva imajo dokaj velik vpliv na vidike delovanja sodobnih
druzb (Ograjensek et al., 2008). Dejavniki, ki jih preu¢ujemo na tem podrocju, obsegajo
demografske znalilnosti prebivalstva, popise, Zivljenjski slog in nakupne navade,
izobrazevanje, delitev dohodka itd. Vsako izmed omenjenih podroc€ij obsega ve¢ kazalnikov,
ki jih podjetje lahko preucuje. Sociolosko-kulturnemu podro¢ju morajo vecjo pozornost
posvecati podjetja, katerih produkti imajo bolj neposreden uc¢inek na prebivalstvo. Tu tudi
najbolj prihajajo do izraza kulturne razlike.

Svetloba d.o.o. je podjetje, ki deluje na medorganizacijskemu trgu, se pravi, da izdelka ne
prodaja fizi€nim osebam, ampak gospodarskim druzbam. Zato na tem podroc¢ju ni dejavnikov,
ki bi imeli vpliv na poslovanje, oziroma so ti vplivi minimalni, saj sociolosko-kulturno
podrocje zajema prebivalstvo predvsem z vidika fizi¢nih oseb.
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3.2.1.4 Tehnolosko okolje

Tehnologija predstavlja vzvod za konkuren¢nost podjetij, na podlagi katere temeljijo strateske
usmeritve. V podatkovnih bazah evropskega statisticnega urada obstaja ve¢ tehnoloskih
kazalnikov, ki so primerni za raziskovanje trznega potenciala za podjetje Svetloba d.o.o.
Najdemo lahko tudi podatke o $tevilu vlozenih patentov. Leta 2008 je bilo z Madzarske na
evropski patentni urad prijavljenih 19,41 patentov na milijon prebivalcev in trend je pozitiven.
Drugi kazalec je delez izdatkov za raziskave in razvoj v celotnem BDP drzave. Leta 2009 je
bilo na Madzarskem 1,15 % ustvarjenega BDP namenjenega za R&R, kar je 15 % vec kot leta
2008. Zadnji kazalec, ki bi ga omenil, je odstotek ¢loveskih virov, ki delujejo na podroc¢ju
znanosti in tehnologije. Na MadZarskem je bilo leta 2010 v sektorju znanosti in tehnologije
zaposlenih 33 % vseh aktivnih prebivalcev in trend je naras¢ajo¢ (Science, technology and
innovation, 2011).

Podatki nakazujejo, da je tehnolosko okolje na Madzarskem dovolj primerno za vstop podjetja
Svetloba d.0.0. Stevilo prijavljenih patentov naraiéa, iz &esar lahko sklepamo, da se veda
raziskovalna aktivnost in da patentna zakonodaja ni preve¢ komplicirana. V praksi to pomeni,
da je okolje za inovativnost ugodno za podjetje Svetloba d.o.0. Temu pritrjuje tudi delez
izdatkov, namenjenih za R&R, ki se je v zadnjem letu precej povecal. V primeru, da bodo v
podjetju iskali visoko izobrazene strokovne kadre na Madzarskem, je pozitiven tudi podatek,
da priblizno tretjina vseh zaposlenih deluje na podro¢ju znanosti in tehnologije. Ponudba trga
dela je primerna za iskanje ¢loveskih virov, ki bi lahko v podjetju Svetloba d.o.o. ustvarjali
dodano vrednost.

3.2.2 Interesne skupine

3.2.2.1 Primarne interesne skupine

V sklop interesnih skupin bom vkljucil analizo transakcijskega okolja (notranje okolje), ki ga
sestavljajo primarne interesne skupine podjetja.

Kupci. So bistvo privlacnosti trga, saj ustvarjajo povprasevanje po resitvi, ki jo ponuja
podjetje. Pri preucevanju trznega potenciala je potrebno natancno opredeliti, kaj je ciljna
publika in kako se lotiti raziskovanja. Kupci podjetja Svetloba d.0.0. so proizvodna
industrijska podjetja, ker pa teh ni malo, jih je smiselno razdeliti v skupine, ki nam olajSajo
raziskovanje. Hkrati je treba upoStevati kriterije o velikosti podjetja (ve¢ kot 500.000 EUR
letnih prihodkov, minimalno 100 zaposlenih), ker si manjSa podjetja investicije Vv novo
razsvetljavo bodisi ne morejo privosciti bodisi se jim ne izplaca.
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Predlagal bi sledeca segmenta:

» domace povprasevanje,
» tuje povprasevanje — FDI (investicije tujih podjetij na Madzarsko).

Madzarska je industrijsko dobro razvita evropska drzava. Za podjetje Svetloba d.o.0. so
najprimernejsi sektorji tezke industrije (strojna, metalurska, proizvodnja jekla), avtomobilska,
prehrambena in kemi¢na industrija. Vsi nasteti sektorji so idealni, ker v teh tovarnah vladajo
tezki proizvodni pogoji.

