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1. UvOD

Mednarodni ekonomski prostor je na pragu tretjega tiso¢letja kompleksna mnoZzica povezav
najrazlicnejsih ekonomskih subjektov, ki bijejo konkurencni boj na globalnem trgu. Te
interakcije so Ze davno prestopile nacionalne meje, v luc¢i sodobne informacijske tehnologije,
ki ucinkovito premosa geografsko in ¢asovno oddaljenost, pa postaajo Se izrazitejSe in
mocnejSe.

Vsa dogajanja in osebki so v svetu neizogibno predmet medsebojne odvisnosti,
samozadostnost je Ze dolgo stvar preteklosti. Na ekonomskem podrocju si tako vsak subjekt
prizadeva za samouveljavitev in oplgjanje svojega znanja v smeri svojih ciljev, vizije in
poslanstva.

Smo price soobstoja druzb, ki so prava paleta nasprotij in razlik v razvojnih stopnjah, ko nizje
razvita gospodarstva capljgjo pod taktirko svetovnih velesil. Zato je tudi mednarodna
razseznost poslovanja Se toliko bolj dinami¢na, saj gre za kopico kulturoloskih in socioloskih
razlik, ki jih je potrebno upo&tevati, hkrati pa vsaj poskusati zadostiti ekoloskim zahtevam.

| zbrani segment, ki ga obravnavam v diplomskem delu, je primer skupnih vlaganj kot oblika
vstopa na tuj trg, indijski trg. To je razvitejSa oblika sodelovanja, na kateri gradita partnerja
svoj odnos, je zahtevnejSa, bolj tvegana in predvsem s tendenco dolgoro¢nega sodelovanja.

Nesporno dejstvo je, da Ze dvodnevna proizvodnja slovenskega proizvajalca Stevcev
elektricne energije Iskraemeco zadosti potrebam nacionalnega trga, izérpa domaca narocila
izvedena z razpisom za nakup Stevcev (tenderska narocila). Kam torej?

Vstop podjetja | skraemeco na tuje trge oziromaizvozna naravnanost je nujain je Ze desetletja
v polnem razmahu v raznih oblikah sodelovanja s tujimi partnerji od klasicnega izvoza,
licen¢nega poslovanja, vse do razvitejSih oblik, kot so skupna vlaganja.

Namen diplomskega dela je seznaniti bralca s procesom ustanavljanja povezanega podjetja v
tujini.

V prvem delu bom osvetlil teoreticno plat oblik sodelovanja, tako poslovni druzbeno
gospodarski, kot tudi pravni vidik strateSkega partnerstva s tujimi partnerji. Podana je
definicija skupnih vlaganj, teoreticna opredelitev, opredeljeni mozni motivi, ki narekujejo
tovrstne odlocitve, kot tudi koraki, ki so nujni na podro¢ju prava in pogodb.

Drugi vsebinski sklop je izrazito prakticne narave. Skupna vlaganja obravnava z vidika
poslovnih funkcij, in sicer trzenjske, kjer je podana tudi strategija vstopa na indijski trg,
pravno organizacijske, kadrovske, financne in tehnoloske. Temelji na Sudiji izvedljivosti



projekta skupnih vlaganj, ki je izredno pomemben instrument, znanje, ki ga vodstvo potrebuje
za preucevanje investicijske klime in za sprejemanje strateskih odlocitev.

Predstavitvi obeh partnerjev sledita poglavji, ki sem jima posvetil ngjve¢ pozornosti, in sicer
trzenjski vidik s trzno analizo indijskega okolja, ki je zelo pomembna pri preucevanju
investicijske klime, in pravno organizacijski vidik, ki je podkrepljen z vzorcem prakti¢nega
primera pogodbe pri tovrstnem sodelovanju. Finan¢ni vidik je zaradi aktualnosti teme in
varovanja poslovne skrivnosti v precejsnji meri prirejen.

Kljub temu, da je v obravnavanem podjetju tehnologija in njen prenos v okviru
internacionalizacije proizvodnje zelo pomembna poslovna dejavnost, sa se vse razvojno
raziskovalne aktivnosti opravljgjo v maticnem podjetju, pa je tehnoloski vidik zaradi interesa
trzenjskega in pravnega vidika prikaza problematike predstavljen v manjSem obsegu.



2. POSLOVNI IN DRUZBENOGOSPODARSKI VIDIK

2.1. Spremembe mednarodnih ekonomskih odnosov

Zivimo na prehodu iz drugega v tretje tisocletje. To je ¢as sprememb, ki ga zaznamujejo
naslednji trendi (Ravnihar, 1997, gr. 63):

Razvoj informacijske tehnologije, ki je v zadnjem desetletju prispeval k postopnemu
preoblikovanju industrijske druzbe v informacijsko. Napredek v informacijski tehnologiji
(telekomunikacije in satelitske mreze, mediji, racunalniki, podporni sistemi, sistemi
telefonskih konferenc ...) je naredil svet manjsi. Casovna dimenzija pri pretoku je postala
nepomembna. HitregjSa in kvalitetnejSa informacijska izmenjava dopu&ta vecjo stopnjo
povezave, komuniciranja in informiranja, kar je izrednega pomena za podjetja, ki se Sirijo
preko nacionalnih meja.

Razvoj visoke tehnologije spreminja delovna mesta v vse bolj kompleksna in specializirana,
ki zahtevgjo ustrezne strokovne kadre, kar je Se posebno prisotno v kapitalsko intenzivni
proizvodnji. Za uspesno delovanje in doseganje konkurencne prednosti mora podjetje slediti
stalnim tehnoloskim spremembam na trgu. Ker pa so stroski razvoja nenehno spreminjajoce
se tehnologije izredno visoki in ker se Zivljenjski cikel proizvoda krajSa, se mnoga podijetja
odlo¢ajo za sodelovanje na podrocju razvoja in raziskav.

Integracija trgov pomeni odpiranje drzavnih meja med nacionalnimi gospodarstvi in
zdruZzevanje v eno samo globalno gospodarstvo. Za preZivetje in ohranjanje konkurencnih
prednosti se podjetja zdruzujejo ne glede na meje in nacionalne okvire zaradi skupnega
nastopa na svetovnem trgu. Nara&ajoca globalizacija ekonomskih odnosov ustvarja Stevilne
mednarodne trge, tako da ukinja meje med posameznimi nacionalnimi trgi in ustvarja
regionalne trgovinske; tako npr. Evropa (integriranje trga znotraj Evropske unije) in Severna
Amerika (ZDA, Kanada in Mehika), ki nastopajo kot enota. Japonska je sicer samostojna,
vendar jo Stejemo skupaj z Evropo in Severno Ameriko v triado najbolj razvitih podrocij, Ki
sklepajo najvec strateskih povezav.

Razvoj novih trgov na podrocju Vzhodne Evrope in v dezelah bivSe Sovjetske zveze postagja z
razvojem trznega gospodarstva vse bolj privlacen za razviti svet. Zaradi nizkih stroskov
delovne sile in dobre tehnologije je pomemben trg tudi Azija.



2.2. Opredédlitev strateskih partnerstev

Poleg tradicionalnih nag¢inov in oblik mednarodnega poslovanja (priloznostni izvoz, izvozne
trgovske druzbe, izvozni oddelki, izvoz s potniki, izvozna zdruzenja, izvoz ob sodelovanju
zastopstev, izvozne prodajne druzbe, podruznice in sestrska podjetja, licenéno poslovanje,
pogodbena izdelava, franSizing, pogodbe o podovodenju, kooperacije, skupna vlaganja,
samostojna vlaganja, poslovne zveze) se pojavljgjo novi natini in oblike mednarodnega
poslovanja (Hrastelj, 1995, str. 127).

Med alternativne oblike mednarodnega poslovanja sodijo tudi sklepanja strateskih partnerstev
med podietji.

StrateSko partnerstvo (Hrastelj, 1995, str. 491) kot najbolj razvita in strukturirana oblika je po
mnenju nekaterih podjetniska zveza med organizacijami, pogosto prejsnjimi tekmeci, v
katerih zdruzene moci partnerjev omogocajo boljSe performanse na globalnih trgih, ali kot
oblika povezav dveh ali ve¢ samostojnih firm, ki pristajagjo na usklgjevanje nekaterih izmed
virov za skupne namene. |z navedenega izhajajo vsaj naslednje znacilnosti:

1. stratesko partnerstvo narekujejo pogoji globalnih trgov, pri ¢emer je tehnoloski razvoj
najmanj enakovreden dejavnik;

2. z njimi usklaujejo podjetja le nekatere izmed virov, kar pomeni, da pri drugih
ohranijo svojo avtonomijo;

3. navedena opredelitev pokriva Sirok spekter razlicic formalnih in institucionalnih
kooperativnih oblik, izvozno-uvoznih razmerij, celo zdruzitev;

4. lahko so tudi oblika obvarovanja pred nasilnimi zdruzitvami, ob ohranjanju dela
avtonomije.

Faleskini (1991, str. 45) pravi, daje bistvo strateskih povezav sodelovanje podjetij na podlagi
vzajemnih potreb in delitve tveganja za dosego njihovih ciljev. Ce eden drugega ne bi
potrebovala, bi podjetja iste cilje dosegala vsako zase in na svoj n&in. V razmerah
spremenljivega in negotovega povpraSevanja imajo strateSke povezave za podjetja vrsto
prednosti pred samostojnimi podijetji in nastopi na trgu. Omrezje strateskih zaveznikov znatno
pridobi na trzni poziciji zlasti na ratun nepovezanih konkurentov, pa tudi tveganje se
porazdeli nave¢ podijetij.

StrateSka partnerstva lahko imenujemo tudi strateSke zveze ali strateSke povezave (strategic
alliances). Gre za partnerski odnos, ki temelji na povezovanju podjetij ali delov podietij
(velikokrat konkurentov) zaradi izboljSanja njihove konkurenéne moci. Uporablja se zlasti v
primeru, kadar popoln prevzem podjetja ali zdruzitev nista primerna (Hindle, 1993, str. 250).



StrateSka partnerstva imajo trend hitrega naraStanja, sklepajo jih predvsem podjetja, ki
skusgjo delovati mobilno na globalnem trgu in s svojo poslovno strategijo uresnicevati
zastavljene strateSke cilje podjetja.

Partnerstvo predstavlja zdruZitev dveh ali vec razli¢nih poslovnih filozofij (partnerji so lahko
iz okolij, ki se razlikujejo po kulturi ter politi¢ni, gospodarski in pravni ureditvi), zato je za
dolgoro¢na stabilna poslovna razmerja in uspesnost poslovanja potreben pravilen izbor
partnerja, pomembna pa je tudi lastninska sestava in upravljanje skupnega podijetja (projekta).

Na delitev kontrole vplivajo na eni strani lastninski delezi partnerjev, na drugi strani pa
osvojeno dologeno strateko znanje in dostop do virov. Sudtar (1992, str.134) pravi, da
odlocitev partnerjev nedvomno temelji na razdelitvi pogajalske moci med domacimi in tujimi
vlagatelji. Vecja je pogajalska moc partnerjev, vecji je njihov pritisk na upravljanje in vodenje
skupnega vlaganja.

SodobnejSa opredelitev pravi, da so strateSka zaveznistva prostovoljna, dolgoro¢na, praviloma
nelastniSka druzabnistva, interesna razmerja dveh ali ve¢ v glavhem komplementarnih strank
ali druzabnikov, ki jih povezujejo nekateri dopolnjujoci se viri in stratedki cilji. Med viri so
pomembna znanja, ves¢ine in zmoznogti. Pretezni del teh znanj je neotipljivih. PrenaSgjo se
sicer na podlagi pogodb, vendar po diskrecijskih odlocitvah poslovodstev druzabnikov. Ne
gre torg za enkratna znanja, marve¢ za njihove prenose med trganjem zavezniStva. Na
prenosih temelji permanentno interaktivno ucenje, kar predvideva tudi kreativne absorbcijske
sposobnosti strank. Vkljuc¢uje zaznavo vrednosti zunanjega znanja, njegovo asimilacijo in
aplikacijo na komercialne cilje (Doumacet a., 2000, str. 591).

Se danes dobra polovica avtorjev (Daniels et al., 1995, str. 536-572) ter &evilni drugi avtorji
obravnavagjo strateSka zaveznistva v najSirsem pomenu besede: licen¢nih, franSizindkih,
pogodbenih izdelav, celo skupnih vliagan;.

Thomas et al. (1997, str. 285) razlocujejo naslednje tipe povezav v stratedkih zaveznistvih:
1. pogodbena zaveznistva brez navzkriznega lastnistva ali samostojnega podjetja;
2. skupna vlaganja, ko druzabniki ustanovijo in vlozijo ponavadi paritetho in minimalno
V neodvisno podjetje;
3. solastniska zaveznistva, pri katerih je strateSko zaveznistvo podprto z naloZzbo ene
stranke pri drugi.

2.3. Motivi sklepanja strateskih partnerstev

Faulkner (1995, dr. 4) &e¢e med glavne motive za sklenitev strateskih partnerstev:
» doseganje ekonomije obsegater pridobitev novih znanj in sposobnosti v sodelovanju s
poslovnim partnerjem;



* izkori&anje poslovnih prednosti oz. dostop do virov, katerih lastnik je strateski
partner, predvsem njegove tehnologije, vstop na nove trge, svezi kapital, proizvodne
zmogljivosti, proizvode ai delovno silo;

* zmanjSevanje tveganja s porazdelitvijo le tega med posovnimi partnerji na podroc¢ju
skupnega vlaganja in na razvojno raziskovalnem podrocju;

* pomo¢ pri racionalizaciji trgov — opustanje oziroma zmanjSevanje kapacitet na zrelih
trgih;

* moznost hitrega vstopa natrg in hitrejSe osvajanje le tega;

» doseganje sinergijskih ucinkov, prerazporeditev sredstev, racionalizacija proizvodnih
in delovnih procesov in izboljSanje delovanja poslovnih sistemov.

Navedene razlike v motivih in pri¢akovanjih otezujejo poslovno sodelovanje, vendar ga ne
onemogocgo. Da bi bilo sodelovanje uspeSno, sicer ni potrebno, da bi bili motivi obeh
partnerjev identi¢ni, pa¢ pa morajo biti med seboj vsaj skladni. Da bi torgj neki skupni projekt
kljub temu uspel, so potrebni vsaj:

» tehni¢ni pogoji; to je na eni strani potreba, na drugi pa razpoloZljivost tehnologije in

Znanja;
» soglasje o temeljni poslovni strategiji;
» skladnost nacinain navad v upravljanju podjetja.

Motive in razloge za <Sklepanje strateskih partnerstev najdemo tudi v  teoriji
internacionalizacije, kar obravnavam v nadaljevanju.

2.4. Internacionalizacija

Ker v sodobnem gospodarstvu obstgjajo precejSnje razlike med ekonomskimi subjekti,
podjetji, poskusajo podjetja, ki imajo nekatere prednosti, le te v ¢im ve¢ji meri izkorigtiti in
jih ohraniti kot vire ekstra profitov. To velja tudi, kadar Zelijo te prednosti izkoristiti s
pomocjo svoje mednarodne dejavnosti in jih prenaSgjo preko meja. 1zkoriséanje prednosti z
mednarodno dejavnostjo namre¢ odpira moznosti za kombiniranje in s tem oplajanje teh
prednosti z najugodnejSimi  lokalnimi  pogoji v katerikoli drzavi. To je proces
internacionalizacije mednarodne dejavnosti podjetij, njen glavni nosilec pa so transnacionalna
podjetja.

