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Najvecje slovenske multinacionalke - majhnost
presegajo z vecjo internacionalizacijo

Povzetek

Prispevek obravnava znacilnosti
najvecjih slovenskih multinacional-
nih podjetij (NP). V mednarodnem
konkurencnem okolju so slovenska
NP majhna, toda relativno visoko
internacionalizirana, saj dosegajo
stalno mednarodno rast tako v
prodaji, zaposlenosti in obsegu
sredstev na tujih trgih, kakor tudi v

geografski razvejanosti in funkcijski
raznolikosti svoje mreZe podjetij v
tujini. Visoko koncentracijo nalozb
na obmocju Srednje in Vzhodne
Evrope v zadnjih letih spremlja
povecevanje udelezbe na azijskih
trgih (posebej na Kitajskem).
Med pomanjkljivostmi poleg
previladujoce nizke tehnoloske in-

tenzivnosti velja izpostaviti dejstvo,
da nekatera velika slovenska pod-
Jetja z bogato tradicijo mednarod-
nega poslovanja iz lestvic najvecjih
izginjajo, na sezham pa se uvrscajo
nova srednje velika podjetjia. Med
prvih 25 slovenskih NP se ni
uvrstila nobena mlajsa druzba,
ustanovljena po letu 1991.

Kljucne besede: multinacionalna podjetia (NP), Slovenija, neposredne investicije v tujini, indeks transnacionalnosti.

Summary

The 25 largest Slovenian multi-
national companies (MNCs) are
evaluated in this article. Compared
to multinational companies from
emerging transition economies as a
whole, they are smaller but relatively
more internationalised, with highly
geographically and functionally
diversified networks of affiliations.
They are achieving constant high

growth rates of sales and employ-
ment, as well as assets invested
abroad. The high concentration
of their investment in Central and
Eastern Europe has been enriched
recently by accelerated investment
in Asia, particularly China. Among
their weaknesses, the major one is
perhaps the relatively low technology
intensity. Some larger Slovenian

MNCs have disappeared recently
from the list, implying that they were
not able to follow such intensive inter-
nationalisation any more, and that
other medium-size firms are catch-
ing up faster. The major Slovenian
MNCs are also old companies; not
one company established after the
transition qualified among the 25
largest MINCs.

Key words: multinational enterprises (MNCs), Slovenia, outward foreign direct investment (OFDI), transnationality index.
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1. Uvod

V Sloveniji omemba slovenske multinacionalke (Se
vedno) povzroca zacudenje. Objava prve lestvice
najvecjih slovenskih multinacionalnih podjetij
(MNP) je vletu 2007 v splos$ni javnosti naletela na
dvome, Ce res obstajajo in ali so potrebna'. Danasnja
teoretiCna spoznanja in empiri¢na dejstva prepricljivo

potrjujejo, da je izhodna internacionalizacija sestavni
del sodobne razvojne strategije in pogoj za hitro
gospodarsko rast. Vendar je zavedanje, da izogibanje
ali prepocCasno prilagajanje strategij mednarodnega
poslovanja vodi v izgubljanje priloZznosti in razvojno
zaostajanje, Se vedno premajhno.

* Center za mednarodne odnose, Fakulteta za druzbene vede, Univerza v Ljubljani
** Center za mednarodne odnose, Fakulteta za druzbene vede, Univerza v Ljubljani

! Desetletje pred tem pa zacudenja ni manjkalo tudi v akademskih krogih, saj je leta 1995 referat na temo izhodnih investicj
izzval kritiko, da so te ob pomanjkanju investicij doma povsem nepotrebne.
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Pospesevanje izhodne internacionalizacije je klju¢nega
pomena ne glede na velikost ali starost drzav in kljub
temu, da se motivi pospeSevanja razvitih nacinov
vstopa in prisotnosti na tujih trgih (neposredne
investicije v tujini in strateSke povezave) razliku-
jejo. Medtem ko podjetja iz majhnih drzav strategije
izhodne internacionalizacije utemeljujejo predvsem
z dostopom do trga, pridobivanjem in ohranjanjem
trznih delezev, se podjetja iz velikih drZav poleg
navedenega osredotocCajo predvsem na dostop do
klju¢nih virov in povecevanje u¢inkovitosti.

Sodobni trendi v mednarodnem poslovanju nareku-
jejo hitrejSe in celovite spremembe v strategijah
izhodne internacionalizacije, kar motivira vse vec
opazovanja in analiziranja multinacionalnih pod-
jetij iz hitro rastoCih gospodarstev ter reorganizacijo
verige dodane vrednosti.> Za mnoga slovenska pod-
jetja izhodna internacionalizacije ni le sestavni del
strategije rasti, ampak tudi pogoj preZivetja. Zato ne
preseneca dejstvo, da je med novonastalimi podjet;ji
vse ve€ takih, ki so v izvoz ali v izhodne investicije
usmerjeni Ze ob ustanovitvi. Neposredna prisotnost
v tujini maticnim podjetjem prinasa Stevilne uc¢inke,
ki se prek povezav v verigi dodane vrednosti prelivajo
v celotno gospodarstvo. Dogajanje velikih multina-
cionalnih druzb ima obic¢ajno pomembne posledice
za celotno gospodarstvo, Se posebej za majhne drZave
kakr$na je Slovenija.
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Prispevek kratko analizira trende slovenskih izhodnih
investicij, podaja kljuéne znacilnosti najvecjih sloven-
skih multinacionalnih podjetij (NP), jih primerja z
najvec¢jimi multinacionalnimi podjetji iz nekaterih
hitrorastoc¢ih gospodarstev (Brazilije, Rusije, Indije)
ter opozarja na kljuéne izzive pri razvoju slovenskih
mati¢nih podjetij.

2. Trendi neposrednih investicij v
tujino

Neposredne investicije v tujino narasc¢ajo, odkar jih
slovenska statistika belezi, in so se od leta 1994 do
2006 povecale za ve¢ kakor 12-krat. Ceprav ima v
Sloveniji neposredno investiranje v tujino v primer-
javi z drugimi tranzicijskimi drZavami precej daljSo
tradicijo in smo prvi ve¢ji val investicij v tujini imeli
Ze v zgodnjih devetdesetih?® letih, najbolj dinami¢no
rast - podobno kakor v drugih rasto¢ih gospodarstvih
—belezimo konec devetdesetih let prejSnjega stoletja.
Izhodno internacionalizacijo so kljub skromnim
nacionalnim podpornim politikam (ki jih vse do leta
1999 ni bilo) pospesevala podjetja sama, nacionalna
strategije izhodne internacionalizacije s programi
pospesevanja so nastali Sele konec devetdesetih let.
Dinamika izhodnih investicij se je Se bolj krepila v
zacetku novega tisoCletja (sliki 1 in 2).