FDI so drugi pol kupcev. Gre za vecja tuja podjetja, ki postavljajo proizvodne obrate na
Madzarskem. Informacije nam lahko pomagajo priskrbeti sekundarne interesne skupine,
natanc¢neje ITD Hungary, ki jo bom opisal kasneje. Po podatkih, ki jih je mogoce dobiti na
njihovi spletni strani, so bile v letu 2009 veéje tuje investicije s strani slede¢ih podjetij: Bosal
Group, EGIS, Harman-Becker, PATEC, Technica Ungheria in Via One (Foreign Direct
Investment, 2011). Pri FDI moramo upostevati tudi dejstvo, da za podjetje predstavlja
pomembno referenco pri Siritvi na ostale tuje trge (to velja Se posebno za velike
multinacionalke, na primer podjetja iz avtomobilske industrije).

Konkurenca. Za podjetje Svetloba d.o.0. predstavljajo neposredno konkurenco podjetja, ki se
ukvarjajo s prodajo reSitev na podrocju industrijske razsvetljave. Posredna konkurenca so
podjetja, ki prodajajo razsvetljavo v §irSem pomenu besede, ki pa je Se vedno namenjena
osvetljevanju vecjih objektov. Omenil bom nekaj podjetij, ki na Madzarskem poslujejo v
segmentu industrijske razsvetljave.

GE Lighting

Je mednarodno podjetje, ki pokriva $irsi trzni prostor v smislu ponudbe svetil. Prisotni so tudi
v segmentu industrijske razsvetljave, kjer ponujajo razli¢ne reSitve in sicer za normalno
proizvodnjo, zahtevnejSe razmere, skladiSca in pisarne. Predstavljajo neposredno konkurenco
podjetju Svetloba d.o.o. (GE lighting, 2011).

Tungsram-Schréder

Glavni prodajni segment tega podjetja je zunanja in javna razsvetljava (tudi prometna),
pokrivajo pa tudi podroc¢je industrijske razsvetljave. Proizvajajo fluorescentne svetilke, ki so
prilagojene industrijskim razmeram, poleg teh pa tudi posamezne luci, ki prav tako kljubujejo
zahtevnim pogojem (Tungsram Schreder, 2011). To podjetje je na podro¢ju industrijske
razsvetljave neposredni konkurent, ni pa to njihova primarna dejavnost.

Compass

Podjetje proizvaja vec razli¢nih tipov svetil, od navadnih hiSnih do industrijske razsvetljave,
kjer ponuja 6 razlicnih tipov svetilk, ki se razlikujejo po oblikah in specifikaciji (Compass,
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2011). Tudi to podjetje industrijske svetilke ponuja v smislu razSirjenja proizvodnega
asortimenta, nima pa izdelanega celotnega koncepta trzenja podjetjem.

Emika

Emika je proizvodno podjetje, ki proizvaja vec¢ razli¢nih tipov stropnih sijalk, namenjenih za
razli¢no uporabo. Pokrivajo notranjo razsvetljavo, luci pa so izdelane za razlicne namene, od
razsvetljevanja pisarn, skladi$¢, hodnikov in hal do industrije. Glede slednje je ponudba bolj
kot ne skopa, saj imajo le dva modela, ki sta primerno zasCitena za industrijske potrebe
(Emika, 2011).

Poleg nastetih obstajajo Se nekateri prodajni posredniki, ki zgolj prodajajo svetilke,
prilagojene za industrijsko rabo, kar pa po mojem mnenju spada pod posredno konkurenco,
saj se ukvarjajo s prodajo in ne s proizvodnjo in montazo. Specializacija podjetja Svetloba
d.o.o. predstavlja prednost pred konkurenco, saj se zaposleni posvetijo vsaki stranki posebej,
zato je reSitev maksimalno prilagojena potrebam naroc¢nika. Poslovni model je prilagojen
prodaji industrijske razsvetljave, kar tudi predstavlja prednost, saj imajo ostali ponudniki
industrijsko razsvetljavo kot dodatno ponudbo in so zato njihove reSitve manj dodelane ter
posledi¢no manj ucinkovite. Za vsako podjetje je smiselno izdelati natan¢no analizo
poslovanja, ki mora vsebovati ¢im ve¢ podatkov o poslovanju. Ti so lahko kvantitativni
(bilance in finan¢ni podatki, tehni¢ne podrobnosti izdelka) in kvalitativni (analiza poslovnega
modela, poslanstvo in vizija podjetja, trzna usmeritev).

Posredniki in prodajalci. Nekatera podjetja na tuje trge vstopajo prek posrednikov ali
preprodajalcev, ki skrbijo za prodajo. Za podjetje Svetloba d.o.o. je takSna Siritev na trg
primerna, vendar ve¢ o tem v nadaljevanju. Prvi korak je pregled podjetij, ki delujejo na tem
podrocju in izbor najprimernejSih, s katerimi lahko Svetloba d.o.o0. sodeluje. Prodajalci in
posredniki dobro poznajo trg, zato lahko podjetju prinesejo veliko koristnih informacij o
kupcih, po drugi strani pa lahko hitro pospesSujejo prodajo izdelka ali storitve. Predlagam
nekaj podjetij, ki lahko predstavljajo povezavo s podjetjem Svetloba d.o.0. pri prodaji,
svetovanju ali zastopniStvu.