Ta proces se ha zunag] kaze v tem, da vse vecji del mednarodnih tokov blaga, storitev in
kapitala poteka med posameznimi enotami sistema, z neposrednimi kapitalskimi viozki med
povezanimi enotami sistema posameznih podjetij, ki se sicer nahgjgjo v razli¢nih nacionalnih
drZzavah (Rojec, 1993, €r.15-16).



2.5. Oblike in znatilnosti strateskih partnerstev

2.5.1. Nekapitalske povezave

Nekapitalske povezave so sodelovanja, vzpostavlijena na temelju pogodbe, v kateri so
dolocene obveznosti partnerjev glede stvarnih in nestvarnih viozkov za dolocen namen in
skupen cilj. Zelo primerne so v hitro rasto¢ih industrijah, kot so tehnologija elektronskih
delov, racunalniske opreme in programov, zdravilain medicina, financni servisi.

Pri takih povezavah se partnerja strinjata, da Zelita doseci izbran skupen cilj z dolo¢eno
stopnjo skupnega tveganja, skupnega upravljanja in kontrole. Cilji in sredstva, ki jih
pogodbene stranke nameravajo uporabiti za dosego ciljev, so lahko popolnoma enaki kot pri
lastniskih skupnih posegih. Razlika je v tem, da se pri takih povezavah ne ustvari nova pravna
oseba (Vukmir, 1994, str. 33).

Partnerji sodelujejo na osnovi razli¢nih oblik pogodb, kadar je navzkrizno lastnistvo ali nova
pravna oseba za partnerje nepotrebna in nezaZelena, sg ne omogoca fleksibilnosti na
dinami¢nem trgu. Ker se ne predvideva skupnih finan¢nih nalozb, je takSna partnerstva lazje
razdreti, ¢e se ugotovi neprimernost partnerstva. Prav tako je zaradi moznosti nekaterih
omejitev v druzbeni pogodbi onemogocena vecja avtonomija sprejemanja odlocitev.

2.5.2. Kapitalske povezave

V kapitalskih povezavah kooperativna podjetja okrepijo pogodbe s kapitalskimi viozki enega
partnerjav drugega, véasih pa so te investicije obojestranske (Barney, 1997, str. 285).

Vlagatel] postane solastnik podjetja, sredstva, pravice in obveznosti se delijo skozi skupno
lastni&tvo podjetja. Lastniki nastopgjo v ve¢ vlogah; kot delnicarji si delijo odgovornosti
sprejemanja  odlocitev pri poslovanju, ter kot lastniki marketindkih, organizacijskih,
proizvodnih, tehnoloskih in drugih znanj, ki se povezujejo s prenosi kapitala in upravljanja.

Tu ne gre za ugtanavljanje nove posovne enote, temve¢ eden od partnerjev prevzame
nekatere izmed interesnih oziroma funkcijskih podrocij drugega. V skupna interesna podrocja
partnerja skupno vlagata sredstva in znanje, le da se to pravno formalno vrSi znotrg
poslovnega podrocja enega izmed partnerjev. Partnerja delujeta skupaj na podro¢ju skupnega
vodilnega managementa ter interesnih podrocij poslovanja in skupnih sredstev. Tako po eni
strani skupna vodstvena ekipa omogoca pretok in izmenjavo znanj, po drugi strani pa lahko
eden od partnerjev prevzame doloceno poslovno funkcijo znotrg in v ¢asu trgjanja
medsebojnega poslovnega sodelovanja za drugega (Plut, 1998, str. 47).



2.5.3. Skupnavlaganja

O skupnem vlaganju govorimo tedaj, ko dva ali vec¢ partnerjev skupno ustanovijo neodvisno,
loceno podjetje, ki je nova pravna oseba, v katero vlozi vsak svoj delez sredstev z namenom
sodelovati pri upravljanju, tveganju in udelezbi pri dobicku.

Faulkner (1995, str. 50-51) priporoca, dangj bo stratesko partnerstvo v te obliki, ko:
1. jepartnerski cilj ustanoviti samostojno podjetje;
2. S0 partnerska sredstva doloéljiva, lahko doloé¢ljiva od mati¢nih podjetij, potrebna
skupnega upravljanja;
3. S0 partnerski dosezki razlocno merljivi glede na uporabljena sredstva;
4. obstaja potreba po partnerstvu;
5. jepravno potrebna za npr. pridobitev vstopa natrg druge drzave;
6. partnerji Zelijo napotiti vnaprej doloc¢ena sredstva v skupno podijetje.

3. TEORETICNA 1ZHODISCA SKUPNIH VLAGANJ

3.1 Opredelitev in pojem skupnih vlaganj

Glede na to, da je osnova vsake obravnave ¢im bolj to¢na dolocitev predmeta proucevanja,
bom navedel opredelitev, ki teoreticno definira skupna vlaganja.

Pod pojmom skupna vlaganja (Sustar, 1992, str. 7) razumemo srednjeroden ali dolgorogen
projekt, pogodbeno asociacijo ali nalozbo razli¢cnih pravnih oblik, ki uresnic¢uje skupne cilje
poslovanja dveh ali vec partnerjev iz razli¢nih drZzav in katere bistvena prvina je prenos raznih
sredstev, c¢loveskih virov in predvsem znanj (tehnoloskih, trZzenjskih, organizacijskih,
finan¢nih itd.), na podlagi lastninske funkcije upravljanja, vodenja, delitve dobicka in tvegan;
(nevarnosti) poslovanja.

Predpostavke, ki morgjo biti izpolnjene, da lahko govorimo o skupnem vlaganju, so:
» partnerja skupnega vlaganja morata biti iz razli¢nih drzav;
* partnerja skupno organiziratain upravljata z vlaganjem;
» partnerja skupa delita dobic¢ek in trpitaizgube;
» spogodbo se uredijo medsebojne pravice in obveznosti;
* skupni cilj je ustvarjanje ¢im vecjega dobickain
* med partnerjema se oblikujejo razmerja dolgoro¢nega poslovnega sodelovanja.



3.2 Klasifikacija skupnih vlaganj
3.2.1. Skupnavlaganja glede nainstitucionalno lastninsko funkcijo so:

Lastninska skupna vlaganja (White, 1983, str. 18), ki imajo za posledico nastanek podjetja,
katerega druzbeniki so stranke pogodbe o ustanovitvi meSanega podjetja. Osnovni kapital na
novo nastalega podjetja je vlozek vlagateljev. Stranke pogodbe oziroma ustanovitelji
sodelujejo pri upravljanju podjetja, udelezeni so pri dobicku in izgubi podjetjain imajo druge
pravice in obveznosti, ki izhajajo iz pogodbe o ustanovitvi meSanega podjetja.

Z vidika lastninsko kontrolne funkcije jih delimo na vecinska, 50% : 50% ali 49% : 51% in
manjSinska.

Pogodbena skupna vlaganja, ki so elasticna skupnog, iz katere se ne porajgjo institucionalne
posledice. Nastanejo na podlagi pogodbe o skupnem vlaganju. Pogodbene stranke se lotijo
dolgoro¢nega poda, a ne trgno in ne da bi hkrati ustanovile dodatno institucijo v obliki
meSanega podjetja. Odnosi med domacim in tujim viagateljem so pogodbene, obligacijsko
pravne narave. Z vlaganjem svojih sredstev vlagatelj ne pridobi lastninske pravice pri
podjetju, v katero vlaga svoja sredstva. Pogodbena skupna vlaganja lahko delimo glede na:

1. vsebino pogodbe: prodaje, dobave, reeksport;

2. obliko placila: gotovina, blago, sorodne storitve;

3. namen: prenos tehnologije, dostop do kapitala, pospeSevanje izvoza, zagotovitev

potrebnega uvoza.

3.2.2. Skupna vlaganja glede na funkcionalne poslovne aktivnosti

Skupna vlaganja delimo glede na funkcionalne aktivnosti, zaradi katerih je bilo izvrSeno
skupno vlaganje in ki prevladujejo v poslovanju, na:
1. proizvodna skupna vlaganja, ki so lahko montaznega tipa, izdelujejo dele ali celoten
proizvod;
storitvena skupna vlaganja (ban¢na, zavarovalniska);
skupna vlaganja s podrocja ekstraktivnih dejavnosti (rudarstvo);
skupna vlaganja marketinskega profila (prodajna, nabavna, izvozna, uvozna);
meSana skupna vlaganja.

ok wbd

3.2.3. Skupna vlaganja glede na geografsko lokacijo so:
1. domata skupna vlaganja, ki se nanaSgjo na vlaganja dveh ali ve¢ podjetij iste
nacionalnosti;
2. mednarodna skupna vlaganja, ki predstavljajo vlaganja dveh ali ve¢ podjetij razli¢nih
nacionalnosti.



3.3. Motivi za skupna vlaganja

Tuji in domaci vlagatelji imajo izoblikovane motive, za katere pricakujejo, da se bodo
uresni¢ili v skupnem vlaganju.

Nekateri izmed motivov za tujega partnerja so:

Bester

Zelja po zaXiti obstojecih in osvajanju novih trgov;

prenos znanja;

navezava stikov v tuji drzavi in stem vecja moznost za uspeSen prodor natuje trge;
moznost koriscenja cenene delovne sile, surovin in izvorov energije.

motivi za skupna vlaganja z vidika domacih partnerjev so (Vukmir, 1994, str. 91):
pridobitev sodobne tehnologije in opreme;

dostop do tehni¢nega znanja in potrebnega kapitala za boljSe izkoriS¢anje domacega
naravnega bogastva;

izboljSanje konkuren¢nega poloZaja na domacem trgu;

prodor na mednarodni trg s pomocjo tujega vliagatelja;

doseganje vecje zaposlenosti;

izboljSanje organizacije dela in poslovanja;

izkori&tanje izkusen;, ki jih prinaSajo tuji strokovnjaki;

povecanje dohodka.

(2001, dr. 54) navgja 39 moznih motivov za prevzem podjetij (nekatere prirejeno

navajam za primer skupnih vlagan;j), deli pajih v tri sklope:

trzni motivi: pridobitev trznega deleza, ki ga ciljno podjetje obvladuje v Indiji, hiter
vstop na indijski trg, trzno zanimivi izdelki ciljnega podjetja, posredni nakup
distribucijskih kanalov ciljnega podjetja, stratesko prilagajanje spremembam v okolju,
hitrarast, razpratev dejavnosti vlagatelja, varnost dobav, varnost prodaj;

finan¢ni motivi: pricakovane finan¢ne sinergije, stabilen in relativno velik denarni tok,
Se neizkoris¢ene moznosti zadolZevanja, denarni presezki kupca, davéni motiv;

drugi motivi: kakovost kadrov podjetja, pricakovane sinergije v povezovanju
poslovnih aktivnosti podjetij, pricakovane ekonomije obsega, cenejSa delovna sila,
tehnolosko napredna proizvodnja, neizkoris¢ene proizvodne zmogljivosti, kakovost
raziskovalno razvojnega oddelka, politi¢ni motivi.

3.4 Prednodti in pomanjkljivosti skupnih vlaganj

Prednosti skupnih vlaganj (Vukmir, 1994, sr. 23):

zdruZevanje komparativnih prednosti vliagateljev;
elasticnost pri ovrednotenju vliozkov;

10



* moZnost skupnega upravljanja;

* ugodnejSe financiranje;

» zmanjSanje odgovornosti vlagateljev zatveganje iz vlaganja;
* zmanj3anje nacionalnih nasprotovanj tujim vlagateljem;

* primerna oblika za dolo¢ene gospodarske panoge.

Pomanjkljivosti skupnih vlaganj (Vukmir, 1994, str. 25):

» sodelovanje posameznih vlagateljev je lahko nerealno ovrednoteno, s cimer prihaja do
nerealne podlage pri razdelitvi dobi¢ka in upravljanju;

* vet ko je pogodbenih strank pri skupnem vlaganju, manjSe so moznosti za pravi¢no
delitev dobicka;

» soudelezenci so se prisiljeni odreci delu svojih 'suverenih’ pravic pri vodenju, ki jih
imajo kot samostojni podjetniki;

» dlab podovni ugled posameznika se neizogibno odraza na ostalih soudelezencih;

* pogaanja o sklepanju pogodb o skupnih vlaganjih praviloma trajgjo zelo dolgo, kar
lahko bistveno zmanjSa ucinkovitost viagan;.

3.5. Skupnavlaganjain njihovo okolje

Skupna vlaganja obstgjgjo v casu in prostoru, zato morajo biti izpolnjene dolocene
predpostavke glede okolja skupnih vliagan]. To je Se posebej pomembno, ker je ngjmanj eden
izmed vlagateljev tujec, ki je obcutljiv na splosno stanje v drzavi uvoznici kapitala in Se
posebej na njen pravni rezim. Slednje je razumljivo, ker morgo pravni predpisi omogociti
ugoden davéni rezim vlaganja, zagotoviti sigurnost vlozenega kapitala, prenos dobicka,
repatriacija vliozenih sredstev, sodelovanje tujih viagateljev v vodenju skupnega poslovanja.
Poleg pravnih predpisov vplivajo na investicijsko klimo Se politicne razmere in ekonomsko
stanje drZzave, kar celostho predstavlja okolje skupnih viaganj. Lahko ga opredelimo na
podlagi razlicnih metod za oceno naloZbene klime, kot so: politicna stabilnost, moznost
nacionalizacije, inflacija, gospodarska rast, placilna bilanca, administrativnhe omejitve,
prometne zveze, dostopnost kreditov (Barbi¢, 1986, dtr. 4).

Okolje aktivno vpliva na odlocitev in poslovanje skupnega vlaganja. Tako obstgjgjo Stevilni
razlogi za tuja vlaganja z vidika vlade drZzave uvoznice kapitala (Vukmir, 1994, sr. 90-91):
* pridobitev tujega kapitala in trdne valute v domate gospodarstvo brez lastnega
zadolZevanja v tujini;
» dotok napredne tehnologije za domaco industrijo;
» odpiranje novih delovnih mest brez lastnih investicij;
» dobavljanje novih strojev in opreme, surovin, rezervnih delov s pomocjo tujih vlaganj
in brez obremenjevanja lastne placilne bilance;

11



» krepitev lastnega industrijskega potenciala, vzporedno z izvoznimi moznostmi in
ugodnim vplivom na plagilno bilanco;
» danarast domatega gospodarstva.

Razlogi zatujavlaganja z vidika vliade drZave iz katere prihgja tuji vliagatelj:
* razvoj in Siritev domace industrije natuje trge;
» prihodki od tujih investicij in posledi¢no pozitiven vpliv na lastno plagilno bilanco;
* preko investicij vegji politi¢ni vpliv natujo viado.

3.6. Pravna narava pogodbe o skupnem vlaganju

Pogodba o skupnem vlaganju je posebna vrsta druzbene pogodbe. Za presojo razmerja med
strankama je treba upodtevati pogodbena dolocila, ki morajo biti v skladu z zakonskimi
dologili.