Slika 1: Stanje slovenskih neposrednih investicij v tujini in vrednost sredstev najvecéjih 25
slovenskih multinacionalnih podjetij, od 1997—2006 (v milijonih EUR)
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Vir: Banka Slovenije in anketa CMO-CPII o slovenskih multinacionalkah.

2 Projekt Global Emerging Market Players, pod vodstvom Programa za mednarodne investicije na Columbija University, je eden od
poskusov izboljSanega razumevanja teh procesov in z oblikovanjem mednarodno primerljivih lestvic zdruzuje eksperte iz drzav, ki
do sedaj niso pozorneje spremljala svojih multinacionalnih podjetij.

3 Vec o zgodovini Svetli¢i¢. idr., 1994, Svetli¢i¢ 2007 ter Jakli¢ in Svetli¢i¢, 2003.
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Slika 2: Letni prilivi in odlivi tujih neposrednih investicij (TNI) v Sloveniji od 1997—2006 (v

milijonih EUR)
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Vir: Banka Slovenije.

Leta 2006 je skupna vrednost slovenskih neposred-
nih nalozb v tujini znasala 3,5 milijarde EUR.
Stanje izhodnih slovenskih nalozb v tujini po zad-
njih razpolozljivih podatkih znasa 51 % vrednosti
neposrednih nalozb tujcev v Sloveniji. Koli¢nik v
zadnjih letih hitro narasca in se je od leta 2000 skoraj
podvojil. Letni odlivi neposrednih investicij v tujino so
v zadnjih 5 letih kar Stirikrat presegli vrednost letnih
prilivov TNI (slika 2) in ocene kazZejo nadaljevanje
takih gibanj v Sloveniji.* Makro trendi tako uvrsc¢ajo
Slovenijo med drugo in tretjo fazo investicijske
razvojne poti (Svetli¢i¢, Bellak, 2003) in potrjujejo
teoreti¢no predvideni razvoj v neto neposredno inve-
stitorico.

V strukturi neposrednih investicij v tujini po podatkih
iz leta 2006 prevladuje lastniSki kapital, ki predstavlja
preko 76 % in potrjuje dolgoroc¢ni interes investitor-
jev. Glede na razvrstitev neposrednih nalozb v nove,
obstojece in druge nalozbe’ je bilo v skupnem Stevilu
nalozb najvec, kar 51 %, nalozb v novoustanovljene
(greenfield) gospodarske druzbe, ki so predstavljale
52,5 % vrednosti investiranega lastniSkega kapitala

v tujini. NaloZbe v obstojece gospodarske druzbe
se povecujejo, a so predstavljale le 22,7 % celotnega
Stevila nalozb, po vrednosti lastniskega kapitala pa
40,5 %. Druge nalozbe so po Stevilu predstavljale
26,3 %, po vrednosti pa 6,9 %. Povprecna vrednost
lastniSkega kapitala, vlozenega v nove gospodarske
druzbe, je konec leta 2006 znasala 1,2 milijona EUR,
v obstojece nalozbe 2,1 milijona EUR in v druge
nalozbe 0,3 milijona EUR (BS, 2007).

Vecino investicij v tujini zagotovijo podjetja iz pre-
delovalnih dejavnosti, ki imajo najdaljSo tradicijo
mednarodnega poslovanja in so mo¢no izvozno
usmerjena. Podporo so jim zagotavljale tudi inves-
ticije iz storitvenih dejavnosti, posebej iz dejavnosti
finan¢no posrednistvo in poslovne storitve, ki so v
neposredni prisotnosti na tujih trgih najveckrat sledila
svojim poslovnim partnerjem.® Tudi trgovska podjetja
so z investicijami v tujini u€inkovito pospesevala
mednarodne trgovinske tokove storitvenih podjetij
in podjetij iz predelovalne dejavnosti’.

Danes neposredno investira v tujini priblizno 2,5 %

4 Laza Kekic in Karl P. Sauvant, ur., World Investment Prospects to 2011: Foreign Direct Investment and the Challenge of Political
Risk, at www.cpii.columbia.edu. Vladni privatizacijski nacrti lahko zacasno tudi vplivajo na vecji obseg prilivov od odlivov.
* Nove nalozbe so nalozbe, kjer je rezident ustanovitelj oziroma soustanovitelj podjetja. Obstojece nalozbe so nalozbe reziden-
tov v obstojeCe podjetje, rezidenti v tem primeru niso ustanovitelji podjetja. Ostale nalozbe so nalozbe v zavode, podruznice,
fundacije, nepremicnine in podjetja v steCaju.
6 Ce bi v seznamu NAJVECJIH 25 SLOVENSKIH MULTINACIONALK upostevali tudi finanéna podjetja, bi bila najvecja
slovenska banka Skupina NLB, drugo uvr§¢ena po Stevilu zaposlenih v tujini in tretje uvr§€ena po vrednosti sredstev v tujini
(ter verjetno najvecja, Ce bi upostevali tudi investicije s strani njihovih podjetij v tujini). NLB je delno v lasti belgijske KBC (34 %)
ter EBRD (5 %). Celotna sredstva Skupine NLB so znasala 33 milijard EUR, v tujini pa imajo 3.009 (38 %) od skupaj 8009
zaposlenih. Z internacionalizacijo so priCeli v 70ih, ko so bili v 100 % slovenski lasti. V pospeSevanju internacionalizacije so
bili klju¢ni tudi za Stevilna druga slovenska podjetja. Danes imajo 40 podjetij v tujini v 16 drzavah. 16 od 40 podjetij v tujini je
bank, v katere je maticno podjetje preko prevzemov v obdobju od 2003 do 2007 investiralo preko 473 milijonov EUR. Najve¢
jih je v drzavah Jugovzhodne in Srednje Evrope, Stevilne tudi v EU. NLB skupina Zeli biti na svojih ciljnih trgih ena od vodilnih
finan¢nih skupin.
" Vec o sektorski analizi v Jakli¢, Svetlicic, 2003.
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vseh slovenskih gospodarskih druzb (BS, 2007).
Najvecji poudarek v gibanju agregatnih kazalcev
imajo veliki investitorji, vendar veliko vec¢ino (75 %)
podjetij z neposrednimi naloZbami v tujini po velikosti
uvrs¢amo med majhna in srednje velika podjetja. Novi
investitorji v tujini ve¢inoma nastajajo iz teh velikost-
nih razredov. Ne glede na velikostni razred podjetij
analize kaZejo, da imajo velik pomen v pospesSevanju
slovenskega izvoza in tudi za zaposlovanje (Jaklic,
2006, Jakli¢ in Svetlici¢, 2003, Jakli¢, Burger, Rojec,
2006).