Gatibaelectric

Podjetje se ukvarja z vzdrZzevanjem industrijskih hal, instalacijami, obnovami in med drugim
tudi avtomatizacijo. Pokrivajo tudi podrocje oblikovanja, postavitve in vzdrzevanja sistemov
osvetljevanja v tovarnah, halah in skladi$¢ih (Gatiba electric — Introduction, 2011).

Ener-g

Ukvarjajo se med drugim z energijskim menedzmentom in energijskim svetovanjem. Problem
je, ker imajo v ponudbi tudi industrijsko razsvetljavo, ki sicer omogoca prihranke do 65 %,
zato jih lahko umestimo tudi med konkurenco. V primeru povezovanja pride lahko do
precej$njih sinergij (Ener-g, 2011).
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Sts Group
Ena njihovih storitev je energijski menedzment stavb, kjer strankam v najvecji meri izboljSajo

izkoristek energijskih virov. Delujejo tudi na podro¢ju modernizacije obstojece razsvetljave
(Sts Group, 2011).

Limax Energy Consulting

Podjetje se ukvarja z energetskim svetovanjem. Njihove najpomembnejSe izkuSnje so s
podrocij ocenjevanja energetske ucinkovitosti, predlaganja izboljSav, ocenjevanja in
izdelovanja strateskih analiz energetskih podjetij (Limax Energy Consulting, 2011).

Dobavitelji. Faza podjetja, v kateri se podjetje Svetloba d.o.o. trenutno nahaja, je Se
prezgodnja, da bi dobavitelji imeli pomemben vpliv na poslovanje in Siritev v tujino.
Proizvodnja je trenutno locirana v Sloveniji, zato je najprej potrebno poskrbeti za nemoteno
dobavo s strani podjetij, ki so trenutno v oskrbovalni verigi. Dobavitelji bodo igrali
pomembno vlogo v naslednjih fazah rasti podjetja, ko bo postalo aktualno vprasanje Sirjenja
proizvodnje tudi v druge drzave. Takrat bo za podjetje nujno potrebno, da si zagotovi
nemoten pritok virov v proizvodne obrate. Ce bodo locirani v tujini, je smiselno preugiti
moznosti povezovanja z lokalnimi podjetji, v kolikor trenutni dobavitelj ne bo mogel vec
izpolnjevati narocil.

Zaposleni in lastniki. Svetloba d.o.o. deluje po nacelu ¢im SirSega iskanja virov (Svetloba
d.o.0., 2011b), kar pomeni, da imajo malo zaposlenih, dosti pa sodelujejo s podpogodbeniki.
Pri Siritvi na tuje trge je kljub temu dobro preveriti, kak$no je stanje na trgu dela v drzavi.
Dobre delavce je tezko dobiti, prav tako tudi zanesljive in postene podpogodbenike. Svetloba
d.o.o. se lahko odloci, da bo tudi vi§je strokovno znanje iskala v tujini, in v tem primeru je
smiselno preuciti kazalnike izobrazenosti prebivalstva, delez zaposlenih v R&R ter konkretno
stanje na trgu dela. Zanimiv je kazalec, ki kaze Stevilo diplomantov tehni¢nih smeri na 1000
prebivalcev v starostnem obdobju 20-29 let. Za Madzarsko je v letu 2009 znasal 7,5, trend pa
nakazuje, da se bo poveceval tudi v prihodnosti (Science and Technology Graduates, 2011).
Stevilo visoko izobrazenih ljudi s podrogja tehnologije naj bi narai¢alo, kar za podjetje
Svetloba d.o.o. pomeni, da se bo povecevala ponudba delovne sile, ki lahko pripomore k
razvoju tehnologije in izdelkov. Svetloba d.o.0. je trenutno v 100 % lasti fizi¢ne osebe, vendar
se z zeljo po hitrejsi rasti pojavljajo tudi potrebe po kapitalu. Ce se bo nadaljeval trend visoke
rasti prihodkov in dobicka, bo potrebno podjetje dokapitalizirati, da bo lahko nadaljevalo s
takSno rastjo. V kasnejSih fazah lahko ti zneski postanejo previsoki za fizicno osebo, zato bo
potrebno poiskati vlagatelja. Z njegovim prihodom pa se bo pojavil tudi problem lastnistva, ki
se bo razdelilo glede na viSine zneskov.

Posojilodajalci in posojilojemalci. Banke so glavni vir posojil tako doma kot v tujini. Pred
vstopom na nov trg je potrebno preveriti, kak$ni so pogoji bank, kaksSna je dostopnost
kreditov, koliko znaSajo obrestne mere in kak$ne so norme za pridobitev posojil. Omenil bi
nekaj vecjih bank, ki poslujejo na Madzarskem, to so OTP Bank, K&H Bank, Citibank
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Hungary, Unicredit Bank Hungary in Raiffeisen Bank Hungary. Odprtje transakcijskega
ra¢una za poslovanje na madzarskem trgu bi bilo smiselno pri banki K&H Bank, ki je vodila
pri poslovanju s podjetji in financiranju poslovnih projektov (Banking services, 2011).
Posojilojemalci za preucevano podjetje v tem trenutku niso pomembni, ker podjetje ni
finan¢no izpostavljeno v smislu dajanja posojil.