S pogodhbo je treba jasno opredeliti obveznosti in pravice strank. Kaj vse naj vsebuje pogodba,
si deloma lahko pomagamo z zakonom, v pomo¢ pa nam je tudi Prirocnik za ustanavljanje
industrijskih skupnih vlaganj v drzavah v razvoju, ki je nastal v okviru OZN, ki pravi, da naj
bodo obveznodti in pravice strank jasno opredeljene v pogodbi. Posebno pozornost naj se
nameni naslednjim vprasanjem:
» opredelitvi strank in pravni naravi pogodbe o0 skupnem vlaganju;
* imenu podjetja skupnega vlaganja in namenu, zaradi katerega se sklepa pogodba, ter
pogojev, pod katerimi se pogodba lahko razveze oziroma preneha veljati;
» praviladelovanja odboradirektorjev in upravljavske pravice strank pogodbe;
» pravilazaimenovanje poslovodij;
* pogoji za povecanje kapitala na zahtevo strank ali na zahtevo tretjih oseb in postopek
za povecanje kapitala;
* omgjitve tretjih oseb do upravljavskih pravic;
* pravice in obveznosti vsake od strank glede financ, tehnologije, osebja in drugih
zadev;
» arbitraznaklavzula;
» pravilaza spremembo pogodbe.

Pravna narava pogodbe o skupnem vlaganju je eno nabolj spornih teoreticnih vprasan;.
Teorija se raje posveca ekonomskim vidikom in obdeluje nekatera posebna vprasanja v zvezi
s to pogodbo, kot pa da bi opredelila pravno naravo pogodbe. Ob tem velja pripomniti, da so
ekonomski vidiki bistveni in da je pogodba nastala zaradi ekonomskih potreb. Ekonomski
elementi pravno predstavljajo zgolj vzrok pogodbe ali interes strank, to je skupno poslovanje
z namenom doseganja dobicka (Beli¢, 1993, str. 296-306).
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Pogodba o ustanovitvi meSanega podjetja vsebuje:
* pogodbenice;
» predmet poslovanja druzbe;
* nominalni kapital druzbe in delez pogodbenic v njem;
» organe druzbe in zastopanje vlagateljev v njih;
» trgjanje druzbe;
* morebitna obveznost domacega vlagatelja, da odkupi delez;
* reSevanje sporov.

Gre za pogodbo, s katero se tuj in domaci vlagatelj zavezujeta in si priznavata medsebojne
pravice. Po pravni ustanovitvi pravnega subjekta (po vpisu v sodni register), mora najvigji
organ (skup&ina) sprejeti statut, s katerim se opredelijo vsa pomembna vpraSanja
organizacije in poslovanja novega subjekta.

Ker je tako reko¢ nemogoce zgeti v ime pogodbe vse njene elemente, predvsem zaradi
zapletenosti odnosov, ki se vzpostavijo z njeno sklenitvijo, je nujno, da ime izraza le nekatere,
a osnovne elemente te pogodbe.

V anglo—ameriskem pravnem sistemu se za to pogodbo pretezno uporablja ime contractual
joint venture (Kocbek, 1989, dr. 170).. Beseda ‘joint' pomeni neka skupnega. Beseda
'venture' je skrgjSava besede 'adventure’, obe pa pomenita nevarnost, lotevati se tveganega
posla.

Pogodba o skupnem vlaganju je poleg pogodbe o ustanovitvi meSanega podjetja ena od oblik
(lesi¢, 1991, str. 320) mednarodno poslovno—tehni¢nega in finanénega sodelovanja med
domatimi in tujimi osebami. Skupno vlaganje vsebinsko vodi k zelo intenzivnemu,
fleksibilnemu, mnogostranemu in dolgoroc¢nemu razmer;jul.

Stranki vsebino svojega razmerja opredelita s pogodbo o skupnem vlaganju, pri cemer sta

nacelno avtonomni, omejuje ju le neka imperativnih zakonskih norm, ustavna natela in
morala.
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4. PRAKTICNI PRIMER SKUPNEGA VLAGANJA ISKRAEMECA V INDIJI

4.1. |skraemeco

4.1.1. Satusin lastninska struktura

Podjetje Iskraemeco, d.d., Kranj je zasebna delniska druzba. Lastninska struktura (31. 12.
2001): Iskraemeco, DUS, d.d. 48%, Kapitalska druzba pokojninskega in invalidskega
zavarovanja 24%, Slovenska odskodninska druzba 10%, Kmecka druzba d.d. 6 %, mali
delnicarji 6%, odkupljene lastne delnice 6%.

4.1.2. Posanstvo

Podlanstvo podijetja, ki je opredeljeno v strateSkem nacrtu, je, da podjetje s svojo dejavnostjo
omogoca ucinkovito rabo energije.

4.1.3. Vizja

Z globalno prisotnogtjo si podjetje Iskraemeco prizadeva ostati med vodilnimi podjetji na
svetu na podrocju merjenja in upravljanja z elektri¢no energijo. Z okolju prijazno tehnologijo
proizvaja izdelke v indukcijski in elektronski tehnologiji ter Zeli utrditi polozaj dobavitelja
sistemov za merjenje, upravljanje in obracun elektricne energije. Ob skrbi za ohranjanje
zaposlenosti in vecinskem lastnistvu zaposlenih Zeli podjetje ohraniti zadovoljstvo kupcev,
zaposlenih in lastnikov.

4.1.4. Proizvodni program

» indukcijski Stevci za gospodinjski odjem (enofazni, trifazni, enotarifni, dvotarifni,
Seti);

* indukcijski Stevci za industrijski odjem (transformatorski &tevci in Stevci starifnimi
napravami);

» elektronski Stevci za gospodinjski odjem (enofazni, trifazni, multitarifni, sistemski,
merilni moduli, tonsko krmilni mehanizmi);

» elektronski Stevci in naprave za industrijski odjem (kombi Stevci, registratorji,
komunikatorji, inZeniring storitve, programska oprema).
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4.1.5. Podovni rezultati

Poglavitni cilji poslovanja so donosnost prihodkov, donosnost kapitala in vecanje stopnje
internacionalizacije proizvodnje Stevcev ter razvoj novih izdelkov so bili v letu 2001 v celoti
realizirani. Prodanih je bilo za 20,2 milijard SIT izdelkov in storitev, kar je za 7% vec kot
prejsnje leto. Cisti dobicek za leto 2001 znaSa 710,3 milijonov SIT in je za 13% vegji kot leta
2000. Podjetje zadnjih engjst let vseskozi posluje z dobi¢kom.

Proizvedenih je bilo 2,5 milijona kosov Stevcev elektricne energije. Moc¢no se je povecala
prodaja izdelkov elektronskega programa, prodaga izdelkov indukcijskega programa pa je
nekoliko manjSa. V celotni prodaji se povecuje delez Stevcev, naprav in sissemov za merjenje
in obracun pri velikih porabnikih in pri prenosu elektri¢ne energije.

Tabela 1. PomembnejSi kazalci poslovanja | skraemeca, 2001

2001 2000 Indeks
2001/2000
1. | PRIHODKI mrd SIT 21,2 20,4 104
2. | CISTI PRIHODKI | mrd SIT 20,2 18,9 107
OD PRODAJE
CISTI DOBICEK mio SIT 710,3 627,4 113
CISTI DOBICEK % 33 31 106
V PRIHODKIH
CISTI DOBICEK % 7.0 7.0 100
NA KAPITAL
6. | DIVIDENDANA |SIT 920 1.080 85
DELNICO
7. | ZAPOSLENI povprecno Stevilo | 2.114 2.159 98
8. | INVESTICIJE mio SIT 1.418 1.446 98

Vir: Interni podatki I1skraemeca, 2001.

4.1.6. Dosezki v letu 2001

* prodga20,2 milijarde SIT;

» 38 odstotnarast prodaje izdelkov v elektronski tehnologiji;

» petina proizvodnje elektromehanskih Stevcev v povezanih podijetjih;

» prodagasistemov za obracun elektri¢ne energije na zahtevni italijanski trg;
* ustanovitev meSanega podjetjav Romuniji;

» dogovor glede dolgoro¢nega nastopa naindijskem trgu;

* razvoj nove druZine elektronskih Stevcev za gospodinjstvo.
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4.1.7. Prodaja, trgi ininternacionalizacija

Izhodi&e in cilj srednjerocnega plana prodaje izhajata iz poslanstva in vizije, ki od
Iskraemeca zahteva, da tudi napre] ostane uspesno podjetje in eden vodilnih svetovnih
proizvagjalcev na podrocju merjenja in upravljanja energije, sa je med prvimi tremi
evropskimi in prvimi petimi svetovnimi izdelovalci stevcev. Nacrtovana rast prodaje temelji
na intenzivni rasti elektronskega programa za gospodinjstvo in industrijo.

V letu 2001 je podjetje prodalo 2,5 milijona kosov &evcev in jih 99% izvozilo v preko 80
drzav na vse celine, razen v Severno Ameriko. l1zvoz predstavlja 18,8 milijarde tolarjev,
pokritost uvoza z izvozom zanaSa 230 odstotkov. Izvoz v prvih sedem drzav (Nemcija,
Spanija, Itaija, Hrvaska, |zrael, Libija ter Bosna in Hercegovind) predstavlja polovico
vrednosti prodaje podjetja.

Podjetje nacrtuje najvecjo rast prodaje na tradicionalno najmocnejSem zahodnoevropskem
trgu, kjer se bo uveljavilo z novimi izdelki in sistemi. V Srednji in Vzhodni Evropi rast
prodaje temelji tudi na pridobivanju novih trgov in kupcev. Prodagja v Juzni Ameriki in Aziji
je pogojena z delovanjem obstojecih in novih povezanih podjetij, v Afriki in Avstraliji pa z
uvajanjem novih izdelkov.

Slika 1: Strukturna prodaja | skraemeca na tujih trgih, 2001

Juzna
Amerika Afrika
4% 6%

Azijain
Oceanija
19%

Srednjain

Vzhodna Zahodna
Evropa Evropa
25% 46%

Vir: Interni podatki 1skraemeca, 2001.

Pri vi§ji fizi¢ni proizvodnji je naértovana rast prihodkov od prodaje manjSa, kar je predvsem
posledica stalnega pritiska na cene. Poslovna enota Indukcijski Stevci nacrtuje nekoliko nizjo
prodajo kot v predhodnem letu. Prodaja poslovne enote Elektronski stevci se bo povecala za
cetrtino, pri ¢emur bo elektronski program ustvaril tretjino prihodkov od celotne prodaje.
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Slika 2: Vrednost prodaje | skraemeca v obdobju 1997-2001 v milijardah SIT

1997 1998 1999 2000 2001

Vir: Interni podatki 1skraemeca, 2001.

Nacrtovani izkaz uspeha za leto 2002 predvideva 830 milijonov tolarjev cistega dobicka.
Vecja je natrtovana donosnost kapitala, ki je se ujema s finan¢no strategijo podjetja. Nabavne
cene materiala, proizvodnih storitev in splosnih stroskov morgjo zniZati. Stroski dela so
usklajeni s stevilom zaposlenih in predvideno inflacijo.

Za prodgjo programa indukcijskih Sevcev je znailna intenzivna internacionalizacija
proizvodnje. V maticnem podjetju se zmanjSuje prodagja gotovih Stevcev, vecta pa prodaja
sestavnih delov za povezana podjetja. Hitra rast je predvidena pri elektronskih Stevcih za
gospodinjski odjem, predvideva se uveljavitev z novimi druzinami Stevcev. NaraXata tudi
prodaja elektronskih stevcev in prodaja naprav za industrijo.

Internacionalizacija proizvodnje in trzenja se bo nadaljevala. Stevilo povezanih podijetij bo
Iskraemeco povecal, cilj je tudi pridobitev vecinskega deleZza Iskraemeca v vseh podjetjih.
Proizvodnjo indukcijskih Stevcev zungj Kranja bo dvakrat povecal predvsem z novima
proizvodnima enotama v Indiji in Juzni Ameriki.

V letu 2001 je Iskraemeco globalno prisotnost Se povecal. Struktura trgov se je nekoliko
spremenila. Se vedno je podietje priblizno polovico prodaje realiziralo na trgih EU, prodaja
na srednje in vzhodnoevropskih trgih pa se je mo¢no povecala. Utrdilo si je dolgoro¢no
prisotnost na velikem indijskem trgu. Prve koli¢ine Stevcev je prodalo tudi na Kitajskem.
Delez prodaje na domacem trgu v celotni prodaji ostgja priblizno naravni lanskega leta.

Ob koncu leta 2001 je imelo v tujini osem proizvodnih in &iri trgovska podjetja. V teku letaje

ustanovilo novo proizvodno podjetje z meSanim lastnistvom v Romuniji. Glede na vloZeno
delo je v tujini realiziralo priblizno 20% celotne proizvodnje indukcijskih Stevcev.
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Obdobje do leta 2005 bodo zaznamovali trije dejavniki, ki bodo bistveno vplivali tudi na
druzbo:

» deregulacijatrga z elektri¢no energijo;

* internacionalizacija poslovanja;

» prehod na nove tehnologije.

Na vecini trgov, kjer podjetje prodga izdelke, se spreminja poloZaj njegovih kupcev —
elektrogospodarskih druzb. Le te izgubljajo monopolni poloZaj in prehajajo na trzne odnose.
Za | skraemeco to na eni strani prinasa zaostritev pogojev in trsa pogajanja, na drugi strani pa
se odpirajo moznosti za prodajo novih izdelkov in celotnih sistemov.

4.1.8. Razvoj ininvesticije

Osnova razvojne politike Iskraemeca je lasten koncept Stevcev, naprav in sistemov za
merjenje in obracun v energetiki, ki zadovoljuje potrebe trga in je kompatibilen z veljavnimi
mednarodnimi standardi in zakonodajo.

V letu 2001 je Iskraemeco razvil Stevec iz nove druZine elektronskih Stevcev za
gospodinjstvo. Enofazni Stevec je podjetje zasnovalo v novem okrovu in je konkurencen
klasi¢nim indukcijskim Stevcem. Vstop na nekatere nove trge zahteva nove funkcionalnosti
pri obstojecih industrijskih  &evcih. Nove izdelke je pricelo projektirati tudi z
okoljevarstvenega vidika in tako eliminiralo okolju neprijazne komponente in materiale.

Pri indukcijskih Stevcih so predvidene konstrukcijsko—tehnoloske modifikacije po zahtevah
razlicnih trgov, tudi tiste, ki so potrebne za prenos proizvodnje v povezana podjetja, ter
modifikacije, povezane z racionalizacijo in avtomatizacijo proizvodnje.

Razvojne dejavnosti glede elektronskih gospodinjskih stevcev bodo usmerjene v konkurenéne
tehnoloske resitve, prilagojene zahtevam prostega trga elektricne energije. Novi &tevci bodo
imeli fleksibilno zgradbo in bodo prilagojeni za avtomatizirano proizvodnjo. V enem ohigju
bo zdruzenih ve¢ funkcij, poleg merjenja energije tudi razlicni komunikacijski vmesniki,
tarifne enote, predplacilni mehanizem in elementi za krmiljenje energetske porabe v hisi. Ti
Sevci se bodo vkljucevali v sisteme avtomatskega odcitavanja na daljavo in dirigiranega
vodenja porabe. Razvoj elektronskih industrijskih stevcev bo usmerjen v modularno zgradbo
in razSiritev na dodatne funkcije.

Uveljavljanje prostega trga elektricne energije pogojuje ustrezno sistemsko podporo
obracunskim meritvam. Podjetje bo razvijalo elemente sistemov za obracun, trgu pa ponujalo
kompletne sistemske reSitve. Te bodo pokrivale funkcije merjenja, odcitavanja in
posredovanja podatkov o pretokih in porabi energije, obdelavo teh podatkov ter predstavitev
razli¢nim uporabnikom.
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Razvojne aktivhost bodo osredotocene na mikroelektroniko, mikroprocesorske sisteme,
senzoriko, komunikacije, analogno in digitalno tehniko in strojnisko konstruiranje. Razvojne
naloge so projektno organizirane, delo v skupinah poteka v to¢no zastavljenih okvirih in z
jasnimi cilji.