3. Znacilnosti najvecjih slovenskih
multinacionalk

Kljub dejstvu, da so velike druzbe med slovenskimi
neposrednimi investitorji v tujini v manj$ini, imajo v
procesu izhodne internacionalizacije vodilno vlogo,
ne le zaradi demonstracijskih u¢inkov®, temve¢ tudi
zaradi dejstev, da vrednostno zagotovijo vec¢ino
investicij v tujini. V nadaljevanju analizirava izbrane
lastnosti najvec¢jih 25 slovenskih neposrednih
investitorjev v tujini po vrednosti sredstev v tujini
(tabela 1). Med opazovanimi znacilnostmi so starost,
velikost, lastniStvo, predvsem pa stopnja in geografska
usmerjenost njihove internacionalizacije in dinamika
mednarodne rasti v zadnjih letih.

V analizo so bila vkljuena nefinan¢na podjetja, ki
so sodelovala v anketi novembra 2007° in se uvrstila
v mednarodno primerljivo lestvico NAJVECIJIH 25
SLOVENSKIH MULTINACIONALK (tabela 1,
priloga tabela 1). MetodoloSka merila uvr§¢anja na
lestvico vkljucujejo naslednje zahteve:

- podjetje je lahko v javni, zasebni ali meSani lasti'®,
- skupina druzb mora biti uposStevana kot eno pod-
jetje,

- matiéno podjetje, ki izvaja strategijo upravljanja

celotne druzbe, ima sedez v Sloveniji,

- podjetje je vecnacionalno podjetje z nadzorom
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sredstev v tujini,

- ni registrirano izkljuéno kot podjetje, ki izvaja
finan¢ne storitve,

- podjetje ne izvaja izkljuéno financ¢nih naloZb v
tujini.

Prevladujoci delez slovenskih neposrednih investicij v
tujino izvedejo podjetja v zasebni lasti. Praviloma so
podjetja v javni lasti manj naklonjena velikim tvegan-
jem, ki jih prinasajo projekti neposrednih investicij v
tujini, in teZje ter poCasneje dosegajo soglasja za te
poslovne odlocitve. Pogosto ta podjetja tudi nimajo
ustrezno usposobljenih, v mednarodnem poslovanju
izkuSenih vodilnih usluzbencev, ker so predolgo
poslovala v monopolnem ali skoraj monopolnem
polozaju na domacem trgu. Tudi za podjetja, ki so
se uvrstila na seznam NAJVECJIH 25 slovenskih
multinacionalnih podjetij, velja, da so veCinoma v
zasebni lasti. Le eno podjetje izmed NAJVECJIH 25
slovenskih multinacionalk, ki zavzema le pribliZzno
2 % skupne vrednosti sredstev celotne petindvajset-
erice v tujini, je v vecinski lasti drzave. Deset podjetij
iz lestvice NAJVECJIH 25 kotira na ljubljanski borzi
vrednostnih papirjev (kotirajo izkljuéno na omen-
jeni borzi), 15 podjetij pa ni uvr§¢enih na nobeno
borzo.

Analiza starosti druzb kaze, da je velikost povezana
s tradicijo podjetij in da so podjetja z najveC sredstvi
v tujini ve¢inoma starejSa. Z izjemo enega podjetja so
bila namreé vsa podjetja iz lestvice NAJVECIIH 25
slovenskih multinacionalk ustanovljena pred prehodom
v trzno gospodarstvo. Rast mlajsih (po osamosvojitvi
ustanovljenih) podjetij je kljub njihovi praviloma vecji
mednarodni usmerjenosti pocasnejSa, med prvih 25
slovenskih MNP se ni uvrstila nobena druzba, ustanov-
ljena po letu 1991. Poleg pocasnejSe in geografsko bolj
omejene mednarodne rasti mlajSih druzb velja med
pomanjkljivostmi izpostaviti tudi dejstvo, da nekatera
velika slovenska podjetja z bogato tradicijo mednarod-
nega poslovanja, ki so se pred leti uvr§cala na region-
alne lestvice NP, sedaj iz lestvic najvecjih v regiji ali
nacionalnih lestvic izginjajo (npr. Iskraemeco).

8V analizah strategije internacionalizacije v razpravah ter intervjujih se namre¢ potrjujejo veliki demonstracijski u¢inki vodilnih
slovenskih multinacionalk, tako pri drugih vecjih podjetjih - na primer: za investicije v tujino nas je motivirala ,strategija Merca-
tor”, - kakor tudi posredno pri manjsih podjetjih, v vlogi dobavilteljev ali drugih poslovnih partnerjev.

° Podatki so bili pridobljeni s strukturiranimi vprasalniki, metodolo§ko usklajeni v okviru mendarodnega projekta Emerging
Markets Global Players.