3.2.2.2 Sekundarne interesne skupine

Med sekundarne interesne skupine spadajo lokalne skupnosti, mediji, javnost, poslovno
interesne skupine, druzbeni aktivisti in vlada.

Mediji in javnost. Za vsako podjetje je koristno, da je v ¢im bolj$ih odnosih z mediji, ki
predstavljajo posrednika pri komunikaciji z javnostjo. Svetloba d.o.0. se lahko prek medijev
predstavi trgu (promocija in oglasevanje), komunicira z javnostjo v primeru krize in podobnih
izrednih dogodkov ter i§¢e novo delovno silo. Podro¢je medijev je do neke mere vredno
pozornosti, je pa pri strategiji vstopa drugotnega pomena. Za podjetje so zanimivi naslednji
Casopisi in revije, ki so prisotni na madzarskem trgu: Budapest Business Jorunal, The
Budapest Times (obe sta v angleSkem jeziku) in Business Hungary (Hungarian Newspapers
and Magazines, 2011). Svetloba se lahko v teh revijah predstavi madzarskemu trgu, oglasuje
prosta delovna mesta in iS¢e posle (ali pa tudi vlagatelje).

Vlada. Vlada s podjetjem Svetloba d.o0.0. nima neposredne povezave. Posredno pa seveda
vpliva na poslovno okolje, saj lahko na gospodarstvo deluje spodbujajoce ali pa zavirajoce.
Podro¢je, ki ga kontrolirajo drZzavne institucije, zajema tudi razne investicijske spodbude k
obnovljivim virom energije in energijski uéinkovitosti, subvencije za ustanavljanje podjetij in
podobno. Ta podrocja so vsekakor vredna pozornosti, ker lahko prinesejo pozitivne ucinke k
poslovanju.

Poslovno interesne skupine. Pri vstopu na tuj trg so poslovno interesne skupine lahko
odskocna deska za pridobivanje informacij o trgu. To so drustva in zdruZenja po razli¢nih
poslovnih aktivnostih in segmentih. Gospodarske in obrtne zbornice nas lahko usmerjajo pri
iskanju informacij, ki nas zanimajo. Posredujejo lahko tudi podatke o podjetjih, ki so
vélanjena. Med poslovno interesne skupine spadajo tudi zdruZenja podjetij, ki delujejo v isti
oziroma sorodnih panogah (npr. avtomobilski podizvajalci, kovinarji, jeklarji, predelovalci
mesa itd.). Prek teh lahko dobimo podatke o ¢lanih, kar nam pomaga oblikovati osnovno bazo
potencialnih kupcev. Za podjetje Svetloba d.o.0. so pomembnejSe naslednje poslovno
interesne skupine na Madzarskem:

» Madzarska gospodarska zbornica,

» Drustvo slovensko-madzarskih poslovnezev,
» ITD Hungary,

» Drustvo razsvetljevalcev.
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Madzarska gospodarska zbornica omogoca podjetjem pridobivanje informacij glede
gospodarstva, drzave in drugih podjetij (Mkik, 2011). Najprimernejsa so podjetja iz industrije,
v kateri prevladujejo tezki pogoji proizvodnje, in industrije, ki zahteva posebne standarde
glede proizvodnje opreme. Primer za to najdemo v prehrambeni industriji, kjer je nujno
izpolnjevanje standardov varnosti, denimo uporaba nelomljivega stekla, saj v nasprotnem
primeru lahko pri nesre¢i majhni delci zaidejo v hrano.

Koristna poslovno interesna skupina je tudi Drustvo slovensko-madzarskih poslovnezev, ki so
ga oblikovali predstavniki obeh gospodarstev. Nudijo razli¢ne informacije obeh trgov, glavni
namen pa je informiranje potencialnih vlagateljev in krepitev gospodarskih vezi med
drzavama. Organizirajo tudi razne seminarje, na katerih se lahko podjetja predstavijo in
promovirajo (Slohun, 2011).

ITD Hungary je organizacija, ki je namenjena izklju¢no tujim podjetjem, ki vstopajo na
madzarski trg. Na njeni spletni strani je mogoce dobiti informacije o madzarskem trgu in o
drzavi na sploh. Davki, zakonodaja, poslovno okolje, industrijske cone, tehnoloski parki in
podatki o razli¢nih industrijskih sektorjih so javno dostopni na njihovi strani. Glavni cilj je
vsem posredovati informacije, ki so pomembne za odlo¢itve o tujih investicijah. Za podjetje
Svetloba d.o.o. je organizacija pomembna tudi zato, ker poseduje sezname vseh vecjih tujih
investicij zadnjih let (Foreign direct investment, 2011).

Drustvo razsvetljevalcev je skupnost podjetij, ki opravljajo dejavnost v sektorju razsvetljave.
Za podjetje Svetloba d.o.0. je to zdruzZenje koristno v posredovanju kontaktnih podatkov tistih
podjetij, Ki so prisotna na trgu industrijske razsvetljave (Vilagitas, 2011).