Investicije so bile usmerjene v Siritev proizvodnih kapacitet, nove tehnologije, razvojno
opremo, obnovo nepremi¢nin in tudi v izboljSanje delovnih pogojev, varstvo pri delu in
ekologijo ter vliaganje v kapitalsko povezana podjetja in so v letu 2001 znasale 1,4 milijarde
tolarjev.

Slika 3: Strukturainvesticij Iskraemeco v obdobju 1997-2001 v milijardah tolarjev
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Vir: Interni podatki 1skraemeca, 2001.

V obdobju do leta 2005 je v natrtu za 7,5 milijarde tolarjev investicij, financiranih pretezno z
lastnimi viri. Ve¢ kot polovico investicijskih vlaganj bo namenjenih posodobitvi proizvodne
opreme, zZlasti za elektronski program, petina bo vloZena v povezana podjetja, ostalo pa v
razvojno opremo, opremo za informatiko in investicijsko vzdrZzevanje.

4.1.9. Kakovost podovanja in prenova posovnih procesov

Med najpomembnejSi dejavniki uspeha podjetja so uskladitev Zelja in pricakovanj kupcev in
lastnikov z zadovoljstvom zaposlenih ob upostevanju zahtev zakonodaje in okolja v celotnem
procesu posovanja. V letu 2001 je podjetje sistem kakovosti nadgradilo v integrirani sistem
vodenja poslovanja, ki zdruzuje sisteme vodenja kakovosti, ravnanja z okoljem, kakovosti
laboratorijev, financnega vodenja, prava, varnosti in zdravja pri delu ter varnosti premozenja
in podatkov. Sistem temelji na procesnem modelu stalnih izboljSav, ki je dolo¢en v standardih
1 SO9000:2000.
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4.1.10. Informacijska tehnologija

Strategija informacijske tehnologije temelji na izboljSani zanedljivosti, razpoloZljivosti in
povezljivosti informacijskega sistema ter vecji kakovosti in dostopnosti informacij. Razvoj
opreme in zahteve procesov zahtevajo, da je potrebno zagotoviti zlasti ustrezne resitve za
ucinkovitejSo obvladovanje procesov in boljSo izrabo strojne in programske opreme.

4.1.11. Upravijanje s ¢loveskimi viri

Znanje zaposlenih je pomemben del premoZenja druzbe in zato so pri kadrovanju v podjetju
uveljavili pristop upravljanja s ¢loveskimi viri. Kontinuiteto strokovnega dela s kadri podjetje
uveljavlja z nacrtnimi intervjuji, ki kot izrazito dvosmerna komunikacija omogocajo
izmenjavo pogledov in ocen med vodji in sodelavci. Tako zaznava tudi potrebe po kadrih,
omogoc¢a kroZenje kadrov in razvoj karier zaposlenih v podjetju in povezanih druzbah.

Povprecno devilo zaposlenih v letu 2001 je bilo 2114. Stevila zaposlenih kljub povedanemu
obsegu proizvodnje podjetje ni povecevalo.

Slika4: Stevilo in struktura zaposlenih po izobrazbi podijetja | skraemeco
v obdobju 1997-2001
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Vir: Interni podatki 1skraemeca, 2001.

Zaradi sprememb tehnologije proizvodnje, gre za manjSanje indukcijskega programa v korist
elektronskega, je v preteklem letu namenilo velik poudarek presolanju in doSolanju nekaterih
sodelavcev. |1zobrazevalne vsebine so temeljile na zaznanih vrzelih v usposobljenosti in
znanju zaposlenih. V izobrazevanje je bila vkljuc¢ena tretjina zaposlenih.

Podjetje stalno povecuje produktivnost dela, potrebe po dodatnih delavcih glede na povecani
obseg dela resuje z nadurnim delom.
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4.2. SEAHORSE Industries

4.2.1. Prepoznavnost podjetja

Podjetje Seahorse Industries Ltd. je bilo ustanovljeno leta 1962 kot héerinsko podjetje
skupine Seahorse Group, ki jo sestavlja ve¢ razlicnih poslovnih enot, katerih dejavnosti so sila
razlicne: proizvodnja Stevcev elektricne energije, ladjarstvo, najem kontejnerjev, zastopnistvo
in prodaja klimatskih naprav, mednarodni zracni in ladijski prevozi. Skupno 2500 zaposlenih
deluje na podrocju proizvodnje, prodaje in financ, na celotnem teritoriju Indije.

4.2.2. Blagovna znamka SMCO

Seahorse Industries Ltd. je avgusta 1994 prevzel podjetje SIMCO Engineering Ltd., ki je v
preteklosti razvila stevec SM1, ki je slaba kopija Landisovega Stevca CM1 in je bila ena od
vodilnih indijskih proizvajalcev elektromehanskih &tevcev z razSirjenim tokovnim obmocjem.
Seahorse Industries Se vedno uporablja isto blagovno znamko, ker je glede na dolgoletno
dejavnost dobro poznana vsem kupcem elektri¢nih Stevcev v Indiji.

4.2.3. Podovanje

Po prevzemu tovarne SIMCO je bila le ta v tezkem ekonomskem poloZaju, zato je Seahorse
Industries Ltd. v posodobitev proizvodnje vloZil okoli 4 milijone dodatnega kapitala. Stem je
v celoti poravnal tudi vse obveznosti do upnikov. Plagilna bilanca je pozitivna in redno
poravnavanje obveznosti, tako do zaposlenih, kot do poslovnih partnerjev, prikazuje firmo v
sluzbam. Letni promet Seahorse znaSa 8 milijonov USD, vrednost premoZenja je ocenjena na
5 milijonov USD.

4.2.4. Lokacija

Tovarna Stevcev je locirana v Trichiy-ju, 320 km jugovzhodno od Chennai-ja v provinci
Tamil Nadu. Na zemljis¢u povrSine 80.000 n? so poleg proizvodnega objekta tudi Stevilni
pomozni objekti, ki lahko sluzijo za logistiko, skladiS¢ne prostore. Proizvodni objekt se lahko
nadgradi v primeru potreb po razsiritvi proizvodnje. Energetika v objektu je izgrajena.

4.2.5. Oprema in proizvodna sredstva

Po prevzemu SIMCO je Seahorse investiral v montazne linije in posodobitev proizvodnih
prostorov, primernih za proizvodnjo elektricnih Stevcev. Mnenje vecine predstavnikov
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indijskih elektrodistribucij, ki ob¢asno obiskujejo vse proizvajalce &tevcev v Indiji je, daima
Seahorse v primerjavi z ostalimi lokalnimi proizvajalci zelo dobro proizvodno infrastrukturo
in delovne pogoje. To so potrdili tudi predstavniki Siemens-a, ki so obiskali tovarno pred
dvema letoma. Proizvodne zmogljivosti omogocao proizvodnjo stevca SM1 do 40.000 enot
mesecno, vendar ne izpolnjuje ve¢ novih tehnoloskih zahtev, ki jih postavljgjo indijski kupci
(stabilnost, zanesljivost, oblika), zato je povezovanje s podjetjem Iskraemeco za njih
eksistencnega pomena.

Druzba Seahorse v sklopu SIMCO je ena izmed Sevilnih indijskih proizvajalcev Stevcev in
od leta 1995 izdeluje enofazne Stevce brez licence srednjega cenovno kakovostnega razreda. Z
revizijo 1S13010 njihov Stevec ni ustrezen, zato se je porodila ideja o povezovanju podjetja z
priznanim svetovnim proizvajalcem z namenom obdrZati kontinuiteto proizvodnje in prodaje
Stevcev.

Letno podjetje izdela po cenovnih razredih:
» 300.000 &evcev srednjega cenovnega razreda v PC ohi§ju, po prodajni ceni 13USD;
» 100.000 Sevcev niZjega cenovnegarazreda v kovinskem ohi§ju po ceni 12 USD;
* 60.000 trifaznih Stevcev v cenovnem razredu 35 USD.

Letnarealizacija prodaje Stevcev je 7 milijonov USD.

Seahorse preko svoje mreze zelo dobro obvladuje indijski trg. V letu 2000 so prodali 60.000
trifaznih &tevcev Iskra in 50.000 enofaznih Stevcev. Potrebujejo kakovostne Stevce s priznano
blagovno znamko, izdelane v Indiji po konkuren¢nih cenah. Imajo sposoben vodstveni kader.
Pred 15 leti je tovarna sestavne dele proizvajala sama, vendar zaradi niZjih stroskov sedaj
nekatere komponente kupujejo pri zunanjih dobaviteljih, ki so specializirani za proizvodnjo
Stevil¢nih sestavnih delov.

4.2.6. Delovna sila

Seahorse redno zapodluje 268 delavcev, ki proizvedejo 38.000 &evcev mesecno. Delavci
opravljajo svoje operacije v skladu z 1 SO 9002, ki so s ga pridobili leta 1997.

4.2.7. Trzenje

Seahorse prodaja Stevce po vse) Indiji Ze 6 let in ima preko svojih predstavnistev dobro
razvito prodajno mrezo po celotnem ozemlju Indije. Druzba razpolaga s svojimi
predstavnistvi v mestih Mumbai, New Delhi, Calcutta, Chennai, Bangalore. V. C. Katre, ki je
predsednik skupine Seahorse Group in generalni direktor Seahorse, istocasno opravlja Se
funkcijo predsednika ZdruZenja indijskih proizvgjalcev Stevcev in ima tako neposreden
dostop do informacij. Skupina Seahorse Group kot celota ima tudi odlicne povezave pri
trgovanju s Stevci in imavidno vlogo in vpliv v eveni industriji.
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4.3. ANALIZA INDIJSKEGA TRGA

Trzenjski dejavniki obsegajo predvsem sploSno situacijo in razmere na indijskem trgu,
trzenjske znacilnosti odlocitev in odnose med partnerjema. Z vidika preucevanja indijskih
trznih razmer v nadaljevanju SirSe obravnavam trzno analizo indijskega trga na makro in
mikro nivoju (dodatno v prilogi 1), vidik pa zaokrozam z aplikacijo v podjetju pridobljenih
trzenjskih znanj za primer skupnega vlaganja.

4.3.1. Mako okoljeindijskega trga

Republika Indija je po velikosti sedma najve¢ja drzava na svetu in druga na svetu po Stevilu
prebivalcev. Sestavljajo 29 zveznih drZzav in 6 zveznih teritorijev. Po povrsini meri 3.287.590
knm? in &eje 1.014.000.000 prebivalcev. Gostota prebivalstva je visoka, sa Steje 308
prebivalcev na km2. Letna rast prebivalstva v Indiji je 1,6%. BDP na prebivalca znasa 1100
USD. Letna stopnja inflacije v letu 2001 znasa 4%. Deficit znaSa 6 milijard USD, kar
predstavlja 0,7% BDP.

Ekonomske reforme po letu 1991, zlasti deregulacija in pospeSevanje tujih vlaganj v
gospodarstvo, s0 Indijo uvrstile v krog hitro gospodarsko razvijajoc¢ih se drzav v Azijsko—
Pacifidki regiji.

Drzavne ingtitucije so naklonjene domatim kot tujim viagateljem ter jim preko institucij
drZavnega sodstva, bank ter drugih drzavnih institucij omogoc¢ajo varnost tujih nalozb.

4.3.2. Sanje v energetiki

Indija proizvede okoli 90.000 MW in obstajgjo potrebe po dodatnih kapacitetah v obsegu
30.000 MW za potrebe pokritja minimalnega povprasevanja.

Elektricna energija za industrijsko porabo ima prednost, na razpolago pa je v vseh delih
drZzave, ki so primerni za izgradnjo nove industrije. Prav tako je elektrika na razpolago v
skorg vseh mestih v Indiji, obenem pa ve¢ kot polovica prebivalstva S vedno nima
elektri¢nih prikljuckov v gospodinjstvih. Stevilne vlade so v preteklih letih sprejele programe
zapreskrbo z elektri¢nimi prikljucki do vsakega gospodinjstva v Indiji.

Tretji najvecji porabnik elektricne energije je kmetijski sektor. Kmetje ekstenzivno
uporabljajo elektriko za ¢rpalke pri namakalnih sistemih. Ker gre tu za skorg polovico
prebivalstva in 37% BDP, ki ga ustvari kmetijstvo, je to glavna ciljna skupina kupcev za
trifazne Stevce.
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Kljub ogromni dezeli in Stevilcnemu prebivalstvu ima Indija $e vedno zelo majhno porabo
elektricne energije na prebivalca. Indijska vliada spodbuja aktivnosti za elektrifikacijo drzave
(napeljavo elektricnega toka). Zato povprasevanje po Stevcih elektricne energije narasta,
porabniki pa zahtevajo bistvene izboljSave pri kakovosti.

Smo prica svojevrstnemu pojavu, ko isto¢asno naras¢ajo kolicing, cena in izvedbeni Kriteriji.
S centralnoplansko ekonomijo, ki obstagja Ze 50 let, indijska osrednja vlada obvladuje celoten
sektor energetike v drzavi. Proizvodnjo, prenos in distribucijo v vsako drZzavo nadzira Drzavni
odbor za energetiko. Ti odbori so monopolisti pri oskrbovanju z elektriko in jih skoraj v vseh
drZzavah izkoristajo politiki za volilne glasove, s tem, da prebivalstvu omogocgo poceni ali
celo zastonj elektriko.

Kljub spoznanju energetskih druzb, da je to¢no in zanesljivo merjenje elektricnega toka v
omrezju in merjenje energije pri konénih porabnikih postalo nujno, obstajajo Stevilni razlogi,
zakaj ne pride do zadovoljivih resitev:

1. omejitve pri denarnem toku;

2. vladna politika s politicnimi razlogi, ki podpira dobavo elektrike kmetom zastonj
oziroma pod ceno;
nedovoljeno spreminjanje vrednosti na Stevcih;
pomanjkanje usposobljenega in zanesljivega osebja za odcitavanje Stevcev;
veliko porabnikov na podezelju v odmaknjenih predelih;
slaba kakovost Stevcev, kar zahteva pogoste zamenjave.

LU

4.3.3. Sruktura trga Stevcev v Indiji

Enofazni Stevci

Trg elektricnih &tevcev je razdeljen na &tiri obmocja: severni, vzhodni, juzni in zahodni, v
katerih deluje 34 elektrodistribucij. Celotne letne potrebe po enofaznih elektricnih stevcih v
preteklem petletnem obdobju so se gibale od 5,0 do 7,0 milijonov enot. Od tega je bilo 3,0
milijonov Stevcev letno vgrajenih v novogradnje, 2 do 3 milijone Stevcev pa je sluzilo kot
nadomestilo starih, ki so jih izgradili iz omrezja.

Do leta 1997 je bil indijski trg enofaznih &tevcev razdeljen na dva cenovno kakovostna
razreda
* nizZji kakovostni razred: 7,0-10,0 USD, Sevci lokalnih proizvajalcev brez licence;

» grednji kakovostni razred: 10,0-12,0 USD, &evci lokalnih proizvajalcev z licenco.
Po sprejetju nacionalnega programa v letu 1997 za racionalno rabo elektricne energije in

zacetkom privatizacije elektrodistribucij so zaceli opusati nakup Stevcev niZjega
kakovostnega razreda zaradi sanacije elektroenergetskih izgub v omrezju.
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Temu trendu sta sledila tudi indijska metroloska institucija IS, ki je v svojih standardih IS
13010 dvignila zahteve na raven kakovostnih Stevcev in Svicarska firma LandigGry, ki je v
Calcutti postavilatovarno enofaznih stevcev z letno kapaciteto 700.000 Stevcev.