10 Vsa podjetja so pretezno v slovenski lasti. Le eno podjetje izmed NAJVECIIH 25 SLOVENSKIH MULTINACIONALK
je svoj zgodnji razvoj zacelo kot podjetje v tuji lasti in nekaj let kasneje postalo podjetje v 100 % slovenski lasti. To je podjetje
Kolektor, danes vodilni proizvajalec komutatorjev v svetu (pokriva 20 svetovnega in preko 50 % evropskega povprasevanja).
Svojo zgodbo je zacelo kot majhno slovensko podjetje leta 1963. Sporazum o skupnem vlaganju so leta 1968 sklenili z nemskim
podjetjem Kautt & Bux, a leta 2002 je podjetje Kolektor kupilo svoje maticno podjetje, pridobilo tovarno K&B v Nemciji in tako
postalo slovensko multinacionalno podjetje. Z internacionalizacijo proizvodnje dejavnosti je pricelo leta 2000, danes pa proizvaja
komutatorje na Stevilnih tujih trgih, v Nem¢iji, ZDA, na Kitajskem (kjer imajo tako novoustanovljena podjetja kot tudi skupne
nalozbe s tujimi partnerji), v Koreji, Braziliji in Iranu. Zahteve po zniZevanju stroskov so motivirale tudi selitev proizvodnje v
Bosno in Hercegovino, potreba po diverzifikaciji proizvodnje zaradi starajoCega glavnega izdelka pa tudi prevzemanje podjetij
sorodnih dejavnosti na domacem trgu.
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Tabela 1: Lestvica CMO-CPIl NAJVECJIH 25 SLOVENSKIH MULTINACIONALNIH PODJETIJ
glede na vrednost sredstev v tujini, 2006 (v tiso¢ih EUR)

Rang Ime Dejavnost Premozeni P
I Mercator trg]?vll;na naldil;otb(zvo _ S 723.066
, Gorenje Zzi;vnamzt elekiricno energijo, predelovalna | ¢,s o
3 Krka predelovalna dejavnost 333.371
4 Droga Kolinska* predelovalna dejavnost 267101
5 Petrol oskrba z nafto 233.436
6 Merkur trgovina na drobno 154.075
7 Intereuropa prevo. 96.281
8 Helios predelovalna dejavnost 91.867

9 Iskra Avtoelektrika predelovalna dejavnost 60.931
10 Elan predelovalna dejavnost 56.600
1 Unior predelovalna dejavnost 50.385
12 Lesnina trgovina na drobno 50.049
13 Kolektor Group predelovalna dejavnost 44.530
14 Prevent predelovalna dejavnost 38.372
15 Trimo predelovalna dejavnost 35.389
16 Viator& Vektor prevo, 29.653
[7 HIT igralniska dejavnost 27.686
18 JUB predelovalna dejavnost 26.835
19 Hidria predelovalna dejavnost 24.650
20 Perutnina Ptuj predelovalna dejavnost 23.751
21 Kovintrade predelovalna dejavnost 20.579
22 ERA trgovina na drobno 16.895
23 ETI Elektroelement predelovalna dejavnost 16.122
24 Alpina trgovina na drobno 15.420
25 Kompas potovalna agencija, organiz. potovanj 15.009
SKUPAJ 2.957.571

Vir: Anketa CMO-CPII o slovenskih multinacionalkah.
Opomba: “ Droga in Kolinska sta izvedli zdruZitev leta 2004.

Od starosti podjetij so pogosto odvisne tudi izkusnje
v mednarodnem poslovanju. Lestvica najvecjih 25
slovenskih MNP vkljucuje tako starejse kakor mlajSe
neposredne investitorje v tujini. Sedem podjetij ima
poleg izvoznih izkuSenj tudi izku$nje z investicijami
v tujini Se iz obdobja socializma (nekatere, kakor
na primer Gorenje, so investirale v tujini ze v 60-ih
letih, Krka je ustanovila svojo farmacevtsko podjetje
blizu Nairobija Ze sredi 70-ih let, prav tako je v 70-ih
letih na Svedskem proizvajalo smuéi podjetje Elan).
Devet podjetij je svojo prvo investicijo v tujini izvedlo
sredi devetdesetih let, drugih 9 pa je svoje prvo pod-
jetje v tujini ustanovilo po letu 1999, do tedaj pa so
ve€inoma le izvaZala.

Kar 16 od 25 podjetij z lestvice se ukvarja s predeloval-
no dejavnostjo (proizvodnja hrane in pija¢, kemi¢nih
in farmacevtskih izdelkov, proizvodnja strojev in
opreme, elektricnih aparatov ter Sportne opreme),

ki so po vrednosti najpomembnejSe pri investicijah
v tujini in zavzemajo 54 % sredstev petindvajseterice
v tujini. Po vrednosti sredstev v tujini sledi trgovina
na drobno, kjer sredstva 5 podjetij v tujini predstav-
ljajo 32 % sredstev NAJVECJIH 25 v tujini. Druge
dejavnosti so prevoz (4 % vrednosti sredstev v tujini),
oskrba z elektri¢no energijo, nafto, igralnistvo, organ-
iziranje potovanj in povezane dejavnosti (slika 3).

Vodilne multinacionalke so za slovenske razmere
velika podjetja (le Stiri podjetja so imela manj kakor
500 zaposlenih in le eno pod 50.000 EUR sredstev),
vendar pa so v primerjavi s tujimi tekmeci slovenske
multinacionalke majhne. Nobeno podjetje iz lestvice
NAIJVECIIH 25 slovenskih NP se ni uvrstilo na lestvi-
co najvec¢jih 50 NP iz rasto¢ih gospodarstev'!. Le pet
podjetij je imelo ve¢ kakor 800 tiso¢ EUR premozenja
v tujini in le Stiri podjetja so v tujini zaposlovala preko
2000 ljudi (priloga tabela 1). V povprecju so imela

I Glej UNCTAD, World Investment Report 2007 (Geneva: UNCTAD, 2007). Zadnji razpoloZzljivi podatki so na voljo za leto 2005.
So pa bila slovenska podjetja prisotna na UNCTAD-ovih lestvicah najvecjih multinacionalnih podjetij iz srednje in Vzhodne Evrope

v devetdesetih letih.
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Slika 3: NAJVECJIH 25 SLOVENSKIH MNP, prerez po dejavnostih (v odstotkih)?, 2006
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54 Delez v sredstvih v tujini
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Vir: Anketa CMO-CPII o slovenskih multinacionalkah.
Opomba: * Ker so nekatera podjetja registrirana za vec dejavnosti, vsota delezev presega 100.