Lokalne skupnosti in druzbeni aktivisti. Za podjetje Svetloba d.0.0. ne predstavljajo
pomembnega segmenta med interesnimi skupinami, saj njegov produkt nima neposrednih
ucinkov na lokalno okolje, ni druzbeno sporen, ne uni€uje narave in ni eti€no problematicen.
Kvecjemu nasprotno. Svetloba d.o.o. lahko pri okoljskih aktivistih celo pridobi podporo in
pozitivno mnenje, saj je izdelek varéen z energijo, kar pomeni tudi manj onesnazevanja
okolja. Podjetja, ki uporabljajo sistem industrijske razsvetljave Reflecta EcoPower, dajejo vtis
druzbene odgovornosti.

3.3 Izbor nacina vstopa na trg in utemeljitev
3.3.1 Model internacionalizacije

Po teoreti¢nih predpostavkah je za podjetje Svetloba d.o.o. najbolj primeren model
internacionalizacije model trzne moci. Pri tej obliki internacionalizacija podjetja nastopi, ko
le-to doseze dovolj visoko stopnjo koncentracije monopola na domacem trgu. Znacilnost
slovenskega trga je majhnost, zato zasi¢enost hitro postane problem. Stevilo dovolj primernih
industrijskih proizvodnih obratov (v smislu kupcev) je omejeno, kar pomeni, da je moralo
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podjetje v preteklosti razsiriti poslovanje tudi na tuje trge. Ta model izhaja iz rasti podjetja, ki
zacne profite investirati v tujino Sele takrat, ko je pokritost domacega trga dovolj visoka.

3.3.2 Neprimerni nacini vstopa

Zaradi specifi¢nosti poslovnega modela podjetja Svetloba d.o.0. je malo oblik vstopa na
madzarski trg, ki bi bile primerne. Poslovanje temelji na celostni ponudbi, ki vkljucuje (¢e
upostevamo vrstni red) ogled objekta, meritev obstojeCe razsvetljave, izdelavo prostorskega
nacrta nove razsvetljave, izdajo ponudbe, montazo, meritev novega sistema in primerjavo s
starim, vzdrzevanje in morebitno menjavo elementov. Vmes podjetje Se uredi vso potrebno
dokumentacijo, ki je potrebna za pridobivanje kreditov in morebitnih subvencij (Svetloba
d.o.0., 2011b). Skratka, v ospredju poslovnega modela je velika posvefenost podjetja
kon¢nemu kupcu in dobra komunikacija.

Vse nasteto so razlogi, da lahko ze takoj izklju¢imo vse mozne oblike izvoza. Ta oblika je
primerna za podjetja, ki proizvajajo le izdelke (polizdelke, dele itd.), ki jih lahko nekdo drug
prodaja naprej. Ko gre za poslovanje na osnovi poslovnega modela in ne le produkta,
izvazanje ni primerna resitev. Neposredni izvoz (tocka 1.3.1, neposredni izvoz) sicer ima kot
prednost naveden stik s kon¢nim kupcem, vendar pri poslovnem modelu ne gre le za prodajo,
ampak za globlji odnos s stranko. Zato je potrebno razmisliti o zahtevnejsi obliki vstopa na
trg.

Drugo moznost predstavljajo pogodbene oblike mednarodnega sodelovanja. Prodaja licence
za proizvodnjo in distribucijo izdelka kot takSnega bi bila v nekaterih primerih lahko dobra
moznost, ampak tu gre zopet za poslovni model, ki ga kon¢ni kupec ne bi bil nujno delezen,
odvisno seveda od kupca licence. V tem primeru bi bila boljsa moznost fransizing, saj bi
kupec franSize v paketu dobil izdelek s celotnim poslovnim modelom in drugimi
podrobnostmi. Kot slabost lahko navedem, da blagovna znamka Reflecta EcoPower Se ni
dovolj prepoznavna med kupci, zato bi bil franSizing primernejsi v kasnejSih fazah razvoja
podjetia. Se ena slabost so visoki strodki zailite dobrega imena in blagovne znamke
(Dubrovski, 2006). MoZnost pogodbene proizvodnje v tujini vsekakor obstaja, vendar podjetje
Se ni dovolj zrelo, saj proizvodnja v Sloveniji trenutno zadosti tudi povprasevanju iz tujine.
Kasneje, ko bo pokritih ve¢ drzav evropskega trga, lahko v podjetju Svetloba d.o.o. za¢nejo
razmiSljati o najemu proizvodnih kapacitet v strateSko doloceni regiji ali o postavitvi lastnega
proizvodnega centra. Lastnik podjetja mi je v telefonskem pogovoru (Svetloba d.o.o0., 2011b)
zaupal, da so v preteklosti ze preizkusili pogodbeno sodelovanje, ki pa se ni vedno izkazalo za
uspesno.