Po letu 1997 sta se velikost in struktura trga preoblikovala v nakup Stevcev v kovinskem
ohi§ju srednjega (13 USD) in vi§ega cenovnega razreda (15 USD) ter Stevcev v PC ohi§ju,
srednjega (15 USD) in vi§ega cenovnega razreda (17 USD). Nakup &Stevcev niZjega
kakovostnega razreda so opudtili.

Zahtevana Zivljenjska doba Stevcev srednjega razreda je 10-15 let, oziroma 20 let za Stevce
vi§jega cenovnega razreda.

Ocena trzne priloznosti

Tabela 2: Velikost in strukturatrgav letih 2001, 2002 v milijonih kosov

Rang Prodajnacena| 2001 2002
A. Srednji kakovostni razred 12-14 6,7 6,7
Al Stevci v kovinskem ohigu 12-13 35 3,6
A2 Stevci v PC ohigu 13-14 3,2 31
B Vi§i kakovostni razred 14-16 2,2 2,5
B1 Stevci v kovinskem ohigu 14-15 0,8 1,2
B2 Stevci v PC ohigu 15-16 1,4 1,3
Al+B1 12-15 4.4 4.8
A2+B2 13-16 4,6 4,4

Veikost trga (v mio) 9,0 9,2

Vir: Interni podatki I1skraemeca, 2001.

Trznanisa B2

Interes Iskraemeca je vstop v trzno niso B2. Podjetji Siemens in DZG z obstojeco proizvodnjo
v celoti pokrivata potrebe po 1,4 milijona Stevcev. Ocene kazejo, da bi z agresivhim
pristopom in ugodno cenovno politiko lahko osvojili 10-15% tega trga. Ker so potrebe tega
trga v porastu in bodo v letu 2002/03 dosegle velikost trga 3,7 milijonov &tevcev, bi lahko
dosegli 29% trzni delez. Cilj je osvojitev 25-30% trznega deleza B2 , kar predstavija 1,2
milijonov kosov letnho v obdobju 2004-2007.

TrznanisaB1l

Modifikacija merilnega sistema E89 v kovinsko ohi§je odpira moznost nastopav trzni nisi B1.
Realna velikost trznega deleza B1 je 200.000 kosov letno.
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TrznaniSa Al + A2

Druzba Seahorse Ze pokriva del trga Al + A2, kar predstavlja 360.000 kosov letno s Stevcem
SM1, ki pav celoti ne ustreza 1S13010. Z delno modifikacijo tega Stevca bi lahko nadaljevali
prodajo Stevcev v tg trzni nisi.

Trifazni Stevci

Velikost trga na podrocju trifaznih indukcijskih stevcev znasa 0,79 milijonov Stevcev. Od tega
predstavlja uvoz okoli 70% celotnega trga. Firma Siemens ima namen postaviti proizvodnjo
za 100.000 trifaznih Stevcev, o cemer bi moral razmisljati tudi | skraemeco.

Elektronski Stevci

Elektronski Stevci predstavljajo v primerjavi z indukcijskimi Stevci 18% trga na podroc¢ju
enofaznega merjenja in 6% trga na podrocju trifaznega merjenja energije v gospodinjstvu in
industriji. Ker odstotek trga ni zanemarljiv in bo e narastal, bo potreben celovit nastop na
indijskem trgu.

4.3.4. Zasicenost trga

Na celotnem ozemlju indijske podceline je dosle] vgrajenih 85 milijonov enofaznih merilnih
mest, pretezno s Stevci indijskih proizvajalcev. Predvideno je, da bo v naslednjih petih letih
zaradi sanacije izgub v omreZju zamenjano z novimi okoli 15 milijonov Stevcev. V
novogradnje bo instalirano 19 milijonov enot enofaznih Stevcev in 300.000 enot trifaznih in
industrijskih Stevcev. Zasicenost trga s Stevci je relativno nizka, 13 prebivalcev na Stevec, zato
zasicenost trga v Indiji ne bo nastopila prej kot v desetih letih.

4.3.5 Znacilnogti trga

* ugoden gospodarski poloZaj za prodajo elektri¢nih Stevcev;

» povprasevanje po kakovostnejSih indukcijskih Stevcih z nizjim tokovnim obmocjem;

* visoke uvozne dajatve;

* cenenadelovnasila

*  90% trgapokrivajo narocila na podlagi razpisa, 10% &evcev se proda na prostem trgu;
» nizka cenaenofaznih Stevcev.

4.3.6. Trzne priloznosti na indijskemtrgu
Velikanske izgube elektricne energije (25%), ki nastopgo zaradi kraje in nezanesljivega

merjenja, so indijske elektrodistribucije, od katerih je Se vedno vetina v lasti drzave, prisilile
v nakup drazjih in kakovostnejsih Stevcev.
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Analize in Studije so pokazale, da je smotrneje vgrajevati v omrezje nekoliko drazje in
kakovostnejse Stevce kot Sevce niZjega kakovostnegarazreda. Analize so tudi pokazale, da so
se, upodtevajoc taksno politiko v letu 2000, izgube v omrezju Ze zmanjSale za 2%.

Pricakovana doba zanesljivega delovanja Stevca, ki jo po novem zahtevajo indijski kupci, je
15-20 let. Stevcev ne servisirajo, pac pajih v primeru okvare zamenjajo z novimi.

Takdna zahteva izkljucéuje konkurencnost vecine lokalnih dobaviteljev Stevcev. Nekatere
elektrodistribucije se obracajo na Svetovno banko ter druge institucije za financiranje v
posodobitev elektroenergetskih sistemov vkljucno z zanesljivejSim merjenjem elektricne
energije, ki painvesticije pogojujejo z zamenjavo starih stevcev z novimi, kakovostnejSimi.

V naslednjih petih letih se bo intenzivno izvajala privatizacija elektrodistrtibucij. V drzavah
Haryanain Orrisater v mestih Surat, Ahmetabad in Gujerat so privatzacijo Ze izvedli. Drzava
Andra Pradesh bo to izvedla Se letos. Mesti Bombay in Calcutta se Ze napajata z energijo
privatnih elektrdistribucij in ne vec drzavnih.

4.3.7. Analiza konkurence na indijskem trgu

1. Landis& Gyr (podruznica Siemens Nemcija)

Namesto prenehanja izdelave enofaznih Stevcev v matic¢ni tovarni je L&G proizvodnjo
preselil v Gréijo in Indijo (Calcutta), kjer letno izdela in proda 1,7 milijonov Stevcev po ceni
17-19 USD. Stevce iz indijske proizvodnje prodajajo tudi na Kitajsko in afriski trg. V
glavnem proizvajgjo le tip CM1 s tokovnim obmoc¢jem 5/20 A. Pokriva 90% trga v trzni niSi
B2, po trzni ceni 17 USD. Stopnja integracije proizvodnje delov na lokalnem trgu je 92%.
Trifaznih Stevcev v Indiji ne proizvajajo in so pri tem vezani na ponudbo iz proizvodnje v
Gr¢iji, s ¢imer izgubljgjo konkuren¢nost.

2. DZG Nenxija

DZG se je nedavno povezal z druzbo Havells Group, ki je znan proizvajalec Stevcev v Indiji.
V zatetku nameravajo proizvajati samo enofazne Stevce, in sicer prvo leto okoli 350.000 enot.
Nacrtujejo tudi vzpostavitev proizvodnje trifaznih Stevcev, do takrat pa bodo trifazne Stevce
uvazali iz Neméije. Za sedgj DZG v Indiji ne nacrtuje prodaje elektronskih stevcev. Po izjavi
predsednika Havells Group se bodo usmerili tudi na izvoz Stevcev v sosednje dezele.
Predvidevajo, da bo del enofaznih &evcev proizvedenih v Indiji izvoZen tudi v Nemcijo za
prodajo na drugih trgih, ker bo verjetno njihov trzni delez v Indiji manjSi od pri¢akovanega.
Cena Stevca presega 16 USD.

3. GE (General Electric-UK)

GE je vstopil na indijski trg preko nekaterih zdruzenj India Meters Limited. Doslgj jim je
uspelo prodati enofazne Stevce v manjsih koli¢inah le KPTCL—u. Zaradi izjemno visoke cene
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elektromehanskih Stevcev ocenjujejo njihov vstop na indijski trg kot neuspeSen. Tako so se
raje preusmerili v ponudbo elektronskih &tevcev, ki pa niso v celoti izdelani po zahtevah
indijskih kupcev.

4. Schlumberger — Indonezija

Schlumberger je vstopil v Indijo pred sedmimi leti s ponudbo elektronskih Stevcev. Pri tem
niso bili preve¢ uspedni, sg jim je uspelo prodati le 20.000 enofaznih Stevcev nekemu
privatnemu podjetju v drzavi Guejrat. Indukcijske Stevce ponujgjo iz indonezijske in
malezijske proizvodnje, ki v Indiji nimgo dobrih referenc, zato v Indiji ne nacrtujejo
proizvodnje.

5. Holley — Kitajska

Trenutno je v Indiji ob¢utiti velik pritisk kitajskih proizvajalcev Stevcev. Najbolj agresivho
nastopa druzba Holley, ki proizvaja sodobno zasnovan stevec. Po prevzemu druzbe v privatno
lastni&tvo so v tehnologijo investirali 40 milijonov USD in imajo eno najsodobnejSih tovarn
elektricnih Stevcev. Po zadnjih podatkih se oblikujejo v multinacionalno druzbo. Kakovost
Stevca, ki gaizdelujgjo, je primerna za vstop naindijski trg. Srecna okolis&ina v tem primeru
je, daHolley pri indijskih kupcih ni nareferen¢ni listi kakovostnih proizvajalcev, predvsem iz
politi¢nih razlogov.

S strani indijskih proizvajalcev, ki niso povezani s priznanimi svetovnimi proizvajalci, ni
cutiti konkurence, ker pokrivajo del trga iz nizjega in srednjega cenovnega razreda. V Indiji
deluje 21 proizvajalcev &tevcev brez licence.

4.4, STRATEGIJA USTANAVLJANJA POVEZANIH PODJETIJ

Iskraemeco ima glede na svojo velikost in glede na svoj relativni poloZzaj med svetovnimi
proizvajalci elektricne energije Se dovolj prostora za razvoj globalnega trzenja, tako s Siritvijo
na nove trge, kot tudi s povecevanjem trznega deleza na vecini Ze obdelovanih trgov.

V mednarodnem trZzenju Iskraemeco uporablja vse znane pristope od klasi¢nega izvoza s
pomocjo lokalnih distributerjev, ustanavljanja trgovskih podjetij (Nemcija, Svedska, Velika
Britanija), prodaje licenc in prenosa tehnologije za lokalno proizvodnjo (Kolumbija,
Argentina, Tunizija, Saudova Arabija), do ustanavljanja distribucijskih in proizvodnih podjetij
v popolni last ali pa v solastnistvu z lokalnimi partnerji (Rusija, Italija, Malezija, Hrvaska,
Bosna in Hercegovina, Portugalska, Spanija).

Klasi¢ni izvoz in prodaja licenc oz. prenos tehnologije za lokalno proizvodnjo ne zahtevata

nalozb od mati¢ne tovarne. Kljub temu, da gre za internacionalizacijo proizvodnje, pataksen
poloZaj izvoznika Steje za kakovostno manj vrednega, saj je maticno podjetje ob dobrsen del
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dodane vrednosti od prodanih izdelkov in ob kakovostne posovne informacije, kar so
dobrine, ki dolgoro¢no omogocajo stabilnost poslovanja mati¢nega podjetja.

Z neposrednimi nalozbami v tujini in ustanavljanjem povezanih podjetij na izbranih trgih
Iskraemeco razvija svoj poloZaj od ‘outsiderstva’ k ‘insiderstvu’ in tako dolgoroc¢no utrjuje
trzni polozaj, povetuje dodano vrednost na enoto izdelka in stabilnost poslovanja maticnega
podjetja. Pri razvoju 'insderstva’ s pomocjo povezanih trgovskih in proizvodnih podjetij ne
gre prezreti zakonitosti postopnega razvoja.

Iskraemeco ustanavlja povezana podjetja v tujini s ciljem distribucije ali proizvodnje, pri tem
pa slednja praviloma izkori&a tudi ceneno lokalno delovno silo. Pri vegjih in pomembnejSih
podjetjih je naceloma zaZzelen veCinski lastniski delez Iskraemeca. Sicer pa mora biti interes
mati¢nega podjetja upostevan tudi v transfernih cenah medsebojnih dobav.

Slika 5: Razvojne stopnje v internacionalizaciji podjetja | skraemeco
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Vir: Interni podatki I1skraemeca, 2001.

| nternacionalizacija proizvodnje in trzenja se bo v obdobju 2002 do 2005 nadaljevala. Stevilo
podjetij se bo povecalo od &iringjst na sedemnajst. Najvecja nalozba bo v proizvodno
povezano podjetje v J. Ameriki v letih 2003 in 2004. Podjetja bodo v vecinski lasti
| skraemeca.

Proizvodnjo indukcijskih Stevcev na lokacijah izven Kranja bo Iskraemeco povecal od 1,1
milijona kosov v letu 2002 na 2,2 milijona kosov v letu 2005, za kar bosta potrebni
proizvodni enoti v Indiji in J. Ameriki. Delez proizvodnje indukcijskih &tevcev na lokacijah
izven mati¢nega podjetja, merjene na osnovi vloZenega proizvodnega dela, se bo pri
enofaznih povecal od 35% v letu 2001 na 59% v letu 2005, pri trifaznih pa od 7% na 16%.
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Slika 6: Stopnja internacionalizacije proizvodnje enofaznih indukcijskih Stevcev za
gospodinjski odjem v letih 2001-2005
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Vir: Interni podatki Iskraemeca, 2001.

4.5. STRATEGIJA VSTOPA NA INDIJSKI TRG

Vstop na indijski trg je strateSkega pomena za Iskraemeco. Gre za povezovanje z indijskim
partnerjem Seahorse Industries Limited, uveljavljenim podjetjem v Indiji, ki dobro poznatrg
in ima razvito trgovsko mrezo. Celovita ponudba in agresiven pristop v vseh trznih nisah
podjetju prinasata konkuren¢no prednost glede na obstojeco konkurenco.

Aktivnosti zavstop naciljni trg so naslednje:

* podavitev proizvodnje Stevca E89 v sklopu druzbe | skraemeco Seahorse;

» izdelava enofaznih Stevcev E89 za potrebe trga B2 in narocil na podlagi razpisa;
» priprava $tudije izvedljivosti za prenos proizvodnje trifaznih Stevcev;

» modifikacija &tevca SM1 za pokrivanje potreb trgav trzni nisi A1+A2;

* promocijain seznanitev kupcev na podrocju elektronskega programa;

» sodelovanje narazpisih za nakup Stevcev in prostem trgu;

e podavitev proizvodnje trifaznih Stevcev;

» izdelavain prodaja enofaznih stevcev v trznih niSah A1+Blinv B1;

* 0svojitev 10% deleza na podrocje elektronskega programa.
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4.6. PRAVNI IN ORGANIZACIJSKI VIDIK

Tveganja skupnih vlaganj se neposredno povezujejo s pricakovanimi koristmi iz tega nacina
mednarodnega poslovanja.