Tabela 2: Zdruzeni podatki za NAJVECJIH 25 SLOVENSKIH MULTINACIONALK v obdobju
od 2004-2006 (v tisoc¢ih EUR in Stevilo zaposlenih)

Spremenljivka 2004 2005 2006 % sprememba
2006/2005

Sredstva

V tujini 1.528.196 2.263.850 2.957.571 31

Skupaj 6.695.422 7.945.788 8.925.253 12

Delez sredstev v
tujini v celotnih 23 28 33
sredstvih (%)

Zaposleni
V tujini 11.699 18.972 23.616 24
Skupaj 69.655 77.027 81.349 6

Delez zaposlenih v
tujini glede na vse 17 25 29
zaposlene (%)

Prodaja (vkljucno z izvozom)

V tujini 3.495.259 4.301.802 5.174.162 20
Skupaj 8.494.862 9.329.205 10.522.654 13
Delez prodaje v tu-

Jini v celotni prodaji | 41 46 49

(%)

Vir: Anketa CMO-CPII o slovenskih multinacionalkah.
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podjetja z lestvice skupno 3253 zaposlenih, 420,9
tiso¢ EUR prihodkov od prodaje in 357 tiso¢ EUR
sredstev, od tega v tujini povprecno 944,6 zaposlenih,
219,9 tiso¢ EUR prihodkov od prodaje in 118 tiso¢
EUR sredstev. Najvecja multinacionalna podjetja iz
drugih hitro rastocih in velikih gospodarstev so v
povpreéju bistveno vecja.'?

Relativno majhnost slovenske multinacionalke dopol-
njujejo z dinamic¢no rastjo na tujih trgih; v obdobju od
2004 do 2006 so se njihova skupna sredstva v tujini
(celotne petindvajseterice) skoraj podvojila na skoraj
3 milijarde EUR (kar znasa 98 % vrednosti slovenskih
neposrednih investicij v tujini), njihova prodaja v
tujini se je povecala za vec¢ kakor 50 % in je leta 2006
znaS$ala skoraj 5,5 milijarde EUR, podvojilo pa se je
tudi njihovo Stevilo zaposlenih v tujini, na skupaj
23.616 oseb (tabela 2). Rast vrednosti sredstev in
zaposlenosti v tujini za vseh 25 najvecjih slovenskih
NP je bila v proucevanjem obdobju manjsa, kakor
so jo v enakem obdobju skupaj belezila najvecja
ruska, brazilska ali indijska podjetja. Vendar imajo
slovenska podjetja z lestvice Ze od leta 2004, ko jih
lahko dosledno primerjamo z najvecjimi podjetji iz
drugih drzav, veéji delez zaposlenih v tujini v celotni
zaposlenosti in vecji delez sredstev v tujini.

Na domacem trgu najvecjih 25 NP belezi manjSe spre-
membe. Rast na tujih trgih ne zmanjSuje zaposlenosti,
investicij ali prodaje na domacem trgu, temvec jo
dopolnjuje. Tako vrednost prodaje na domacem trgu
kakor obseg zaposlenosti sta ostali stabilni. Podjetja iz
lestvice NAJVECJIH 25 MNP ostajajo med pomemb-
nejSimi zaposlovalci, njihova sredstva (premoZenje) v
Sloveniji pa so se od leta 2004 do 2006 povecala za
15 %. Slovenski trg praviloma izgublja svoj relativni
pomen v celotnih prihodkih od prodaje, manj pa
kot lokacija zaposlovanja ter investiranja. Prodaje
na domacem trgu so v letu 2004 predstavljale 59 %
celotne prodaje, v letu 2006 pa je deleZ prodaje na
domacem trgu v celotni prodaji upadel na 48 %. V
najvecjih dveh podjetjih iz predelovalne dejavnosti je
prodaja v tujini presegala 86 % celotne prodaje.

Podjetja z lestvice hitro napredujejo tudi v razli¢nih
kazalcih internacionaliziranosti, kakor sta indeks
razSirjenosti mreze in indeks transnacionalnosti.
Makro analize kazZejo, da vsa slovenska podjetja
vlagajo v ve¢ kakor 60 razli¢nih drZav, toda vred-
nostno opazimo visoko geografsko koncentracijo
slovenskih neposrednih nalozb, ki se ohranja od
zaCetka devetdesetih let. NajvecCje slovenske multi-
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nacionalke veCinoma pogojujejo visoko geografsko
koncentracijo vseh slovenskih neposrednih nalozb v
jugovzhodni Evropi. Med najvecjimi NP so svetovna
podjetja v manjsini; pet podjetij ima svoja podjetja na
vsaj 4 celinah, deset podjetij z lestvice pa neposredno
vlaga vsaj na 3 celinah. Geografska osredotocenost
je znacilna tudi za najvecja veCnacionalna podjetja
iz drugih drzav, tudi ruska in indijska so praviloma
najbolj udeleZena v Evropi, medtem ko so brazilska
usmerjena v Juzno Ameriko.

Veéina podjetij s slovenske lestvice NAJVECJIH 25
je torej regionalnih multinacionalk. Indeks regional-
ne razprSenosti (priloga tabela 2) razkriva, da je
glavnina njihovih podjetij v tujini - ve¢ kakor 80 % — v
Evropi. Kar 9 od 25 multinacionalnih podjetij ima
svojo mrezo podjetij v tujini organizirano izkljuéno
v Evropi. Po §tevilu podjetij in po vrednosti investi-
ranega kapitala so najpomembnejsa lokacija za pod-
jetja v tujini drzave Zahodnega Balkana, vendar pa
slovenske multinacionalke kaZejo rastoCe zanimanje
za ustanavljanje podruZnic tudi na oddaljenih hitro
rastocCih trgih, kot so Rusija, Kitajska in druge azijske
drzave. Makro trendi geografske razprSitve slovenskih
neposrednih nalozb v tujini potrjujejo najvecji porast
vrednosti nalozb na Kitajskem, kjer je stanje od leta
2003 do 2006 poraslo od 0,3 na 7,7 milijona EUR.
Slovenska podjetja so tam ustanovila Ze 8 podjetij v
popolni lasti, 5 skupnih nalozb in 11 predstavniStev.

Vseh najvecjih 25 slovenskih NP ima skupaj 286 pod-
jetij v tujini (priloga tabela 2) v 53 razli¢nih drZavah.
V povpreéju imajo multinacionalna podjetja iz prve
petindvajseterice 11,5 podjetij v tujini v 9 razlicnih
drzavah, kar moc¢no presega povprecja, analizirana
v raziskavah do sedaj. Rezultati preteklih anketnih
raziskovanj so pokazali, da je med neposrednimi
investitorji povprecno Stevilo podjetij v tujini od leta
1992 do 1998 in do 2001 naraslo od 2,1 na 4,3, v letu
2002 pa skoraj na pet podjetij na povprecno Stirih
razli¢nih trgih (Jakli¢, SvetliCi¢, 2003; str. 56, Jaklic,
2004). Najbolj razsirjeno mrezo podjetij v tujini ima
Gorenje, ki je navzoce v 26 razli¢nih drzavah in ima
41 podjetij v tujini, sledita pa mu Unior® in Hidria,
ki sta navzoc€a v 17 razli¢nih drzavah in imata vsak
po 21 podjetij v tujini.