Ostanejo Se investicijske oblike vstopa na madzarski trg. Najprej bi ze takoj izklju¢il moznost
prevzema, razlogov za to je pa vec. Prvi je ta, da je ta oblika internacionalizacije podjetja med
najdrazjimi in zato bolj primerna za razvita, kapitalsko zelo moc¢na podjetja. Drugi razlog je v
specificnosti trga in panoge, saj je energijski menedzment relativno mlad segment poslovanja

24



in se podjetja Sele oblikujejo. Prevzemi so znacilnejSi za zasicene panoge, kjer so drugacne
oblike rasti ze izrabljene. Pripojitve in zdruzitve se lahko izpeljejo cenejse, smiselne so pa
takrat, ko bi podjetji z zdruzitvijo zaceli izkori$¢ati sinergije. V primeru podjetja Svetloba
d.o.o0. niso primerne sinergije na podrocju proizvodnje (velja za fazo, v kateri se podjetje
trenutno nahaja), ker povpraSevanje $e ni na dovolj visoki ravni. Moznosti sodelovanja se zato
odpirajo na drugih podro¢jih, kar sledi v nadaljevanju.

Kot sem ugotovil v teoreticnem pregledu tematike (tocka 1.3.3), ostaneta Se dve moznosti
investicijskega vstopa na trg. To so neposredne investicije in joint venture posli. Investicija v
ustanovitev prodajno svetovalnega podjetja, ki bi bilo v celoti v lasti podjetja Svetloba d.o.o.,
je ena izmed moznosti, vendar ne tako privlacna, kot je ustanovitev joint venture posla. Na
novo ustanovljeno podjetje bi imelo nalogo raziskovati trg, izbirati kupce in jim na ¢im bolj
ucinkovit nacin predstaviti svojo ponudbo (produkt Reflecta EcoPower v kombinaciji s
poslovnim modelom Vse na enem mestu). Na zacetku poslovanja bi proizvodnja se vedno
potekala v Sloveniji (Logatec), sistem razsvetljave bi nato zaposleni dostavili kon¢nemu
kupcu, kjer bi na licu mesta izvedli tudi montazo in vse potrebne meritve. Slabost pa je ravno
v tem, da bi bilo podjetje v celoti v lasti mati¢nega podjetja in zaposleni ne bi Cutili taksSne
pripadnosti, kar bi se posledi¢no poznalo v manjsi u¢inkovitosti.

Vecina nacinov vstopa na madzarski trg ni primernih za podjetje Svetloba d.o.0. Izvoz ni
primeren, ker poslovanje podjetja temelji na poslovnem modelu, ki se ga ne da izvoziti v
ozjem pomenu besede, in zato tudi izvazanje izdelka ni privlacno. Pogodbeno sodelovanje se
je na podlagi izkuSen;j iz preteklosti izkazalo za ne najbolj ucinkovito, razlogi pa so v tem, da
osebje ni bilo dovolj sposobno pravilno izvajati celotnega poslovnega koncepta. Nekatere
druge oblike pogodbenega sodelovanja bi bile lahko primerne v kasnejS$ih fazah podjetja,
trenutno pa Se ni dovolj razvito. Investicijske oblike so ta hip najprivlacnejse, osredotocil pa
se bom na joint venture posel, ker ima po mojih ugotovitvah ve¢ moznosti za uspeh kot
direktna investicija.

3.3.3 Izbran nacin vstopa — ustanovitev joint venture posla

Kapitalska povezava v obliki joint venture posla ima v primerjavi z ostalimi ve¢ prednosti. Te
so prisotnost tujega kapitala, razporeditev tveganja, poznavanje trga, delitev stroSkov in vec¢ja
motiviranost s strani partnerja. V prid skupnim poslom govorijo tudi izsledki analize okolja.
MadZarska je industrijsko dobro razvita drzava, delez industrije v BDP je relativno visok, kar
pravzaprav predstavlja velikost potencialnega trga za podjetje Svetloba d.o.0. Ugotovil sem
tudi, da si Madzarska precej prizadeva za privabljanje tujega kapitala, saj na njenem podrocju
delujejo razli¢ne poslovno interesne skupine, ki so podjetjiem v pomoc¢. Rezultati se kazejo v
narascanju FDI v tej drzavi. Z vidika podjetja Svetloba d.o.0. je privlacno to, da je v drzavi
prisotnih kar nekaj podjetij, ki so potencialno zanimiva za povezovanje. Z zdruZitvijo bi se
razvile mozZnosti sinergij, ki bi pozitivno vplivale na obe strani. Ugodni so tudi kazalniki s
podrocja ¢loveskih virov, saj tretjina vseh zaposlenih izhaja iz panog znanosti in tehnologije,
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naras¢a pa tudi delez BDP, ki je namenjen za R&R. Ne smemo pa pozabiti tudi na slabosti,
kot so problemi menedzmenta, deljenja lastni$tva, delitve dobicka in usklajevanja strategij.

3.3.3.1 Prednosti joint venture posla

Povezovanje s tujim vlagateljem poveca osnovni kapital in s tem financno stabilnost podjetja.
Kadar se v podjetju kazejo ambicije po hitri rasti, jih tezko uresni¢imo, ¢e v podjetju
primanjkuje sredstev, ki so nujno potrebna. Z ustanovitvijo skupnega posla se novo podjetje
finan¢no okrepi, zato so visje stopnje rasti lazje uresni¢ljive. S tem se tudi zmanjsa tveganje,
saj se razporedi med vse druzbenike.