Med mehkimi sestavinami skupnih vlaganj je najbolj obéutljiva sestavina zaupanje. Zaupanje
se obnasa podobno kot informacije. Je tista sestavina, ki se z delitvijo med strankama mnoZi
in ne zmanjSuje. Zaupanje kot tudi zavezanost uvrs¢amo med kapital razmerij (Cullen et al.,
2000, gtr. 62). Med seboj sta povezana in zaveznistvo krepita.

Ob tem je nujno vsa delno zavarovati poslovne interese. Jasna in kar se da popolna
pogodbena dolocitev pravic in obveznosti pogodbenih strank je prav gotovo ena izmed
zacetnih oblik zavarovanja.

Celoten proces ustanavljanja in delovanja skupnega podjetja obravnavam s pravnega vidika v
dveh fazah:
» vse potrebne aktivnosti do vpisa skupnega podjetja v sodni register, kar obravnava
Pogodba o nakupu delnic (dodatno v prilogi 2);
* predvideno delovanje skupnega podjetja Iskraemeco Seahorse Limited, kar obravnava
Delni¢arski sporazum.

Na podrocju statusne zakonodaje (Companies Act, 2001, str. 250-290) je potrebno poudariti,
da spada med temeljne cilje pravne ureditve druzb v Indiji varstvo interesov druzbenikov
oziroma partnerjev v poslovanju. Pomemben cilj je tudi zagotavljanje pravilnega izvajanja
vodstvenih funkcij v podjetjih s tujo ali meSano lastnino.

Podlovni interes se lahko izrazi v treh oblikah, in sicer v samostojnemu lastnistvu, partnerstvu
in v druzbah (privatnih ali javnih z omejeno odgovornostjo). Prvi dve nimata statusa osebe in
odgovornogt ustanoviteljev je pri obeh neomejena.

Partnerja sta se sporazumela za ustanovitev druzbe z omejeno odgovornostjo, sa taksno
druzbo lahko ustanovita Ze dve fizi¢ni ali pravni osebi, za razliko od javnih druzb kjer je
ustanoviteljev najmanj sedem. Znatilnost te oblike druzbe je, da je manj regularna, ker je
interes javnosti omejen.

Za uspesno izvedbo vpisa v sodni register druzb je potrebno imeti akt o ustanovitvi druzbe,
druzbeno pogodbo, vlogo za registracijo, imenovanje direktorja. Register druzb po pregledu
vloge in ugotovitvi 0 njeni popolnosti izda ustrezno potrdilo, ki je predpogoj za poslovanje
podjetja.
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4.6.1. Podjetje Iskraemeco Seahorse Limited

Osnova za ustanovitev novega skupnega podjetja kot pravne osebe je Delni¢arski sporazum
med pogodbenima strankama.

Ime dotedanje druzbe Seahorse Industries Limited bo spremenjeno v Iskraemeco Seahorse
Limited, ko bodo pridobljena vsa potrdila od vliadnih organov.

Osnovna dejavnost Iskraemeco Seahorse Limited bo proizvodnja, marketing in prodaja
elektri¢cnih &evcev in ostale dejavnosti odobrene s strani upravnega odbora.

Organi bodo organizirani v skladu s Statutom in Aktom o ustanovitvi podjetja, katerega
sprejme upravni odbor. Vsak partner bo glasoval na sestankih druzbe in naredil vse potrebno
za sprejem in potrditev statuta in Akta o ustanovitvi podjetja ter, da navedeni akti podjetja
ostanejo v polni veljavi.

Organi bodo: skup&tina druzbenikov, upravni odbor in direktorji.

1. SkupXina

Skup&Eina druzbenikov podjetja Iskraemeco Seahorse Limited je njen najvi§i organ.
Sestavljajo jo druzbeniki podjetja ali njihovi pooblasteni zastopniki. Vsi sklepi upravnega
odborain direktorjev morajo biti v skladu s statutom in sklepom skupscine. Upravni odbor bo
s sklepom dolocil ¢as, kraj in datum redne letne skup&ine. Skup&ina druzbenikov bo
zasedala enkrat letno, ko bo imenovala ¢lane upravnega odbora, sprejemala letno porocilo,
obravnavala poslovanje.

2. Upravni odbor

Upravni odbor se sestoji iz 7 ¢lanov. Vse dokler imalskraemeco ne manj kot 51% vplacanega
kapitala druzbe, ima pravico za imenovanje 4 direktorjev v upravni odbor Druzbe. Preostali
delez v visini 49% daje Prodajalcu pravico za imenovanje 3 direktorjev v upravni odbor. Obe
stranki imata pravico za odpoklic ali zamenjavo teh direktorjev.

Upravni odbor bo izbral izmed svojih ¢lanov predsednika, ki bo vodil sestanke upravnega
odbora in delni¢arjev. Predsednika upravnega odbora bo izvolil upravni odbor izmed ¢lanov,
imenovanih s strani Iskraemeca, podpredsednika upravnega odbora pa bo izvolil upravni
odbor izmed ¢lanov, imenovanih s strani Prodajalca. V primeru enakega Stevila glasov pri
glasovanju na sgji upravnega odbora, ima predsednik drugi ali odlocilni glas.

Delovanje upravnega odbora

Upravni odbor se sestane najmanj &tirikrat v obracunskem letu v skladu s planom, katerega
dolo¢i upravni odbor pred zacetkom vsakega obracunskega leta. Kvorum na sgji upravnega
odbora je dosezen, ko sta prisotna vsa] 2 direktorja. Sklepi se sprejmejo le s pritrdilnimi
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glasovi dveh direktorjev, od katerih mora eden glasovati s strani Iskraemeca. Obe stranki
lahko zahtevata od upravnega odboraizvolitev namestnika direktorja

3. Direktorji

Druzbo bo upravljal izvrSilni Direktor, ki bo placani zaposlenec druzbe za mandat petih let.
Upravni odbor bo pooblastil Direktorja za upravljanje s sredstvi podjetja, vodenje aktivnosti,
najemanje posojil od pravnih ali fiziénih oseb, za zaposlovanje osebja, dolocanje njihovih
pla¢ in ostalih prihodkov, zastopanje podjetja pred delavskim svetom in moZnostjo
odpu&tanja delavcev po lastni presoji. Pooblastila izvrSilnega Direktorja vkljucujejo tudi
izbiro strokovnih vodilnih delavcev v skladu s politiko upravnega odbora.

Prenos delnic
Obe pogodbeni stranki se strinjata, da ne bosta prodali, prenesli, zastavili, obremenili delnic

Druzbe brez predhodne pisne odobritve druge stranke. Ce hoée stranka, ponudnik, prenesti
delnice podjetja, jih mora nagjprej ponuditi nasprotni stranki, ki ima predkupno pravico.

Racunovodstvo in finance

Stranki bosta pooblastili podjetje za vodenje verodostojnih in to¢nih racunovodskih zapisov
vseh operacij, za pregled financnih izkazov, stem da bostatudi dologili revizorje za mese¢no
izmenjavanje racunovodskih porocil v dogovorjeni obliki. Obracunsko leto Druzbe pomeni
obdobje 12 mesecev od 1. aprilado 31. marca prihodnje leto.

Tehnolosko znanje in dovoljenje za uporabo blagovne znamke | skraemeco
Stranki se strinjata, da bo Iskraemeco dovolila in zagotavljala podjetju potrebno licenco za
uporabo tehnologije in blagovne znamke | skraemeco.

Ustanovitelji podjetja v interesu kontinuitete in tekocega poslovanja med strankama
pooblastagjo svoje predstavnike s popolno avtoriteto za sprejemanje dogovorov v imenu
Prodgjalcain Kupca.

Vsaka stranka sama nosi svoje stroske, stroske odvetnikov pri pogajanjih, pripravi in izvedbi
pogodbe.

Arbitraza

Vsak spor, nasprotovanje, zahtevek ali krsitev izhajgjoc iz pogodbenih dolocil bodo reSevali s
pomocjo arbitraze z enim arbitrom, ki ga izbereta stranki. Arbitri lahko posezejo le po taksnih
pravnih sredstvih, kot jih poudarja pogodba. Arbitraza bo odlo¢ala v Londonu v Veliki
Britaniji. Dolocila o posredovanju arbitraze in vsi postopki bodo vodeni in obravnavani pod
indijskim pravnim redom.
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4.7. KADROVSKI VIDIK

Kadrovski vidik predstavlja poleg kapitalne opremljenosti poslovnega procesa pomembno
izhodi&te za oceno splosne poslovne usmerjenosti skupnih vlaganj. Poleg Stevila zaposlenih
predstavljgjo odlocitve glede kvalifikacijske sestave zaposlenih zelo pomemben element
poslovne strategije skupnih vlagan.

Indijsko podjetje je delovno intenzivno, z relativno obseznim zaposlovanjem delovne sile in
man] poudarka na selektivni kadrovski politiki glede na strokovno usposobljenost. Domai
kadri obvladajo osnovna znanja, potrebna za proizvodnjo, dodatno pa bodo delezni
izobraZzevanja in usposabljanja s strani Iskraemeca v obliki seminarjev, posvetovan;,
demonstracij, tecajev, obiskov, izmenjavanja strokovnjakov, informiranja s poSiljanjem
strokovne literature.

Iskraemeco bo glede na potrebe nudila pomoc¢ v obliki tehni¢nega svetovanja in kontrolo
proizvodnje skupnega vlaganja. Predvidena je velika samostojnost delovanja podjetja oziroma
odsotnost neformalnih oblik tujega upravljanja, ki se bo v glavnem izvajala preko obicajnih
poti, kot so skupni organi upravljanja. Oblikovanje kadrovske politike je prepuseno
indijskemu partnerju, skupgj pa partnerja dolo¢ata osnovne smernice spreminjanja stevilain
kvalifikacijske sestave zaposlenih.

Kadrovska struktura povezanega podjetja se sestoji iz podrocij:

* vodstvo —direktor povezanega podijetja, tajnistvo;

» finance — vodja financ, glavni ratunovodja, racunovodstvo, ban¢ni transfer, blagajnik,
tajnica;

* nabava — vodja nabave, nabavni referent, prevzem, planiranje proizvodnje, kontrola
zalog;

* prodaga—vodjaprodaje, prokurist, spreemanje narocil, reklamacije, produktni inZenir,
marketing, logistika, tajnica;

» kakovost — vodja kontrole, kontrolor vhodna kontrola, kontrolor mehanskega sestava,
kontrolor konéna kontrola;

* informatika— vzdrZevanje ratunalniskega sistema;

» kadrovska sluzba — vodja kadrovske sluzbe, pravnik, kadrovski referent, varnostnik,
Sofer;

» tehnologija— tehnolog proizvodnje, vzdrZzevanje orodij, strojne in merilne opreme;

* proizvodnja — vodja proizvodnje, mojstri, delavci v neposredni reziji, proizvodna
rezija



4.8. FINANCNI VIDIK

Finan¢ni nacrt ustanovitve in poslovanja podjetja v Indiji je sestavljen iz dveh delov. V prvem
delu je podan pregled podatkov in predpostavk o poslovanju, stroskih in financiranju, ki so
osnova financnega n&trta. V drugem delu pa sledi predstavitev in komentar rezultatov
poslovanja povezanega podjetja, do katerih pridemo na podlagi uporabljenih podatkov.

4.8.1. Podatki in predpostavke

Financni nacrt je izdelan na podlagi predvidevanj o prodaji in gibanju cen in stroskov v
prihodnosti. Podatki temeljijo na internih virih in tistih, ki jih je posredoval partner iz Indije.
Povsod v finan¢nem nacrtu je uporabljena denarna enota USD. Pri pripravi financnega nacrta
je predpostavljeno lastnisko razmerje 51% Iskraemeco in 49% indijski partner, financiranje
obratnega kapitala s kratkoro¢nim kreditom in izplacilo dobicka lastnikoma v celoti.

Casovni nagrt ustanovitve

Podjetje naj bi bilo ustanovljeno februarja 2001, z zacetkom proizvodnje v avgustu 2001.
Predvidevane so tri faze proizvodnje glede na stopnjo integracije (prenosa proizvodnje na
indijskega partnerja), ki ngj bi seizvajala v Indiji.

Predpogtavke o prodaji in prodajnih cenah
Nacrtovan obseg prodaje je v zadnji fazi 1.500.000 &tevcev letno, omenjena koli¢ina bi bila
dosezena v petem letu delovanja. Predpostavlja se tudi rahlo padanje cen od 16 na 15 USD.

Stroski dela

Podjetje bo v tretji fazi potrebovalo 290 proizvodnih in 82 rezijskih delavcev, v predhodnih
fazah manj zaradi manjSega obsega proizvodnje in manjSe stopnje integracije. Mesecna bruto
placa za delavca v proizvodnji znasa 150 USD. V stroskih rezijskih delavcev je zajeta tudi
placa direktorja.

Proizvodna oprema in zaloga za proizvodnjo

Potrebno proizvodno opremo dobi podjetje od obeh pogodbenih strank. Vrednost opreme, ki
jo kot stvarni vlozek pridobi Iskraemeco, Ze vkljucuje 15% marZzo na nabavno ceno ter
zagonske in transportne stroske. Pri nacrtovanem obsegu proizvodnje v tretji fazi znaSa
potrebna zaloga materiala in nedokonc¢ane proizvodnje v povprecju 4.800 setov (nabor,
skupek sestavnih delov &tevca), predvidena zaloga gotovih proizvodov pa 80.000 &evcev.

Premozenje podjetja
Skupna vrednost opredmetenih osnovnih sredstev, ki jih podjetje potrebuje ob ustanovitvi za
proizvodnjo nacrtovane kolicine, znaSa ob zacetku prve faze 1.480.000 USD. Poleg tega za
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nemoten potek proizvodnje potrebuje Se gibljiva sredstva — zaloge materiala, nedokoncane
proizvodnje in gotovih proizvodov ter terjatve do kupcev.

Viri financiranja
Potrebno premozenje podjetja se ob ustanovitvi financiraiz treh virov:
» lastniski kapital: skupna kon¢na visina ustanovitvenega kapitala je 2.300.000 USD;
o kratkoro¢ni kredit za zagotavljanje obratnega kapitala, ki ga podjetje najame pri
lokalni banki;
* po zatetku poslovanja se podjetje financira tudi z obveznostmi do dobaviteljev.

Ustanovitveni vlozki
Ustanovitveni del kapitala Iskraemeco zagotovi s stvarnim vloZzkom opreme, indijski partner
pa s stvarnim vloZzkom objektov, zemljis¢a, orodij.

Davek od dobicka
V Indiji znasa 38,5%, obstgja pa Se dodaten davek naizplacilo dividend v visini 10%.

Na podlagi zbranih podatkov so pripravljeni racunovodski izkazi in analiza financnega ucinka
za prvih Sest let delovanja podjetja. NajpomembnejSa spremenljivka, ki vpliva na poslovanje
podjetja, je transferna cena setov. Drugi dve pomembni spremenljivki sta viSina
ustanovitvenega kapitala in nacrtovani obseg prodaje in proizvodnje. S spreminjanjem teh
treh podatkov se doloci obseg stroskov in zadovoljiva raven dobicka ali donosnosti podjetja.