Zbrani indeks transnacionalnosti'* za vsa podjetja iz
lestvice je od leta 2004 do 2006 narasel od 36 % na 42 %,
kar ponazarja hitro rast mednarodnega poslovanja.
Po kazalcih internacionaliziranosti slovenska podjetja
ne zaostajajo veliko za najvecjimi svetovnimi multi-

12 Najvecja Ruska multinacionalna podjetja imajo v povprecju 18,5 milijard USD sredstev, 84,3 milijard USD prodaje in 12,6 tiso¢
zaposlenih, brazilska imajo v povprecju 13,85 milijard USD sredstev, 9,5 milijard USD prodaje in 20,3 tiso¢ zaposlenih, indijska pa
2,8 milijard USD sredstev, 2,2 milijard USD prodaje in 20,3 tiso¢ zaposlenih (ve¢ v Jakli¢, Svetli¢i¢ 2008).

13 Unior je v zadnjem letu Stevilo svojih enot povecal na 23 na 19 razli¢énih trgih.

4 Indeks transnacionalnosti je izracunan kot aritmeti¢na sredina 3 kazalcev: deleza prodaje v tujini v celotni prodaji, deleza
zaposlenih v tujini v celotnem S§tevilu zaposlenih in delezZa sredstev v tujini v celotni vrednosti sredstev podjetja.
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nacionalkami, v povprecju pa so bolj internacionali-
zirana kakor podjetja iz drugih tranzicijskih drzav'
(Svetli¢i¢, Jakli¢, 2003, Jakli¢, Svetli¢ic, 2008). Naj-
bolj internacionalizirana slovenska multinacionalna
podjetja so Droga Kolinska in JUB, sledijo pa Elan,
Gorenje in Krka (priloga tabela 1).* Medtem ko je
prodaja tradicionalno moc¢no internacionalizirana
ze od devetdesetih let, so proucevana podjetja v
zadnjih letih dosegla bistveni napredek na podrocju
internacionalizacije zaposlenosti, kjer v povprecju
dosegajo visje stopnje kakor najvecje multinacionalke
iz drugih tranzicijskih drzav. K temu je prispevalo tudi
vecje Stevilo prevzemov tujih druzb, ki so dopolnile
prej prevladujoce nove investicije (greenfield) in tako
povecajo delez sredstev v tujini.

Analiza podjetij v tujini kaZe, da je veCina podjetij
v tujini usmerjena v prodajo in nabavo, da pa se v
prouc¢evanem obdobju od 2004 do 2006 povecuje
delez proizvodnih podjetij v tujini. Podjetja s
predelovalno dejavnostjo imajo v enotah v tujini
praviloma tudi proizvodnjo. Med Stirinajstimi podjetij
s predelovalno dejavnostjo jih ima dvanajst proizvod-
njo v tujini. Storitvena podjetja praviloma izvajajo
horizontalne investicije in opravljajo v enotah v tujini
podobne storitve kakor na domacem trgu. Omenjeni
trend je bil zabelezen tudi v zadnjem SirSem anketi-
ranju leta 2002 (Svetlici¢, Jakli¢, 2003).

Razmeroma nizka je v slovenskih podjetjih interna-
cionalizacija upravljanja. Prevladovanje domacega
osebja v vi§jem menedZmentu je skladno z rezultati
predhodnih raziskav, ki kazejo, da slovenska mati¢na
podjetja ohranjajo mocan nadzor in so SibkejSa pri
sklepanju partnerstev. Podjetja v tujini so najveckrat
v popolni ali veCinski lasti slovenskih podjetij, ki jih
obic¢ajno vodijo slovenski direktorji. Pri tem se sloven-
ski nalozbeniki v tujini vse bolj sreCujejo s problemom
nepripravljenosti slovenskih direktorjev za delo v nji-
hovih afiliacijah v tujini. Nezainteresiranost je bodisi
pogojena z visoko kakovostjo Zivljenja v Sloveniji,
bodisi problemi z zaposlovanjem in nadaljevanjem
strokovne poti zakonskega partnerja ali s Solanjem
otrok, nenazadnje tudi z negotovim poloZajem po vrni-
tvi v domovino. Poglobljeni pogovori razkrivajo, da
prenos upravljanja na tuje osebje poteka postopoma
in (v primerjavi s strategijami drugih tujih vlagateljev)
precej pocasi, tako da so pogoste menjave. Iskanje
in usposabljanje tujega osebja ocenjujejo slovenski
neposredni investitorji kot zelo zahtevno in dolgotraj-
no (podobno opisujejo tezave pri iskanju in usposa-
bljanju menedzerjev izseljencev), so pa rezultati takih
dolgotrajnih naporov obi¢ajno zelo dobri.
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Z izjemo enega podjetja'’ imajo vsa podjetja z
lestvice predsednike uprav slovenske narodnosti. Visji
menedzment skupin podjetij je internacionaliziran v
8 od NAJVECIJIH 25 podijetij; v treh primerih tujci
zavzemajo 40 %, v 2 primerih 30 %, v 2 primerih
20 %, v enem primeru pa je v vi§jem menedZmentu
desetina tujcev. V 17 podjetjih je upravljanje v celoti
v rokah Slovencev.

Uradni jezik vseh podjetij z lestvice je slovensc¢ina,
kar 15 od 25 podjetij pa poleg maternega jezika
uporablja tudi tuje jezike. 10 od 25 podjetij uradno
uporablja slovenski in angleski jezik, 2 podjetji upo-
rabljata 3 uradne jezike (slovenski, angleski, nemski)
in eno podjetje 5 jezikov (slovenski, angleski, nemski,
hrvaski, srbski).