Druga pomembna prednost je, da lokalna podjetja veliko bolje poznajo trg kot investitorji iz
tujine. Kljub temu pa je pomembno izbrati primerno podjetje, s katerim bi se povezali.
Svetloba d.o.o0. ima razvit odli¢en tehnoloski izdelek, ki ga podpira inovativni poslovni model,
zato je potrebno izbrati partnerja, ki obvladuje druga podrocja. Najprimernejsa so podjetja, ki
poslujejo v sektorju energetskega svetovanja za poslovne subjekte. Imajo izkuSnje na tem
podro¢ju in, kar je Se pomembnejSe, neposreden pristop do strankam. Pri pregledu
potencialnih prodajalcev in posrednikov sem ugotovil, da na MadZzarskem posluje kar nekaj
primernih podjetij. Podjetju Svetloba d.o.0. bi povezava s strateskim partnerjem prinesla
sinergijo na podroc¢ju prodaje, pridobivanja strank in poznavanja trga, partner bi pa pridobil
moznost ustvarjanja prihodka z distribucijo visoko-tehnoloskega izdelka, ki ga podpira
inovativen poslovni model. Najboljsi rezultat bi se seveda pokazal pri zdruzitvi obojega v
novem podjetju, saj gre za win-win situacijo, kjer obe podjetji veliko pridobita.

Ker bi madZzarski partner moral v podjetje vloZiti lastna finan¢na sredstva, bi Cutil visoko
soodgovornost do posla, ¢esar posledica bi bila visoka motivacija. Zaposleni bi hkrati vedeli,
da delajo tudi za svojega lastnika, zato bi se bolj trudili, kar bi vodilo do vi§je produktivnosti.
Lastniki bi se prav tako trudili prispevati k rasti podjetja in izboru najbol;jsih kadrov.

3.3.3.2 Slabosti joint venture posla

Prvi problem, ki se pojavi Se preden je joint venture podjetje ustanovljeno, je vprasanje,
katero podjetje je najbolj primerno. Iskanje odgovora na to vprasanje ni enostavno, saj je
veliko ovir. Najprej je potrebno poiskati podjetja, ki so primerna. Druga tezava je, da jih
veéina verjetno ne bo pripravljena za sodelovanje, in sicer zato, ker so pri tem potrebne
izkuSnje in hkrati tudi moc¢ne reference, ki dokazujejo, da podjetje uspesno posluje. Vendar ti
problemi niso neresljivi, potrebno je le vloziti precej ¢asa in truda. Nato nastopi problem
delitve lastnistva. Kolik$ni bodo delezi v lasti posameznih strani? V telefonskem pogovoru
(2011) mi je lastnik podjetja zaupal, da bi v primeru ustanovitve joint venture posla, Svetloba
d.o.o. vsekakor hotela obdrzati vecinski delez v novo ustanovljenem podjetju, kar pa bi lahko
predstavljalo problem za drugo stran. Drugi problem bi lahko nastal, ¢e bi podjetju
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primanjkovalo finan¢nih sredstev za vlaganje v novo podjetje. V primeru podjetja Svetloba
d.o.o. v tej fazi ne bi vlagali v proizvodno enoto, kar pomeni, da financ¢ni izdatek ne bi
predstavljal visoke investicije (majhna potreba po zacetnih osnovnih sredstvih v novem
podjetju). Tretji problem je menedzment, saj bi verjetno vsaka stran rada imela svoje ljudi na
vodilnih polozajih. Lasserre (2003) pravi, da so izvr$ni direktorji velikokrat lokalne osebe, Ki
znajo usklajevati priakovanja lokalnega okolja in lastnikov podjetja. Ce je podjetje vedje,
lahko oblikuje tudi dvostranski menedzment, kjer vsaka stran izbere predstavnika, ki ima
enakovredna pooblastila za odlo¢anje. Glede na to, da so Zelje podjetja Svetloba d.o.o.
usmerjene v vecinsko lastnisko kontrolo, bi tudi menedzersko kontrolo zeleli izvajati v ve€ini,
kar bi spet lahko bilo v nasprotju z Zeljami druge strani. Cetrta slabost skupnih poslov je
delitev dobicka, kar je logi¢na posledica delitve tveganja v podjetju.

SKLEP

Skozi strukturo diplomske naloge,je prikazan teoreti¢ni pregled tematike, ki je nato smiselno
povezan s prakti¢nim primerom. V prvem delu sem raziskal teorijo internacionalizacije, kar
zajema splosno teorijo, definicijo in razliéne modele, ki so se razvili skozi zgodovino.
Pregledal sem tudi teoreti¢ni pristop k analizi okolja in kaj je vanjo sploh potrebno vkljuciti.
Prvi del naloge sem zakljucil s pogledom na teorijo, ki se ukvarja z vpraSanjem vstopa na tuji
trg. Pregledal sem, kaks$ne so osnovne moznosti vstopa podjetij na tuje trge in jih opisal. To je
tudi temelj za odgovor na vprasanje, s katerim se naloga ukvarja, torej ugotoviti primerno
strategijo vstopa na madZzarski trg.