Komentar k izkazu uspeha

V prvem letu cisti prihodki iz prodaje manjsi od predvidenih za naslednja leta zaradi
manjSega obsega prodaje, nato se povecujejo z naras¢anjem prodaje. Povecanje vrednosti
zalog proizvodov in nedokonéane proizvodnje: v prvih treh letih delovanja zaradi
povecevanja obsega proizvodnje naraXa tudi potrebna zaloga materiala in zaloga gotovih
proizvodov za nemoteno poslovanje, v naslednjih letih se potrebni obseg zalog koli¢insko
ohranja, vrednostno parahlo zmanjduje, ker je vrednoten po nizjih stroskih (FIFO).

Dobicek iz poslovanja: v prvem letu delovanja podjetje dela z izgubo. Razlog za to so
relativno vecji fiksni stroski glede na obseg proizvodnje in prodae, ter manjsa stopnja
integracije, kar pomeni, da mora podjetje kupovati sete po vi§ji ceni kot v naslednjih letih. V
naslednjih letih stroski na enoto proizvoda padejo, zato podjetje kljub znizevanju prodajnih
cen ustvarja dobicek.

Stroski financiranja so obresti za kratkoroc¢ni kredit za zagotavljanje obratnega kapitala. V
Indiji znaSa obrestna mera 16% letno.
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4.8.2. Financna analiza poslovanja

Donosnost kapitala je v prvem letu poslovanja zaradi izgube negativna, nato pozitivna in
narastajoca

Neto denarni tok

Bolj kot racunovodska donosnost lastniskega kapitala je za | skraemeco pomembna donosnost
vseh denarnih viozkov, ki so povezani z ustanovitvijo in poslovanjem podjetja v Indiji. Za
zacetek delovanja podjetja je potrebno zagotoviti opremo in prilagoditi Stevec, kar zahteva
denarni izdatek, ki je investirani znesek v povezano podjetje. |z poslovanja podjetja v Indiji
bo I1skraemeco dobivala denarne prejemke iz naslova deleza v dobi¢ku s pomocjo transfernih
cen, kar predstavlja donose iz investicije v povezano podijetje.

Denarni pritoki in odtoki, ki nastopijo z ustanovitvijo in delovanjem povezanega podjetja v
tujini, vkljucujejo tudi neto denarni ucinek prodaje setov, proizvedenih v Iskraemecu in
prodanih v Indijo.

A. Neposredni denarni tokovi iz poslovanja podjetja

Ob ustanovitvi podjetja ima Iskraemeco denarni odtok v viSini nabavne cene za opremo, ki jo
dobavijo podjetju v Indiji kot stvarni vliozek in stroskov razvoja. V letih delovanja so denarni
pritoki, ki izhajgjo iz deleza v dobicku.

B. Denarni tokovi iz transfernih cen

Drugi vir neto denarnih prejemkov za Iskraemeco je prodaja setov podjetju po ceni, ki
presega njihovo zoZeno lastno ceno izdelave. Neto denarni tok izracunamo kot razliko od
prejemkov od prodaje setov v Indijo in vrednostjo teh setov, vrednoteno po zoZeni lastni ceni.
V prvem letu je negativni denarni tok zaradi zamikov v placilu prodanih setov iz Indije, sgj
zaradi 60 dnevnega placilnega roka ni vsa fakturirana prodaja tudi placana v istem letu. Z
dologitvijo transferne cene setov je mo¢ uravnavati, kolikSen del denarnih pritokov gre iz
naslova prodaje setov, kolikSen pa iz lastni&tva povezanega podjetja v Indiji. S povecanjem
transferne cene bi se povecali denarni pritoki pod to¢ko B, vendar bi to na drugi strani
povecalo stroske povezanemu podjetju, kar bi povzrocilo slabSi poslovni izid in manjSi
denarni pritok za Iskraemeco iz tocke A. Za lIskraemeco je zaradi visokih davcnih
obremenitev v Indiji v vsakem primeru bolje dosegati prilive s pomocjo vi§je transferne cene
kot pa iz naslova dobicka.

Projekt je sprejemljiv tudi z vidika v podjetju izratunane neto sedanje vrednosti in notranje
stopnje donosa.
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4.9. TEHNOLOSKI VIDIK

Tehnoloska politika prestavlja ngjpomembnejsSi in temeljni vidik strateskih odlocitev
poslovanja skupnih vlaganj. Pravilne odlocitve glede strategije tehnoloskega razvoja so
bistven dejavnik uspesnega poslovanja skupnih vliaganj in imajo predvsem dolgorocen znatq.
Sodobna tehnologija in druga tehnicno—tehnoloska znanja predstavljgjo za indijskega
vlagatelja bistven dejavnik razvoja in determinanto poslovnega poloZaja natrgu.

Prenos znanj obsega prenose tehnoloskih, organizacijskih in trzenjskih znanj. Iskraemeco bo
prenesla proizvodno tehni¢no dokumentacijo o organiziranju tehnoloskih postopkov, o
tehnoloski organizaciji delovnih skupin, oddelkov, izmen, o organizaciji delovnih mest, o
standardih izdelavnih ¢asov in materialov, o naginih kalkuliranja stroskov.

Pri definiranju tehnoloskih postopkov je Iskraemeco upo&tevala naslednja merila:

» podaviti fleksibilno proizvodnjo z upostevanjem sprotnega prilagajanja zahtevam in
velikosti trga z uvajanjem vecizmenskega dela;

* naosnovi izkusenj iz predhodnih projektov optimizirati delovna sredstva in opremo,
upodevaoc najnizjo mozno investicijo, s ciljem obdrZati visoko raven kakovostne
proizvodnje po normativih Iskraemeca, ter ¢cimprejsnjim vracilom investicije (ROI);

» ponuditi del obnovljene opreme in delovnih sredstev iz Iskraemeca, ki ob zmanjSanju
proizvodnih kapacitet predstavljgjo tehnoloski visek, ter izdelavo in nakup
investicijske opreme naindijskem trgu;

» vsi funkcijsko pomembni elementi izdelani na avtomatskih linijah ostanejo v okvirih
slovenske proizvodnje in so sestavni del set-a;

» &evec je sestavljen iz delov, ki pogojujejo funkcijsko kakovost in zanesljivost Stevca
na daljSe ¢asovno obdobje (20 let).

Tabela 3: Prilagoditev Stevca E89 za indijski trg

Napetost omrezja 230/ 240V
Tokovno obmocje 25/10A 40% trga
5/20A,5/30A 50% trga
10/40A 10% trga
Frekvenca 50 Hz
Razred tocnogti 2
Vgradnja Stevca Zunanja
Ustreznost standardom BS 5685, IEC 521, 1513010
ZaXita sestavnih delov Tropikalizacija 33°C temperatura, 93% vlaga

Vir: Interni podatki I1skraemeca, 2001.
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Glede na tehnolosko zahtevnost proizvodnje sestavnih delov sta se partnerja dogovorila, da
zahtevnejSe dele proizvaja in dobavlja | skraemeco.

* Ogrodie Stevca je element, ki zahteva visoko stopnjo tehnologije in pogojuje
kvaliteten sestav. V Indiji se zahteva ogrodje iz SIAL zlitine, ker pa je proizvodnja
ogrodja v Iskraemecu avtomatizirana in vsebuje manjSi delez ro¢nega dela, bodo
ogrodje dobavljali iz 1skraemeca.

* Napetostno in tokovno jedro, mostic, pol, protipol pogojujejo konstantno
karakteristiko obremenilne krivulje in zanesljivost merjenja na daljSe ¢asovno
obdobje. Zaradi slabSe kakovosti jeder v &evcih indijske proizvodnje so dobili
priloZznost priznani svetovni proizvajalci Stevcev. Materiali, vgrajeni v te Stevce,
morajo odgovarjati sistemu sledljivosti.

» Zaviralni magnet, cigar konstrukcija je enostavna, je cenovno ugodnejSi od magnetov
indijskih proizvajalcev. Ker so stroski za nabavo strojne opreme za izdelavo ogrodja
magneta zelo visoki, je bolj ekonomi¢no izdelati zaviralni magnet v | skraemecu.

* Kolut, polz, Sevilénik ter precizni plasticni deli, ki pogojujejo kakovost in nadzor
bodo dobavljeni iz Iskraemeca, prav tako pa tudi magnetni lezaj, ker je zahtevana
Zivljenjska doba 20 let.

Enaizmed posebnih zahtev glede konstrukcijskih lastnosti Stevca je os rotorja, ki mora biti iz
nerjavecega in predvsem nemagnetnega materiala. Stem je v veliki meri prepre¢eno, dabi od
zung] nepooblastena oseba lahko vplivala na delovanje Stevca in bi prislo do zlorab pri
merjenju porabe elektri¢nega toka.

Funkcijsko manj pomembni deli in predvsem deli, ki predstavljgjo volumen in zahtevajo
obseg ro¢nega dela, bodo kupljeni na lokalnem trgu po konkurencnih cenah zaradi nizkih
stroskov delain storitev.

Stopnjatehni¢neintegracijein pregled operacij

Predstavnik Stevca za pripravo kalkulacije proizvodnih stroskov je Stevec E89, katerega
proizvajgjo v Iskraemecu za indijski trg. Za izdelavo Stevca potrebujejo 0,77 NU. Od tega
ostane za proizvodnjo seta v mati¢ni tovarni 0,18 NU ter prenos v povezano podjetje 0.59
NU, kar pomeni 76% integracijo izdelave Sevca. To pomeni, da bo 76% proizvodnje glede na
vloZeno delo v Indiji, 24% pav |skraemecu.

V Indiji se bodo izvajale naslednje operacije:

montaZza Stevca, pred umerjanje in umerjanje stevca, kontrola Stevcev, izdelava napetostnih
tuljav, sestav napetostnega elektromagneta, izdelava tokovnega navitja, sestav tokovnega
elektromagneta, sestav rotorja, izdelava ¢elne plosce, sestav dna, sestav pokrova, razpakiranje
seta in pakiranje Stevca.
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5. SKLEP

Skupno vlaganje med slovenskim podjetjem Iskraemeco in indijskim partnerjem z
ustanovitvijo povezanega podjetja je primer celovitega sodelovanja partnerjev na podrocju
proizvodnje in trzenja Stevcev za merjenje porabe elektricne energije in predstavlja vir koristi
za oba vlagatelja.

S to neposredno nalozbo v Indijo Iskraemeco osvaja hov trg in veca svetovni delez, s cimer si
dolgoroc¢no utrjuje trzni poloza) in stabilnost podovanja. Pri tem izkori&a cenejSo delovno
silo, sa Iskraemeco sodi med delovno intenzivna podjetja, ko stroski dela predstavljajo kar
tretjino vseh stroskov, cena delavca v proizvodnji pa je v Indiji tudi do Sest krat nizja v
primerjavi s ceno delavca v Sloveniji. Izbira lokalnega partnerja za prodor na indijski trg
razresuje problem nepoznavanja indijskega poslovnega okolja, sgj ima partner med drugim
utecene distribucijske poti in je poznan na indijskem trgu, obenem pa tovrstna oblika
dolgoro¢nega sodelovanja tudi zmanjSuje lokalno nasprotovanje tujim vlaganjem.

Koristi za indijskega partnerja so predvsem pridobitev kakovostnega izdelka, sodobne
tehnologije, potrebnih znanj, dobrega imena priznane svetovne blagovne znamke | skraemeco,
pomembno je tudi doseganje vetje zaposlenosti, izboljSanje organizacije dela in poslovanja,
izkori&tanje izkuSen;j, ki jih prinasajo slovenski strokovnjaki in povecanje dobicka. Finan¢ni
motiv zaindijske lastnike predstavljajo denarni prejemki iz naslova prodaje vecinskega deleza
podjetja Seahorse.

Prakti¢ni del diplomskega dela temelji na v podjetju izdelani &tudiji izvedljivosti projekta
skupnih vlaganj, ki predstavlja kriti¢ni korak v fazi pred pogajanji in trenutkom sklenitve
pogodbe. Tu je Iskraemeco zdruzil vsa znanja, mnenja strokovnjakov s podrocja trzenja,
financ, prava, kadrovske sluzbe, tehnologije v zvezi z izvedljivostjo projekta, vse kljucne
informacije, ki jih je vodstvo potrebovalo za strateSke odlocitve. Hkrati je bila njena
upravi¢ena izvedba izhodis¢na to¢ka za prepoznavanje potreb podjetja, investicijskih
moznosti, glede zahtev pri pogajanjih in nasploh celotnemu nadaljnjemu sodelovanju.

Realizacija projekta skupnih vlaganj predstavlja za I skraemeco odli¢no izhodis¢e za prodor na
velik indijski trg in trge sosednjih azijskih drzav.

Menim, da je internacionalizacija proizvodnje pravilna strateSka usmeritev ne samo za

Iskraemeco, ampak tudi za vsa tista slovenska podjetja, ki so prisiljena zaradi majhnega
domatega trga globalno trziti svoje izdelke.
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ANALIZA INDIJSKEGA TRGA

1. Splo3ni podatki

Republika Indija je po velikosti sedma najve¢ja drzava na svetu in druga na svetu po Stevilu
prebivalcev. Sestavljajo 29 zveznih drZzav in 6 zveznih teritorijev. Po povrsini meri 3.287.590
knm? in &eje 1.014.000.000 prebivalcev. Gostota prebivalstva je visoka, sa Steje 308
prebivalcev na km2. Letna rast prebivalstva v Indiji je 1,6%. BDP na prebivalca znaSa 1100
USD.

Oblika drzavne ureditve je parlamentarna demokracija, drzavo zastopa predsednik, izvrsilni
organ je premier na celu ministrskega sveta, izbran iz izvoljenih ¢lanov parlamenta.
Nacionalno zakonodajo predstavlja dvodomen parlament. Drzavne zakonodaje so eno ali
dvodomne, predsednik izbere drZzavnega guvernerja.

Pravni sistem je osnovan na ustavi iz leta 1950 in angleSkem skupnem (javnem) pravu.

Glavno mesto Indije je New Delhi, ostala vecja mesta pa so Bombay (Mumbai), Madras
(Chennai), Calcuta, Kanpur Jaipur, Bangalore.

Ekonomske reforme po letu 1991, zlasti deregulacija in pospeSevanje tujih vlaganj v
gospodarstvo, s0 Indijo uvrstile v krog hitro gospodarsko razvijgjocih se drzav v Azijsko-
Pacifiski regiji. Zaradi posedovanja znanja, visoko izobrazenih kadrov in poceni delovne sile
trenutno sodi med najbolj konkurenc¢ne drzave na svetu.

Strateska lega je izrednega pomena zaradi moznosti razvoja trga na sosednje drzave (Sri
Lanka), hkrati pa je tudi odli¢cna geografska lega za razvoj trga v afriskih in juzno azijskih
deZelah.

Proces ekonomskih reform se je razvil s konsenzom vseh politi¢nih strank. Demokrati¢na
ureditev druzbe je prisotna Ze ve¢ kot 50 let. Za stabilnost gospodarskega in politicnega
sistema je pomembno, da ni vecjih socialnih nemirov in vegjih fundamentalnih in strankarskih
konfliktov.

Letna stopnja inflacije v letu 2001 znaSa 4%. Deficit znaSa 6 milijard USD, kar predstavlja
0,7% BDP.

Vlada se resno sooca s proracunskim primanjkljajem. Z upadanjem gospodarske rasti se bo
povecal pritisk na proracunsko porabo. Ekonomske reforme slabo napredujejo, prizadevanja
za hitrejSo privatizacijo ostgjajo neuspeSna. Politika obrestne mere je osredotocena na
podporo Sibke valute, namesto da bi podprla gospodarsko rast preko niZjih obrestnih mer.