Zanimivo je, da ima ve€ina druzb z lestvice najvecjih
slovenskih multinacionalk sedeZ izven glavnega
mesta. Le 8 od 25 najvecjih slovenskih multinacionalk
ima mati¢no podjetje v glavnem mestu, Ljubljani, kar
je odsev decentralizirane strategije razvoja industrije
v preteklosti, verjetno pa tudi dejstva, da so podjetja
iz glavnega mesta laZje »vnovcila« svoja poznanstva
s politiko in bankirji, kakor podjetja iz okolice, ki
so se vseskozi morala bolj opirati na svojo lastno
inovativnost in dejanske dejavnike konkurencnosti.
Kar 3 podjetja od prvih 5 imajo sedez matice izven
Ljubljane. Primerjava z lestvicami najveCjih NP iz
drugih hitro rastocCih gospodarstev namre¢ pokaze, da
so obicajno v glavnem ali najve¢jem mestu posamezne
drzave.

V primerjavi z najve¢jimi multinacionalkami iz
drugih drZav lahko za slovenska podjetja strnemo,
(i) da so praviloma bistveno manjsa, toda v povprecju
bolj internacionalizirana tako v primerjavah indeksa
multinacionalnosti kakor tudi v raz§irjenosti poslovne
mreze, (ii) da je izhodna internacionalizacija v vecji
meri enogena in jo manj spodbujajo tuji investitorji,
(iii) da je med najvec¢jimi multinacionalkami relativno
vecji delez podjetij iz predelovalnih dejavnosti in
vmesnih proizvodov ter (iv) da so podjetja v povprecju
starejSa in imajo dolgo tradicijo in izkusnje.

Podjetja z lestvice najvecjih 25 slovenskih multina-
cionalk so zelo prepoznavna slovenska podjetja, ki
se uvrScajo tudi na Stevilne druge lestvice. Primer-
java uveljavljenih metodolosko doslednih lestvic v
prihodnosti nedvomno ponuja dodatno analiti¢no
orodje za ocenjevanje pomena in vpliva internacion-
alizacije podjetij. Lestvica najvecjih multinacionalk se
najbolj povezuje z lestvico najvecjih, najuspesnejsih

15 Lestvice najvecjih multinacionalk do sedaj analiziranih drzav so dostopne na www.cpii.columbia.edu.

16 Se vecje vrednosti indeksa transnacionalnosti belezimo med manj§imi in srednje velikimi podjetji, ki tudi neposredno investirajo
v tujini, vendar Stevilnih manjsih in srednje velikih neposrednih investitorjev v tujini zaradi nedostopnih in nepopolnih podatkov

ne moremo uvrstiti v seznam.

17 Predsednik uprave Droga Kolinska, Slobodan Vucicevic, je Srb.
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(po razli¢nih kazalcih) in najbolj uglednih, manj pa
s tehnolosko intenzivnostjo:

* med 10 najuglednejSimi slovenskimi podjetji) je 5
podjetij z lestvice najvecjih slovenskih multinacionalk,
med 50-timi pa 13 (analiza Kline&Partner, DELO,
26.5.2008, 19),

* med 50 najboljSimi podjetji, ki jih je po izbranih
kazalcih leta 2007 razvrstil ¢asnik Finance (27. 5.
2008), je 8 (med 100 pa 16) najvecjih slovenskih
multinacionalk in med 10 najuspesnejSimi podjetji po
¢istem dobicku v1. 2007 11 slovenskih multinacionalk
(DELO, 26. 5. 2008, 24),

e med najvecjimi 10 je na seznamu 101 najvecjih
slovenskih podjetij v letu 2007 5 najvecjih slovenskih
MNP, med 30 najvecjimi pa 11 najvecjih multinacio-
nalk (Finance, 27. 5. 2008),

* najvecje slovenske MNP zavzemajo 1., 2., 4., 6.,
in 8. mesto med najvecjimi podjetji po skupnih pri-
hodkih 1. 2007 ter 2., 11., 12., in 15. mesto po Cistem
dobicku 1. 2007. (DELO, 26. 5. 2008; 24),

e najvecjih 25 multinacionalk praviloma ni med
rentniSkimi podjetji, ki »prekladajo in preparkiravajo«
deleze,

e vendar z izjemo Petrola, Prevent Globala, Krke,
Kovintrada in Lesnine niso med najboljSimi po do-
dani vrednosti na zaposlenega (DELO, 26. 5. 2008,
27), saj med najvecjimi slovenskimi multinacion-
alkami prevladujejo tradicionalne panoge z nizko
tehnolosko intenzivnostjo.

Vodilni polozaj na domacem trgu in/ali moc¢an
polozaj v regiji skupaj z ugledom in prepoznavnostjo
najvecjim slovenskim multinacionalkam trenutno
zagotavlja ohranjati poslovno uspesnost v kratko- in
srednjero¢no, v prihodnje pa bo ostajanje na podob-
nih lestvicah nedvomno terjalo hitrejSo odzivnost, saj
spremenjeno mednarodno poslovno okolje majhnim
ob vstopanju na tuje trge ne dopusca veC postopnosti
(glede prenosa poslovnih funkcij in vstopa) in prever-
janja na terenu, pac pa zahteva izboljSane predhodne
analize in nacrte ter takoj po vstopu (po)polno
poslovanje na vseh ciljnih trgih.

4. Sklep

Vzgoja in razvoj lastnih multinacionalnih podjetij v
sodobnem nac¢inu mednarodnega poslovanja klju¢no
zaznamuje konkurenénost gospodarstev. Studije
kazejo, da so produktivnost, dolgoro¢na rast in razvoj
podjetij pozitivnho povezani s stopnjo internacionali-
zacije. Za razvoj majhnih drzav je visoka stopnja
internacionalizacije ter razviti na¢ini poslovanja,
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strate§ki nadzor in partnerstva na tujih trgih Se
pomembnejsa. Vedenje, poslovni rezultati in razvoj
velikih multinacionalnih podjetij imajo za celotno
gospodarstvo relativno vecje posledice kakor v velikih
drzavah, saj so ta podjetja med najpomembnejSimi
domacimi zaposlovalci, investitorji in nemalokrat
tudi domaci trzni vodje. V proizvodni verigi dodane
vrednosti vplivajo preko Stevilnih povezav in prelivanj
znanja med drugimi podjetji in institucijami.