Drugi del naloge zajema povezavo med teoreti¢nimi ugotovitvami in dejanskim primerom
podjetja Svetloba d.o.o0. TehnoloSko podjetnistvo je zelo privlacno, saj tehnologija Se nikoli ni
bila tako poceni in dostopna, kot je danes. Podjetjem omogoca inovativnost na razlicnih
podrocjih in ¢e so inovacije dovolj zanimive za trg, je odprto veliko mozZnosti za hitro rast.
Svetloba d.0.0. je po mojem mnenju (in tudi glede na finan¢ne podatke) zelo perspektivno
mlado podjetje. S svojo inovacijo Reflecta EcoPower, ki vkljucuje tudi napreden poslovni
model, so Ze dodobra osvojili slovenski trg, preizkusili so se pa tudi ze v tujini. Za doseganje
uspehov je potrebno natan¢no izdelati celovito strategijo podjetja, ki mora vsebovati tudi
elemente internacionalizacije, v skladu z njo mora biti tudi strategija mednarodnega Sirjenja
podjetja. Prvi korak je seveda izbira primernih trgov, na katerih se Reflecta EcoPower lahko
¢im bolje uveljavi. Za zacetek so najprimernejSe evropske drzave, kjer je razvitost industrije
visoka. Madzarska je drzava, kjer je industrijski sektor dobro razvit, ni obremenjena s
trenutnimi tezavami evro obmocja, kot trg je precej vec¢ja kot Slovenija in za piko na i je Se
naSa soseda. To so razlogi, zaradi katerih sem se odlocil razviti strategijo za vstop podjetja
Svetloba d.o.0. na ta trg. Analiza okolja zajema nekatere kvantitativne in kvalitativne kazalce
SirSega zunanjega ter notranjega okolja podjetja. Zunanje okolje sem preucil s pomoc¢jo PEST
analize, ki obsega politi€no-pravno, ekonomsko, socioloSko-kulturno in tehnolosko podrocje.
Hitri pregled nam pove, da je Madzarska primerna za vstop, kar potrjujejo tudi izbrani
kazalniki. Politi¢na stabilnost je na dovolj visoki ravni, patentna zakonodaja je primerna,
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ekonomski podatki kazejo, da se je gospodarstvo drzave stabiliziralo, tehnoloski kazalniki so
v pozitivnih trendih, sociolosko-kulturno okolje pa je stranskega pomena. Pri preucevanju
notranjega okolja sem si pomagal s konceptom interesnih skupin. Med raziskovanjem
primarnih skupin sem nasel nekaj konkuren¢nih podjetij, nekaj pa tudi primernih za
sodelovanje s podjetjem Svetloba d.o.0. Ugotovil sem tudi, da so nekatere sekundarne skupine
za podjetje lahko zelo koristne, saj veliko pripomorejo k pridobivanju informacij. Ko podjetje
ugotovi vse potrebne lastnosti okolja, je smiselno pregledati, kateri modeli
internacionalizacije obstajajo in izbrati najprimernejSega. V obravnavanem primeru je to
model trzne moci, ki temelji na tem, da podjetje zatne mednarodno poslovati, ko pride do
zasicenosti domacega trga. Svetloba d.o.o0. se relativno hitro bliza tej tocki, zato je smiselno
¢im prej povecati poslovanje zunaj meja. Zadnji korak je izbira primerne oblike vstopa na trg.
Ta je odvisna od razli¢nih dejavnikov, ki zajemajo okolje (npr. v nekatere drzave podjetja
lahko vstopajo le z joint venture posli), Se bolj kot to pa znacilnosti podjetja, izdelka in
poslovnega modela. V preteklosti je Svetloba d.o.0. na trge vstopala s pogodbenimi posli, kar
pa se ni izkazalo za optimalno resitev (Svetloba d.0.0., 2011b). Razlogi so v poslovnem
modelu, ki temelji na direktnem in poglobljenem odnosu s stranko. V zadnjem poglavju sem
prisel do zakljucka, da je najprimernejSa oblika vstopa ustanovitev skupnega podjetja z
Madzari in to tudi argumentiral. NajteZja naloga je seveda najti primernega poslovnega
partnerja, kar je kot tezavo omenil tudi lastnik podjetja (Svetloba d.0.0., 2011b). Cilj in namen
naloge je z mojega vidika dosezen, saj sem s pomocjo teoretine podlage ugotovil in
utemeljil, kateri nacin vstopa podjetja na trg je najbolj primeren ter pojasnil, zakaj ostali
nacini niso najboljSa izbira. Seveda se je pa tudi pri izbrani obliki potrebno zavedati vseh
njenih slabosti (nenazadnje jih imajo vse strategije) in jih upoStevati. Vsako poslovno
odlo¢itev namre¢ spremlja tveganje za neuspeh, naloga menedzmenta je pa ta tveganja
minimizirati.
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