Kljub ukinitvi kvotnih omejitev aprila 2001 in s tem spro&enemu uvozu, je domte
povprasevanje po uvoznem blagu Se naprej nazadovalo.

2. Ocenapoliticnih sil v Indiji

Politicne ingtitucije v Indiji podpirgjo in spostujejo ¢lovekove pravice, svobodo govora in
tiska, s ¢imer je ustvarjeno okolje za odprto druzbo in varno naloZzbo tujega kapitala v razvoj
gospodarskih panog. Drzavne institucije so naklonjene domacim kot tujim vlagateljem ter jim
preko institucij drZzavnega sodstva, bank ter drugih drzavnih institucij omogoc¢ajo varnost tujih
nalozb. Se posebe] se odpirajo moznosti tistim tujim sovlagateljem, ki se povezujejo z
domatimi podjetji na osnovi pogodb o skupnem vlaganju. S tem se odpirgjo nova delovna
mesta, resuje problem nezaposlenosti in izboljSuje gmotni poloZaj prebivalcev. Zaradi za&kite
domate industrije pred uvozom gotovih izdelkov na indijski trg je vlada uvedla visoke
carinske in davcéne dajatve (55%), po drugi strani pa subvencionira uvoz repromateriala in
izvoz gotovih izdelkov, izdelanih s strani domace industrije.

Vladajoc¢a stranka Bharatiya Janata Party (BJP) in vlada si prizadevata za SirSe liberalno
ekonomsko podlovanje, ki naj bi podpiralo posvetne, skupne in nesektorske vrednote.
Obenem skupine hindu nacionalistov poudarjgjo nacionalno usmerjenost, sovrazno
multinacionalkam in protekcionisticno, predvsem glede uvoza.

Naraajoca regionalizacija politicne moci v Indiji je posledica vegjih potreb drzavnih
administracij po vecji avtonomiji in manjSe odvisnosti od centralne vlade. V ospredju je
predvsem financiranje posameznih drzav. Stevilne vlade, ki so bolj reformisti¢no naravnane,
Zelijo izkorigtiti vegjo ekonomsko liberalizacijo, spodbujajo investicijsko politiko, vecjo rast
in davcne prihodke. Te drzave so posiljale velik del dohodka prebivalstvu in osiromaSenim
severnim dezelam, ki si niso prizadevale za spremembe, nasprotno, raje so se opirale na
volilno mo¢ in lobiranje v osrednji vladi za milo&ino. Indija si bo Se naprej prizadevala za
utrjevanje mednarodnega statusa kot glavna porgajoca se ekonomska velesila in bo zatorej
gojilaodnose z ZDA, tako politicne kot ekonomske.

Pravni red je oblikovan po angleskih principih. Indija ima neodvisno civilno sodstvo, brez
vpliva politike v drZzavno sodstvo. Velja svoboda do veroizpovedi in spostovanja ¢lovekovih
pravic.

3. Infrastruktura

Drzava podpira program za posodabljanje cestnega in ZelezniSkega omrezja v povezavi s
celim svetom. Princip smeri voznje z avtomobili je angledki (leva stran cesti&a). Razvito je
telekomunikacijsko omrezje preko satelitov, GSM, filmska, TV in radiodifuzija.



4. Socialnavarnost

Indija je miroljubna civilna druzba. Konflikti s Pakistanom in tiha groZnja resnejSih spopadov
je sicer nenehno na o¢eh svetovne javnosti, vendar so zgolj politicne narave in ne vplivajo na
stabilnost gospodarstva. V drzavi ni vecjih socialnih nemirov. Sindikati imao vpliv na
izboljSanje socialne varnosti zaposlenih. Politicne spremembe v druzbi se izvgao z
demokraticnimi sredstvi. Druzba goji toleranco do vseh veroizpovedi in je strpna do tujcev.
Veliko prebivalcev dela v razvitih zahodnih drzavah, kar izboljSuje socialne razmere. StrosKi
delovne sile so pod svetovnim povprecjem, kar povecuje konkurencnost industrije. Osnovna
zdravstvena zaXCita je zagotovljena vsem prebivalcem.

5. lzobrazevanje

|zobrazevalni sistem in Solstvo v Indiji deluje po angleskih principih. Angle&iina je drugi
uradni jezik v Indiji. V primerjavi z drugimi drzavami stroski izobraZevanja niso Vvisoki.
Zaradi visoke populacije in rev&ine Sudij ni dostopen vsem slojem prebivalstva. Stopnja
nepismenosti v Indiji Se vedno presega svetovno povpregje. V Indiji uporabljajo 14 lokalnih
jezikov. Drugi uradni jezik je angleXtina, katerega obvlada 30% prebivalstva.

6. Kadrovanje

Visoko izSolani managerji so iskani, zato z lahkoto pridobijo zaposlitev. Vecina od njih
tekoce govori angle&ino. Mnogi od njih imajo visokoSolsko izobrazbo, pridobljeno v Indiji
ali v tujini. MlajSe generacije so visoko motivirane za delo in dodatno izobrazevanje. Indija
ima enega od najvecjih zdruzenj inZenirjev na skorg vseh podrogjih inZeniringa. Vecina od
njih je talentiranih in delujejo po mednarodnih merilih inZeniringa.

Delovna sila v proizvodnji ima srednjo izobrazbo ali ima pridobljeno kvalifikacijo za
opravljanje svojega dela. Delovna storilnost je niZja od evropskega povprecja, kar je
neposredno povezano z niZjimi proizvodnimi stroski. Stavke, ki jih organizirgjo sindikati, so v
Indiji redek pojav. Osebni dohodki, ki jih prejemajo zaposeni, so sicer relativno nizki.

7. Znxtilnosti gospodarstva

* Rast BDP 5-6% letno.

* Odprtost trga po gospodarski reformi.

» DrZavapodpiratujavlaganjav indijsko gospodarstvo.

» Drzavadtriktno vrsi nadzor nad korupcijo.

» Konvertibilnost in stabilnost lokalne valute (IRP) je v normalnem povprecjul.

* Indijska drzava je podpisala WTO pogodbo, ki z letom 2002 dolo¢a uskladitev
uvoznih zakonov z zahodnimi drzavami.



8. Ekonomska politika

Glavni omgjitveni dejavnik pri splosni ekonomski rasti Se vedno predstavlja predvsem slabse
drzavno in centralno vladno stanje. Vlada bo verjetno odlaSala s sprejemanjem tezjih
odlocitev, kar potrjujejo tudi zadnje zamude glede reform in privatizacije. Navkljub nuji za
povecanje prihodkov, moc¢na vez sindikatov in nacionalisti¢nih skupin nasprotuje tujemu
lastnigtvu indijskih podjetij in predstavlja resno oviro pri prodai drzavnih sredstev. Tuji
investitorji na podrocju energetike so se umaknili zaradi po¢asnega napredka pri zagotavljanju
zanesljivih placil.

Osrednja vlada in vlade posameznih drZzav se soocgo z izjemnimi teZzavami zaradi
naras¢ajocih potreb po subvencijah potrodnje prehrane, kmetijstva in naftnih derivatov. Cilj je
zmanjSanje deficita na 5,3% BDP z histvenim povecanjem razli¢nih kapitalskih prihodkov.
Dosedanji dohodki iz privatizacijskih projektov niso upravic¢ili naértovanega.

Rast realnega BDP pri produkcijskih stroskih v visini 5% je posledica rasti v storitvenih
dejavnostih, manj pa katastrofalnega kmetijskega pridelka in izvoza. Industrijski sektor je
Zrtev daljSe gospodarske krize in je nujno potreben korenitega prestrukturiranja. Industrijska
rast je zdrsnila na najnizjo vrednost 2,7% v zadnjih letih. Najhuje je prizadeta tekstilna in
kovinsko predelovalna industrija.

Stagnacija kmetijske pridelave v zadnjih letih je vodila do Sibkega povpraSevanja s podezelja
po industrijskih izdelkih. Vlada je za&Citila domaci trg kmetijskih izdelkov, zato je finan¢ni
minister uvedel visoke uvozne carine v razponu od 50 do 85% (ostali produkti imajo najvecjo
uvozno dajatev v visini 35%).

Centralna banka bo intervenirala na trgu deviznih tecajev, ali pa bo povecala obrestno mero,
da bi preprecila hitro zmanjSevanje vrednosti valute, kot je Ze storila julija 2001, ko je RBI
dvignila ban¢no mero za eno odstotno tocko. Pricakovana povprecna letna vrednost rupije za
leto 2002 znasa 49,3 za 1 UDS.

9. Davéni in carinski sistem

Indija ima napredno davéno politiko. Po vrednosti dajatve ne presegajo 33% od celotnega
bruto dohodka. Carinske dajatve in takse na uvozeno blago so visoke, sa znaSajo 55%, s
¢imer drzava zavira uvoz in &iti domaco industrijo. Druzba stimulira uvoz sodobne
tehnologije kot npr. racunalnistvo, s tem da je ukinila carino na uvoz strojne in programske
racunalniske opreme, po drugi strani pa je uvedla prepoved uvoza strojev in tehnoloskih
sredstev, ki so stargjSi od 10 let. Carinske dajatve in takse od vrednosti blaga se obracunavajo
po naslednjem kljucu (1,0%+27,5%+16%+4%). Po izvrSeni prodaji se proizvajalcu povrne
16% davek na uvoz blaga, kar dajatve zmanjSa na okoli 33%. (The Economist intelligence
Unit, India Country Report, 2001, str. 1-32).
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POGODBA O NAKUPU DELNIC

Pogodba o nakupu delnic se sklepa med &irimi indijskimi partnerji (v nadaljevanju
Prodajalec), ki so lastniki druzbe Seahorse Industries Limited (v nadaljevanju Druzba) s
sedezem v Tamilnadu, Indija in Iskraemeco, d.d., s sedezem v Kranju, Slovenija (v
nadaljevanju Kupec).

Podovne dejavnosti Druzbe so proizvodnja, marketing, prodaja in distribucija Stevcev
elektricne energije. Osnovni delniski kapital druzbe znasa 200 milijonov rupij, sestavljen paje
iz 15 milijonov navadnih delnic in 5 milijonov prednostnih delnic, vsaka v vrednosti 10 rupij.

Iskraemeco je s pomocjo preizkuSenih revizorjev izvedel temeljito ocenitev podjetja, nakar je
bila dogovorjena kupnina za navadne in prednostne delnice Druzbe.

Nakupna cena za 51% celotnega vplatanega kapitala je dogovorjena za pavsano placilo v
enkratnem znesku. Plagilo mora biti nakazano z garancijsko listino na racun pri poslovni
banki v Mumbaju, za sprostitev placila pa obstajajo naslednji pogoji:
* gsprememba in dopolnitev druzbene pogodbe s strani upravnega odbora in njena
potrditev na skup&ini;
* izdaja obracuna, ki ga mora Prodaalec pridobiti od Indijskega sklada za razvoj, da
Druzba ne posluje vec pod tem skladom;
» predlozitev dodatnih dokazov in dokumentov glede spornega lastnistva dela zemlji&a,
kjer se Druzba nahgja.

Druzba nima podruznic, nima delnic rezerviranih za dodatno izdajo, neplacanih dolgov,
predkupnih pravic, porotev ali drugih dogovorov, ki bi tretjim osebam zagotavljale interes ali
pravico pri delnicah v osnovnem kapitalu. Vse delnice, ki so predmet prodae, so brez
obremenitev.

Za izvedbo pogodbe Prodajalec izjavlja in jamc¢i, da niso potrebna obvestila, pooblastila ali
privoljenja od vlade ali tretje osebe; da ne kr&i, ni v konfliktu, ne vodi v krSitev, neizpolnitev
ali odstop od pogodbe, da ni omejitev nad delnicami, da ne omogoca pospesitve placljivosti
in dospelosti dolgov za izposojeni denar Druzbe. Financni izkazi so pripravljeni v skladu z
indijskimi racunovodskimi standardi za tekoce obracunsko obdobje.

Glede pravdnih razmerij druzba ni v nobeni toZzbi, sodnem procesu, ni sporov s strani
delavcev in drugih pravd, postopkov ali vladnih preiskav naperjenih proti Druzbi. Vsa
zahtevana povrtila davkov so hila urejena v imenu Druzbe pred dovrsitvijo pogodbe, ni
tekocih obveznosti neplacanih davkov.

Prodajalec bo omogocil kupcu dostop do vse imovine, da prevzame delnice in stem lastnistvo
nad svojim delezem, dostop do poslovnih knjig, pogodb, dokumentov, prav tako pa bodo na
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kupcevo Zeljo dostopni predstavniki Druzbe. Prodajalec bo uredil vse akte, dopise, prodnjein
porocilavladnim organom v Indiji, za katere se zahteva izvedba pred dovrSitvijo posla.

Pred sklenitvijo pogodbe mora Kupec prejeti odobritve s strani Urada za promocijo investicij
indijske vlade za delnice, ki so predmet prodge, odobritev indijske centralne banke in
odobritev Ministrstva za finance Republike Slovenije.

Obveznosti Prodajalca:
* Kkupcu dostaviti originalne delniske certifikate za vsako od delnic, ki predstavljajo del
delnic, ki so predmet prodaje;
» Kkupcu dogtaviti listine o prenosu delnic in prenos delnic;
* pooblastitev Druzbe za preoblikovanje upravnega odbora, ki bo sestavljen iz
direktorjev izbranih s strani Prodgjalca in Kupca.

Obveznosti Kupca:
» platilo v proporcionalnem znesku kupnine vsakemu od indijskih vlagateljev za deleze,
ki skupgj tvorijo celoto vseh delnic, ki so predmet prodaje;
e dogaviti Druzbi pravilno kolkovane listine o prenosu delnic in druge pomembne
dokumente, ki jih je prejel od Prodajalca za registracijo prenosa v njegovo korist;
* imenovati mora svoje predstavnike zaizvolitev direktorjev Druzbe.

Obveznosti Druzbe:
Prodajalec mora pooblastiti Druzbo za sklic sestanka upravnega odbora Druzbe, ki bo:
» registriral prenos delnic v dobro Kupca;
» odobril izvrsitev Delnicarskega sporazuma;
» preoblikoval upravni odbor tako, da bo vkljuceval izklju¢no direktorje, imenovane od
obeh strank in v skladu z delni¢arskim sporazumom.

Od pogodbe se lahko odstopi na ali pred dnevom dovrsitve z vzajemnim dogovorom obeh
pogodbenih strank.V primeru neizpolnitve pogojev v pogodbi oziroma ¢e bi se neizpolnitev
brez prizadevanja po razreSitvi poloZaja, nadaljevala Se 15 dni po obvestilu, lahko vsaka od
pogodbenih strank odstopi od pogodbe.V primeru, ¢e ena od strank brez lastne krivde odstopi
od pogodbe, nima nobena stranka obveznosti, razen svojih stroskov transakcije.

Stranki se dtrinjata za povrilo Skode drugi stranki ter varovanje druge stranke pred
obveznostmi, izgubami, strodki, Skodami, zamudnimi obrestmi ali stroski odvetnikov,
preiskav in sodnega procesa, ki bi nastopili zaradi krsitve, neto¢nosti pri izjavah in garancijah
ali neizpolnitvi doloc¢il pogodbe.V se pravice za povracilo skode bodo ugasnile po preteku treh
let od dneva dovrsitve pogodbe.

Pogodba je lahko spremenjena in dopolnjena le s pisnim privoljenjem obeh strank.