Lestvica 25 najvecjih slovenskih multinacionalk
vkljucuje podjetja, ki so tudi na Stevilnih drugih
lestvicah, tako med najbolj poslovno uspesSnimi
kakor med najbolj uglednimi, toda zagotovila, da
bodo tu tudi obstala, ni. Pogosto so na lestvicah naj-
bolj donosnih podjetij tista, ki dosegajo kratkoro¢no
dobickonosnost z »inovacijami« v »prekladanju delnic
s kupcka na kupcek«, pogosto na meji zakona ali z
njegovim izigravanjem, na primer tudi prevzemne
zakonodaje, kar pa ne more biti podlaga za uspesno
dolgoroéno mednarodno tekmovanje. Se ve¢, pogo-
sto se dogaja, da takSna podjetja zmanjSujejo svojo
internacionalizacijo, kar bo gotovo ogrozilo njihov
dolgoroc¢ni razvoj. Hitre spremembe in moc¢na odvis-
nost od mednarodnega poslovanja prinasajo vecja tve-
ganja, toda edini dolgoro¢no lahko prinasajo vzdrZzno
rast. Mednarodna vpetost nedvomno prispeva h
hitrejSemu prilagajanju, saj le-ta zagotavlja boljSo
osvescenost in izkoriScanje prednosti mednarodnega
poslovanja preko nizjih stros§kov, dostopa do novih
znanj in tehnologije. Dejstvo, da najvecjih slovenskih
multinacionalk ni med tistimi z najve¢jo dodano vred-
nostjo ali visoko tehnolo§ko intenzivnostjo, opozarja,
da je njihov nadaljnji razvoj lahko tudi ogroZen.

Skupina podjetij, ki so se na sezname najvecjih MNP
iz drzav Srednje in Vzhodne Evrope uvrscale do
sedaj, se hitro spreminja. Druzbe s teh seznamov so
bodisi Zelena tar¢a prevzemov in preidejo pod okrilje
vecjih MNP, ali pa se jim mednarodna rast ustavi
in jih razpad na manjSe delcke »odnese« z lestvic
najvecjih. Internacionalizacija poslovanja namre¢ ni
vedno rastoci proces.

Podatki o investicijah in zaposlenosti najvecjih multi-
nacionalk na domacem trgu zaenkrat potrjujejo razvoj
v mati¢nih podjetjih, ob zabeleZeni rasti zaposlenosti
in investicijah pa je pomembno predvsem vodenje in
upravljanje podjetij. Mati¢na podjetja so tako postav-
ljena pred vec strateskih izzivov. Med najvecjimi je
gotovo izziv, da kot matica in kot skupina podjetjem
v skupini ohranjajo in povecujejo vrednost. Pri tem
je kljuénega pomena vzpostavljanje kakovostnih cen-
tralnih funkcij in storitev ter vecje izkoriSCanje virov
(informacij, znanja, kadrov), ki jih lahko ponujajo
povezana podjetja. Z rastoCo internacionalizacijo
postaja finan¢na odvisnost podjetja od tujih trgov vse
vecCja in to obiCajno prevetri tudi strategijo internacio-
nalizacije ter jo na novo umesti v celostni strategiji
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razvoja podjetja.

Tudi najboljSe slovenske multinacionalke lahko na
tem podroéju $e veliko postorijo. Caka jih integracija
povezanih druzb ter poslovnih funkcij in procesov
v tujini, reorganizacija poslovnih procesov funkcij,
vzpostavljanje u¢inkovitejsih organizacijskih struktur,
mnoge imajo e nezadovoljivo informacijsko podporo
na ravni skupine, premalo pozornosti je namenjene
razvoju in pripravi kadrov in prenosu znanja znotraj
skupin. Ker bo prihodnja mednarodna rast vse
pogostejsa tudi s tujimi prevzemi (in zdruZzitvami),
je takih vodstvenih in organizacijskih izzivov Se vec.
Rast v mednarodnem prostoru je kakor tek na dolge
proge — mednarodno rast in dobickonosnost bodo
podjetja lahko zagotavljala le ob vecji skrbi za razvoj
kadrov - posebej mednarodnega vodilnega osebja,
ki je glavna ovira hitrejSi in uspes$nejsi internaciona-
lizaciji. Slovensko majhnost namre¢ lahko uspesno
preseZzemo le z internacionalizacijo, in to tako na
vhodni (vhodne tuje nalozbe) kakor izhodni strani,
z investiranjem v tujini. Vse ocitnejSe je, da je malim
drzavam in podjetjem iz malih drzav »usojeno«, da
ali postanejo sama multinacionalna ali pa postanejo
taréa prevzemov tujih podjetij. Brez slovenskih
multinacionalk je namre¢ veCja nevarnost, da pri-
hodnja lastniska struktura slovenskega gospodarstva
ne bo 40/40/20, (40 % slovenskih multinacionalk,
40 % podjetij v tuji lasti in 20 % lokalno usmerjenih
podjetij), kar je pogosta podoba majhnih evropskih
drzav, paC pa se bo delez podjetij v tuji lasti dvignil
nad 40 odstotkov.
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Priloga tabela 2: NAJVECJIH 25 SLOVENSKIH MULTINACIONALK, indeks regionalnosti?,

2006
Ime Evropa | SND | Bliznji | Afrika | Severna Latinska | Jugovzhodna | Avstralija
vzhod Amerika | Amerika | Azija

Mercator 100 - - - - - - -
Gorenje 98 - 2 - - - - -
Krka 79 14 - - 7 - - -
Droga Kolinska 100 9 - - - - - -
Petrol 100 - - - - - - -
Merkur 100 - - - - - - -
Intereuropa 83 17 - - - - - -
Helios 81 19 - - - - - -
Iskra Avtoelektrika 42 17 8 - 8 8 17 -
Elan 71 - - - 4 - 14 -
Unior 71 - - - 5 - 19 5
Lesnina 100 - - - - - - -
Kolektor Group 50 - - - 20 10 20 -
Prevent 40 - - - - 20 20 -
Trimo 75 25 - 20 - - - -
Viator& Vektor 91 9 - - - - - -
HIT 100 - - - - - - B,
JUB 89 11 - - - - . -
Hidria 67 5 - - 5 14 10 -
Perutnina Ptuj 100 - - - - - - -
Kovintrade 100 - - - - - - -
ERA 100 - - - - - - -
ETI Elektroelement 80 - - - - - 20 -
Alpina 63 13 - - 13 - 13 -
Kompas 88 6 - - 6 - - -

Vir: Anketa CMO-CPII o slovenskih multinacionalkah.

Opomba:“ Indeks regionalnosti izracunamo tako, da delimo stevilo podjetij, ki jih ima neko vecnacionalno podjetje

v doloceni regiji, s stevilom, vseh njegovih podjetij v tujini in ga pomnozimo s 100.






